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Resumo

Este artigo é um estudo de caso de aplicacdo da ferramenta CVCA (Customer Value Chain Analysis) no
contexto de gestdo de stakeholders em uma consultoria de sustentabilidade. O objetivo é identificar
os stakeholders criticos que devem ser considerados no desenvolvimento de relatérios de
sustentabilidade, bem como as conexdes da cadeia de valor que demandam mais aten¢do da equipe,
visando o aperfeicoamento dos processos de trabalho e a escala de projetos. Para atender o objetivo,
o estudo parte do diagndstico das praticas vigentes; a identificagdao dos stakeholders e as trocas de
valor na construgdo de um relatdrio por meio da aplicagdo da ferramenta CVCA; e a comparacao dos
resultados com a as praticas atuais diagnosticadas, a fim de propor sugestdes de melhorias. Como
principais resultados, foram identificadas as trocas de valor que demandam mais atencao e as relacGes
mais criticas no projeto. Conclui-se que a adogdo da ferramenta CVCA fornece uma visdo sistémica
sobre as relagGes entre as partes, apoia melhorias e agrega valor ao projeto.

Palavras-chave: Design e Sustentabilidade; Gestdo de projetos; Customer Value Chain Analysis
(CVCA); Gestdo de stakeholders; Relatdrios de sustentabilidade.

Abstract

This paper presents a case study on the application of the Customer Value Chain Analysis (CVCA) tool
in the context of stakeholder management within a sustainability consultancy. The study aims to
identify the critical stakeholders to be considered in the development of sustainability reports, as well
as the value chain connections that require greater attention from the project team, with the purpose
of improving work processes and supporting project scalability. To achieve these objectives, the
research is based on a diagnosis of current practices; the identification of stakeholders and value
exchanges in the development of a sustainability report through the application of the CVCA tool; and
the comparison of the results with the diagnosed practices, in order to propose improvement
opportunities. The main results indicate the value exchanges that require greater attention and the
most critical relationships within the project. The study concludes that the adoption of the CVCA tool
provides a systemic view of stakeholder relationships, supports process improvements, and adds value
to project development.

Keywords: Design and Sustainability; Project management; Customer Value Chain Analysis (CVCA);
Stakeholder management; Sustainability reporting.
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1. Introdugao

Conforme proposto por Elkington (1997), a sustentabilidade fundamenta-se no equilibrio
de trés pilares: ambiental, social e econ6mico. O desenvolvimento empresarial passa entdo a
ser concebido ndo apenas sob a dtica do crescimento econdmico, mas como um processo que
requer a estabilizacdo dos mercados e a integracdo equilibrada desses pilares. Um negécio
gue avalia seus impactos pode contratar uma consultoria em sustentabilidade como um guia
na implementacao de agbes. Um exemplo é o calculo de tCO2e (tonelada de diéxido de
carbono equivalente) emitidos pela empresa, entendimento base para a posterior
implementacdo de agbes visando mitigar a emissdao de gases, como a substituicio de
combustiveis foésseis por biomassa.

De acordo com Harrison e St. John (1997), o conceito de stakeholders em ESG
(Environmental, Social and Governance) pode ser dividido em: partes interessadas internas,
gue tém lagos formais com a organiza¢ao corporativa (gerentes e funciondrios, por exemplo);
e partes interessadas externas, que podem influenciar a organizacdo corporativa.
Stakeholders internos, como funcionarios, se interessam por tépicos no ambito social como
salde e seguranca do trabalhador, estabilidade no emprego e satisfacdo no trabalho. J&
stakeholders externos, como acionistas, focam em Governang¢a, como maximizac¢do do lucro
e valorizacdo de acdes (Awa et al., 2024)

Na sustentabilidade corporativa, informagdes de desempenho, segurancga e confiabilidade
podem ser divulgadas para stakeholders por meio de documentos denominados relatérios de
sustentabilidade. Estes documentos apresentam dados, indicadores e contexto acerca das
iniciativas que uma empresa pratica dentro da sua estratégia ESG. O desenvolvimento de um
relatdrio é um trabalho complexo, pois além do produto, resultado de meses de construcao
em etapas sequenciais, é preciso organizar um grande volume de dados e, antes mesmo do
inicio do desenvolvimento, ter pleno entendimento sobre quem sdo os stakeholders do
projeto e as suas expectativas, dores e necessidades.

