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Este trabalho se propde a identificar oportunidades de melhorias nos processos que compoem a pré-
-qualificacdo de fornecedores de uma empresa publica do setor de energia a partir de um diagndstico da
situagdo atual utilizando técnicas de modelagem de processo. A perspectiva da modelagem adotada
encontra-se no dominio das operagdes, cujo objetivo é entender e apresentar as caracteristicas operacio-
nais dos processos estudados avangando na andlise e reformula¢ao dos mapas de processo existentes
para proposi¢do de melhorias. As principais estratégias de coleta de dados utilizadas foram a observagao
participante e a andlise de documentos. Os resultados demonstram que existem oportunidades signifi-
cativas de melhoria na etapa de pré-qualificagdo de fornecedores, especialmente nos requisitos relacio-
nados a gestdo e retroalimentagio de informagdes do processo com potencial para subsidiar agdes de
reavaliacdo e desenvolvimento de fornecedores. O desenvolvimento da pesquisa e resultados obtidos
nos permite concluir que as oportunidades de melhoria identificadas no diagnéstico estdo alinhadas a
realidade e as necessidades da empresa estudada, servindo como base para redesenho do processo e ponto

de partida para estudos direcionados a modernizagao e integracdo das plataformas e dos sistemas em uso.

PALAVRAS-CHAVE

Diagnostico de processos. Pré-qualificagdo de fornecedores. Melhoria de processos.

This work aims to identify opportunities for improvement in the processes that make up the pre-quali-
fication of suppliers of a public company in the energy sector based on a diagnosis of the current situa-
tion using processs modeling techniques. The perspective of the adopted modeling is in the domain of
operations whose objective is to understand and presente the operational characteristics of the studied
processes, advancing in the analysis and reformulation of the existing process maps for proposing im-
provements. The main data collection strategies used were participant observation and document anal-
ysis. The results demonstrate that there are significant opportunities for improvement in the supplier
pre-qualification stage, especially in the requirements related to the management and feedback of pro-
cess information with the potential to subsidize supplier reassesment and development actions. The
development of the research and results obtained allow us to conclude that the improvement opportu-

nities identified in the diagnosis are aligned with the reality and needs of the studied company, serving
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as a basis for redesigning the process and starting points for studies aimed at the modernization and

integration of platforms and systems in use.

Process diagnosis. Pre-qualification of suppliers. Process improvement.

INTRODUCAO

Na gestao da cadeia de suprimentos das empresas, é fator primordial a busca de fontes
adequadas de fornecimento de materiais e servicos, promovendo o alinhamento da base
de fornecedores as estratégias da organizagiao. Corroborando para isso, o uso dos conhe-
cimentos e das praticas compreendidos pelo Gerenciamento de Processos de Negdcio
(Business Process Management - BPM) é reconhecido pela capacidade de integrar as
estratégias da organizacdo com as expectativas e necessidades dos clientes (ABPMP, 2013).

As organizagdes reduziram o tamanho, focaram nas competéncias principais e bus-
caram obter vantagem competitiva, alavancando as capacidades e tecnologias de seus
fornecedores (KANNAN; TAN, 2002). Por outro lado, estdo se tornando cada vez mais
dependentes dos seus fornecedores e sofrendo consequéncias cada vez mais severas de
decisdes pouco fundamentadas (DE BOER; LABRO; MORLACCHTI, 2001).

Nesse cendrio, a pré-qualificagdo de fornecedores assume papel essencial no atingi-
mento dos objetivos da organizagao, especialmente nas empresas publicas e sociedades
de economia mista cujas contratagdes de materiais e servicos devem ser precedidas de
licitagdo nos termos da Lei n. 13.303 (BRASIL, 2016). Somadas aos desafios especificos
da administragdo publica, as concessionarias de energia elétrica possuem os desafios re-
lacionados a regulagdo do setor elétrico brasileiro, segundo as politicas e diretrizes do
Governo Federal, para utilizagdo e exploragdo dos servigos de energia elétrica (ANEEL,
2017), exigindo assertividade nas parcerias para cumprimento dos planos de investimen-
tos. No ambito das empresas publicas e sociedades de economia mista, a abordagem de

processo assume papel ainda mais estratégico, considerando o principio da eficiéncia,
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expresso no caput do art. 37 da Constituicdo Federal (BRASIL, 1988). A forma de atuagéo
do agente publico e 0 modo de organizar, estruturar e disciplinar a administracio publica
sao os focos apontados pela doutrina para esse principio (LIMA, 2019).

A empresa em estudo é uma empresa publica de economia mista com mais de ses-
senta anos de existéncia, localizada no Brasil, com atuagdo em geragdo, transmissio, dis-
tribui¢do e comercializacdo de energia elétrica, doravante denominada Energia. Diante
dessas questdes proprias da administra¢ao publica e do setor elétrico, a pré-qualificacdo
de fornecedores busca a composi¢do de uma base de fornecedores alinhada aos objetivos
da organizacio.

O objetivo deste trabalho é identificar oportunidades de melhorias nos processos
que compdem a pré-qualificagdo de fornecedores de uma empresa publica do setor de
energia (ENERGIA), a partir de um diagndstico da situagdo atual utilizando técnicas
de modelagem de processo.

Sera utilizado como fundamento o principio da abordagem de processo conforme
NBR ISO 9000 (ABNT, 2015) e utilizadas praticas encontradas nos modelos tradicionais
de BPM (ABPMP, 2013). Como técnica de diagnodstico, serd empregada a modelagem de
processos utilizando a notagdo Business Process Model and Notation (BPMN) (DE PA-
DUA; COSTA; SEGATTO; JUNIOR; JABBOUR, 2014).

