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RESUMO

O crescimento acelerado da competicao entre as organizacgdes reduziu o espago para
que as empresas ganhem fatias do mercado com préticas de gestao ultrapassadas. Para se manter
competitivas e oferecendo produtos e servicos que atendam ao requisitado pelos clientes neste
cenario, é obrigatorio que as empresas adotem praticas de gestdo cada vez mais eficientes e que
tenham sempre foco no cliente, como 0 BPM (gerenciamento de processos de negocio) propde.
Este trabalho tem como objetivo geral aplicar a metodologia de BPM de Jesus e Macieira (2014)
para estruturar e implementar melhorias em um processo de homologagéo de fornecedores de
uma industria alimenticia no estado do Ceara visando aumentar a confiabilidade dos
fornecedores contratados. A metodologia de pesquisa utilizada classifica-se quanto ao seu
proposito como pesquisa descritiva e quanto a sua natureza como uma pesquisa aplicada, uma
vez que visa solucionar problemas especificos. Os problemas sdo abordados de forma
qualitativa e envolveu a utilizacdo dos procedimentos técnicos como a pesquisa bibliografica e
estudo de caso. Ao final deste trabalho, os resultados mostram além da maior garantia nas
entregas dos fornecedores contratados, uma definicdo clara de papéis e responsabilidades para

0 processo 0 que gera ganhos para toda a gestdo da cadeia de suprimentos da empresa.

Palavra-chave: Processo, BPM, Suprimentos, Homologacdo de Fornecedores,

Transformacdo de Processos, Industria Alimenticia.



ABSTRACT

The accelerated growth of competition among organizations has reduced the space
for companies to gain market share with outdated management practices. In order to remain
competitive and offer services and products that meet the requirements of customers in this
scenario, it is mandatory for companies to adopt even more efficient management practices that
focus in the final custumer, as BPM (business process management) proposes. This work has
as general objective to apply the Jesus and Macieira (2014) BPM methodology to structure and
implement improvements in a process of homologation of suppliers of a food industry located
in the state of Ceara in order to increase the reliability of contracted suppliers. The research
methodology used is classified according to its purpose as descriptive research and according
to its nature as an applied research, since it aims to solve specific problems. The problems are
approached in a qualitative way and involved the use of technical procedures such as
bibliographic research and case study. At the end of the case study, the results show the greater
reliability in contracting suppliers, a clear definition of roles and responsibilities throughout the
process, which generates gains for all of the company's supply chain management.

Keyword: Process, BPM, Supplies, Suppliers Homologation, Process

Transformation, Food Industry.
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1. INTRODUCAO
1.1 Contextualizacéo

A competicdo cada vez mais agressiva para a conquista dos mercados consumidores
exige que as organizacgdes sejam ageis e flexiveis de forma que elas estejam prontas para superar
qualquer desafio que o mercado imponha a empresa de acordo com Kiss e Millen (2015). Além
de agilidade e flexibilidade, uma abordagem de gestdo que promova uma visdo holistica da
operacdo da empresa se configura como uma ferramenta capaz de trazer beneficios
extraordinarios no cenario atual, como afirma Hammer (2010).

Dentro deste contexto descrito, portanto, de acordo com Jesus e Macieira (2014), a
empresa que melhor gerenciar seus processos ofertara os melhores produtos e servigos — sejam
eles mais baratos ou com maior diferenciacdo — e alcancara deste modo crescimento e lucro.
Com base nestas premissas, pode-se afirmar que a Gestdo de Processos de Negdcios (BPM) é
uma disciplina gerencial que esta alinhada com as necessidades das empresas dentro do
mercado atual cada vez mais competitivo e globalizado, pois conforme enumera Kiss e Millen
(2015), o BPM habilita as organizacGes a se tornarem mais ageis por meio do aumento da
produtividade, reduz o tempo para langcamento de novos produtos e servicos, possibilita tornar
a operacdo escaldvel para outros mercados, assegura a conformidade de requisitos legais e
acelera a inovacédo dentro dos negécios da empresa. Desta forma, 0 BPM se apresenta como
uma maneira de gerar resultados significativos para as organizagdes, indo além da mera
documentacao de procedimentos e do apoio a iniciativas de Tl que usualmente é atribuido a
gestdo de processos.

Seguindo a definicdo de ABPMP (2013), o BPM pode ser dividido em 9 areas de
conhecimentos, sdo elas: Gerenciamento de processos de negdcio, modelagem de processos,
analise de processos, desenho de processos, gerenciamento de desempenho de processos,
transformacédo de processos, organizacdo de gerenciamento de processos, gerenciamento de
processos corporativos e tecnologia de BPM. Segundo Jesus e Macieira (2014), estas areas de
conhecimento oferecem embasamento tedrico e direcionamentos para a formulagdo de
metodologias para a aplicacdo do BPM nas organizacGes, existindo na literatura metodologias
especificas para orientar e suportar esta aplicacdo, como a DMAIC, 7FE Project Framework,
Rummler-Brache Metodology, Metodologia de BPM de Jesus e Macieira, entre outras.