Para construir relatérios de sustentabilidade existem as consultorias especializadas,
negdcios cuja responsabilidade é guiar empresas por meio do desenvolvimento das acoes de
suas estratégias em ESG. O trabalho de uma consultoria é, principalmente, fornecer suporte
com especialistas e sanar duvidas técnicas complexas que o cliente por vezes ndo consegue
resolver sozinho.

Este artigo é um estudo de caso de uma consultoria de sustentabilidade da cidade de
Taquara/RS que presta servicos para industrias, de médio e grande porte, situadas
principalmente no Rio Grande do Sul, Ceara e Sdo Paulo. O foco do artigo é a identificacdo dos
stakeholders do processo de construcdao de relatdrios de sustentabilidade, por meio da
aplicacdo da ferramenta CVCA (Customer Value Chain Analysis).

A correta identificacdo das partes interessadas é crucial para a gestao de stakeholders, pois
o engajamento do cliente é essencial devido a complexidade do projeto. Partindo deste
contexto, o artigo visa responder a seguinte questao de pesquisa: a aplicacdao da ferramenta
CVCA identifica os stakeholders criticos e quais conexdes na cadeia de valor que demandam
mais atencdo da equipe da consultoria?
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O objetivo deste artigo é identificar os stakeholders criticos que devem ser considerados
no desenvolvimento de relatérios de sustentabilidade, bem como as conexdes da cadeia de
valor que demandam mais atencdo da equipe da consultoria, visando o aperfeicoamento dos
processos de trabalho da empresa e a escala de projetos sem perda de qualidade.

2. Framework ESG e a identificagdo de stakeholders em sustentabilidade

A abordagem de stakeholders surge na década de 1980 como resposta as limitagdes das
estruturas tradicionais de gestdo estratégica frente a um ambiente de negdcios marcado por
mudancas e crescente complexidade (Freeman, 1984). Diante da dificuldade de compreender
e criar dire¢Oes estratégicas apenas a partir de uma légica econdmica, a organiza¢do passa a
ser entendida como um sistema de rela¢Oes interdependentes, envolvendo multiplos grupos
gue afetam ou sdo afetados por seus objetivos. Nesse contexto, a gestdo de stakeholders é
proposta como um meio de coordenar estrategicamente esses relacionamentos, oferecendo
suporte mais adequado a tomada de decisdo em cendrios caracterizados por incerteza e
impactos ampliados. Essa légica relacional estabelece bases conceituais centrais para a
sustentabilidade e o ESG, ao reconhecer que a criacdo de valor ocorre por meio da interacdo
continua com multiplos atores e interesses.

No contexto da sustentabilidade corporativa, a identificacdo e a gestao dos stakeholders
assumem papel estratégico, orientando a tomada de decisdo, os processos de comunicacao e
a pratica do relato de sustentabilidade. Autores como Santos (2021) e Goi (2024) destacam
gue o reconhecimento dos stakeholders relevantes e de suas expectativas é condicdo para a
priorizacdo de temas e para a adaptacao do relato a realidade organizacional, portanto, o
engajamento de stakeholders constitui principio fundamental para a legitimidade e a
credibilidade dos relatdrios de sustentabilidade, que passam a cumprir funcdo estratégica de
transparéncia e prestacdo de contas, contribuindo para a construcdo social da
sustentabilidade no ambito corporativo (Livesey; Kearins, 2002; Milne; Kearins; Walton,
2006).

2.1 Elicitacao de requisitos e gestao de stakeholders

A Engenharia de Requisitos é um processo voltado para estabelecer os servicos requeridos
pelo cliente em relacdo a um sistema, com foco na identificacdo, modelagem, comunicacdo e
documentacdo dos requisitos conforme o contexto de uso (Fraga e Barbosa, 2017). Requisitos
sdo as necessidades e condi¢bes que um produto, servico ou sistema devem satisfazer para
atender aos objetivos de seus stakeholders.