Segundo Borges, Walter e Santos (2016), a melhoria de processos pode ser vista
como um dos elementos do BPM. Os autores destacam ainda que, na adogdo prévia de
uma metodologia de melhoria de processos, geralmente, é necessaria a implantagédo e
manutenc¢do do BPM.

A Energia acaba de passar por uma reestruturagdo de processos, com a integragao
das fungdes de suprimentos e unificacdo da gestao das atividades voltadas para o relacio-
namento com fornecedores em um mesmo departamento. Tal reestruturagdo gera poten-
cial para avangos significativos, até entdo dificultados por falta de alinhamento de objeti-
vos, visdo funcional e formas de atuacio.

Nesse ambiente propenso a inovagdes, esta em andamento um Projeto de Pesquisa e
Desenvolvimento intitulado “Gestao Inteligente da Cadeia de Fornecedores”, cujo objeti-

vo é reformular o atual sistema de relacionamento com fornecedores, segundo as melho-
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res praticas de mercado, metodologia académica, tecnologias inovadoras, conhecimento
e potencialidades existentes na propria empresa.

Ainda no ambiente interno, hd um movimento na empresa estudada para redugdo
do valor de estoque e aumento do giro, focado na proposta de entrega direta dos mate-
riais no ponto de consumo, mantendo um estoque minimo de seguranca. No processo
atualmente vigente, a qualificacdo de fornecedores ocorre de forma antecipada, ou seja,
sem vinculo com um processo de contratagdo especifico ou quaisquer garantias de con-
tratacdo futura. Nesse modelo, os fornecedores qualificados passam a compor uma base
apta a participar dos processos licitatorios, segundo as demandas da Energia.

Essa estratégia coloca uma responsabilidade adicional na pré-qualificagdo dos for-
necedores dentro do processo de suprimentos, uma vez que contratos desta natureza
exigem um dinamismo consideravel entre a emissao de pedidos e entregas. Nesse mode-
lo, torna-se essencial a garantia da conformidade dos produtos com base na gestio da
qualidade intrinseca aos processos de fabricagdo, reduzindo a quantidade de inspec¢des
de recebimento do produto final com acompanhamentos presenciais nas fabricas.

A empresa Energia possui um processo robusto de pré-qualificacdo de fornecedores
nos aspectos técnicos, no entanto, ainda passivel de melhorias na gestao do fluxo de in-
formagdes. Os clientes internos tém apontado continuamente a necessidade de correcdes
de registros. Os planejadores e executores das atividades exercem esfor¢o administrativo
em todas as etapas do processo, incluindo a geracio de indicadores. A retroalimentagdo
de informacoes de desempenho de fornecimento e de comportamento dos produtos em
campo demanda o levantamento de dados manualmente e estudos caso a caso para sub-
sidiar a¢cdes de reavaliacdo de fornecedores.

Para a Energia a melhoria do gerenciamento e controle do processo de qualificagdo
de fornecedores, em especial quanto a realimentagdo de informacoes de desempenho na
manutenc¢io da base de fornecedores, é necessario um diagnostico detalhado da situagao.
Comparando os indices de aprovac¢io nas inspegdes de recebimento dos materiais adqui-
ridos pela Energia nos tltimos 24 meses, fica evidente a heterogeneidade da atual base de
fornecedores qualificados e 0 extenso campo de oportunidades de melhoria.

Na Tabela 1, apresentam-se alguns exemplos.
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TABELA 1 — Exemplos de variagdo do indice de aprovagio entre fornecedores

Menor e maior indice de aprovagao entre fornecedores

Material contratados nos Ultimos 24 meses
Poste de madeira 85,3% a 100%
Cruzeta de fibra de vidro 80,6% a 97,5%
Tora de eucalipto 68,8% a 100%
Poste de concreto 86,7% a 100%
Cabo multiplexado 66,1% a 100%

Fonte: Base de dados da Energia (SAP, médulo QM).

Objetivam-se, como resultado tangivel para a Energia, o redesenho, a padronizacio e
o estabelecimento de uma rotina de melhoria continua para o processo de qualificacdo de
fornecedores alinhado a sua realidade e necessidades. O diagnéstico detalhado é o pon-
to inicial desse processo. Van Der Aalst, La Rosa e Santoro (2016) definem melhor pro-
cesso aquele que melhor contribui para o atingimento dos objetivos estratégicos da or-
ganizacgao.

Em suma, ha oportunidades de melhoria na pré-qualificagdo de fornecedores com
foco no atingimento dos objetivos estratégicos da empresa estudada, aliando o conheci-
mento no campo pratico e experimental a implantacdo de metodologia para sustentar a
abrangéncia, perenidade e melhoria continua dos processos.

Considerando-se o potencial de melhoria com a légica da abordagem por processos
e emprego de praticas presentes nos modelos tradicionais de BPM, propde-se a seguinte
questdo de pesquisa: quais oportunidades de melhoria podem ser identificadas para sub-
sidiar o redesenho do processo de pré-qualificacdo de fornecedores de materiais da em-
presa Energia, a partir do diagnodstico da situagao atual, utilizando a técnica de modela-

gem de processo?




PRATICAS EM CONTABILIDADE E GESTAO ISSN 2319-0485

WALLISSON FABRINI MENDES FURTADO, CECILIA MORAES SANTOSTASO GERON

REFERENCIAL TEORICO

Abordagem de processo

Os processos estdo presentes no dia a dia das empresas e ndo se pode conceber um pro-
duto ou servigo sem um processo empresarial (GONCALVES, 2000). A busca por resul-
tados consistentes e previsiveis torna-se um desafio constante que pode ser transposto de
forma mais eficaz e eficiente quando as atividades sdo compreendidas e gerenciadas
como processos (ABNT, 2015).