No presente trabalho, foi utilizada a metodologia de BPM de Jesus e Macieira
(2014) com enfoque na etapa de execucdo de projetos de transformacdo de processos para
realizar a estruturacdo e melhoria do processo de homologacdo de fornecedores de uma

industria alimenticia localizada no estado do Ceara com unidades espalhadas por todas as
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regides do Pais. Por se tratar de uma operagdo que envolve diferentes areas e que devido a sua
falta de estruturacdo causa riscos a empresa com a contratacdo de fornecedores indevidos e
potencial custo de aquisi¢ao mais elevado, a homologacao de fornecedores foi identificado pela
empresa como um processo adequado para a aplicacdo da metodologia de BPM selecionada.
Posto este contexto, o objetivo deste trabalho é detalhar na préatica o processo de
transformacédo de um processo de negdcio utilizando a estruturacéo e melhoria de um processo
de homologacéao de fornecedores como pano de fundo, de forma responder a pergunta: de que
forma a metodologia apresentada é capaz de estruturar um processo de negdcio, implementar

melhorias e trazer beneficios a operacéo?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho é aplicar metodologia de BPM para estruturar e
implementar melhorias em um processo de homologacdo de fornecedores de uma industria

alimenticia visando aumentar a garantia das entregas dos fornecedores contratados.

1.2.2 Objetivos especificos

1. Definicdo do desenho futuro do processo em questdo, evidenciando as mudancas e
melhorias do novo desenho, atores envolvidos, indicadores de processo, plano para
implantacédo e quantificacdo dos ganhos quantitativos e qualitativos.

2. Analisar todas as atividades executadas para um projeto de transformacao do processo
de homologacéo de fornecedores em uma industria alimenticia.

3. Apresentar como o0 processo estruturado garante a definicdo de papéis e
responsabilidades para a execugdo do processo e habilita a possibilidade de ganhos

financeiros para a organizacao.
1.3 Justificativa
De acordo com Kiss e Millen (2015), adotar o BPM atualmente faz sentido para as

organizagBes por possibilitar uma visdo de todo o ecossistema de negocio da empresa,

habilitando as pessoas envolvidas a perceberem a real necessidade melhoria nas suas atividades.
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Para tanto, o BPM parte de processos rigidos e independentes entre si e os transforma em
processos flexiveis e orquestrados que funcionam juntos para gerar valor dentro do negécio, o
que pode ajudar a empresa a se adaptar em um ambiente de negdcios com mudancas ainda mais
rapidas.

Para justificar a robustez tedrica existente por tras do BPM, Jesus e Macieira (2014)
afirmam que diversas abordagens de gestdo desde a administracdo cientifica no comeco do
século passado trouxeram contribui¢fes para 0 BPM, como o Controle e gestdo da qualidade
total (TQM/TQC), Sistema Toyota de Producdo (STP), Reengenharia, Seis Sigma, Balanced
Scorecard (BSC) e aplicagdes de sistemas de TI.

Mesmo possibilitando as organizacfes tornarem a operacdo mais agil e flexivel e
gerando valor substancial para o negocio, ainda assim a ado¢do do BPM possui certas
limitacGes. Hammer (2010) relata que apesar de sua adogcdo em larga escala e de resultados
expressivos aonde foi adotado, 0 BPM ainda esta em sua infancia e determinados pontos para
a aplicagdo do BPM ainda precisam ser melhor explorados. Ele cita alguns pontos onde o0 BPM
ainda encontra dificuldade para atuacdo nas companhias atuais: a estrutura de gestédo funcional
e definicdo de responsabilidades, possiveis impactos no suporte de TI, processos que sdo
realizados entre duas ou mais empresas (como 0s processos da cadeia de suprimentos), auséncia
de padrdes de determinados processos para empresas do mesmo setor e o alinhamento da
estratégia da organizacdo com os processos. As defini¢cbes implantadas pelo BPM impactam
cada um destes pontos sendo preciso uma analise caso a caso para cada processo onde uma
destas limitacGes sejam encontradas.

Ja no que diz respeito ao processo que serd melhorado e estruturado a luz da
metodologia de BPM de Jesus e Macieira para transformacdo de processos, o processo de
homologacdo de fornecedores € essencial para as organizacdes que estdo atentas a integridade
de seus negdcios, buscando estabelecer parcerias com empresas iddneas, que atuem com ética
e de acordo com os principios legais, observando a qualidade e compromisso no fornecimento
de produtos ou servicos (OLIVEIRA et. al, 2014).

1.4 Limites do trabalho

A analise do estudo de caso, por critérios de confidencialidade, ndo apresentara
nameros reais de ganhos financeiros com novo processo, restringindo os resultados aos ganhos
qualitativos e as proje¢des de ganhos financeiros, estas validadas pelo gerente de suprimentos

durante a execucéo do trabalho. Os fluxogramas detalhados desenhados para o processo futuro
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e que estdo em operagdo atualmente também ndo poderdo ser divulgados neste trabalho por se
tratar de ativos estratégicos para a area de suprimentos da companbhia.