A definicdo conceitual de requisitos, entendidos como caracteristicas mensuraveis e
associadas a atributos observdveis de uma solucdo (Baki et al., 2009; Durugbo, 2013;
Echeveste et al., 2020), evidencia que eles constituem elementos essenciais nas fases iniciais
da inovacdao. Por envolverem necessidades concretas e relacionadas ao contexto
organizacional, esses requisitos exigem certo cuidado na sua formulacdo, especialmente
guando considerados projetos que envolvem diferentes partes interessadas. Nesse sentido,
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trata-los apenas como elementos técnicos pode limitar sua compreensao, caso ndao sejam
incorporadas as visOes estratégicas e organizacionais que emergem dos diferentes grupos
envolvidos.

Desse modo, a gestdo de stakeholders surge como mecanismo importante para qualificar
a definicdo desses requisitos, organizando a identificacdo, a priorizacdo e o acompanhamento
das demandas ao longo do desenvolvimento da solucdo. A literatura destaca que essa gestao
vai além de um processo de consulta, atuando como estratégia capaz de equilibrar interesses,
compreender expectativas e promover engajamento durante todo o ciclo de inovagdo. Ao
assegurar o alinhamento entre requisitos e objetivos do projeto, a gestdo de stakeholders
orienta escolhas, sobretudo em contextos que exigem a incorporacao de perspectivas sociais,
ambientais e organizacionais — como no caso dos relatdrios de sustentabilidade.

No contexto especifico de processos de reporte corporativo e da aplicacdo de ferramentas
como o Customer Value Chain Analysis (CVCA), a gestdo estruturada de stakeholders permite
compreender como distintos grupos atribuem valor as informacdes apresentadas, bem como
identificar expectativas sobre transparéncia e materialidade. Ao engajar ndo apenas os
destinatdrios externos, mas também os stakeholders internos envolvidos na operagdo e
manutencdo dos processos, cria-se uma dinamica de validagdo continua, que contribui para a
consisténcia e legitimidade dos requisitos produzidos. Em ultima andlise, esse processo
reforca que a qualidade dos requisitos, consequentemente, dos relatérios, depende da
capacidade de mapear, negociar e incorporar contribuicbes ao longo de todo o
desenvolvimento da solucao.

2.2 CVCA - Customer Value Chain Analysis

De acordo com Hermann et al., (2004), a CVCA, Analise da Cadeia de Valor do Cliente, é
uma ferramenta de apoio para designers, que visa direcionar o projeto logo em seu inicio a
partir do aprofundamento (andlise) da Cadeia do Cliente. Ainda de acordo com a autora, a
Cadeia do Cliente é uma ferramenta de design visual que apoia o time de design no processo
de desenvolvimento de um produto, identificando os stakeholders e suas rela¢des de valor
nas etapas do desenvolvimento. Com a evolucdo da Cadeia do Cliente para a CVCA, a
representacdo visual que caracteriza a cadeia do cliente se transformou em uma anélise
aprofundada da estrutura dos projetos e dos clientes. A CVCA traz mais eficiéncia para as
etapas iniciais do projeto, nas quais a equipe de design deve aprofundar a pesquisa e a
compreensao das necessidades dos stakeholders.

De acordo com Callegaro et al.,, (2016), a ferramenta Customer Value Chain Analysis
(CVCA) é composta por sete etapas que visam estruturar a andlise da cadeia de valor do
cliente, permitindo identificar os stakeholders envolvidos e compreender suas inter-relagdes.
As etapas sdo: (1) definicdo do modelo de negécio inicial e seus pressupostos; (2) identificacdo
das partes interessadas associadas ao produto; (3) mapeamento das relagcdes entre essas
partes; (4) definicdo dos fluxos que caracterizam essas rela¢des; (5) analise da cadeia de valor
resultante, com énfase na identificacdo dos clientes criticos e de suas propostas de valor; (6)
integracdo das informacdes obtidas na etapa de avaliacdo da definicdo do produto (Product
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Definition Assessment — PDA); e (7) aplicagdo dos resultados da CVCA no desenvolvimento do
produto.