Van Der Aalst, La Rosa e Santoro (2016) definem melhor processo aquele que me-
lhor contribui para o atingimento dos objetivos estratégicos da organizagdo. A aborda-
gem de processo transpde a visdo funcional tradicional, buscando transformagdes e cons-
trugdo de valor para os clientes e melhorando continuamente os processos empresariais.

Gongalves (2000) ressalta a migracdo da estrutura organizacional por fun¢des, que
foi a forma predominante das empresas do século XX, para um novo sistema de funcio-
namento, acompanhando a logica dos processos. O autor ainda destaca que o processo é
um conceito fundamental no projeto, por meio do qual uma empresa almeja entregar
produtos e servicos a seus clientes.

Na Tabela 2, apresentam-se algumas defini¢des de processo:

TABELA 2 - Defini¢des de processo

Fonte Definicdo
NBR ISO 9000 “Conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que utilizam
(ABNT, 2015, p. 17) entradas para entregar um resultado pretendido”

“Processo é uma agregagao de atividades e comportamentos executados
ABPMP (2013, p. 35) e , )
por humanos ou maquinas para alcangar um ou mais resultados’

“Na concepgao mais frequente, processo é qualquer atividade ou conjunto
GONGCALVES (2000, p.7)  de atividades que toma um input, adiciona valor a ele e fornece um output

aum cliente especifico”

Um processo é uma abordagem para converter entradas em saidas. E a
ZAIRI (1997) maneira pela qual todos os recursos de uma organizagao sao usados

de maneira confidvel, repetivel e consistente para atingir seus objetivos.

Fonte: Elaborada pelos autores.
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A Norma NBR ISO 9000 (ABNT, 2015) é inspirada em sete principios da qualidade,

sendo um deles a “Abordagem de Processo’, que apresenta como beneficios potenciais:

i) Aumento da capacidade de concentrar esfor¢os em processos principais e em oportu-
nidades de melhoria.

ii) Resultados consistentes e previsiveis por meio de um sistema de processos alinhados.

iii) Desempenho otimizado por meio de uma gestiao do processo eficaz, com o uso efi-
ciente dos recursos e de barreiras interfuncionais reduzidas.

iv) Além disso, permite que a organiza¢do fornega confianga as partes interessadas, no

que diz respeito a sua consisténcia, eficacia e eficiéncia.

No 4mbito das empresas publicas e sociedades de economia mista, a abordagem de
processo assume papel ainda mais estratégico, considerando o principio da eficiéncia,
expresso no caput do art. 37 da Constitui¢ao Federal (BRASIL, 1988). A forma de atuagido
do agente publico e 0 modo de organizar, estruturar e disciplinar a administracdo publica
sdo os focos apontados pela doutrina para esse principio (LIMA, 2020). Neste estudo, o
foco no modo de organizar e estruturar os processos se destaca, no intuito de alcangar
melhores resultados pela identificagdo de oportunidades de melhoria e constru¢ao de

propostas de redesenho dos processos.

Gerenciamento de processo de negodcio

O BPM consolidou-se como uma area de conhecimento composta por principios e me-
lhores praticas. Representa uma nova forma de visualizar as operagdes de negdcio, supe-
rando as barreiras funcionais e organizacionais, com o objetivo de maximizar valor para
os clientes e partes interessadas. Nesse contexto, as fun¢des empresariais passam a ser
orquestradas pelos processos de negécio (ABPMP, 2013).

Nio se trata de uma metodologia prescrita, e variagdes adaptadas as mais diversas
realidades das empresas sao encontradas na literatura relacionada ao BPM, incorporando
modelos com abordagens tradicionais ou ageis, segundo o niumero de etapas e atividades
que devem ser realizadas (BEZERRA; TAVARES; SILVA, 2018; ABPMP, 2013).
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Da Silva, Damian e De Pddua (2012) sugerem que as organizagdes interessadas na
implementagdo do BPM escolham ou desenvolvam métodos, segundo o contexto em que
estdo inseridas, que incluam todas as tarefas relacionadas ao projeto do processo, geren-
ciamento do dia a dia e promog¢io da evolug¢io e aprendizado.

A literatura de BPM possui como ponto comum a abordagem de forma ciclica dos
diferentes modelos para a implantagao do gerenciamento de processos (BEZERRA; TA-
VARES; SILVA, 2018; BORGES; WALTER; SANTOS, 2016; ABPMP, 2013). Dentro do
seu objetivo de aumentar a eficiéncia e eficacia dos processos organizacionais, os funda-
mentos do ciclo basico Plan, Do, Check e Act (PDCA) podem ser observados nos ciclos
de vida dos processos de negocio, considerando variagdes segundo suas peculiaridades
(ABPMP, 2013).

Um ciclo de vida tipico de BPM para processos com comportamento previsivel com-
preende: planejamento, andlise, desenho, implementagdo, monitoramento e controle e
refinamento. Na fase de andlise, objetiva-se alcangar um entendimento do estado atual do
processo, bem como verificar se este esta alinhado aos objetivos da organizagio e gerar
um diagndstico para prover suporte a futuras transformagdes (ABPMP, 2013).

Van Der Aalst, La Rosa e Santoro (2016) chamam a atengdo para as diretrizes do
BPM que devem ter foco na melhoria dos processos de negdcio e ndo na melhoria dos
artefatos produzidos pelas técnicas e ferramentas de BPM, como os modelos de proces-
sos. Ressalta ainda que os modelos de processo ndo devem ser abandonados, mas que
devem ser criados com um objetivo claro em mente considerando o nivel de detalhamen-

to aplicavel, mantendo o foco no processo e ndo no modelo do processo.

