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Resumo

Diante da competitividade e necessidade que o mundo corporativo exige, muitas empresas
procuram vencer no mercado adotando novas estratégias, dentre elas, a escolha de um modelo
de gestdo e administracdo. Nesse cenario surge a Gestdo de Processos de Negécio (BPM —
Business Process Management), que desenvolve um novo olhar de gestdo, conhecendo,
mapeando e analisando 0s processos da organizacdo, tendo por finalidade melhora-los e
também eliminar atividades que ndo agregam valor ao cliente. Desta forma, este trabalho tem
como objetivo reestruturar a cadeia de valor existente em uma cooperativa agroindustrial de
acordo com as regras da notacdo BPMN, revisando sua estrutura e macroprocessos por meio
da utilizacdo de mapeamento de processos, tendo como finalidade reforcar a cultura de gestao
voltada aos processos executados, propondo uma nova perspectiva da organizagao procurando
reduzir o foco de gestdo direcionada a departamentos e tipos de negécio. Para tal, a
metodologia é classificada como de natureza aplicada, de abordagem qualitativa e objetivo
exploratério. Buscou-se analisar 0s processos existentes na organizacdo, realizando
entrevistas com gestores para a elaboracdo de uma nova estrutura da cadeia de valor, para
posteriormente documenta-la diante das normas da organizacéo. Servindo, assim, como base
eficaz para estudos de melhoria e projetos desenvolvidos pela organizacéo. Ao final, € proposto
um plano de sensibilizagdo por meio de interatividade explicitando a nova estrutura para todos
os colaboradores da cooperativa de forma didatica e de facil entendimento, reforcando-se
assim uma nova visao de processos dentro da cooperativa.

Palavras-chave: Gestédo de Processos de Negocio; Mapeamento de Processos; BPMN; Cadeia

de Valor.

Abstract

Faced with the competitiveness and need that the corporate world demands, many companies
are seeking to win in the market by adopting new strategies, among them, the choice of a
management and administration model. In this scenario comes Business Process Management
(BPM), which develops a new management perspective, knowing, mapping and analyzing the
organization's processes, with the objective of improving them and also eliminating activities
that do not add value to the client. In this way, this work has the aim of restructure the existing
value chain in an agroindustrial cooperative in accordance with the rules of BPMN notation,
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revising its structure and macroprocesses through the use of process mapping, with the purpose
of reinforcing the culture of management to the processes executed, proposing a new
perspective of the organization in order to reduce the focus of management to departments and
types of business. For this, the methodology is classified as an applied nature, with a qualitative
approach and an exploratory objective. The existing processes was analyzed in the
organization, conducting interviews with managers to elaborate a new structure of the value
chain, and later document it after the norms of the organization. It will thus serve as an effective
basis for improvement studies and projects developed by the organization. At the end of the
work was proposed a plan of awareness through interactivity explaining the work for all
employees of the cooperative in a didactic way and easy, thus reinforcing a new vision of
processes within the cooperative.

Key-words: Business Process Management; Process Mapping; BPMN; Value Chain.

1 Introducéo

Historicamente as organizagdes procuram responder as mudancas internas e externas do
mercado, incorporando algumas tarefas no dia a dia para isso, gerando impacto no modo de
conducdo de seus processos. Assim, a busca por ferramentas que auxiliem nessas mudancas
aumentou ao longo dos anos (PAIM et al., 2009). Desta forma, surgiram diversas iniciativas
relacionadas ao modo de gestdo e administracdo de empresas, dentre elas a gestédo voltada a

processos.

Os processos consistem em uma reuniao de atividades e acBes executadas por humanos
ou maquinas com a finalidade de entregar um ou mais resultados (ASSOCIATION OF
BUSINESS PROCESS MANAGEMENT PROFESSIONALS, 2013). De acordo com Capote
(2012) estdo por toda parte, sendo a vida de qualquer cidaddo o resultado do agrupamento de
inimeros processos em que ele participa conscientemente ou ndo. Sendo assim, o controle
continuo desses processos € necessario para que a vida cotidiana ndo se torne um caos maior

do que parece.

Nesse cenario contextualiza-se a Gestdo de Processos de Negdcio (Business Process
Management), que busca compreender toda a visdo de um trabalho realizado por uma
organizacdo para a entrega de seu servico ou produto, sem levar em consideracdo 0s
departamentos ou areas funcionais da empresa (ABPMP, 2013). Desse modo Capote (2012),
destaca que € importante reconhecer antes de mais nada, qual o nivel em relacdo ao

Gerenciamento de Processos de Negdcio a empresa esta.

Um dos passos citados por Capote (2012) para auxiliar nessa mudanga, € o

preenchimento da Cadeia de Valor da Organizacao, que consiste no agrupamento dos processos
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da empresa, em trés tipos de processos de negocio: primarios, de suporte e de gestdo, permitindo
uma melhor visualizagcdo dos processos que a organizagdo é composta, podendo-se identificar
até aqueles replicados. Isso pode ser realizado utilizando ferramentas como a modelagem de
processos e uma notacdo especifica, que de acordo com Alencar e Souza (2013), é uma
descricdo do processo realizada graficamente por meio de fluxos e seus relacionamentos,

apresentando seus participantes, resultados e eventos.

Assim, diante do exposto, este trabalho tem como objetivo geral propor a reestruturacao
da Cadeia de Valor ja existente em uma cooperativa agroindustrial localizada na regido norte
do Paranéd por meio da aplicacdo da Gestdo por Processos com modelagem BPMN. Como
objetivos especificos, tém-se: revisar 0S processos e macroprocessos de negoécio,
gestdo/estratégicos, suporte existentes segundo a notacdo BPMN; descrever tais processos em
uma nova estrutura; e, propor uma sensibilizagdo aos colaboradores com as ferramentas de

comunicagéo interna da organizagao.

Em relacdo a estrutura, além desta secdo presente, este artigo € composto por mais
quatro se¢des principais. Na segunda secéo serd demonstrada um breve contexto da Gestéo por
Processos e suas ferramentas como a Cadeia de Valor, baseado nas literaturas existentes. Na
terceira secdo, serdo mostrados os procedimentos utilizados em relagdo a metodologia do
trabalho. Na quarta secéo estardo os resultados do estudo ao longo de seu desenvolvimento e
na quinta secdo serdo apresentadas as conclusdes obtidas por este artigo. Por fim, tem-se as

referéncias utilizadas.

2 Revisdo da bibliografia

Nesta secdo serdo apresentados alguns dos conceitos que serdo abordados no presente
artigo, como gestdo de processos de negdcios, modelagem de processos, BPMN e cadeia de

valor.

2.1 Gestao de Processos de Negocio (Business Process Management)

Ao abordar a Gestdo de Processos, primeiramente é necessario mencionar o que é
processo. Segundo Oliveira (2009) um processo € um agrupamento de atividades interligadas
que modificam insumos em produtos ou servicos, a fim de satisfazer necessidades de clientes

internos ou externos.
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Para Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) os processos existem apenas para gerar algum
beneficio a alguém, no entanto, a pratica é diferente e dificil, pois € comum nas organizacdes a
execucdo de processos que ndo agregam valor efetivo para seus executores, muito menos aos
seus clientes. Desta forma, contextualiza-se uma outra abordagem ao processo nomeando-o de
processo de negdcio, que € um trabalho realizado para entregar valor ao cliente, apoio ou

gerenciamento de outros processos (ABPMP, 2013).

