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CADEIA DE VALOR DA CGU

Projeto “Implantacdo da Gestdo de Processos da CGU”

Oportunidades:

e (O desenvolvimento do projeto para implantacdo de um modelo de gestdao de processos para a CGU
promove a avaliagao dos grandes processos do 6rgao;

e Exigéncia de novo formato de prestacdo de contas pelo TCU, a partir do exercicio de 2018, baseado
no modelo de relato integrado, para apresentac¢do do Relatério de Gestao;

® Proximidade da revisdo do planejamento estratégico da CGU para 2020-2023.

1. O que é cadeia de valor?

A cadeia de valor foi concebida por Michael Eugene Porter?, no final da década de 80, como um instrumento
de gestdo estratégica de negdcio, cujo objetivo é transmitir de forma simples, por meio de uma representacgao
grafica, quais atividades impactam diretamente no valor gerado pela empresa.

Mas o que é valor gerado por uma empresa? Conceitos diversos foram desenvolvidos para definir valor e,
dentre esses, de que valor é algo percebido pelo cliente do negdcio. Seguindo a definicdo de Porter, valor é
quanto os clientes estdo dispostos a pagar pelo que é ofertado. Consequentemente, o crescimento da
empresa estaria relacionado ao grau de satisfacdo que a empresa é capaz de gerar no cliente, a ponto de que
esse pague um valor maior pelo produto, cobrindo custos do empreendimento.

Dessa forma, a cadeia de valor revela que todas as atividades desenvolvidas pela empresa — desde a aquisi¢cdo
de matéria-prima, passando por atividades de recursos humanos, até a entrega de um bem, ou a prestagao
de um servico —formam um elo em cadeia, de atividades interdependentes, cujo fim ultimo é a satisfacdo dos
clientes.

Conforme o CBOK, a cadeia de valor “enfatiza a captura de processos e atividades que adicionam valor ao
servico ou produto entregue ao cliente. Proporciona uma visdo geral, mas ndo uma visdao detalhada dos
processos de negdcio. (...) Diversas abordagens para cadeia de valor empregam seu proprio conjunto de
simbolos, mas, em geral, sdo facilmente interpretados e frequentemente empregam uma seta ou um trago
horizontal para expressar cada passo na cadeia. Grupos de passos podem ser sumarizados sob um objeto de
‘processo superior’” (pag. 93, 32 Edicdo).

! Michael Eugene Porter, professor na Harvard Business School, autor de obras no campo da estratégia competitiva de
empresas.
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Cadeia de Valor de Porter (fonte: Porter, 1989)

Os desenhos de cadeia de valor introduzem dois conceitos basilares utilizados na busca do (auto)
conhecimento da entidade para o melhor gerenciamento de seus processos:

O primeiro, também trazido por Porter, trata da natureza das atividades desenvolvidas pela
organizagao, o que permite a classificacdo das atividades em trés tipos de processos;
O segundo, utilizado na metodologia Business Process Management (BPM), refere-se a hierarquia de
processos, em niveis, em que estdo conjugadas as atividades para a entrega de um resultado, produto
ou servico, o que permitird a administracdo dos processos da entidade como ativos.

1.1.Tipos de Processo

Porter observou que as atividades desenvolvidas em uma organizacdo podem ser “de suporte” ou “de apoio”,
ou do tipo “estratégico”, “gerencial”, ou de “gestdo”, de acordo com a natureza e a relagdo mediata ou
imediata em relacdo ao produto ou servigo prestado ao cliente. O diferencial entre as instituicdes residiria na

forma como as empresas realizam as atividades alocadas nos processos chamados “primarios” ou
“finalisticos”, considerados aqueles que guardam relagdo direta com o produto ou servico entregue aos
clientes, fazendo cumprir sua missdo institucional ou seu propdsito declarado. Dai a importancia de visualizar
a missdo da organizagao junto a cadeia de valor, que devera estar coerente com os processos executados.