Modelagem de processo

A ABPMP (2013) define a modelagem de processo como o conjunto de atividades envol-
vidas na criagdo e representacdo de processos de negdcio existentes ou propostos. O pro-
posito da modelagem é criar uma representagdo do processo de maneira completa e
precisa sobre seu funcionamento. Por esse motivo, o nivel de detalhamento e o tipo espe-

cifico de modelo tem como base o que é esperado da iniciativa de modelagem. Um dia-
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grama simples pode ser suficiente em alguns casos, enquanto um modelo completo e
detalhado pode ser necessario em outros (ABPMP, 2013).

Para Chinosi e Trombetta (2012), uma finalidade da modelagem de processo de
negocio é representar os processos de uma empresa para que o processo atual (as is) possa
ser analisado e posteriormente aprimorado (to be). A modelagem é normalmente realiza-
da por gerentes e analistas de negocios que estdo em busca de melhorar a eficiéncia e
qualidade do processo.

Os termos diagrama, mapa e modelo de processos costumam ser utilizados com o
mesmo proposito. No entanto, possuem diferentes aplicaces praticas considerando-se
diferentes estdgios de desenvolvimento cada qual agregando mais informagoes (ABPMP,
2013).

TABELA 3 — Defini¢do de diagrama, mapa e modelo

Estagio Descricdo
DI Representagdo elementar que retrata os principais elementos de um fluxo de processo sem
iagrama . . .
considerar excegdes e possiveis falhas;
Fornece uma visdo abrangente dos principais componentes agregando maiores detalhes
Mapa sobre o processo e informagdes acerca de alguns relacionamentos mais importantes com
outros elementos, tais como regras, atores, eventos e resultados;
Model Representagao de um determinado estado do negécio utilizando informagdes mais
odelo

abrangentes sobre os processos incluindo respectivos recursos envolvidos.

Fonte: Adaptada pelos autores (ABPMP, 2013; CAPOTE, 2011).

A modelagem de processos esta entre as praticas essenciais empregadas no ciclo de
vida BPM, como observado por Malinova e Mendling (2018), que identificam a falta do
mapa de processos entre as armadilhas operacionais deste ciclo, podendo acarretar a fal-
ta de visdo global dos processos e das relacdes entre eles.

No campo prético, a modelagem de processos se destaca pela aplicagdo na identifi-
cagdo de possibilidades de otimizagdo e de transformacdo das estruturas hierdrquicas
verticalizadas pela ado¢do de uma pratica gerencial orientada por processos (BARBA-
LHO; NITZSCHE; DANTAS, 2017; BORGES; WALTER; SANTOS, 2016).
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Qualificagdo de fornecedores e experiéncias prévias

A relagdo entre empresas e fornecedores deve ser inspirada em regras claras e objetivas
acordadas entre as partes. Requer ainda comprometimento mutuo no que tange ao pleno
cumprimento dos requisitos firmados. Moura (2009) define a qualificagdo de fornecedo-
res como um modo de avaliacdo de conformidade das empresas, realizada por meio de
auditorias de certifica¢do para verificar o atendimento a requisitos estabelecidos.

Uma questéo crucial do relacionamento com fornecedores esta nas fases de qualifi-
cagdo que antecedem os processos de contrata¢do, quando o fornecedor deve comprovar
sua capacidade de estabelecer relacionamentos de confianga e colaboragdo além de agre-
gar valor para organizagao.

Malinowski (2005) propds um procedimento operacional objetivo para avaliar e
qualificar os fornecedores de matéria-prima e insumos da Conquista Equipamentos para
Montanhismo. Os fornecedores de matéria-prima e insumos foram avaliados segundo os
seguintes critérios: entrega de pedidos, atendimento, qualidade dos produtos ou servigos
apresentados e pelo interesse na resolugdo de problemas decorrentes do fornecimento.
Com a pesquisa, desenhou-se indicadores de desempenho que permitam a empresa pes-
quisada conhecer melhor seus fornecedores e melhorar a qualidade de seus produtos.

Para Kannan e Tan (2002), os fornecedores devem ser gerenciados com destaque

para trés dimensoes:

(i) Selecdo efetiva de fornecedores.
(ii) Estratégias inovadoras de desenvolvimento de fornecedores.

(iii) Mecanismos significativos de avaliacdo de desempenho de fornecedores.

Na mesma linha, Vonderembse e Tracey (1999) concluem em seu trabalho que a
implementagdo de critérios de sele¢do de fornecedores e o envolvimento deles nesse pro-
cesso impactam positivamente o desempenho das empresas.

Portanto, o processo de avaliacdo permite a selecdo de fornecedores adequados, a

fim de desenvolver um sistema de relagdes de fornecimento capaz de reagir rapidamente

11
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as exigéncias de mercado e dindmicas de inovagao (BRUNO; ESPOSITO; GENOVESE;
PASSARO, 2012). A selecdo de fornecedores foi elencada como instrumento para gerar
beneficios para as organizagoes, como a reducdo de custos, acesso imediato a recursos e
flexibilidade operacional (HUDNURKAR; RATHOD; JAKHAR, 2016), além da melho-
ria dos processos internos, diminui¢do dos gargalos de produgao e aprimoramento do
atendimento aos clientes.

Ordoobadi e Wang (2011) ressaltam que a sobrevivéncia no mercado competitivo e
a resposta as demandas dos consumidores ndo deixam escolhas as empresas, a nio ser a
oferta de produtos e servigos de alta qualidade que, por sua vez, requerem a selecdo de
fornecedores apropriados. A importancia da selecdo e avaliacdo de fornecedores no de-
sempenho do negocio da empresa compradora também reforga a necessidade de ver os
fornecedores como extensdes da propria empresa compradora e ndo como entidades in-
dependentes a serem tratadas a distancia (KANNAN; TAN, 2002).