Nesse contexto surge a Gestdo por Processos (Business Process Management) que de
acordo com Alencar e Souza (2013) é uma abordagem de gestdo sistémica que trata dos
processos de negdcio como parte ativa para o impulsionamento do desempenho da empresa,
envolvendo qualidade e rapidez. Procura esclarecer o que é necessario fazer e como deve ser
feito sem se preocupar inicialmente por quem a tarefa devera ser realizada (BALDAM,;
VALLE; ROZENFELD 2014).

Para ABPMP (2013) é uma nova forma de enxergar as operac¢des de negdcio executadas
por uma empresa diante suas estruturas funcionais. Apresenta o entendimento de todo o trabalho
realizado para entregar um produto ou servigco sem levar em consideracao as areas por onde ele

passaré.

Capote (2012) conceitua o0 gerenciamento de processos de negocio como o
descontentamento do cliente, que é demonstrado por meio de ferramentas e modelos de
transformacdo para empresas. Deve ser realizado um estimulo para que ocorra uma mudanca
de conceitos que precisa comegar com 0s colaboradores, permeando toda a organizagao e

consequentemente, colhendo resultados para o meio social.

Desta forma, Paim et. al. (2009) citam a importancia do alinhamento entre 0 BPM e a
estratégia da organizacdo, pois o objetivo da estratégia é direcionar os trabalhos gerenciais e as
operacdes, gerando uma tendéncia a obtencdo de resultados especificos de modo funcional.
Assim como Capote (2012), Paim et. al. (2009) concluem sobre a necessidade de expansdo da

cultura voltada para processos em todos os niveis da organizagéo.

Buscando apontar as capacidades que devem ser consideradas por uma organizacéo para
a implantagdo do BPM, a disciplina é dividida em nove &reas de conhecimento (Figura 1)
(ABPMP (2013).
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Figura 1 - Areas de conhecimento em BPM

Perspectiva organizacional >

Gerenciamento Corporativo de Processos

Organizacdo do Gerenciamento de Processos

A 4

Perspectiva de processo

Gerenciamento de Processos de Negécio
Modelagem de Processos
Andlise de Processos
Desenho de Processos
Gerenciamento de Desempenho de Processos
Transformacgdo de Processos

Tecnologias de BPM

Fonte: ABPMP BPM CBOK™ (2013)

A partir da figura, observa-se que, dentre essas areas, diante da perspectiva de processo,
0 Gerenciamento de Processos de Negdcio torna-se uma visao ampla considerando varios de
seus aspectos, envolvendo custo, capacidade e qualidade, pois abaixo dele contemplam-se todas
as ferramentas de analises de processos. Consideram-se as areas como fornecedores do trabalho,
que se torna integrado a partir dos processos de neg6cio e seus componentes reproduzindo uma
nova visdo de desempenho (ABPMP, 2013).

Para Capote (2012) existem alguns passos para ag0es estruturadas dessa abordagem que
podem ser aplicadas as mais diversas organizacgdes, iniciantes ou ndo no assunto. Um dos itens
necessarios para a implantacdo do Gerenciamento de Processos de Negdcio na perspectiva de
processo, € a modelagem, que permitira a compreensao, comunicacdo e o gerenciamento da
organizacao (ABPMP, 2013).

Ela é, entdo, considerada como um conjunto de atividades destinadas a representagéo de
um processo de negdcio que ja existe ou sera criado (ALENCAR; SOUZA, 2013). Seu papel é
promover o auxilio nas abordagens de desenho dos processos da organizacgao tendo como ponto
chave a comunicacdo com o negdcio, demonstrando 0 mapeamento dos processos, mas também
0s servicos e capacidades dele (ABPMP, 2013).
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2.2 Modelagem de processos

A ABPMP (2013) contextualiza o objetivo da modelagem de processos como a
reproducdo completa e ideal sobre o funcionamento de um processo de negdcio, podendo ela
ser de ponta a ponta ou representar apenas pedagos de processos primarios, de suporte ou gest&o,
que serdo vistos adiante. E descrita de trés formas sendo elas: o diagrama, 0 mapa e 0 modelo
de processos, utilizadas de maneira parecida, no entanto, possuindo diferentes contextos em
relacdo ao desenvolvimento e agregacdo de informacGes para a representacdo e compreensao

dos processos (Figura 2).

Figura 2 - Niveis de modelagem de processos

Modelo de Processo

Mapeamento de
Processo

Diagrama de
Processo

Fonte: Adaptado de ABPMP (2013)

O diagrama tem o objetivo de representar os principais itens de um fluxo de processo,
mas suprime detalhes que fazem parte do fluxo de trabalho, ou seja, torna-se responsavel por
demonstrar apenas como sao realizadas as principais atividades de um processo (ABPMP,
2013).

O mapeamento de processo € utilizado para a identificacdo de como o0s processos de
uma organizacao sdo executados, representados por um fluxo que mostra as responsabilidades
na execucdo (ALENCAR; SOUZA, 2013). De acordo com ABPMP (2013) o mapeamento
envolve maior precisdo que um diagrama, trazendo detalhes ndo somente do processo por si s0,

mas também dos relacionamentos com outros elementos, seus atores, eventos e resultados.

Segundo Alencar e Souza (2013) existe uma hierarquia de apresentacdo e mapeamento

dos processos sendo ela constituida da seguinte maneira (Figura 3):
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Figura 3 - Hierarquia de Processos

MacroprocessoH Processo HSubprocessoH Atividades H Tarefas

Fonte: Adaptado de Alencar e Souza (2013)

O macroprocesso envolve mais de uma fungdo da organizagdo e seu impacto é grande
no modo de funcionamento da empresa, enquanto 0 processo é considerado o conjunto de
tarefas ligadas de maneira lgica que usam recursos para a geracao de resultados. Aumentando-
se 0 nivel de detalhamento, chega-se ao subprocesso, que é composto por um conjunto de
operacOes de média a alta complexidade, ou seja, atividades ou tarefas, de objetivo especifico.
As atividades séo a juncao de tarefas ou operagfes que estdo contidas dentro de um processo
ou subprocesso e por fim, as tarefas representam as atividades em nivel detalhado, pode-se

descrever como um conjunto de trabalhos a serem realizados (ALENCAR; SOUZA, 2013).

J& 0 modelo de processos, representa de maneira abrangente e detalhada um
determinado estado do negdcio, levando em consideracdo os elementos do processo, desde
instalacBes, pessoas, automacdo, insumos e finangas. Por necessitar de muitos dados referentes
ao processo a se representar, exige ferramentas de BPMS (Sistemas de Gestdo de Processos de

Negocio), capazes de simula-lo, para desta forma, gerar dados de analise (ABPMP, 2013).