Visto esta limitacdo quanto a divulgacédo dos fluxogramas redesenhados detalhados,
de forma a assegurar que sejam exploradas as mudancas implementadas no processo por meio
deste trabalho, serdo expostas todas as melhorias priorizadas e implantadas no desenho futuro
do processo, garantindo o entendimento completo do trabalho realizado.

1.5 Estrutura do trabalho

A estrutura deste trabalho contém 5 capitulos. O primeiro capitulo compreende toda
a visao inicial do trabalho, contextualizando e justificando a sua elaboracgéo, além de fornecer
insumos para o entendimento completo do trabalho por meio da definicdo dos seus objetivos,
as limitagdes encontradas para a elaboragéo e a sua estrutura.

O capitulo 2 apresenta revisdo bibliogréfica, onde foi conceituado termos essenciais
para o entendimento do trabalho, abordado as nove areas de conhecimento do BPM
(gerenciamento de processos de negdcios) e ainda uma visdo sobre a importancia do processo
de homologagéo de fornecedores dentro do contexto atual.

No capitulo 3 se discorre sobre a metodologia utilizada no trabalho, sendo dividido
em duas partes principais. A primeira discorre sobre 0 método de pesquisa utilizado e na
segunda parte a metodologia de BPM utilizada no estudo de caso é descrita

O capitulo 4 contém todas as etapas do estudo de caso realizado, apresentando como
foi executado o projeto de transformacdo de processos. Além do estudo de caso propriamente
dito, neste capitulo também estdo presentes a caracterizacdo da empresa onde 0 estudo ocorreu
e os resultados esperados com a implantacdo do novo processo

O capitulo 5 encerra este trabalho apresentando a conclusdo e recomendacdes para

trabalhos futuros.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo, sdo abordados conceitos fundamentais para o entendimento de
processos de negdcios, as areas de conhecimento do guia BPM CBOK e caracteristicas do

processo de homologacao de fornecedores.

2.1 Processos de Negdcios

2.1.1 Definicéo de processo de negocio

Na literatura, as definicdes tradicionais de processos reforcam os conceitos de
entrada, atividades, saidas e geracdo de valor para os clientes, conforme atesta Gongalves
(2016). Assim, Harrington (1991) afirma que um processo de negdcio se caracteriza por uma
atividade ou conjunto de atividades que agrega valor a um input e oferece um output ao
mercado. Os processos utilizam os recursos das organizacGes para garantir resultados aos seus
stakeholders. Davenport (1993), segue a mesma linha ao definir processo de negocio como
conjunto estruturado de atividades destinadas a produzir uma saida especificada para um cliente
ou mercado em particular.

Mais recentemente, tem-se utilizado definicdes mais abrangentes para o conceito
de processo de negocio. Weske (2010) define processo de neg6cio como um conjunto de
atividades que sdo executadas dentro de um ambiente organizacional e técnico. Estas atividades
combinadas resultam em um objetivo do negécio. Cada processo € executado por uma
organizacao, porém ele pode interagir com processos de negdcio executados por outras
organizag6es. De acordo com ABPMP (2013, p. 35),

Processo € uma agregacdo de atividades e comportamentos executados por humanos
ou maquinas para alcancar um ou mais resultados. Processos sdo compostos por
atividades inter-relacionadas que solucionam uma questdo especifica. Essas
atividades sdo governadas por regras de neg6cio e vistas no contexto de seu
relacionamento com outras atividades para fornecer uma visdo de sequéncia e fluxo.

As definicdes de processo de negdcio séo resumidas por Jesus e Macieira (2014)

em trés afirmacdes:

- Um processo materializa 0 modo como um negocio executa o trabalho para

atender seus clientes, gerando resultados de valor;
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- Um processo € representado por um fluxo de atividades que indica como 0s
insumos recebidos em seu inicio sdo transformados em produtos e servicos para
o cliente;

- Um processo engloba os diversos recursos utilizados para a execucdo deste
fluxo de atividades, como os recursos humanos, materiais, financeiros e

tecnoldgicos.

2.1.2 Cadeia de valor

Para Harmon (2011), um dos principais eventos na evolucdo do pensamento
moderno de processos foi o conceito de cadeia de valor, introduzido por Michael Porter em seu
livro Vantagem Competitiva, de 1985.

De acordo com Porter (1985), toda empresa € um conjunto de atividades que sao
executadas para planejar, produzir, comercializar, entregar e oferecer suporte aos seus produtos.
Todas estas atividades podem ser representadas utilizando uma cadeia de valor. ABPMP (2013)
afirma que a cadeia de valor também é conhecida como modelo corporativo de processos e
apresenta a visdo de alto nivel das atividades ponta a ponta necessarias para criar resultado,
servico ou produto do processo.

Na definicdo de Porter (1985), a cadeia de valor exibe o valor total da organizacéo,
e consiste em atividades de valor e na margem. A margem € definida como diferenca entre o
valor total gerado e o custo para executar as atividades de valor. J& as atividades de valor sdo
separadas em dois grandes grupos: atividades primarias e atividades de suporte.