De Boer, Labro e Morlacchi (2001) reconhecem varias etapas de tomada de decisdo
antes da fase final de escolha do fornecedor, como a formulagéo de critérios e a pré-qua-
lificagdo. Os autores descrevem a pré-qualifica¢gio como o processo de reduzir o conjun-
to de fornecedores para um conjunto menor de fornecedores aceitaveis. Basicamente,
portanto, a natureza do método de decisdo adequado a pré-qualificacdo é voltada para
aprovacao de uma base de fornecedores aptos, ndo somente para estabelecer um ranking
cujo objetivo é a escolha final do melhor fornecedor.

Dada a importéncia estratégica da selegdo e qualificacdo de fornecedores, este traba-
lho tem por foco a pré-qualificagdo de fornecedores. Dentro da légica de empresa publica
no Brasil, um diagndstico da situagdo atual sera efetuado, utilizando-se técnicas de mo-

delagem de processo.

METODO DE PESQUISA

Para se atingir o objetivo, serdo empregadas técnicas de modelagem de processo. A pes-
quisa realizada visa encaminhar solu¢ées para um problema pratico, com foco nos aspec-

tos qualitativos dos processos estudados. O estudo é descritivo, ja que detalha as etapas
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que compdem os processos analisados, descrevendo as atividades executadas e relagdes
entre elas.
O diagnostico do processo de pré-qualificagdo de fornecedores da empresa Energia

foi realizado em cinco etapas, conforme descrito na Tabela 4.

TABELA 4 — Passos do diagnostico

Etapa Descricdo

. . Definir escopo do diagndstico, estratégia da coleta de dados e
Planejamento do diagnéstico )
documentos a serem analisados;

Efetuar observagdes iniciais e complementares do processo, andlise
Coleta de dados . )
de documentos e registrar contetdo;

Organizar as informagdes coletadas para entendimento da situagao
Modelagem do processo ) ] -
atual (as is) e modelar processos para a situagio futura (fo be);

Realizada em conjunto com a modelagem do processo, consiste em
Proposi¢do de melhorias avaliar dos aspectos que precisam ser melhorados ou radicalmente
modificados a partir dos problemas identificados e propor melhorias;

. o Apresentar as propostas de melhoria para os gestores dos processos
Discussao final ) o o
e discutir ajustes operacionais.

Fonte: Adaptada pelos autores (DE PADUA; COSTA; SEGATTO; JUNIOR; JABBOUR, 2014).

Planejamento do diagnéstico

Na fase de planejamento, buscou-se o entendimento dos processos envolvidos no relacio-
namento com fornecedores da Energia e de seu contexto empresarial. O diagnéstico foi
entdo limitado ao processo de pré-qualificacdo de fornecedores considerando sua rele-
vancia na cadeia de suprimentos da empresa bem como a viabilidade de execugdo dentro
do prazo disponivel.

Como principais estratégias de coleta de dados, utilizaram-se:

(i) Observagio participante.
(ii) Entrevistas com os envolvidos no processo.

(iii) Anélise de documentos.
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Correia (2009) e Ferreira, Torrecilha e Machado (2012) ressaltam que, tradicional-
mente, a observacdo participante é uma técnica de investigacdo complementada com
outras técnicas como a entrevista e a analise documental.

A Energia possui documentagio de pré-qualificagdo de fornecedores, composta ba-
sicamente por mapas de processo e instrugdes de trabalho nos quais constam os objetivos
e as descri¢oes sucintas das tarefas executadas com os respectivos fluxogramas. Estes
documentos passaram pelas ultimas revisoes cerca de dezoito meses antes. Foram sele-

cionados os seguintes documentos para analise:

Instrucao de Cadastro de Fornecedores.
Mapeamento do processo de Cadastro de Fornecedores.
Instrucio de Inspe¢do de Material no Fornecedor e Avaliagdo Técnica Industrial.

Mapeamento do processo de Avaliagdo Técnica Industrial.

MR A

Instrugao de Planejamento de Inspe¢do de Material, Homologagio e Avaliacdo Técni-
ca Industrial.

6. Mapeamento do processo do processo de Planejamento de Inspe¢do de Material, Ho-
mologagao e Avaliagao Técnica Industrial.

7. Relatorios de Avaliagao Técnica Industrial.

A partir dos documentos elencados, efetuaram-se entrevistas com os envolvidos no
processo, de forma a verificar se as descri¢des de atividades e processos estavam sendo

efetuadas de acordo com a documentacao expedida pela empresa Energia.

Coleta de dados

A observagdo participante se caracteriza pela interatividade entre o pesquisador, os sujei-

tos observados, e o contexto no qual eles vivem (FERNANDES; MOREIRA, 2013), ou seja,

busca compreender as pessoas e suas atividades no contexto da agdo (CORREIA, 2009).
Para Torrecilha, Ferreira e Machado (2012), por meio da observagéo, torna-se pos-

sivel a detecgdo e obtencdo de informagoes inacessiveis por outros métodos. No entanto,




PRATICAS EM CONTABILIDADE E GESTAO ISSN 2319-0485

2020 ¢ v.8 *n.3 ¢ p. 1-28 « http: .doi.org/10.59

WALLISSON FABRINI MENDES FURTADO, CECILIA MORAES SANTOSTASO GERON

ndo dispensa o rigor e a sistematizacdo cientifica, na técnica de observagao participante
o investigador ¢ simultaneamente instrumento na coleta e interpretagio dos dados
(CORREIA, 2009). O profissional deve estar consciente de que se mantém em constante
movimento entre as posi¢des de observador e de participante, aproximando-se ora de
uma, ora da outra, mas nunca alcangando a plenitude de uma delas (FERNANDES; MO-
REIRA, 2013).