Conforme definicao do CBOK, os tipos de processos podem ser assim definidos:

Processo primario: frequentemente referenciados como processos essenciais ou finalisticos,
representam as atividades essenciais que uma organizacao executa para cumprir sua missao. Esses
processos constroem a percepg¢ao de valor pelo cliente por estarem diretamente relacionados a
experiéncia de consumo do produto ou servico (...).

Processos primarios podem fluir através de areas funcionais ou até entre organizac¢des e fornecer uma
visdo completa ponta a ponta de criagao de valor, devendo ser estabelecidos a partir da perspectiva
do cliente e dos ‘momentos da verdade’ resultantes da experiéncia de consumo. Somente aquelas
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atividades que imediatamente influenciam e impactam essa experiéncia sdo partes do processo
primario; atividades que influenciam e impactam, porém ndo imediatamente, podem ser
consideradas como parte de processos de suporte;

® Processo de suporte: existe para prover suporte a processos primdrios, mas também pode prover
suporte a outros processos de suporte (processos de suporte de segundo nivel, terceiro nivel e
sucessivos) ou processos de gerenciamento. A diferenca principal entre os processos primarios e os
de suporte é que processos de suporte entregam valor para outros processos e ndo diretamente para
os clientes. Apesar de estarem associados a areas funcionais, frequentemente sdo interfuncionais. O
fato de processos de suporte nao gerarem diretamente valor para os clientes ndo significa que nao
sejam importantes para a organizagao.
Os processos de suporte podem ser fundamentais e estratégicos para a organizacdo na medida em
gue aumentam sua capacidade de efetivamente realizar os processos primarios.

® Processo de gerenciamento: tem o propdsito de (sic) para medir, monitorar, controlar atividades e
administrar o presente e o futuro do negdcio. Processos de gerenciamento, assim como 0s processos
de suporte, ndo agregam valor diretamente para os clientes, mas sdo necessdrios para assegurar que
a organizagdo opere de acordo com seus objetivos e metas de desempenho. Podem estar associados
a areas funcionais ou serem interfuncionais.

1.2.Hierarquia dos Processos

O segundo conceito possibilita a visdo das fungdes realizadas por uma entidade que possam ter algo em
comum, conforme o fim ou macrofuncdo dessas no negdcio, a partir de um nivel maior de aglomeracédo de
processos, até a decomposicdo desses em atividades e tarefas. Quanto menor o nivel de processo, até a sua
decomposi¢cdo em atividade ou tarefa, mais evidente é o que estd sendo realizado.

Segundo o CBOK, “organizac¢des diferentes podem usar um ndmero diferente de niveis e também chama-los
de forma diferente de acordo com os métodos e convenc¢des adotados. O importante é o processo ser
desdobrado em um nivel baixo o suficiente para entender as tarefas e respectivos passos que serdo
executados e como funcionam em conjunto para alcangar a meta do processo.”

A esse respeito, cita-se o exemplo da bibliografia nacional de Reis e Blattman?, que propde a hierarquia de
processos em trés niveis: macroprocessos (12 nivel), subprocessos (22 nivel), atividades (32 nivel). Harrington3,
por sua vez, propde uma divisdo em quatro niveis: macroprocessos (12 nivel), subprocessos (22 nivel),
atividades (32 nivel), tarefas (42 nivel).

A partir dos conceitos de tipos de processos e hierarquia de processos, é possivel representar a cadeia de valor
da organizagdao. Como ja afirmado, a cadeia de valor propicia uma visdo do mais alto nivel das fungdes,
normalmente refletindo os macroprocessos (12 nivel) e os processos de 22 nivel.

A observacdo do CBOK quanto a existéncia de multiplas abordagens para a cadeia de valor é facilmente
perceptivel quando se buscam exemplos. As organizagées imprimem o seu proprio estilo para representar
graficamente suas cadeias de valor, nao havendo, portanto, uma regra tnica para esse desenho.