Segundo os autores originais da metodologia CVCA, a criticidade de um stakeholder é
determinada pelo peso que este exerce no sucesso ou fracasso do projeto (Donaldson et al.,
2006). Sob essa otica, um stakeholder ou fluxo é considerado critico quando sua auséncia ou
falha interrompe a entrega de valor ou inviabiliza a continuidade da solugao no mercado. No
contexto da elaboracdo de relatérios de sustentabilidade, essa ligacdo torna-se evidente na
etapa de envio de dados pelo cliente, classificada como uma fase critica porque o
fornecimento de informacGes consistentes é um pré-requisito fundamental para todas as
etapas subsequentes, como a redacdo e a diagramacao.

3. Procedimentos Metodoldgicos

A pesquisa é um estudo de caso de natureza qualitativa que utiliza como método de
pesquisa, a pesquisa-acao, com base na vivéncia de uma das autoras no contexto analisado. A
unidade de analise é o processo de elaboracdo de relatdrios de sustentabilidade em uma
consultoria especifica, localizada no municipio de Taquara/RS.

A metodologia deste artigo é constituida de trés etapas: (i) o diagndstico das praticas
vigentes por meio do reconhecimento da documentacdo prdpria da consultoria e da
observacdo empirica do processo realizado na construcdo de relatérios de sustentabilidade;
(ii) a identificagao dos stakeholders e as trocas de valor na construgdao de um relatério por
meio da aplicacdo da ferramenta Customer Value Chain Analysis (CVCA); e (iii) a comparacdo
dos resultados da aplicacdo da ferramenta com a as praticas atuais diagnosticadas, a fim de
propor sugestdes de melhorias. A primeira etapa da pesquisa foi entender o contexto da
consultoria e como o processo de desenvolvimento de relatérios era conduzido. Para tanto, o
diagnéstico inicial foi feito por meio de andlise documental, observacdao do processo durante
o periodo de trés meses, de junho a agosto de 2025, e conversas informais com a equipe
responsavel, composta por uma redatora, uma designer, uma estagidria e uma lider técnica.
O grupo permitiu uma visao multidisciplinar sobre os gargalos operacionais e as interagdes
com os clientes.

As informacgdes colhidas nas conversas informais e observacdes foram registradas em
didrios de campo e submetidas a andlise tematica, permitindo identificar padrdes de
dificuldades operacionais. A validade dos achados foi garantida pela triangulacado
metodolégica, confrontando os relatos da equipe com as evidéncias da analise documental
(registros de atrasos e e-mails) e a observacdo pratica do "vai-e-vem" de minutas. Esse
cruzamento permitiu converter percepc¢des subjetivas em categorias de analise, como
“dependéncia de dados” e “gargalos de comunicacdo”.

Na segunda etapa da pesquisa foi aplicado o CVCA, seguindo o modelo apresentado no
artigo Customer Value Chain Analysis, de Donaldson et al. (2006), até a quinta etapa, com
énfase na cadeia. O primeiro passo da aplicacdo do CVCA é o entendimento do modelo de
negdécio, compreender quais sdo os objetivos estratégicos do produto antes do inicio da
execucdo das tarefas, e, de acordo com Wilson (1990), é comum que modelos de negdcios
para novos produtos sejam inadequadamente definidos pela organizacdo,
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consequentemente, pouco compreendidos pela equipe de design. Para avaliar o modelo de
trabalho relacionado aos relatérios de sustentabilidade, as seguintes perguntas foram feitas:

Qual é o objetivo estratégico do cliente ao publicar o relatdrio? (ex: reputacdo, compliance,
relacionamento com investidores); Qual problema o relatério resolve para o cliente?; O que
torna o relatdrio da consultoria diferente (ou melhor) do que outros disponiveis no mercado?;
Como a consultoria cobra por esse servico? (ex: projeto fechado ou por horas); Existem
servicos complementares incluidos? (ex: versdao em outro idioma); Quais sdo as etapas-chave
internas para construir o relatério? (ex: coleta de dados, redacdo, design, revisdes); Quais
competéncias a consultoria precisa ter para entregar com qualidade?; Quem s3o as pessoas
(internas e externas) que participam da producdo do relatério?.