Assim, pode-se distinguir basicamente duas representacdes de processos: diagrama ou

mapa de processo e modelo de processo (Quadro 1):
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Quadro 1 - Diferencas entre diagramas, mapas e modelos

Diagrama ou Mapa de Processo Modelo de Processos
Notagdo ambigua Convencao padronizada da notagao
Baixa precisao Tao preciso quanto necessario
Menos detalhado Mais detalhado
Icones de representagéo “inventados” ou fcones de representagio objetivamente definidos e
vagamente definidos padronizados

Relacionamento dos icones retratados em anotagoes,
glossario do modelo de processos e namrativas de
processos

Relacionamento dos icones retratados
visualmente

Limitado a representar ideias simples ou um .
. Pode representar a complexidade adequada
contexto de alto nivel

Limitado a retratar um momento especifico da .
. Pode crescer, evoluir e amadurecer
realidade

Pode ser criado com ferramentas simples de . .
. . Deve ser criado com ferramenta adequada ao objetivo
diagramacéo

Simples de utilizar, mas nao permite explorar a | Pode fornecer simulagdo manual ou automatizada do
imformacao de forma detalhada modelo
Ligagdes verticais e horizontais, mostrando
relacionamentos entre os processos e diferentes niveis

Dificil de conectar com outros modelos

existentes
do processo
Utiliza estruturas comuns de gerenciamento de Utiliza repositorio de modelos relacionados e
arquivos suportado por BPMS
Apropriado para certas capturas rapidas de Apropriado para qualquer nivel de captura de
ideias processos, analise ¢ desenho
Nao ¢ adequado para a importagéo por BPMS Pode ser importado por um BPMS

Fonte: Adaptado de ABPMP BPM CBOK™ (2013)

Para a realizacdo de um diagrama, mapeamento ou modelo de processos, é necessaria a
escolha de uma notacéo, que é descrita como um conjunto de simbolos padronizados auxiliados
por regras que indicardo o significado de cada simbolo (ABPMP, 2013). Existem no mercado
algumas notacdes para a representacdo de processos. Capote (2012) indica que a linguagem

mais completa para representar processos atualmente é a BPMN.

2.2.1 Business Process Model and Notation (BPMN)

Business Process Model and Notation € um padrdo de notagdo criado pela BPMI
(Business Process Management Initiative), organizacdo focada em criar padrdes para o
desenvolvimento de processos de negocio, que apresenta diversos simbolos para a modelagem
de processos (ABPMP, 2013).
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Capote (2012) afirma que com essa notacao é possivel realizar a descricdo dos mais
diversos processos, desde aqueles mais simples, até aqueles com alto nivel de detalhamento,
servindo até para ferramentas de simulagdo. Capote (2015) ainda conclui, que o uso dessa
notacdo deve considerar trés niveis de representacdo sendo estabelecida de acordo com a
necessidade de uso que a modelagem terd (Quadro 2).

Quadro 2 - Niveis de Modelagem de Processos

Busca demonstrar o fluxo do processo de modo simples utilizando-se de
Nivel 1 — Modelagem Descritiva pequena quantidade de elementos da notacéo, o que toma seu
entendimento mais facil.

Nivel de maior detalhamento e que ainda assim abstrai algumas excecdes
Nivel 2 — Modelagem Analitica do processo. Utiliza-se da semantica do processo para descrevera
maneira em que ele ocorre e em quais condicdes.

E o nivel mais alto de representacio de um modelo. definindo
Nivel 3 — Modelagem Executavel caracteristicas internas dos elementos para auxiliar na arquitetura

direcionada a modelos e parametros executaveis.

Fonte: Adaptado de Capote (2015)

Portanto, conforme descrito no quadro, os 3 niveis de classificacdo da modelagem de
processos devem ajudar a refletir qual representacdo do que ou como o modelo tera seu
significado (CAPOTE, 2015).

Como elementos principais da notacdo para o desenho e modelagem de processos, pode-
se considerar trés tipos: eventos, atividades e decisdes (ALENCAR; SOUZA, 2013). Segundo
Capote (2015) um evento é subdividido em trés classificacGes: de inicio, intermediario e de fim
(Figura 4).

Figura 4 - Representacdo de eventos em Nivel de Modelagem 1

Q O O

Inicio Intermediario Fimn

Fonte: Adaptado de Capote (2015)

Os elementos indicados na figura sdo usados para mostrar um acontecimento capaz de
fazer com que o processo se inicie, mude sua execucdo ou termine e de acordo com Alencar e
Souza (2013) séo representados por circulos. As atividades sdo as divisdes do trabalho em ac¢oes
que sao feitas durante a execucdo do processo (Figura 5) (CAPOTE, 2015).
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Figura 5 - Representacdo de atividades em Nivel de Modelagem 1

Tarefa 1 Subprocesso

Fonte: Adaptado de Capote (2015)

Segundo Alencar e Souza (2013) as atividades podem conter tarefas com maior
detalhamento, sendo representados por meio de retdngulos, conforme observado na figura. Para

Segplan (2013), devem ser iniciadas sempre com um verbo conjugado em terceira pessoa.

Por fim, Alencar e Souza (2013) descrevem as decisdes ou gateways como as direcdes
em que o fluxo do processo seguira tendo sua representacdo grafica um losango com seu

marcador interior representando qual o comportamento da deciséo (Figura 6).

Figura 6 - Representagdo dos desvios em Nivel 1 de Modelagem 1

Fonte: Adaptado de Alencar e Souza (2013)

Ainda segundo os autores, 0s gateways que se apresentam sem marcagdo interna ou com
uma em forma de “X”, sdo chamados de exclusivos, sendo considerados uma deciséo do tipo
“ou” em que apenas um caminho poderé ser trilhado. J& aquele que possui uma marcagéo em
“cruz” é do tipo “e”, chamado de paralelo e indica que ndo ha decisdo, portanto, todos 0s

caminhos serdo seguidos ao mesmo tempo.

Todos os elementos citados séo ligados por objetos de conexdo demonstrados como
fluxos ou associagdes e estdo contidos em pools (piscinas) — consideradas como um participante
inserido no processo e lanes (raias) — divisdes dentro das piscinas que auxiliam na organizacéo
das atividades representadas (ALENCAR; SOUZA, 2013), conforme modelo de representagéo

da notacdo BPMN exemplificado na Figura 7.
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Figura 7 - Modelo BPMN de Nivel 1

O Tarefa 1 Tarefa 2 4 ) Tarefa 3 .

Ator 1

Processo 1

Ator 2

Tarefa 4 .

Fonte: Autoria prépria (2017)

Por meio da notacdo BPMN, é possivel utilizar as iniciativas de modelagem de
processos com suas abordagens especializadas tornando melhor a analise organizacional, sendo

que uma dessas especificas abordagens é a cadeia de valor (ABPMP, 2013).

2.3 Cadeia de Valor

Porter (1989) conceitua que toda empresa é composta por um conjunto de atividades
realizadas para executar os processos de desenvolvimento, producdo, venda, logistica e
sustentacdo de um produto, sendo que essas atividades podem ser representadas por meio de
uma cadeia de valor permitindo compreender o comportamento dos custos e fatores de

diferenciacdo da organizacdo.

Paim et al. (2009) descrevem a cadeia de valor como uma ferramenta para a analise e
compreensdo de fatores internos e externos, alinhando a estratégia e a estrutura da organizacéo,
representando graficamente os processos que a compde. Assim, ainda afirma que a cadeia deve

levar em consideragdo a importancia da integracdo entre esses processos.