2 Gestdo de processos em biblioteca. 2004.
3(1993, p.34)
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1.3. O Relatério Integrado®

O International Integrated Reporting Council (1IRC), uma organiza¢do civil global que relne reguladores,
investidores, empresas, definidores de padrdes, profissionais do setor contabil e ONGs, cré que “comunicar a
geracdo de valor devera ser o proximo passo evolutivo para relatos corporativos”, sugerindo o modelo do

chamado “Relato Integrado” , que prevé uma abordagem para comunicacdo de resultados, construida sob a
perspectiva da capacidade de geracdo de valor de uma organizagdo no curto, médio ou longo prazo.

O Relatério Integrado estd ancorado nas respostas as seguintes perguntas que concretizam os principios que

Ihe sdo aplicaveis:

Principios

Visdo geral organizacional e
ambiente externo

Governanga

Modelo de negécios

Riscos e oportunidades

Estratégia e alocagao de recursos

Desempenho

Perspectiva

Base para apresentagéo

Perguntas

O que a organizagdo faz e sobre quais circunstdncias ela atua?

Como a estrutura de governang¢a da organizagdo apoia sua capacidade
de gerar valor em curto, médio e longo prazo?

Qual é o modelo de negdcios de organizagdo?

Quais sdo os riscos e oportunidades especificos que afetam a
capacidade da organizag¢Go de gerar valor em curto, médio e longo
prazo, e como a organizag¢do lida com eles?

Para onde a organizagdo deseja ir e como ela pretende chegar la?

Até que ponto a organizag@o ja alcangou seus objetivos estratégicos
para o periodo e quais sGo os impactos no tocante aos efeitos sobre os
capitais?

Quais sdo os desafios e as incertezas que a organizag¢@o provavelmente
enfrentard ao perseguir sua estratégia e quais sdo as potenciais
implica¢des para seu modelo de negdcios e seu desempenho futuro?

Como a organizagdo determina os temas a serem incluidos no relatério
integrado e como estes temas sdo quantificados ou avaliados?

4 Relatdrio Integrado: é um relatério conciso sobre como a estratégia, a governanca, o desempenho e as perspectivas
de uma organiza¢do, no ambito de seu ambiente externo, levam a geragao de valor em curto, médio e longo prazo.
. http://integratedreporting.org/wp-content/uploads/2015/03/13-12-08-THE-INTERNATIONAL-IR-FRAMEWORK-Portugese-final-

1.pdf

5 Relato Integrado: Um processo baseado em pensamento integrado, que resulta em um relatério integrado periddico
por uma organizagao sobre a geracdo de valor ao longo do tempo e as respectivas comunicagdes sobre aspectos da
geracdo de valor. http://integratedreporting.org/wp-content/uploads/2015/03/13-12-08-THE-INTERNATIONAL-IR-FRAMEWORK-

Portugese-final-1.pdf
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O Relatério é uma tendéncia das grandes corporagées mundiais, consolidando-se como um padrdo
informativo de resultados as partes interessadas dos negdcios, pressionando as corporacoes a refletirem sobre
sua cadeia de valor ou a elaborarem, aliando esse documento a outros instrumentos de planejamento e gestao
estratégica, para a comunicac¢do de resultados e busca de credibilidade — ainda que relativa aos interessados
— sobre suas condi¢Oes para o desempenho de seus projetos (visdo, objetivos e estratégias) num horizonte
temporal.
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2. A cadeia de valor publico

A cadeia de valor publico é uma adaptacdo da cadeia de valor de Porter. Assim, como desde a década de 90
mais decididamente, o Estado brasileiro tem buscado prover recursos ao erdrio com instrumentos e institutos
da iniciativa privada, a utilizacdo de ferramentas de administracdo gerencial na administracdo publica surge
como uma tendéncia natural que vem se consolidando, a exemplo do Decreto de Governanga n2 9.203, de
22/11/2017 que se inspira na gestdo empresarial.