O segundo passo na aplicacdo do CVCA é a identificacdo dos stakeholders para definir todas
as partes interessadas do projeto, a fim de seguir para a etapa que identifica as relagdes de
valor que circulam entre os diversos stakeholders. O terceiro passo na aplicacdo da ferramenta
envolve as definigdes das conexdes da cadeia de valor. Por meio do cruzamento das respostas
das perguntas (do primeiro passo) e a definicdo dos stakeholders (do segundo passo), é
possivel mapear as conexdes presentes entre a empresa contratante e a consultoria. Neste
passo fica mais elucidado quem entrega valor a quem. A andlise de valor da cadeia do cliente
aponta quais sdo os stakeholders criticos, ou seja, em qual relacdo da cadeia de valor a
consultoria precisa dedicar mais atengdo. A criticidade de um stakeholder ou fluxo de valor foi
definida operacionalmente com base no impacto no cronograma e na dependéncia de dados.
Foram classificados como criticos os atores cujos atrasos no fornecimento de informacgdes
inconsistentes interrompem a sequéncia das etapas subsequentes (como redagdo e
diagramacdo) ou geram alto risco de retrabalho (o "vai-e-vem" de materiais), inviabilizando a
fluidez e a eficiéncia do processo inicialmente previsto.

4. Resultados

Conforme a andlise documental, observagdes e conversas informais sistematizadas
realizadas na empresa em estudo, identificou-se que atualmente a elicitacdo de requisitos
para o desenvolvimento de um relatério de sustentabilidade parte do uso da aplicacao de
guestiondrios com stakeholders do projeto e visitacao in loco (imersdo no contexto), além da
analise de toda a documentacao vinda do cliente. A construcdo do relatério segue oito etapas,
conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 - etapas de construgdo de um relatério de sustentabilidade.

Etapas Més 1 Més 2 Més 3 Més 4 Més 5

Pré kick-off
Kick-off

Visita in loco

Entrevistas complementares (se
necessario)

Briefing para minuta

Validagdo da minuta




X1V Encontro de Sustentabilidade

em Projeto

Briefing para a diagramacao

Validagdo da diagramagdo

Publicagdo

Fonte: Os autores (2026).

Conforme pode ser visualizado no Quadro 1, o pré kick-off (contato inicial com a empresa
contratante), o kick-off (contato com todo o grupo de trabalho da empresa contratante) e a
visita in loco acontecem no primeiro més. O briefing para a constru¢do da minuta e a validacao
da minuta acontecem no segundo més, podendo este Ultimo se estender até o terceiro més,
em que também é realizado o briefing para a diagramac¢do do relatério. A validacdo da
diagramacdo acontece nos terceiro e quarto meses, para que a publicacdo seja realizada no
qguinto més.

A criticidade dos stakeholders e dos fluxos de valor neste estudo foi definida
operacionalmente pelo impacto direto na fluidez do cronograma e na integridade dos
requisitos. Foram classificados como fluxos criticos aqueles caracterizados pela alta
interdependéncia operacional, onde a falha ou o atraso no fornecimento de informagdes pelo
cliente atua como um impeditivo para as etapas subsequentes de redacao e diagramacao. A
recorréncia do "vai-e-vem" de minutas e a necessidade de suporte técnico complexo para
sanar duvidas do grupo de trabalho foram os critérios aplicados para destacar as relacdes que
demandam atencdo prioritdria, representados nas Figuras 1, 2 e 3.

Com a aplicacdo da ferramenta CVCA foram identificados os stakeholders, conforme
apresentado no Quadro 2. Neste mesmo Quadro 2 também é apresentado o porqué desses
stakeholders serem selecionados.

Quadro 2 - stakeholders de um relatoério de sustentabilidade.

Stakeholder Porque é Stakeholder
Empresa contratante Define os objetivos do documento.
Colaboradores internos da empresa Responsaveis por fornecer dados, validar informagdes e aprovar
contratante conteudos.
Funcionarios/colaboradores da empresa |Publico foco de politicas (diversidade, satde, seguranca, direitos) e

contratante também que se beneficia do relatério.