As observagoes foram realizadas durante um periodo de trés meses, sendo mantidos
registros progressivos dos dados coletados. Inicialmente, as observagdes foram realizadas
considerando uma perspectiva geral do processo de relacionamento com fornecedores,
evoluindo para o foco na observacédo das atividades especificas do processo de pré-quali-

ficagdo. Refinamentos continuos das observagdes aconteceram ao longo desse periodo.

Modelagem do processo e proposicdo de melhorias

A modelagem de processo utilizando a nota¢ao BPMN foi escolhida como técnica de
diagndstico tendo em vista que as observagdes realizadas indicam que as maiores dis-
fungdes do processo estio relacionadas ao modo como as atividades estdo organizadas
e ao fluxo de informagdes estabelecido (DE PADUA; COSTA; SEGATTO; JUNIOR;
JABBOUR, 2014).

O objetivo principal do BPMN ¢ fornecer uma notagio padronizada para os diagra-
mas de processos de negocio prontamente compreensivel para os usudarios, incluindo os
analistas, desenvolvedores técnicos e pessoas que irdo gerenciar e monitorar os processos
(OMG, 2013).

A perspectiva da modelagem adotada encontra-se no dominio das operagdes, cujo
objetivo é entender e apresentar as caracteristicas operacionais dos processos estudados,
avangando na analise e reformulacdo dos mapas de processo existentes para proposicido
de melhorias. Nessa pesquisa, a modelagem possui apenas propdsitos descritivos, sendo
a notagdo BPMN uma escolha adequada e suficiente (CHINOSI; TROMBETTA, 2012).

O processo de pré-qualificagdo de fornecedores foi mapeado, sendo entdo desenha-

da a situacéo atual (as is). Na sequéncia, foi feita a analise da situagdo atual para identifi-
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cagdo dos problemas e das oportunidades de melhoria. O conjunto de procedimentos
para melhoria de processos sugerido por Mischack (1997) foi utilizado para orientar esta
analise, focando nas seguintes possibilidades em relagdo aos processos: eliminar etapas
desnecessarias, mudar sequéncia, introduzir etapas, integrar etapas, adaptar interfaces,
automatizar processos, acelerar processamento e paralelizar atividades.

Apds o levantamento e a andlise da situagdo atual, o processo de pré-qualificagdo de
fornecedores foi redesenhado incorporando as propostas de melhoria para uma situagdo
futura (fo be). As agdes que deverdo ser desencadeadas para implementa¢do das melho-

rias propostas ndo sao objeto deste estudo.

Discussado final

Uma vez construida a proposta inicial de situagéo futura para o processo de pré-qualifi-
cacdo de fornecedores, realizaram-se reunides com os executores, supervisores e com o
gerente de relacionamento com fornecedores da Energia. Nessas ocasides, discutiram-se
as propostas de melhoria do processo e realizaram-se os ajustes operacionais necessarios
a exequibilidade e a garantia do alinhamento com as estratégias da organizagao.

A primeira reunido foi realizada com o gerente para validar o alinhamento da pro-
posta aos objetivos estratégicos da Energia no que se refere ao relacionamento com for-
necedores. A proposta foi avaliada segundo os seguintes aspectos: foco na abordagem de
processo, ganho de eficiéncia operacional, melhoria na gestao, existéncia de barreiras
regulatorias e internas.

Na sequéncia, realizaram-se seis reunides com os executores e supervisores do pro-

cesso organizadas da seguinte forma:

« Apresentagdo e ajuste do desenho do estado atual do processo (trés reunides).

« Apresentagdo e ajuste do estado futuro do processo (trés reunides).

Por fim, realizou-se uma reunido envolvendo toda a equipe para apresentagio e va-

lidagdo da proposta final de melhoria para o processo de pré-qualificagao de fornecedores.
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RESULTADOS OBTIDOS E DISCUSSAO
Caracterizagdo da organizagdo

A area de suprimentos da Energia atua de forma integrada em uma tnica superintendén-

cia atendendo todas as areas de negdcio da empresa, e esta dividida nas seguintes fungoes:

« Planejamento, Estratégia e Logistica.
o Contratacdo de Material e de Servigo.

o Qualificacdo de Fornecedores e de Materiais.

O processo ¢ iniciado a partir da identificagdo das necessidades de contratacio, tan-
to pelas dreas de negdcio quanto pelas areas de planejamento de servico e material, para
prover os recursos necessarios para execugao dos planos de investimento e manutencdo
dos ativos, em conformidade com as regulamentag¢des do setor. Com base nessas infor-
magdes, a drea de suprimentos da inicio a seus trabalhos, que podem demandar, em todo

ou em parte, as seguintes atividades:

o Prospeccio e Desenvolvimento de Fornecedores.
o Cadastro e Avaliagdo de Fornecedores.

« Homologagao de Materiais.

o Orgamentagdo.

o Anadlise de Mercado.

« Elabora¢io do Monitoramento do Desempenho do Fornecedor.

Ap0s essas etapas, ocorre o processo de contratagao propriamente dito, por meio das
modalidades de licitacdo estabelecidas pela legislagdo e regulamentos vigentes, atenden-
do as regras do negdcio e de governanga. Durante a execugao contratual, especificamente
na contratacdo de materiais, a empresa realiza a gestdo da qualidade a partir da realizacao

sistematica de inspecdes de recebimento dos lotes entregues, bem como o monitoramento
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dos indicadores definidos no edital de licitagdo, sendo este ultimo aplicavel também aos
contratos de servigos.