Porter (1985) classifica as atividades primarias em cinco grupos genéricos
aplicaveis a todos os tipos de industria ou servico, onde cada categoria pode ser dividida em
uma quantidade diferente de processos e atividades de acordo com as particularidades da
empresa e da sua estratégia: Logistica de entrada, operacdes, logistica de saida, marketing e

vendas e servicos. A figura 1 a seguir ilustra a representacdo da cadeia de valor de Porter.
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Figura 1 — Modelo de cadeia de valor
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Ja as atividades de suporte, Porter (1985), enumera as seguintes categorias:
Suprimentos, tecnologia da informacdo, gestdo de recursos humanos e infraestrutura,

Burlton (2010) ressalta a importancia da cadeia de valor pelo fato que ela permite
que sejam avaliados todos os aspectos chave do trabalho, permitindo que eles possam ser
planejados para otimizar toda a empresa, ndo apenas as partes de uma empresa.

Harmon (2011) enfatiza a importancia de se realizar uma abordagem voltada aos
stakeholders para a analise da cadeia de valor. Para ele, diferentemente da analise proposta pelo
Lean Manufacturing, onde existem processos que agregam valor e processos que ndo agregam
valor, mas sdo necessarios, ndo deve ser usada na analise da cadeia de valor, onde todos 0s
processos agregam valor, sendo alguns agregam valor para o cliente final e outros para
stakeholders importantes. Como exemplo, tem-se a contabilidade, € um processo que agrega
valor para a gestdo, para 0s acionistas e para atores do governo responsaveis pelo recolhimento
de tributos. Contudo, salienta que caso existam processos que ndo agregam valor para nenhum

stakeholder, estes devem ser eliminados, como o Lean sugere.
2.1.2 Arquitetura de processos
Mais recentemente, tem-se utilizado a expressdo ‘arquitetura de processos’ para

nomear a organizacao logica dos diversos processos de um negdcio, em uma Vvisdo integrada
(JESUS, MACIEIRA, 2014).
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Rummler e Ramias (2010) relatam que a arquitetura de processos exibe todos 0s
processos relevantes (processos que criam valor, processos gerenciais e processos de suporte)
da organizacdo e a sistematica de relacionamento entre eles.

Burlton (2010) afirma que a arquitetura de processos descreve o que a organizagao
faz em termos do que € importante para aqueles para quem a organizagdo faz, comecando do
topo. A existéncia de uma arquitetura de processos fornece importantes beneficios para 0s
niveis inferiores, uma vez que ela prové uma visdo do contexto onde 0 processo esta inserido e
também a sua extensdo. A figura 2 ilustra uma representacdao grafica de uma arquitetura de
processos em funcéo das partes interessadas (stakeholders) e introduz uma classificacdo para

0S processos de uma arquitetura de processos em processos gerenciais, centrais e de suporte:

Figura 2 - Arquitetura de processos em fungéo das partes interessadas
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Fonte: Adaptado de Burlton (2010)

Esta classificacdo de processos da arquitetura de processos proposta por Burlton
estd alinhada com a classificacdo proposta por outros autores (ABPMP, 2013; JESUS;
MACIEIRA, 2014)

- Processos primarios (centrais): Processos primarios sdo tipicamente

interfuncionais ponta-a-ponta (e até Inter organizacional ponta a ponta) agrega
valor diretamente para o cliente. (ABPMP, 2013). Associados & concepgéo e a
entrega dos produtos e servigos. Necessariamente, agregam valor direto para os

clientes finais ao entregar os resultados nos prazos e custos esperados, com a
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qualidade desejada pelos clientes (JESUS, MACIEIRA, 2014). [..] podem fluir
de areas funcionais ou até entre organizacdes e fornecer uma visdo completa
ponta a ponta de criacdo de valor, devendo ser estabelecidos a partir da visao
do cliente e dos “momentos da verdade” resultantes da experiéncia de consumo
(ABPMP, 2013)

- Processos de suporte (apoio): Tratam-se dos processos que enviam e recebem
recursos reutilizaveis, como tecnologias, pessoas e instala¢cdes segundo Burlton
(2010). Processos de suporte sustentam as atividades primarias fornecendo
recursos, tais como, insumos adquiridos, tecnologia, recursos humanos e outras
funcBes. Agregam valor para a propria empresa e seus funcionarios, ao prover
recursos com eficiéncia e eficacia, e aos fornecedores de recursos (JESUS,
MACIEIRA, 2014). Apesar de estarem associados a areas funcionais,
frequentemente sdo interfuncionais. [..] processos de suporte podem ser
fundamentais e estratégicos para a organizacdo na medida em que aumentam
sua capacidade de efetivamente realizar os processos primarios (ABPMP,
2013).

- Processos gerenciais (reguladores): Para Burlton (2010), estes sdo 0s
processos que envolvem os acionistas, entidades regulatorias e demais
stakeholders externos. Jesus e Macieira (2014) afirmam que 0s processos
gerenciais direcionam a evolucdo do neg6cio por meio de planejamento e
controle, agregando valor para os acionistas, ao garantir o resultado financeiro
das operac0es, € para as entidades externas, ao garantir aderéncia a regulacoes,
praticas socioambientais etc. A ABPMP (2013) afirma que, assim como 0s
processos de suporte, 0s processos de gerenciamento ndao agregam valor
diretamente para os clientes, mas sa0 necessarios para assegurar a operacao e o

desempenho da organizacao.