Investidores e Acionistas Avaliam riscos ESG (ambientais, sociais e de governanga) e usam o

relatdrio para embasar decisdes de investimento financeiro.
Clientes e Consumidores Podem buscar informacdes sobre praticas éticas, impacto

ambiental ou produtos sustentdveis da empresa.
ONGs, Movimentos Sociais e Entidades Monitoram compromissos socioambientais, fiscalizam praticas e

Setoriais muitas vezes pressionam por mais transparéncia.
Governos e Agéncias Reguladoras Avaliam se a empresa cumpre legislagdes ambientais, fiscais,
trabalhistas e de transparéncia.
Imprensa e Midia Especializada Utilizam dados e informagdes do relatério para reportagens,
rankings e cobertura de temas ESG.
Academia e Pesquisadores Usam relatdrios como fonte de dados para pesquisas e estudos
sobre sustentabilidade corporativa.
Fornecedores e Cadeia de Valor Frequentemente citados nas se¢des sobre responsabilidade na
cadeia de suprimentos, impacto indireto e compliance.
Comunidades do Entorno Podem ser afetadas por operacbes da empresa e tém interesse

direto em politicas de impacto local, didlogo e investimento social.
Fonte: Os autores (2026).
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O quarto passo na aplicagao da ferramenta envolve a identificacdo das conexdes da cadeia
de valor, apresentadas na Figura 1. A relagao mais direta com o produto ocorre entre o cliente
(empresa contratante) e a consultoria. O cliente fornece dados, valida informagdes e aprova
entregas. J4 a consultoria organiza, analisa, redige e estrutura esse conteudo, empregando
competéncias técnicas e ferramentas prdprias. Internamente, o grupo de trabalho do cliente
(composto por liderancas e representantes de areas-chave) se articula com o lider do projeto
para fornecer dados e aprovar versdes. Do lado da consultoria, redatores e designers atuam
com trocas recorrentes, tornando o processo iterativo. Além desses, ha stakeholders menos
diretamente envolvidos, mas ainda impactados: leitores do relatério (investidores,
fornecedores, colaboradores, comunidade) e entidades certificadoras ou drgdos reguladores,
gue podem considerar o relatério como pré-requisito para fornecer uma certificacdo
importante para a empresa.

Lider do
projeto interno  «<——  Grupo de trabalho

(consultoria) / (empresa contratante)

Consultoria —2 Cliente final Stakeholders externos
(equipe de projeto: lente fina
) &————  (empresa contratante) €——— (investidores, comunidade, governo,

redatores + designers) clientes, ONGs, etc)

Figura 1. Fluxos entre os stakeholders de um relatdrio de sustentabilidade. Fonte: Os autores (2026).

Produto final
(relatério)

Conforme pode ser visualizado na Figura 1, ha varios fluxos entre os stakeholders: do
cliente final para a consultoria, hd fornecimento de dados, disponibilidade da equipe,
participacdo em oficinas, validacdo dos materiais; da consultoria para o cliente final ocorre a
entrega do relatdrio final, facilitacdo de processos (orientacdes futuras para certificacdes, por
exemplo); do grupo de trabalho (empresa contratante) para o lider do projeto (consultoria)
ha centralizacdo de informacgdes e participacdo nas etapas do projeto; da consultoria (equipe
de projeto: redatores + designers) para o grupo de trabalho (empresa contratante) a troca é
técnica e principalmente para esclarecer duvidas; da consultoria (equipe de projeto: redatores
+ designers) ao produto final (relatdrio), o fluxo é a entrega de conteudo textual, design
grafico, e narrativa consistente; do produto (relatdrio) para stakeholders externos
(investidores, comunidade, governo, clientes, ONGs, etc.) ha prestacdo de contas e divulgacao
de dados ESG; dos stakeholders externos para o cliente final ha feedback, confianca, e
decisdes baseadas no contelddo publicado. Desta forma, a reputacdao do cliente final é
fortalecida, e também possiveis oportunidades de negécio ou parcerias podem surgir.