Para Porter (1989) essa representacao ¢ composta de atividades de valor, ou seja, aquilo
em que os consumidores estdo dispostos a pagar pelo que a empresa oferece e que sao
consideradas como o emprego de ferramentas fisicas e tecnologicas com a intencdo de entregar

um produto ao seu mercado consumidor, podendo ser divididas em atividades primarias,
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envolvidas na criagdo do produto e atividades de apoio, que sustentam a si e as primarias, para

que essas venham a acontecer, conforme modelo de estruturacdo exemplificado na Figura 8:

Figura 8 - Cadeia de Valor Genérica segundo Porter (1989)

_
INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA \
| | ] |
| GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS |
ATIVIDADES DE | | | |
APOIO ) | | l. |
| DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA |
| | I |
| | . | |
| | AQUISICAD | |
L
LOGISTICA OPERACOLS LOGISTICA MARKETING & SERVICO
INTERNA EXTERNA VENDAS
L -

~
ATIVIDADES PRIMARIAS

Fonte: Porter (1989)

A partir do modelo proposto, Porter (1989) descreve que as atividades primarias ficam
localizadas na parte inferior da imagem, sendo elas envolvidas diretamente e fisicamente na
criacdo do produto, comércio, transporte ao consumidor e também no pds-venda, podendo ser
divididas em até 5 categorias genéricas como as representadas. Ja as atividades de apoio estdo
na parte superior da figura, com linhas pontilhadas, permitindo associé-las as atividades de

cunho primario, bem como a cadeia toda fornecendo suporte.

Ainda segundo o autor, a cadeia de valor ndo pode ser vista como um conjunto de
atividades independentes e sim um organismo de atividades interdependentes. Isso pode ser
visto como varias atividades de valor ligadas por elos em que por exemplo, 0 aumento de
gualidade em um item, pode influenciar de forma benéfica o item seguinte ligado pelo elo,

tornando-se desta maneira uma vantagem competitiva (PORTER, 1989).

Para Capote (2012) o primeiro passo para o preenchimento da cadeia de valor € listar e
descrever e 0s processos que compdem a empresa atualmente agrupando-os por afinidade de
relacionamento, o que pode ser feito por meio de notagcbes como a BPMN. Assim, o autor
conceitua que a cadeia deve ser preenchida dividindo os processos de negdcio da organizacao

em trés tipos: Processos Primarios, Processos de Suporte e Processos de Gestao.
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De acordo com ABPMP (2013) os processos primarios sao aqueles que agregam valor
direto ao cliente, representando as atividades principais que uma empresa executa para atender
sua missao, estando ligados a jornada do consumidor gerando visdo de valor. Os processos de
suporte provém auxilio e geram valor aos processos primarios ou de gestdo, ndo estando
diretamente ligados ao cliente. J& os processos de gestdo ou também gerenciamento tem a
finalidade de monitoramento e controle do negdcio auxiliando a organizacao a operar dentro de

seus objetivos.

Desta forma, a cadeia de valor desmembra a organizacdo em suas atividades mais
relevantes de forma estratégica, demonstrando o comportamento dos processos e fontes de
diferenciacdo de mercado, tornando-se como uma vantagem competitiva, que auxilia na
execucdo dos processos de maneira mais barata ou melhor em relacdo aos concorrentes
(PORTER, 1989).

3 Metodologia

Segundo a classificacdo apresentada em Silva e Menezes (2005), esta pesquisa é
classificada em sua natureza como aplicada, pois tem como objetivo criar conhecimentos para
aplicacdo préatica voltados a solugcdo de problemas especificos. Em relacdo a abordagem do
problema, caracteriza-se como qualitativa, por considerar que ndo existe ligacao entre 0 mundo
real e o individuo, sem haver possiblidade de ser transformada em nimeros e também por ndo

requerer a utilizacdo de técnicas e métodos estatisticos.

Para Gil (2010) em relacdo aos objetivos, a pesquisa é exploratdria por ter como foco a
busca por um maior embasamento sobre o problema, proporcionando uma visdo mais clara
dele, que contribuira para a construcdo e aprimoramento de ideias. Como procedimento técnico,
é colocada como levantamento, pois busca a interrogacéo direta das pessoas que participam dos

processos para desta forma conhecé-los.

Devido a empresa estudada ser de grande porte, possuir muitas areas e
consequentemente muitos processos, o estudo foi dividido a fim de organizar a coleta, revisao
e modificagcdo das informacOes para que a nova cadeia de valor represente o mais fielmente
possivel a operacdo em que a cooperativa desenvolve. Desta forma, a fim de atingir os objetivos

propostos, o desenvolvimento foi estruturado em 6 macro etapas, conforme Figura 9.
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Figura 9 - Etapas do estudo
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Fonte: Autoria prépria (2017)

Conforme a Figura 9, na primeira etapa do desenvolvimento do estudo foi realizada a
analise criteriosa de todos 0S processos e macroprocessos que compdem a atual estrutura da
cadeia de valor, por meio da verificagdo da documentagéo existente, para desta forma, analisar
e reescrever aqueles que ndo estavam representados segundo a disposicdo exigida pela notacdo
BPMN.

Em um segundo momento, apos a verificacdo e adequacdo das representacbes de
processos, foram estruturadas e realizadas entrevistas com os gestores dos departamentos que
em algum momento participavam da execucdo dos processos ou Macroprocessos e também
aqueles que faziam parte de novos negocios desenvolvidos pela organizacdo, a fim de
identificar a caréncia de modificacdo da estrutura ou descricdo dos processos que permeiam

suas areas.

Desta forma levantando a necessidade de atualiza¢do ou cria¢do de novos processos ou
macroprocessos na cadeia, para assim, na terceira etapa, elaborar a nova estrutura de processos
da empresa, alinhada de maneira mais proxima ao que é exigido pela disciplina de Gestdo por
Processos. Para isso foi utilizado software especifico para modelagem de processos a nivel de

mapeamento com modelagem descritiva.

A estrutura atualizada, foi apresentada para a alta gestdo com a finalidade de se obter a
validacdo geral para tornar-se corporativamente a nova representacdo da empresa por meio de
processos. Para isso foram realizadas no total 4 reunides de alinhamento/validagcdo com cada
superintendente, todas elas demonstrando a evolugdo da cooperativa e seus processos, aliando
aos passos realizados na reestruturacdo, bem como reforcando como cada departamento ou

negdcio estaria contido no modelo, por meio de uma apresentacao de divulgacéo.

Posteriormente a nova cadeia foi anexada ao software que serve como gerenciador de
documentos da cooperativa, sendo assim oficialmente documentada de acordo com as normas
da corporacdo. Como acdo final, foi proposto um modelo de comunicacdo buscando a
sensibilizagdo dos colaboradores sobre a nova cadeia, demonstrando a importancia da visao de
processos para a execucao dos trabalhos na cooperativa.
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4 Desenvolvimento

Nesta secdo sdo apresentadas as analises a partir dos objetivos estabelecidos no estudo.

4.1 Descricao da Empresa

O estudo foi desenvolvido em uma cooperativa agroindustrial localizada na regido norte
do estado do Parana. Fundada no ano de 1963 por um grupo de 46 cafeicultores que tinham
como objetivo principal organizar a producdo da regido, recebendo e beneficiando os gréos.
Desde entdo, a cooperativa passou por modificacGes, diversificando sua estrutura e atuando em

diferentes segmentos de negdcio.