2.2 Gerenciamento de processos de negocio (BPM)

2.2.1 Origens, definicdo e areas de conhecimento de BPM

Gongalves (2016) afirma que para se entender as origens do gerenciamento de
processos de negdcio, do inglés Business Process Management (BPM), como corpo de
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conhecimento que visa entender e trabalhar de maneira sistematica a gestdo de processos de
negdcio, € importante entender as bases que a formam como uma disciplina gerencial relevante
no campo de Gestdo de Operacoes.

Para Hammer (2010), o BPM tem dois principais antecedentes intelectuais. O
primeiro é movimento da qualidade, representado na sua abordagem mais atual Six Sigma,
principalmente por buscar reduzir as variagdes do desempenho dos processos por meio de uma
medicao cuidadosa dos resultados e por utilizar técnicas estatisticas para isolar as “causas raiz”
dos problemas dos processos. O segundo € o conceito de reengenharia, que teve como principais
contribuigcdes ao BPM o refinamento da defini¢do de processo, como um trabalho ponta a ponta
que atravessa toda a companhia e cria valor para o consumidor e o foco no desenho do processo
em contraposicdo a execucgdo pura e simples do processo.

Harmon (2010) vai além destes dois antecedentes citados por Hammer e expande
trés 0 nimero de principais abordagens que fundamentam a visdo moderna de BPM, cada uma
delas compostas por diversos conceitos e trabalhos que ajudaram a fundamentar cada
abordagem. Séo elas: a simplificacdo do trabalho/movimento da qualidade, o gerenciamento de

negocios e a tecnologia de informacao, como ilustra a figura 3 a seguir:

Figura 3 — Visao geral das abordagens para BPM
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Para Gongalves (2016), as contribuicdes de Taylor, Ford e Fayol, da chamada
Escola Classica, formam um dos pilares fundamentais para o pensamento contemporaneo de

BPM: a “simplifica¢do do trabalho”. O movimento da qualidade contribuiu fundamentalmente
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com os conceitos de gestdo da qualidade total, lean e six sigma de acordo com Harmon (2010),
em acordo com o que foi proposto também por Hammer (2010).

No ambito do gerenciamento de negocios, a contribuicdo estd no foco que os
conceitos de gerenciamento de negdcios possuem em no desempenho geral da empresa e
alinhamento com a estratégia da organizacdo, de acordo com Harmon (2010). Relacionado a
esta abordagem, Jesus e Macieira (2014) citam os conceitos de Balanced Scorecard (BSC) e
Reengenharia como principais contribuicbes para a visdo moderna de BPM. Alem destes
conceitos, Harmon (2011) também ressalta a importancia do conceito de cadeia de valor de
Porter.

Ja para a tecnologia da informacgdo, Harmon (2010) relata que esta abordagem
envolve a utilizacdo de computadores e softwares para automatizar o trabalho de processos,
englobando o conceito de reengenharia e diversas tecnologias que vem sendo desenvolvidas
nas Ultimas décadas como sistemas B, arquitetura orientadas a servigos (SOA), sistemas ERP,
workflow, BPMS, etc.

Jesus e Macieira (2014) afirmam que atualmente o uso da Tl € fortemente
representado pelos sistemas de apoio ao BPM (BPMS — Business Process Management
Systems) que buscam suportar todo o ciclo de vida da gestdo de processos. Cummins (2010)
reitera a relevancia atual do BPMS ao afirmar que uma empresa &gil deve se esforgar para
representar 0s Seus processos em uma notacdo padrdo como o BPMN (Business Process
Management Notation) entdo automatiza-los utilizando um BPMS.

Desta forma, chega-se as definicGes de gerenciamento de processos de negocio
(BPM). De acordo com Weske (2010), o BPM inclui conceitos, métodos e técnicas para
suportar o desenho, a administracdo, a configuracédo, a implantacdo e a analise de processos de
negocios.

A definicdo de gerenciamento de processos de negécio de acordo com a ABPMP
(2013, p. 40),

Disciplina gerencial que integra estratégias e objetivos de uma organizacdo com
expectativas e necessidades de clientes, por meio do foco em processos ponta a ponta.
BPM engloba estratégias, objetivos, cultura, estruturas organizacionais, papéis,
politicas, métodos e tecnologias para analisar, desenhar, implementar, gerenciar
desempenho, transformar e estabelecer a governanca de processos.