O quinto passo na aplicacdo da ferramenta esta nas interacdes entre os diferentes
stakeholders e a identificacdo das trocas de valor que ocorrem em cada fluxo. Quando ha uma
troca de informacao, ela é representada pelo icone da letra "i", sinalizando que aquele vinculo
se da por meio do compartilhamento de dados. Esse recurso visual permite observar com mais
clareza como os diferentes atores contribuem para a entrega final, destacando a natureza de
cada conexado dentro do sistema analisado.
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Lider do
projetointemo  ¢«——  Grupo de trabalho

(consultoria) y {empresa contratante)
>

i v b
Fqnsdellltgz_la 'T) Cliente final &  Stakeholders externos
:::;I:Es +F;f:i ig"-ers) € {empresa contratante) & {investidores, comunidade, governo,

clientes, ONGs, etc)

M
¥~ Produto final ~

(relatéric)

Dados/informagées: (1)
Relacionamento/contato: @
Produto pronto: w/
Reputagdo: @

Qualidade:

Figura 2 — Fluxos e trocas de valor entre os stakeholders de um relatério de sustentabilidade.
Fonte: Os autores (2026).

A partir da andlise das trocas que ocorrem entre cada conexdo identificada de quem
entrega valor a quem no decorrer do processo e onde estdo os maiores fluxos de entrada e
saida, é possivel definir as relagdes mais criticas. S3o nessas relagdes que a consultoria deve
dedicar mais tempo e atencao. Ver Figura 3.

Lider do ®
projeto interno  <——  Grupo de trabalho

(consultoria) y (empresa contratante}
>

Consultoria vV . §
: ) —a. 2 Cliente final ] Stakeholders externos
o i e € e — (investidores, comunidade, governo,

redatores + designers) clientes, ONGs, etc)

M
¥~ Produto final ~

(relatério}

Dados/informacdes: (1)
Relacionamento/contato: @
Produto pronto:
Repulagio; &

Qualidade:

Figura 3 — Identificagdo das relagdes mais criticas. Fonte: Os autores (2026).

Os stakeholders identificados na aplicacdo do CVCA ja eram considerados pela equipe da
consultoria antes da aplicacdo da ferramenta, mas a partir desta aplicacdo houve a definicao
das trocas de valor que de fato ocorrem entre consultoria e cliente, informacdo esta que
anteriormente ndo era de conhecimento da consultoria. Foi possivel identificar para quais
relagdes a consultoria pode agregar valor na prestacdo de servicos, que sdao justamente as
relagdes mais criticas da cadeia de valor.

A representacdo visual das relagdes mais criticas dentro da cadeia de valor reflete de forma
precisa o volume de dados e a busca por exceléncia nas entregas que permeia todo o processo
de desenvolvimento do relatério, que se transforma em imagem positiva para a consultoria.
Tamanha complexidade identificada evidenciou a urgéncia na implementacdo de melhorias
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no processo, como, por exemplo, reunides mais recorrentes com os clientes para
alinhamentos mais constantes.

5. Analises dos Resultados e Discussoes

Ao analisar as etapas da coleta de dados realizadas, é importante destacar o uso da
triangulagdo metodoldgica como estratégia para qualificar o processo. A triangulagdao permite
combinar diferentes técnicas, ampliando a base informacional sobre o objeto estudado e
contribuindo para a identificagdo mais precisa dos requisitos (Marcondes; Brisola, 2013).

Conforme pode ser observado no Quadro 1, na se¢do dos resultados, apds a conclusao das
etapas de elicitacdo e validacdo, inicia-se o processo de desenvolvimento do relatério
propriamente dito, no qual os requisitos identificados passam a ser de fato geridos. Segundo
Aleixo (2021), embora existam pontos de contato entre descobrir necessidades e documenta-
las, a esséncia da gestdo de requisitos consiste em assegurar que essas definicdes sejam
formalmente registradas, alinhadas com os stakeholders e acompanhadas ao longo do ciclo
de desenvolvimento. Dessa forma, a gestdo atua como continuidade natural da elicitacao,
garantindo que os requisitos ndo apenas representem as necessidades levantadas, mas sejam
mantidos, atualizados e incorporados de maneira consistente.

A aplicacdo do CVCA permitiu mapear os principais elementos envolvidos na geracao de
valor durante o desenvolvimento de um relatério de sustentabilidade. As etapas de definicdo
do modelo de negdcio, identificacdo dos stakeholders, mapeamento das relacdes e analise das
trocas contribuiram para uma visao sistémica e mais elucidativa do processo. Além de
identificar as conexdes e entender quem entrega valor a quem na cadeia do cliente, também
é possivel definir quais os maiores ganhos e trocas de cada relacdo mapeada.