O macroprocesso de suprimentos percorre o ciclo detalhado na Figura 1.

FIGURA 1 — Macroprocesso de Suprimentos da Energia

Levantamento da

Pré-qualificacdo de
necessidade »

fornecedores e de materiais

,d

Monitoramento do contrato « Gestdo do recebimento « Confratagdo

- Planejamento e estratégia

Fonte: Elaborada pelos autores.

Com excegdo da etapa de Levantamento da Necessidade, a fun¢ido de Qualificagdo de
Fornecedores e de Materiais da Energia mantém interface com todas as demais func¢oes
de Suprimentos, constituindo um grupo de processos de suporte com caracteristicas interfun-

cionais. A Qualificacdo de Fornecedores e de Materiais estd dividida em quatro processos:

Pré-Qualificagdo de Fornecedores: Qualificagdo Cadastral e Avaliacdo Técnica Industrial.
Pré-Qualificacdo de Materiais: Homologaciao de Materiais e Equipamentos.

Inspegido da Qualidade: Inspe¢do de Recebimento de Materiais e Equipamentos.

L

Gestao do Desempenho de Fornecedores: Monitoramento e Avaliagio.

FIGURA 2 — Macroprocesso de Qualificagdo de Fornecedores e de Materiais

N N N
Qudlificacdo cadastral » Avaliacdo te;\:Tr:lco industrial » Homoéogs;ggrgznr?ocltenols
J J
N
Monitoramento e avaliacdo « lniﬁgﬁ;isg ;e;jg(;n::r:?o?e « Contratacdo
J o

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Na Energia o processo de pré-qualificagdo de fornecedores ¢ continuo e tem como
objetivo manter uma base de fornecedores qualificados em nimero suficiente para ga-
rantir a competitividade nos processos de contrata¢io quando publicados, ndo havendo
limite quantitativo de empresas na composigdo dessa base.

A Qualificagdo Cadastral é o procedimento inicial do processo de pré-qualificagido
de fornecedores sendo ainda necessario, para determinados grupos de materiais, em
complemento ao cadastro, a etapa de Avaliagdo Técnica Industrial (ATT) das instalacdes
fabris do potencial fornecedor.

Na ATI, sdo verificados requisitos dos processos de fabricacdo dos produtos e da
gestdo da qualidade, além de requisitos legais, requisitos obrigatorios de satide e seguran-
¢a e recomendados de meio ambiente e responsabilidade social.

Uma vez finalizadas a Qualificagdo Cadastral e a ATI, o fornecedor recebera o Cer-
tificado de Registro Cadastral (CRC) para os grupos de materiais aprovados, podendo
este solicitar a avaliagdo de quantos grupos componha seu portfélio de fabricagdo e capaci-

dade de fornecimento.

Oportunidades e propostas de melhoria

Durante o diagnéstico do processo de pré-qualificacdo de fornecedores da empresa Ener-
gia foram identificados quinze problemas principais que estdo informados na Tabela 5.

Em relagdo a esses problemas, identificaram-se onze oportunidades de melhoria:

Modernizagéo e integragdo das plataformas e sistemas em uso.
Unificacdo das bases de dados.

Criagéo de sistema de autocadastro para fornecedores.

Unificagdo de controles com finalidades similares.

Criagdo de procedimento para saneamento continuo da base de dados.
Criag¢do de procedimento de priorizacio de demandas.

Criagéo de indicadores de desempenho do processo.

® N U w D=

Criagdo de painéis de gestdo automatizados.
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9. Cria¢io de indicadores de desempenho dos fornecedores para suportar a retroali-
mentacio de informagdes do processo. Esses indicadores devem considerar os resul-
tados de ATI periddicas para empresas contratadas, desempenho de fornecimento
medido nas inspe¢des de recebimento e registro de falhas em campo dos materiais
aplicados.

10. Antecipagdo do questionario de pré-avaliagdo da ATI. A resposta ao questiondrio e
apresentacdo das respectivas evidéncias pelo fornecedor passa a ser exigida em con-
junto com os demais documentos de cadastro.

11.Inclusio da etapa de identificagdo e defini¢do das plantas fabris a serem avaliadas na

ATT para formalizar a avalia¢do de subfornecedores.

No Apéndice A, apresenta-se o desenho do estado atual do processo e, no Apéndice
B, estd a proposta de redesenho considerando-se as oportunidades de melhorias identifi-
cadas para otimizac¢do do fluxo de trabalho e formalizagdo das etapas nio sistematizadas.

A proposta de melhoria apresentada no redesenho dos processos considerou como
premissa a contratagdo, obten¢do ou desenvolvimento de um novo sistema integrado de
relacionamento com fornecedores incorporando as regras de pré-qualificagdo e tecnolo-
gias para otimiza¢do do processo. Também foi considerada a possibilidade de execugio
da ATT por empresa especializada contratada visto que a Energia identificou a necessidade

desse recurso.

TABELA 5 — Problemas e procedimentos de melhoria

Problema Procedimento de melhoria

Analista busca e langa informagdes e documentos em diversas

plataformas e sistemas.

Cadastro fragmentado em duas etapas ndo continuas.

Integrar plataformas e sistemas.
Necessidade de replicar registros de resultados manualmente entre

sistemas.

Dados e documentos cadastrais fragmentados em quatro sistemas.

(continua)
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TABELA 5 — Problemas e procedimentos de melhoria

Problema Procedimento de melhoria

Sistemas ndo permitem a criagdo de tarefas para funcdes especificas,
sendo necessaria comunicagao por e-mail.