O BPM CBOK, corpo comum de conhecimento para gerenciamento de processos,

publicacdo da ABPMP, define nove areas de conhecimento de BPM que refletem as
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capacidades que devem ser consideradas por uma organizacdo na implantacdo do

gerenciamento de processos de negocio (ABPMP, 2013). Séo elas:

Gerenciamento de processos de negocio;
Modelagem de processos;

Anélise de processos;

Desenho de processos;

Gerenciamento de desempenho de processos;
Transformacao de processos;

Gerenciamento corporativo de processos;
Organizacdo do gerenciamento de processos;

Tecnologias de BPM

2.2.2 Gerenciamento de processos de negocio

BPM é uma disciplina que torna a orientacdo por processos uma preocupacao

central no projeto e gestdo do trabalho de um negdcio, integrando a perspectiva estratégica,
visdo do cliente e tecnologia (JESUS, MACIEIRA 2014).
Segundo a ABPMP (2013), o gerenciamento de processos de negdcio compreende

um corpo de conhecimento composto por principios e melhores préticas para orientar uma

organizacdo. Como conceitos fundamentais de BPM, a ABPMP (2013) cita:

BPM é uma disciplina gerencial;

BPM trata o que, onde, quando, por que, como e por quem o trabalho é
realizado;

Os meios pelos quais os processos de negdcios sao definidos e representados
devem ser adequados a finalidade e aptos para uso;

Processos de negocio devem ser gerenciados em um ciclo continuo para manter
a sua integridade e permitir a transformacao;

A implementacdo de BPM requer novos papéis e responsabilidades;

A tecnologia desempenha papel de apoio e ndo de lideranga na implantacdo de
BPM

A implementacdo de BPM é uma deciséo estratégica e requer patrocinio da

lideranca executiva.
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Brocke e Rosemann (2010) definem seis elementos fundamentais que representam

fatores criticos de sucesso para o gerenciamento de processos de negdécio:

Alinhamento estratégico: Os processos precisam ser desenhados, executados,
gerenciados e mensurados de acordo com prioridades estratégicas.
Governanca: A governanca do BPM estabelece papéis e responsabilidades
apropriadas e transparentes para todos os niveis.

Metodo: Conjunto de ferramentas e técnicas que suportam e habilitam
atividades ao longo do ciclo de vida do processo.

Tecnologia: SolucGes de tecnologia sdo significativas para iniciativas de
gerenciamento de processos de negocio.

Pessoas: Este elemento fundamental para o gerenciamento de processos de
negocio é definido como individuos ou grupos dentro da empresa que
continuamente aprimoram o seu conhecimento acerca do processo e da gestéo
do processo.

Cultura: Se refere a criar um ambiente facilitador que complementa diversas

iniciativas de BPM.

Hammer (2010) resume 0s principais conceitos de gerenciamento de processos de

negocio nos principios abaixo:

Todos os trabalhos sdo atividades de um processo: De acordo com Hammer
(2010) processos ndo podem ser interpretados como sinbnimo de rotina ou
automacdo, reduzindo trabalho criativo a procedimentos simplistas. Processos
significam posicionar atividades individuais de trabalho, sejam elas de rotina
ou criativas, em um contexto amplo combinado com outras atividades para criar
valor.

Qualquer processo é melhor do que nenhum processo: Para Hammer (2010),
na auséncia de um processo bem definido, o caos reina. Um processo bem
definido pelo menos ird entregar resultados previsiveis e repetiveis, e pode
servir como base para melhoria do processo.

Uma versdo de processo € melhor que muitas versdes: Hammer (2010)
defende que padronizar os processos ao longo de toda a organizacao resulta em
economias significativas em processos de suporte como treinamentos e sistemas
de TI.
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- Até mesmo um bom processo pode melhorar: Hammer (2010) afirma que o
dono do processo precisa estar sempre atento, procurando por oportunidades
para realizar modificacdes no desenho do processo visando melhorar a sua
performance.

- Bons processos podem eventualmente se tornarem processos ruins: Para
Hammer (2010) nenhum processo permanece efetivo para sempre em face da
mudanga. Consumidores mudam, tecnologias mudam, a competicdo muda e
Isso pode alterar a performance do processo, sendo entdo hora de troca-lo por

um novo Processo.

2.2.3 Modelagem de processos

A modelagem de processos requer um importante conjunto de habilidades e
técnicas para permitir compreender, comunicar e gerenciar componentes de processos de
negocio. Para uma organizacdo ciente do alto valor de seus processos, a modelagem de
processos é uma atividade fundamental para o gerenciamento da organizacdo (ABPMP, 2013).
Modelos de processos sdo utilizados para diferentes propositos: comunicar uma mensagem,
compartilhar conhecimento ou uma visao, como ponto de partida para redesenhar e otimizar
processos ou como instrucdes para a execucao de tarefas. Nestas condicGes, o objetivo de um
modelo de processo € captar procedimentos de trabalho no nivel de detalhe apropriado para as
tarefas previstas (POLYVYANYY et al., 2010).

Para Weske (2010), um modelo de processo de negdcio consiste em um conjunto
de modelos de atividade e restricGes de execucdo entre eles. Existem diversos padrdes de
notacdo de modelagem de processos, ABPMP (2013) cita: BPMN (Business Process
Management Notation), Fluxograma, EPC (Event-Driven-Process Chain), UML (Unified
Modeling Language), IDEF (Integrated Definition Language) e o Mapeamento da cadeia de
valor. Dentre os diversos padrées de notacdo de modelagem, o Business Process Model
Notation (BPMN) destaca-se por ser um metodo estruturado, consistente e coerente para
entender, documentar, modelar e analisar um processo desde o seu inicio até o fim, sendo
possivel identificar as pessoas e recursos envolvidos (RECKER et al., 2006).