Atualmente, a organizacdo possui aproximadamente 2500 colaboradores e apresenta por
estrutura um parque industrial destinado a producéo de farelo e éleo de soja, fios de algodéo,
producdo de maionese e molhos, industrializacdo de bebidas a base de soja e néctares,
beneficiamento, torrefacdo e envase de café, envase de alcool etilico doméstico, produtos
pecuarios, como também uma usina de cogeracdo de energia elétrica sustentando todo o
complexo. Possui além dessa estrutura, aproximadamente 70 unidades operacionais que,
servem como apoio e prestacao de servigos a produtores e cooperados, fornecendo assisténcia

técnica, insumos e recebendo a producéo agricola.

Tem sua misséo atender ao cooperado, assegurando a perpetuacdo da cooperativa de
forma sustentavel. Sua visdo é crescer com rentabilidade e seus valores sdo: rentabilidade,
qualidade, confiabilidade, ética, transparéncia, equidade, responsabilidade socioambiental e
pessoas. A visdo, missdo e valores da empresa direcionam o foco dos trabalhos voltados para o
controle e garantia da qualidade de seus produtos e servicos, bem como uma cultura enraizada
de melhoria continua, desenvolvendo Kaizens de niveis operacionais e taticos e também

projetos lean six sigma voltados a melhoria em processos.

A cooperativa possui duas maneiras distintas de representagdo de sua estrutura, o
organograma e a cadeia de valor. No organograma geral da organizacdo (Figura 10) é possivel
identificar toda a estrutura funcional de acordo com a hierarquia definida pela alta

administracdo da cooperativa.
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Figura 10 - Organograma da cooperativa

|

FSCAL

§
:

'

i
:
§
8
:

iiinied,
IREBRREN"

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Pode-se observar que a cooperativa possui um conselho de administracdo formado por
cooperados eleitos pela assembleia geral, seguidos do cargo de presidente executivo.
Posteriormente, de acordo com a hierarquia estabelecida, tem-se uma nova divisao de vice-
presidéncias de negocios e gestao e operacdes até ser subdividida em quatro superintendéncias,

cada uma destinada a um tipo de negécio de atuacao seccionado por seus departamentos.

Este modo de representacao e estruturacdo possui ampla consolidacéo e entendimento
por parte dos colaboradores, sendo o principal modo de visualizagdo da estrutura

organizacional.

Por outro lado, a cadeia de valor, outra forma de representacéo da cooperativa, tem uma
historia recente que surgiu juntamente com um novo modelo de gestdo por processos, aplicado
em toda a organizacdo de forma gradativa. Esse modelo estd pautado principalmente na
estruturacdo e andlise dos processos existentes na corporacdo e pode ser considerado uma

mudanca na visdo classica estrutural da empresa.
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4.2 Gestao por Processos e cadeia de valor na organizagao

No ano de 2011 foi criado um novo departamento destinado a gestdo dos processos que
compdem a cooperativa, sendo assim, surgiu o Escritorio de Processos, ligado a area destinada
a qualidade tendo como principal objetivo mapear todos 0s processos existentes na corporagéo
e atuar de forma a garantir os padrdes processuais estabelecidos. Desta forma, o departamento
iniciou um novo modo de conducéo da gestdo, criando um programa de melhoria continua que
dava autonomia aos colaboradores para buscar novas maneiras de executar suas tarefas diarias
e também sempre procurando estabelecer uma visao sistémica de toda a empresa de acordo com

0S processos executados nela.

Com o amadurecimento, tanto no campo tedrico quanto pratico, o Escritorio de
Processos no ano de 2015 utilizou-se da cadeia de valor como uma ferramenta da Gestao por
Processos, ao estruturar uma nova representacdo da cooperativa, adaptando o modelo criado
por Porter (1989). Descreveu de forma geral todos 0s processos responsaveis por entregar valor
aos clientes, direcionar as a¢des da cooperativa, bem como aqueles que forneciam infraestrutura
e insumos para que todos 0s outros ocorressem da maneira esperada, classificando-os como de
negdcio, estratégicos e suporte respectivamente. Além disso, a descricdio de cada
macroprocesso inserido na cadeia também foi realizada em parceria com as areas que

participavam daquele fluxo.

No momento da implantacdo houve uma mobilizacdo para sensibilizar todos os
colaboradores, demonstrando principalmente o fluxo dos processos e suas interdependéncias a
fim de estabelecer um conceito focado basicamente nos processos, com a intencao de fornecer
uma nova visao do funcionamento da organizacdo independentemente do organograma e seus

departamentos.

No entanto, mesmo com o trabalho desenvolvido, os colaboradores ainda possuem a
visdo segmentada, realizando trabalhos e projetos restritos as suas areas de origem. Isso fez com
que, juntamente com o programa de melhoria continua implantado na empresa, muitas agoes
fossem feitas para aperfeigoar o trabalho de uma determinada &rea, mas causando impacto na
conducdo dos processos de outras areas que dependiam daquele processo inicial alterado.
Assim, observa-se que o principal objetivo do trabalho desenvolvido ndo foi atingido

completamente, pois a visdo sistémica do negdcio continuava restrita aos departamentos.

Devido a expansdo da cooperativa direcionada por seu planejamento estratégico, nichos

de mercado foram explorados e desde 2015 a empresa modificou a execugdo de varios
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processos, mas também adquiriu negocios que ndo existiam em sua atuacao. Assim, surgiu a
oportunidade de revisdo da cadeia de valor para atender esses Nnovos processos e as
modificagOes naqueles existentes, facilitando uma nova sensibilizagdo dos colaboradores sobre
a importancia do gerenciamento dos processos e da visdo sistémica da organizagédo, o que

também facilitaria a selecdo e desenvolvimento das a¢fes do programa de melhoria continua.

4.3 Cadeia de valor original observada

A partir das entrevistas realizadas de acordo com o quadro 3 e da analise da
documentacdo ja existente, foi possivel fazer a revisdo da cadeia de valor,verificando as

nomenclaturas e classificacdes de processos adotadas pela organizacéo.

Quadro 3 - Modelo de entrevista com gestores

Cadeia de Valor - Entrevista com gestores
Introducio: Conforme estabelecido nas normas da cooperativa, anualmente deve ser
realizada uma revisao dos processos da cadeia de valor. verificando sua estrutura e
comportamento. Sendo assim, o Escritorio de Processos comunica a necessidade da
participacdo da gestdo na descrigdo dos processos que compdem a cooperativa.
Representando-os de forma macro e sucinta de forma a atender as exigéncias da notagdo
BPMN.

Questoes

Dos processos de negocio, suporte e gestio
descritos na documentacio, em quais a drea
sob sua gestio esta envolvida?

Deles, quais processos representados na
cadeia continuam da mesma maneira ao
serem executados? (Apresentar cadeia
atual)

Quais processos deverio ter incluidas novas
atividades?

Quais deles deverao ser alterados?

Qual sequéncia para a execuciao desses
processos?

Finalizacdo: todos os processos revisados e representados, serdo incluidos na exigéncia da
notagdo e posteriormente serdo validados com os gestores da organizagio.

Fonte: Autoria propria (2017)
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Ao analisar a representacao da cadeia de valor por meio da documentacdo existente, foi
possivel identificar 63 macroprocessos que compdem a cadeia vigente da cooperativa e
analisando-se 0s processos estratégicos, de negdcio/primarios e de suporte, assim chamados,
constatou-se que o atual modo de apresentagdo possui pontos divergentes ao objetivo de

representacdo da cadeia.