Sistema FMS demanda registros manuais das agdes de cadastramento
de fornecedores para garantir a rastreabilidade do processo. Automatizar.

Elimina¢do manual de fornecedores inativos ou com restri¢oes de
cadastro.

Extragdo manual de dados dos documentos e sistemas para geragao
de indicadores, relatérios operacionais e gerenciais.

Questiondrio de pré-avaliacdo da ATI enviado ao fornecedor pela .
. . . ) ~ Mudar sequéncia das
equipe de gestdo da qualidade somente ap6s a conclusdo das etapas tividad

atividades.
precedentes de cadastro.

Gestdo e controle das ATTs realizados em trés planilhas e uma pasta L L.
. L o Eliminar etapas desnecessarias.
em rede corporativa com finalidades similares.

ATTI de subfornecedor realizada por demanda nao sistematizada.

Falta de retroalimentagdo das informagées de suprimentos e de
desempenho em campo

Atendimentos realizados de forma cronoldgica sem considerar as . .
L . . Introduzir e padronizar etapas.
prioridades das contratagdes planejadas.

Sistemas ndo permitem o langamento de dados cadastrais e consultas
do andamento do processo diretamente pelos fornecedores.

Falta medi¢ao sistematica do desempenho do processo.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Andlise dos resultados

Os resultados obtidos confirmam que a modelagem de processo utilizando a notagdo
BPMN, empregada como técnica de diagnoéstico, é adequada, visto que as observagoes
realizadas indicaram que as maiores disfun¢des do processo estdo relacionadas a como as
atividades estdo organizadas e ao fluxo de informagoes estabelecido (DE PADUA et al.,
2014).
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O fluxo de informagdes do processo de pré-qualificagdo de fornecedores da Energia
¢ muito fragmentado, sendo suportado por diversos sistemas parcialmente integrados e
com baixo nivel de automacio. Esta condi¢do dificulta a gestdo e rastreabilidade das
acoes e eventos ocorridos além de gerar consecutivos retrabalhos.

As observagoes realizadas durante o diagndstico demonstram que uma grande
quantidade de atualizagdes de informagdes e procedimentos de cadastro pode ser reali-
zada pelos proprios fornecedores em um sistema de autocadastro; no entanto, também
deixam claro que os recursos atualmente disponiveis sdo inadequados para tal finalidade.

Essas evidéncias reforcam a necessidade de modernizagdo dos sistemas atualmente
em uso pela Energia com o objetivo de integrar as atividades envolvidas no relaciona-
mento com fornecedores e criar mecanismos de interagdo direta entre as partes envolvi-
das no processo.

No 4mbito da organizacio das atividades, observaram-se muitos controles em dupli-
cidade e agoes motivadas por solicitacdes pontuais ndo padronizadas ou formalizadas no
fluxo estabelecido. Essa logica das atividades torna o processo moroso e a gestdo muito
complexa diante das variacdes no fluxo de execugio.

A retroalimentacdo das informagoes de monitoramento do desempenho de fornece-
dores contratados surge como questdo crucial e foi diagnosticada como ainda em estagio
inicial na Energia. A organizacio e o uso dessas informag¢des sdo explorados de forma
pontual no processo e ainda estdo distantes de prover insumos sistematizados para a
melhoria continua dos fornecedores pré-qualificados.

Diante desses desafios, a proposta de redesenho do processo levou em conta uma
organiza¢do mais eficiente das atividades e apontou outras agdes necessarias, como a

criagdo de indicadores de desempenho e de procedimentos.

CONSIDERAGOES FINAIS

A questdo de pesquisa foi respondida com a identifica¢do de onze oportunidades de me-
lhorias para o processo de pré-qualificacio de fornecedores de materiais da empresa
Energia, a partir do diagnodstico da situagao atual, utilizando a técnica de modelagem de

processo.
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Com base nessas oportunidades de melhoria identificadas, elaborou-se uma propos-
ta de redesenho do processo, incorporando uma organizagdo mais eficiente e a inclusiao
de atividades que aconteciam de forma nao sistematizada. O diagnostico também apon-
tou outras oportunidades de melhoria que dependem de a¢des complementares, como a
criagdo de indicadores de desempenho e de novos procedimentos de trabalho.

A abordagem de processo, superando a visdo funcional, foi materializada pela técni-
ca de modelagem utilizando a notagao BPMN, que atendeu aos objetivos de desenho do
processo atual e elaboracdo da proposta de redesenho.

O estudo aprofundado da causa raiz dos problemas identificados se apresenta como
limitagao deste trabalho, uma vez que técnicas complementares especificas para esta fi-
nalidade podem ser necessarias em alguns casos.

Para futuras pesquisas direcionadas ao setor elétrico, surgem como oportunidades
identificadas neste trabalho a construgdo de metodologias e a elaboragdo de processos
dedicados a suportar a retroalimentacdo de informacdes de desempenho de materiais em

campo com foco na melhoria continua dos fornecedores.
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APENDICE A - MAPA DE PROCESSO (DESENHO DO ESTADO ATUAL)

FIGURA 3 — Mapa do processo de pré-qualificagdo de fornecedores de materiais da empresa Energia

(Visdo Parcial)
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Fonte: Elaborada pelos autores.

F1GURA 4 - Mapa do subprocesso de ATI (Visdo Parcial)
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Fonte: Elaborada pelos autores.
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APENDICE B - MAPA DE PROCESSO (PROPOSTA DE REDESENHO)

FIGURA 5 — Mapa do processo de pré-qualificagdo de fornecedores de materiais da empresa Energia
(Visdo Parcial)
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Fonte: Elaborada pelos autores.

FIGURA 6 - Mapa do subprocesso de ATI (Visdo Parcial)
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