White (2004) resume os trés principais elementos basicos do BPMN como objetos

de fluxo, conforme exposto no quadro 1:
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Quadro 1 - Principais elementos do BPMN

Evento Representado por um circulo e representa que algo aconteceu
dentro do curso do processo. Podem significar,

respectivamente, inicio, evento intermediario e fim do O © O

processo

Atividade Representada por um retdngulo com as pontas arredondadas e
representa um trabalho executado pela organizagéo, podendo

significar uma tarefa ou um subprocesso (para um D

subprocesso, necessario representar com um sinal de adicdo

na parte inferior)

Gateway (Ponto de | Representado por um losango, é utilizado para representar
deciséo) divergéncias e convergéncias no fluxo. A sinaliza¢do dentro
da forma ird indicar qual o comportamento do elemento.

Fonte: Adaptado de White (2004)

2.2.4 Andlise de processos

De acordo com ABPMP (2013), a anélise de processos envolve a compreensdo de
processos de negacio, incluindo sua eficiéncia e eficacia para atendimento dos objetivos para
os quais foram desenhados. Esta area do conhecimento de BPM abrange o proposito da analise
de processos e atividades que proveem suporte a decomposicdo de processos, técnicas
analiticas, papéis, escopo, contexto de negdcio, regras e métricas de desempenho. O foco é
compreender 0s processos atuais (AS IS).

Weske (2010) afirma quanto a analise de processos que se trata de uma pesquisa
detalhada os aspectos técnicos da organizacdo que tem relagdo com o processo de negdcio,
possuindo diversas formas de se obter estas informacdes (onde ele destaca as entrevistas como
uma forma efetiva embora mais custosa) que, uma vez coletadas, sdo documentadas e
consolidadas em diferentes formatos.

Para suportar a realizacdo da analise de processos, Conger (2010) cita seis técnicas
que sdo comumente aplicadas com este fim: Mapeamento de processos, Diagrama de causa e
efeito, Verificacdo de guias e manuais atuais, Diagrama de Pareto, Andlise da causa raiz e
Desdobramento da funcéo qualidade (QFD).

A ABPMP (2013) segue 0 mesmo raciocinio e enumera algumas possiveis
ferramentas e técnicas que podem ser utilizadas para coletar informa e promover este
entendimento, além das ja citadas por Conger (2010): Benchmarking com outras organizacdes,
Anélise SWOT, Pesquisa, Entrevista, Workshop estruturado, Conferéncia via web, Observagédo

direta, Fazer invés de observar, Analise de video e Simulagdo de atividades.
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ABPMP (2013) reitera que diferentes tdpicos relacionados a analise de processos
podem surgir conforme a natureza dos processos, devendo-se ter em mente que o ponto-chave
para uma andlise de processos bem-sucedida é abranger uma variedade de técnicas e

ferramentas para alcancar uma compreensao completa e ampla do processo.

2.2.5 Desenho de processos

De acordo com Brocke e Rosemann (2010), o desenho de processos esta
relacionado aos métodos utilizados para identificar e conceituar o estado atual (AS IS) e 0 estado
futuro (TO BE) dos processos de negdcio.

Desenho de processos € 0 aspecto mais relevante de um processo, pois ele determina
as especificacdes de quais atividades devem ser executadas, define os executores, quando,
aonde e sob que circunstancias ela deve ser realizada, qual o grau de precisdo, quais as
informacdes devem ser utilizadas, etc. [...] sem um desenho, ha somente atividades individuais
descoordenadas e caos organizacional (HAMMER, 2010, tradu¢do nossa).

A ABPMP oferece uma defini¢cdo mais abrangente para esta area de conhecimento.
De acordo com a ABPMP (2013, p. 21),

Desenho de processos é a concepgao de novos processos de negdcio e a especificagao
de como esses funcionardo, serdo medidos, controlados e gerenciados. Envolve a
criacdo do modelo futuro de processos de negdcio (“TO-BE”) no contexto dos
objetivos de negdcio e de desempenho de processos, e fornece planos e diretrizes
sobre como fluxos de trabalho, aplicacdes de negdcio, plataformas tecndlogicas,
recursos de dados e controles financeiros e operacionais interagem com 0S processos.

Rummler et al. (2010) alerta que até mesmo um processo bem desenhado pode
falhar se a organizacdo estiver despreparada ou relutante em quanto a sua adogéo. Quantificar
a disponibilidade da empresa e realizar as preparagdes apropriadas para sao fatores criticos para
0 sucesso de um desenho de processos.