O processo de desenvolvimento do relatério é todo conduzido pela equipe da consultoria,
e com o crescimento da operacdo, a chegada de empresas maiores e com grande volume de
dados, surge a necessidade da analise e da adequac¢do dos processos que sao executados. As
melhorias sdo propostas em reunides internas da equipe, nas quais cada consultor
compartilha dificuldades encontradas e possiveis atritos relacionados ao andamento do
projeto. A partir da identificacdo dos problemas, do entendimento sobre o processo e de
relatos sobre o que de fato acontece no dia a dia de trabalho, a equipe define, em conjunto,
as melhorias a serem implementadas.

Um ponto de atencdo é a etapa de envio de dados pelo cliente, fase critica em que atrasos
ou informacgdes inconsistentes comprometem o andamento das demais etapas. Considerando
gue quase toda etapa do processo é um pré-requisito para a sequéncia de etapas seguintes,
a implementacdo de reunides recorrentes com o cliente pode ser um meio de fazé-lo se
engajar mais no projeto, garantindo que o desenvolvimento do relatdrio siga o cronograma
inicialmente definido. Uma consequéncia da falta de engajamento e de informacdes
inconsistentes é o “vai-e-vem” da minuta e do material diagramado com altera¢cées. Uma
melhoria a ser implementada é aumentar as rodadas de revisdo em cada etapa do material,
para garantir que todos os detalhes sejam revisados.
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No processo atual, o envolvimento do designer acontece quando o relatério chega na fase
de diagramacdo. O designer eventualmente participa do pré kick-off e kick-off para entender
o contexto, mas com frequéncia a diagramacao inicia com informacdes inconsistentes ou com
duvidas sobre etapas anteriores, consequéncia da falta de envio de todos os dados
necessarios dentro do cronograma previsto. Uma melhoria sugerida é a implementacdo de
reunides de acompanhamento quinzenais, para que a equipe acompanhe com mais
proximidade o cliente e suas eventuais dificuldades.

Diante dessas observacdes, fica evidente que, embora o processo atual apresente um
carater colaborativo e ja conte com praticas consolidadas, ha pontos criticos que impactam
diretamente na fluidez e na eficiéncia da construcdo dos relatdrios. A andlise das interacbes
revela oportunidades de melhorias relacionadas a comunicacdo e a sequéncia de conducao
das etapas. O aprimoramento desses aspectos ndo apenas otimiza o trabalho da equipe, como
também contribui para a entrega de relatérios mais consistentes, estratégicos e alinhados as
expectativas do cliente.

6. Consideragdes Finais

Esta pesquisa teve como objetivo analisar o processo de desenvolvimento de relatérios de
sustentabilidade em uma consultoria especializada. Com base na aplicagdao da CVCA, foi
possivel revelar aspectos criticos que sinalizam oportunidades de melhorias, ajustes que
podem beneficiar tanto a eficiéncia operacional quanto a experiéncia dos clientes e demais
publicos envolvidos, portanto, o objetivo da pesquisa foi atingido.

A aplicacdo de ferramentas como o CVCA para a gestdo de stakeholders, integrada a
elicitacdo de requisitos, pode agregar valor por meio de uma visdo holistica do projeto. Os
resultados permitem organizar necessidades e expectativas dos stakeholders desde o inicio.
Isso contribui para um planejamento mais alinhado, com definicdo mais elucidativa de escopo
e cronograma, reduzindo riscos de ajustes tardios.

Para estudos futuros, sugere-se a continuidade da aplicacdao da ferramenta CVCA nas
etapas 6 e 7, visando o processo completo e a implementacdao de melhorias a partir dos
resultados identificados neste estudo de caso. Investigar de forma mais aprofundada as trocas
de valor entre cliente e consultoria ao aplicar as melhorias sugeridas tende a melhorar o
engajamento do cliente com o projeto de desenvolvimento do seu relatério de
sustentabilidade.
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