Desta forma, utilizando-se do nivel de modelagem descritiva, ao verificar 0s processos
de negocio documentados, 6 no total, compostos por 42 macroprocessos, foi possivel identificar

0 primeiro item a ser alterado na cadeia: a disposi¢do dos processos de negdcio (Figura 11).
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Figura 11 - Disposigdo dos processos de negécio da cadeia de valor vigente
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Fonte: Pesquisa de Campo (2017)
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Essa modificacdo é necessaria, principalmente pelo fato de que ha uma divisdo dos
processos, ou seja, ndo ha uma descricdo macro de um fluxo Unico que represente a cooperativa
de maneira geral, pois atualmente cada tipo de ramo em que a empresa atua é exibido na cadeia.
Devido a essa divisdo é possivel identificar (Figura 12) que alguns desses ramos apresentados

possuem macroprocessos idénticos e que nem sempre sao realizados por areas diferentes.

Figura 12 - Exemplo de processos de neg6cio compostos por macroprocessos iguais
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Fonte: Pesquisa de Campo (2017)

Como no exemplo, a raia representada pelo processo de negdcio “Graos e Insumos”
pOSsui seus macroprocessos idénticos aos da raia do ramo “Café”, demonstrando uma repeti¢ao
na cadeia a fim de satisfazer uma exibicdo mais detalhada que considera os ramos exercidos
pela cooperativa. Conclui-se desta forma, que a organizacdo esta representada como um
organismo segmentado, o que tendencia a interpretacdo de que a empresa é fragmentada em
determinadas areas, ndo demonstrando seu funcionamento processual de modo geral em que
todos os departamentos ou colaboradores atuam para a atingir um objetivo comum ao final do

fluxo.

Isto foi estabelecido com o objetivo de diminuir o impacto gerado aos colaboradores
diante da quebra de cultura tradicional da estruturacdo, a qual é totalmente pautada nos
departamentos e niveis hierarquicos. A maior preocupacao desta estrutura da cadeia era criar o
sentimento de pertencimento a algum processo por parte do colaborador, representando aliado

ao seu negdcio/departamento.
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Por seguir essa linha de representacdo e assim verificando os processos de suporte e
estratégicos, identificou-se a segunda necessidade de modificacdo da cadeia, ao ter como
definicdo de 21 macroprocessos 0s nomes dos departamentos que os executavam (Figuras 13 e
14).

Figura 13 - Exemplos de processos de suporte com nomes de departamentos
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Fonte: Pesquisa de Campo (2017)

Figura 14 - Exemplos de processos estratégicos com nomes de departamentos
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Fonte: Pesquisa de Campo (2017)

Assim como representado, para o atendimento do padrdo exigido pela notacdo BPMN,
€ necessario sempre a apresentagdo dos macroprocessos, processos ou subprocessos com a
utilizacao de verbos no infinitivo, ou seja, no caso do macroprocesso “Gestao de Pessoas”, o
correto seria “Gerir Pessoas” ou, ainda, o termo “Gestao Estratégica” deveria ser reescrito como

“Realizar a Gestao da Estratégia”.

Pode-se concluir que o modelo revisado neste trabalho auxilia na compreensao sobre o
funcionamento dos macroprocessos e quem 0s executa, mas diverge da representacao ideal
estabelecida pela gestdo de processos e a notacdo utilizada, quando acaba representando

processos como departamentos, fazendo com que a estrutura voltada a processos seja
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interpretada como uma espécie de organograma. Desta forma, ao analisar todos 0s processos
apresentados na cadeia por meio da documentacéo foi possivel propor correcdes e mudancas

para, entdo, revisar com os gestores de departamentos e suas respectivas validacgoes.

4.3.1 Nova estrutura da cadeia de valor

Primeiramente foram entrevistados os gerentes ou coordenadores em que suas areas
faziam parte dos processos de suporte da organizagdo, posteriormente com aqueles que tinham
participacdo nos processos de negocio, para assim, finalizar a revisdo com os gestores dos

departamentos participantes dos processos estratégicos.

Desta forma, de acordo com a sequéncia estabelecida, todos 0s processos e
macroprocessos, por meio dos seus respectivos mapeamentos foram apresentados aos gestores
sendo revalidados ou alterados segundo uma nova sequéncia no fluxo, representando segundo

0s gestores verdadeira execuc¢do dos processos no momento.

Com as entrevistas de revisdo realizadas com 0s gestores responsaveis por cada
macroprocesso que compde a cadeia de valor da cooperativa, foi iniciado um trabalho de
atualizacdo dos mapeamentos com o uso do software Bizagi®. Todas as atualizacGes foram
realizadas de acordo com os elementos da modelagem descritiva e conforme o recebimento das
validagdes dos processos e macroprocessos por parte dos gestores, ou seja, as alteracfes s

foram efetivadas a partir da autorizacao do responsavel daquele processo.

Desta forma, a nova estrutura da cadeia de valor procurou representar a organizagao de
maneira macro e de facil compreensdo pelos colaboradores, sintetizando os processos de
negdcio a um dnico fluxo comum a todos 0s negocios diferenciando-se nos macroprocessos
executados individualmente, inserindo em um nivel de detalhamento maior as diferengas entre

eles.

Portanto, dos 6 processos de negdcio compostos por 42 macroprocessos, apos a revisao
e elaboracdo da nova estrutura, a cadeia tem um unico fluxo de processo de negécio contendo
9 macroprocessos (Figura 15) que identificam de ponta a ponta como sdo realizados os
processos que entregam uma percepcdo de valor ao cliente, ou seja, estdo diretamente em

contato com o produtor rural, cooperado ou consumidor.
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Figura 15 - Nova estrutura de processos de negdcio
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Fonte: Pesquisa de campo (2017)
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Esta nova representacdo, portanto, contém todos os macroprocessos que indicam o
funcionamento da organizacgdo, desde o relacionamento com o cooperado até o pds-venda dos
produtos industrializados. Contemplando, assim, todos 0S novos ramos que a cooperativa

passou a atuar a partir de 2016.

Isso pode ser comprovado, por exemplo, no macroprocesso “Comercializar insumos e
maquinas agricolas”, que anteriormente s6 continha a venda de insumos, sem contemplar o
comércio de maquinas agricolas em que a cooperativa atua desde 2016. Tais detalhes, assim
como citado anteriormente, foram inseridos em um nivel maior de detalhamento do
macroprocesso, ou seja, sdo visiveis quando explorados no patamar de processos e atividades
(Figura 16).

A partir da Figura 16, o que anteriormente seria considerado como dois macroprocessos,
agora fazem parte do mesmo macroprocesso por possuir mesmo objetivo, neste caso a venda

de algum tipo de insumo agricola.

Neste modelo, mais 3 macroprocessos foram alterados, agregando também ramos como
prestacdo de servigos, transporte ou venda de combustiveis no varejo, conseguindo deste modo
agrupar macroprocessos parecidos ou idénticos em uma Unica representacdo abrangente,

atendendo ao fluxo Unico proposto no trabalho

Nos processos de suporte da cooperativa, a principal alteracdo foi a adequacdo dos
nomes dos macroprocessos, que a partir da nova estrutura sdo descritos com verbos no
infinitivo. Houve também a inclusdo de novos macroprocessos de suporte, além da transferéncia
de dois macroprocessos que eram alocados nos processos de negocio e que agora constam como

apoio.