O referido Decreto, no art. 29, Il, define valor publico como

“produtos e resultados gerados, preservados ou entregues pelas atividades de uma
organizacdo que representem respostas efetivas e Uteis as necessidades ou as demandas de
interesse publico e modifiquem aspectos do conjunto da sociedade ou de alguns grupos
especificos reconhecidos como destinatarios legitimos de bens e servigos publicos;”

A defini¢dao de valor publico do Decreto de Governanga, por ébvio, ndo poderia ser de fato aquela proposta
por Porter, posto que a administracdo publica tem o propésito distinto de suprir uma necessidade da
populagcdo, mormente no campo da saude, da educa¢do ou da seguranga publica, tipicos servicos quase-
exclusivos que devem ser prestados pelo poder publico zelando pela eficiéncia, eficacia e efetividade, e ndo
necessariamente fazendo despertar no seu cliente um desejo de consumo, pelo diferencial de seu produto ou
servico prestado, consequéncia de um ambiente concorrencial objeto de estudo do autor. Nada obstante, a
geracdo de “valor”, ainda que por conceitos nao idénticos, seja no ambito publico ou privado, leva em
consideracdo a eficiéncia e o combate ao desperdicio de tempo ou outros recursos, no caminho percorrido
(processo) até a meta final de entrega de um bem ou servigo. A despeito da legitima defini¢cao de valor publico
proposta no Decreto n? 9.203/2017, valor publico estd também associado ao grau de reconhecimento de
atendimento ou satisfacdo por parte do cidaddo, ou outro publico especifico, de que o Estado executa
determinada funcdo que |he foi legalmente atribuida.

Recentemente, o TCU publicou documento® que clarifica a diferenca da expressdo “gerar valor” no setor
privado e no setor publico:

“A criacdo de valor das empresas do setor privado é retratada pelo valor das acdes no mercado
de capitais ou pelo preco de venda da companhia de capital fechado. No setor publico, a
expressdo “gerar valor” pode ser entendida como gerar resultado que atenda as necessidades
de interesse publico.” (p.13)

Assim como na iniciativa privada, no setor publico em geral observa-se a inexisténcia de um padrao para
representacdo da cadeia de valor.

6 Brasil. Tribunal de Contas da Unido. Relatério de gest3o na forma de relato integrado: evolugdo da prestacio de
Contas.

diplad.codin@cgu.gov.br | SAS, Quadra 01, Bloco A - Edificio Darcy Ribeiro
61 2020-7253 | Brasilia/DF - CEP 70070-905



CGU

Controladoria-Geral da Unidao

Secretaria-Executiva

Diretoria de Planejamento e Desenvolvimento Institucional
Coordenacgdo-Geral de Integra¢do e Desenvolvimento Institucional

2.1.Cadeia de valor publico e o novo modelo de Prestagao de Contas ao TCU

O novo modelo de presta¢do de contas, no que tange a peca do Relatério de Gestao, foi aperfeicoada e aderiu
ao modelo de Relatério Integrado. Segundo o TCU:

“O principal objetivo de aplicar a Estrutura Internacional para o Relato Integrado a
organizagGes do setor publico é explicar como elas alcangam seus objetivos e geram
resultados ao longo do tempo, isto é, criam valor publico. O conceito de criagdo de valor
publico se refere as atividades de uma organizacdo, as quais demandam o uso de diversos
recursos — financeiros, materiais, pessoais, entre outros — e resultam em produtos ou servigos
que atendam as necessidades de interesse publico.” (p.15)”

O modelo de relato integrado esta em sintonia com instrumentos de governanga propostos no Decreto n@
9.203/2017. Esses instrumentos estdo também conectados; por exemplo, a gestdo dos riscos das organiza¢des
é fortemente aperfeicoada quando se estabelece uma metodologia de gestao de processos que, por sua vez,
fornece a estrutura para elaboragcdo da cadeia de valor, que auxilia o estabelecimento de objetivos
estratégicos a partir da missao institucional, incluindo os meios para atingir os objetivos.