A nova estrutura dos processos de suporte (Figura 17) demonstra todos 0s processos
validados por seus gestores como processos que fornecem apoio para que 0S outros processos

(negdcio e estratégico) acontecam.
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Figura 16 - Nova estrutura macroprocesso "Comercializar insumos ¢ maquinas agricolas”
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Figura 17 - Nova estrutura de Processos de Suporte
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Na figura, todos 0s macroprocessos contidos nos processos de suporte estdo
representados com verbos no infinitivo, aqueles que foram inclusos podem ser identificados
como os macroprocessos “Realizar a gestdo da imagem da cooperativa” e “Destinar ou vender
bens usados e sucata”. Também os macroprocessos “Planejar produgao agricola” e “Cogerar
energia elétrica” passaram a pertencer aos processos de suporte, antes representados como de
negadcio, pois ndo possuiam contato direto com o cliente. Dessa forma, aumentou-se de 18 para

20 processos de suporte executados pela cooperativa atualmente.

O passo final para a reestruturacdo da cadeia foi a nova descricdo dos processos
estratégicos que direcionam as atividades da cooperativa. Em relacdo a quantidade, tais

processos continuam com o numero de 3 macroprocessos (Figura 18).

Figura 18 - Nova estrutura dos Processos Estratégicos
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Fonte: Pesquisa de campo (2017)

A maior mudanca nos processos estratégicos foi a adequacdo a notacdo adotada pela
organizacao e pelo estudo aqui apresentado. Todos 0s macroprocessos presentes neste nivel de
representacdo agora sdo apresentados com verbos no infinitivo, divergindo da estrutura
departamental e também melhorando o fluxo dos processos representados no interior de cada

macroprocesso, conseguindo assim, mostrar a sequéncia logica das agdes. (Figuras 19 e 20).
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Figura 19 — Exemplo de representagdo da estrutura antiga do macroprocesso: Gestdo Estratégica
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Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Figura 20 — Exemplo de representacdo da nova estrutura do macroprocesso: Realizar gestao da estratégia
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Fonte: Pesquisa de Campo (2017)

Realizar gestio da estratégia
Gestio e Qualidade

Assim, finaliza-se a reestruturagdo da cadeia de valor da cooperativa agroindustrial
estudada. De um total de 63 macroprocessos divididos nos trés tipos de processos que compdem
a organizacdo, a nova cadeia é composta por 32 macroprocessos, procurando estabelecer uma

nova visdo de processos da cooperativa (Figura 21).
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Figura 21 - Nova estrutura da cadeia de valor da cooperativa

0
[7a]
8 u
v O
g 2
o @
= =
o Iﬂ Realizar gestio da Realizar gestio Realizar auditoria
estratégia de investimentos interna
o
LY
‘0
oY
L]
=
S
@ o = ] [
o}
L] Promover relacionamento Transferir tecnologia Comerdcializar insumos Operacionalizar Comercializar Desenvolver Industrializar Comercializar produtos Realizar pis-
% com cooperado ao cooperado € maquinas agricolas producdo agricola producio agricola estratégias de produtos industrializados e renda
J marketing SEMVICos
Lo}
L=
-8

[+]

o Lad (s

[+]

Realizar
aquisicio de
bens e servigos

[+]

[+] [+]

Realizar
manutencio de
equipamentos

Realizar
tratamento de
dguas e efluentes

Gerir e executar
SETUiCDs
corporativos

Realizar controle
da qualidade

o Lo Lg

Destinar ou
vender bens
usados e sucata

Realizar rotinas
contibeis e fiscais

Realizar operacies,
rotinas e controles
financeiros

o Ladl (g

o

=]

o

o [+] [+]

=

[75] Planejar producdo Cogerar energia

o agricola elétrica

o

v

o}

[73]

O

- [+]

E Gerir e executar Garantir
operagies de requisitos da
tecnologia da qualidade

informagdo

Realizar gestio de

pessoas

o g

[+]

Realizar gestio de
unidades
operacionais

Realizar gestio
ocupacional

Realizar gestio
ambiental

Realizar operacies
juridicas

Realizar gestio de
obras e
construgtes civis

Realizar gestdo da
imagem da cooperativa

Realizar praticas
de gestdo por
ProCessos

Fonte: Pesquisa de Campo (2017)

Engenharia de Producéo - UEM

Pé&gina 30




Universidade Estadual de Marfngé - UEM Departamento de Engenharia de Producao
ampus Sede - Parané - Brasil »
Trabalho de Conclusao de Curso — Ano 2017

E possivel identificar, portanto, que na parte superior da cadeia de valor ficam os
processos estratégicos, com uma analogia a visdo direcionadora de maneira “top down”, na
qual os demais processos seguem o caminho estipulado pela estratégia da cooperativa. Abaixo,
tem-se a piscina que representa o0s processos de negdcio segundo um fluxo, o qual oferece valor
aos clientes da organizagdo apoiados pelos processos de suporte, que formam a base da
organizacdo e auxiliam os demais processos indicados na cadeia, inclusive os proprios

Macroprocessos de suporte.

4.3.2 Validacao e documentacdo da nova estrutura da cadeia de valor

Apo6s todos os alinhamentos, a nova cadeia de valor da cooperativa agroindustrial
proposta foi autorizada para publicacdo e divulgacdo aos colaboradores da empresa. A partir
desse momento constatou-se a necessidade de elaborar uma documentacéo padréo para registro
segundo as normas internas e, de forma paralela, propor um novo trabalho para a divulgacéo da
nova arquitetura, tendo como fator chave de sucesso a compreensao de todos os colaboradores,

visualizando em qual processo ou macroprocesso participam.

Segundo as normas internas da organizacao, todos os documentos com a finalidade de
garantir um padrdo de processos devem estar anexados ao software de gestdo de documentos
pelo qual a cooperativa realiza o controle de tais. Portanto, foi necesséaria, assim, a reviséo de
todos os processos anexados em tal software para, desta forma, inserir as novas versées dos
processos e macroprocessos, bem como obsoletar aquelas que ndo representam mais a execucao

deles, seja pela sua exclusdo, seja pela mudanca no fluxo.

Com a nova documentacao, todos os 32 macroprocessos listados estdo disponiveis para
a consulta de qualquer colaborador da cooperativa, expandindo o alcance da cadeia para toda a
organizacdo de maneira oficial. Com o objetivo de maior alcance, uma nova parceria com 0
Departamento de Comunicagéo, buscou atingir cada vez mais pessoas diante da mudanga,
procurando ndo repetir os problemas de falta de compreenséo por parte dos colaboradores como

no passado.

4.3.3 Proposta de sensibilizagdo da nova estrutura da cadeia de valor

Visando, portanto, disseminar por toda a cooperativa a nova estrutura da cadeia de valor,

foi estabelecido um plano de comunicagdo a fim de reforcar e revitalizar o trabalho de
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sensibilizacdo realizado no ano de 2015, alterando principalmente a forma de interpretacéo dos
colaboradores diante da estrutura mais enxuta e abrangente, sem a exibicao explicita dos tipos

de negdcio.

No ano de 2015, a divulgacdo da cadeia de valor foi realizada por meio de uma analogia
entre 0s processos e o principal negdcio da cooperativa, que € o atendimento ao produtor rural
e sua lavoura. Desta forma, foi criada uma arte composta por 6 pequenas plantas, representando
0s processos de negdcio descritos na cadeia, em que suas raizes referiam-se aos processos de
suporte da organizacao, pois sustentavam a planta para que ela se mantivesse firme, e por outro
lado a terra representava 0s processos estratégicos, pois forneciam os nutrientes para que a
planta fosse forte (Figura 22).