Destaca-se ainda o conceito de pensamento integrado, que vai ao encontro da visdo de alto nivel propiciada
pela cadeia de valor ao fornecer uma visdao integrada de esfor¢os (jungdo de processos) para produzir
resultados em temas em que atua ou grandes objetivos da organizacao, caracteristica que também é um trago
da perspectiva de gerenciamento de processos em BPMN:

“O relato integrado se afasta do modelo de negécio fragmentado e baseado em silos —em que
cada parte do relatério estda sob a responsabilidade de uma unidade que ndo entende a
informacdo gerada por outra —, para adotar a forma integrada, participativa e com o
envolvimento da alta gestdao, o chamado pensamento integrado.”

7 Brasil. Tribunal de Contas da Unido. Relatério de gestdo na forma de relato integrado: evolucdo da prestacdo de
Contas.
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3. A cadeia de valor publico da CGU

O desenvolvimento da cadeia de valor da CGU pela CODIN/DIPLAD é uma entrega do projeto “Implantacdo da
Gestdo de Processos na CGU” (Clarity ID 000888). O projeto avancou para o desenvolvimento de uma
metodologia de gestdo de processos, que propde a adog¢do de cinco niveis de processos, baseando-se na
disciplina BPMN.

3.1.Método

A cadeia de valor deve representar o propdsito existencial da CGU, que pode ser extraido do conjunto das
atribuicOes previstas nos normativos que instituem a Controladoria.

Para a construgdo da cadeia de valor da CGU, foi utilizado inicialmente o Decreto n? 9.681, de 03 de janeiro
de 2019, que manteve o status ministerial do 6rgdo, devolvendo a sua nomenclatura para Controladoria-Geral
da Unidio e adicionando uma Secretaria a estrutura, a Secretaria de Combate a Corrupgao.

Anteriormente, foi também analisado o Regimento Interno da CGU (Portaria n2 677, de 10 de margo de 2017).
Com a edicdao do novo Decreto, aguarda-se a publicacdo de nova Portaria de Regimento Interno com a nova
estrutura da CGU.

A defini¢do da cadeia de valor da CGU desmembra os seus macroprocessos, trazendo uma visao orientada a
processos. Uma imagem intuitiva dessa visao pode ser assim representada:

Gestdo da = . Controle das Contas de
" Promogao do Controle Social
Correigao Governo

y

Vi v

Desenvolver Supervisionar a
Atividades de Promover a Transparéncia Lei de Acesso a
Ouvidoria Informagdo

Atualizar
Escala Brasil
Transparente

Gerir Portal da
Transparéncia

Aplicacdo da
Metodologia
de Gestdo de

Atividades - Processos

Tarefas

Fonte: Elaboragdo prépria.
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4. Relac¢do entre a missao da CGU e os valores publicos gerados

E usual verificar que as declaragdes de missdo das organizagdes reverenciam os seus valores publicos, embora,
como dito anteriormente, os valores, mesmo os publicos, sdo produto da percep¢do do publico que interage
com a instituicao.

Com base nesses dados, e considerando ainda que a CGU ja possui como missdo “Promover o
aperfeicoamento e a transparéncia da Gestdo Publica, a prevencdo e o combate a corrupgdo, com
participacao social, por meio de avaliagdo e controle das politicas publicas e da qualidade do gasto”, algumas
sugestdes® de valores publicos da CGU surgiram, conforme as perspectivas abaixo:

Cidadania ’i"m
Credibilidade g
Seguranga v=
Operacional b
Integridade V
NS
Justica \«
c i

A boa pratica orienta que os valores sejam também elaborados por substantivos que, em conjunto com
adjetivos, traduzam a ideia de beneficio.

8 As sugestdes de valores publicos surgiram na etapa de realizagdo de entrevistas com as unidades finalisticas da CGU,
para construgdo da cadeia de valor integrada, uma das entregas do projeto “Implantagdo da Gestdo de Processos na
CGU.”
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