Figura 22 - Arte utilizada para sensibiliza¢do sobre a cadeia de valor em 2015
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Fonte: Pesquisa de campo (2015)

A proposta a partir desta pesquisa envolve o tema “Tempo de Crescer”, com o objetivo
de unir os colaboradores em busca de um crescimento corporativo e aliando-se as novas
premissas da cadeia, buscou-se esbocar um modelo de comunicacdo com a esséncia do modelo

utilizado em 2015, mas procurando exibir a evolugdo em que a arquitetura de processos da
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organizacao teve a partir de uma Unica e grande arvore, andloga a Ultima representacéo. (Figura
23)

Figura 23 - Esbogo para proposta de modelo de exibicéo de processos e divulgagéo da cadeia
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Fonte: Autoria propria (2017)

Como pode ser observado, para a divulgacdo, foi proposta uma arte que remetia a
imagem de uma arvore onde estariam todos o0s processos da cadeia de valor alocados. Tal fato
busca demonstrar que a esséncia do trabalho continuaria a mesma, no entanto a unificacdo dos
processos de negdcio proporcionaria uma planta maior e mais forte, mostrando que todos fazem
parte de um Unico objetivo.

Desta forma, os processos estratégicos continuavam sendo representados pela terra,
fornecendo nutrientes para que a arvore cresga. As raizes se mantiveram como processos de
suporte, sustentando todo o conjunto, no entanto os processos de negocio seriam considerados
assim, os frutos que sao colhidos daquela arvore, tendo relagdo com o que a cooperativa produz

como valor ao seu cooperado.
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Para tanto, propds-se um plano para comunicagao e passos requeridos para a obtengéo
de sucesso quanto ao entendimento dos colaboradores(Quadro 4), sendo as datas estipuladas
pelo Departamento de Comunicacdo. Devido a restricdo de pessoas para realizar o trabalho de
transmisséo da informacdo, todos os gestores de cada departamento ou unidade serdo alocados
para disseminar o proposto, estes devem passar por treinamento para serem capacitados a
repassar a informacéo a suas equipes. O repasse seria realizado a partir da interatividade ao
estimular que os colaboradores encontrem entre si quais processos participam, identificando

também onde seu trabalho impacta direta ou indiretamente.
Quadro 4 - Plano de comunicacdo

PLANO DE COMUNICACAO

ACAO DESCRICAO OBJETIVO DATA
Sensibilzar gestores com novo conceito da Cadeia de
SENSIBILIZACAO Valor. Cada um tera l.Jost.eIio.mlente a 1‘esp0ns.ab ilidade d'e
: Apresentacdo p/ repassar com sua equipe mstigando-os a refletir onde esta
Gestores mserido o trabaho de cada drea na Cadeia. 15/01/2018
Desenvolver panel interativo com a representacio da
arvore e a descrido dos processos de negocip, suporte e
INTERACAO  |Painel intemo estratégicos. 01/02/2018
Cartaz A2 p/ Unidades |Mesma fincio do panel no entanto em tamanho reduzido
e Industrias para distrbuicdo nas unidades e mdustrias. 01/02/2018
Texto com mformacdes sobre a reestruturacdo, passos
desenvolidos e importancia da Cadeia para o
Matéria na Intranet desenvolvimento de trabahos dentro da organizacdo. 05/02/2018
Banner interativo, mostrando a unifio e crescimento da
Banner em GIF na arvore de acordo com os processos. Divukacio do link da
Intranet Cadeia de Valor. 12/02/2018
COMUNICACAO Mesmo texto divulkado na ntranet, mas em formato de
Jornal digital nformativo |mformativo. 12/02/2018
Maior espaco para divulgacdo. De duas a trés pagmnas
explicando como foi realizado o trabalho, sua importancia e
Revista descricdo. 12/03/2018
E-mail com a arte representando a Cadeia e direcionando
E-mail comunicacéo por link ao endereco da Cadeia de Valr. 05/02/2018

Fonte: Autoria propria (2017)

Desta forma, nas unidades operacionais e indUstrias a sugestao é distribuir cartazes com
a arte da rvore para a realizacdo da interatividade e para a administragdo central confeccionar
um painel e coloca-lo na entrada pela qual os colaboradores acessam o prédio. Para reforgar o
conceito, todos 0s meios de comunicagdo da cooperativa devem ser utilizados, tais como
revista, jornais e paginas internas, para, assim, concluir o trabalho de reviséo, reestruturacdo e

divulgacdo da nova cadeia de valor da cooperativa.
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5. Considerac0es finais

O objetivo principal deste trabalho foi, por meio da Gestdo por Processos, propor a
reestruturacdo da cadeia de valor de uma cooperativa agroindustrial, utilizando-se como base a
arquitetura de processos vigente. Com o término do estudo, foi possivel identificar que, ao
revisar a cadeia de valor vigente na organizacao, o objetivo principal dela atendia em parte as
necessidades quanto a descricdo dos processos que compdem a cooperativa, no entanto, a
estrutura disposta desses processos ndo condiziam em sua totalidade ao que a Gestdo por
Processos com notacdo BPMN e a Cadeia de Valor de Porter (1989) indicam como

representacdo ideal, uma visualizagdo macro dos principais processos de uma empresa.

Portanto, a nova nomenclatura de alguns macroprocessos e suas principais atividades
em terceira pessoa demonstram a impessoalidade em sua execucdo, fugindo da estrutura
departamental encontrada. Também pode-se verificar que, ao reestruturar a disposi¢do dos
processos na cadeia, indica-se um modelo mais homogéneo dos trabalhos realizados pela
cooperativa, pois suprimiu a divisdo dos negdcios ao qual a empresa trabalha, em seus
macroprocessos de modo mais detalhado. Ou seja, na cadeia em si, ndo estardo detalhados por
exemplo em quais negocios relacionados a venda de insumos a cooperativa atua, e sim apenas
em seus macroprocessos, reforcando ao colaborador que sua participacdo estd no objetivo
macro do processo e 0s impactos das acdes anteriores e posteriores as suas tarefas. Assim fica
visivel a importancia na qual um oficio pode influenciar em outro dentro de toda a cadeia, ndo

importando-se o departamento em que é executado.

A proposta de sensibilizacdo sobre a nova cadeia, permitira dentro do de um modelo
analogo ao apresentado em 2015, um reforco quanto a quebra da estrutura por negdcios tao
visivelmente rigida dentro da corporacdo, com um alinhamento ao tema trabalhado em 2017,
auxiliaria facilitando na transmissdo da mensagem ao reconhecer que a uniao dos negécios na

cadeia representaria um crescimento a cooperativa.

Desta forma, a importancia do trabalho realizado se deu ao reforgar um nova abordagem
de gestdo dentro da empresa, demonstrando que todos 0s processos e seus executores possuem
ligacGes diretas ou indiretas que levam ao objetivo de atender as necessidades dos seus clientes.
Por fim, com a nova estrutura da cadeia de valor, sugere-se que futuramente estabelecam-se
indicadores de desempenho dos processos representados, permitindo o acompanhamento e 0

estudo de melhorias para a diferenciacdo da cooperativa no mercado.
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