A analise do modelo AS IS [...] terd produzido um conjunto de requisitos funcionais
e ndo funcionais de negdcio, uma lista de regras de negdcio que precisam ser consideradas [...],
uma lista de requisitos de dados e uma lista de aplicacdes atuais e necessarias de suporte de
tecnologia da informacdo [...] uma lista de problemas de negocio, restricdes de mudanca,
necessidade de desempenho, padrbes operacionais (ABPMP, 2013). A figura 4 ilustra os

principais aspectos que definem as atividades de um novo desenho de processos.
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Figura 4 — Desenho de um novo processo
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Fonte: ABPMP (2013)

2.2.6 Gerenciamento de desempenho de processos

O conceito de desempenho de processos utilizado neste trabalho é: Rendimento de
um processo em termos de extrapolacdo de tempo, custo, capacidade e qualidade (ABPMP,
2013). Jesus e Macieira (2014) introduzem a importancia do gerenciamento de desempenho de
processos afirmando que os indicadores de desempenho colaboram para que os resultados da
gestdo possam ser percebidos e avaliados, seja numa visdo funcional, seja numa visdo
processual. Alinhada a esta visdo, Heckl e Moormann (2010) definem como o ponto de partida
para a gestdo de qualquer processo é a identificacdo do seu desempenho atual. Desta forma, o
gestor do processo deve permanentemente medir o desempenho dos processos.

O gerenciamento de desempenho de processos de acordo com ABPMP (2013, p.
22),

Gerenciamento de desempenho de processos é o monitoramento formal e planejado
da execucgdo de processos e 0 acompanhamento do desempenho com o objetivo de
apurar a eficiéncia e eficacia dos processos. A informacdo é usada para comparar 0
desempenho real com as metas dos processos e tomar decisdes a respeito de melhorar
ou descontinuar processos existentes e/ou introduzir novos processos a fim de
conectar 0s objetivos estratégicos da organizacdo ao foco do cliente e partes
interessadas.
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Tregear et al. (2010) definem o apoio a medicdo de desempenho dos processos
como um dos servicos de gestdo do dia-a-dia de processos, devendo abranger a definigéo de
indicadores de processos, 0 apoio a mensuracao e divulgacao dos resultados e o estabelecimento
e acompanhamento de acBes de melhoria. Segundo a ABPMP (2013) poucas organizacGes
adotam uma visdo de processos para 0 gerenciamento de desempenho. Muitas delas o fazem
restringindo o gerenciamento as areas funcionais e a indicadores financeiros, ou através da
implementacdo de programas de qualidade que tentam inferir o desempenho com base em
variacOes estatisticas. Na visdo da ABPMP, estas abordagens sdo validas, porém carecem de
uma estrutura de trabalho que promova o entendimento real dos dados levantados e de que
acOes tomar para aproveitar a informacéo.

Dentro desta perspectiva, Heckl e Moormann (2010) afirmam que um sistema de
gerenciamento de desempenho de processos deve levar em conta os fatores criticos de sucesso
para 0s processos em questdo. Segundo Rockart (1979), fatores criticos de sucesso sdo, para
qualquer negdcio, o nimero limitado de areas nas quais os resultados, se forem satisfatérios,
irdo garantir o sucesso no desempenho competitivo da organizacdo. Sao as areas chaves, onde
as coisas precisam funcionar bem para o negdcio prosperar.

Um sistema de medicéo de desempenho de processos implantado considerando os
passos citados por Heckl e Moormann (2010) suporta o que Jesus e Macieira (2014) classificam
como empresas maduras no gerenciamento de processos de negdcio no que tange o
gerenciamento de desempenho dos processos. Eles afirmam que as empresas maduras no
gerenciamento de processos de negocio ndo s6 definem e implementam indicadores de
processos ponta a ponta como monitoram o alcance das metas que materializam as necessidades

e as expectativas dos clientes.

2.2.7 Transformacao de processos

De acordo com ABPMP (2013), esta area de conhecimento diz respeito a mudancas
nos processos, indo além da mera melhoria funcional em atividades de processo e englobando
conceitos como redesenho, reengenharia e mudancas de paradigma na visao ponta a ponta do
trabalho, promovendo modificacdes significativas no fluxo de trabalho do processo como um
todo. A figura 5 ilustra os diferencies niveis das mudancas nos processos e qual o envolvimento
gerencial necessario para a execucdo de cada uma delas, evidenciando quanto maior a

proporcao da mudanca (passando de simples melhorias em tarefas funcionais até a reengenharia
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completa de processos), maior é o envolvimento gerencial no projeto de transformacéo e seus

custos, riscos e beneficios.

Figura 5 — Objetivos de melhoria e envolvimento gerencial
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A figura 5 divide os niveis de mudanca de processo em duas categorias principais:
BPI (melhorias de processos de negdcio) e BPR (reengenharia de processos de negdcios).
Hammer (1992) foi um dos primeiros a introduzir o conceito da reengenharia ou redesenho de
processos de negdcio (BPR) e o definiu como uma mudanca que promove o repensar profundo
e a reestruturacao radical de um processo, sendo capaz de provocar melhorias significativas nos
indicadores de desempenho das organizagdes, em termos de custo, qualidade, servico e
velocidade. Embora, como afirmam Freitas e Vasconcelos (2003), este conceito tenha uma
conotacgao negativa devido a ter sido associado a demissdes em massa, ele oferece concepgdes
Uteis para a transformac&o de processos.

Ja para as melhorias de processo (BPI), ABPMP (2013) define este conceito como
uma iniciativa especifica para melhorar o alinhamento e o desempenho de processos com a
estratégia da organizacdo e as expectativas dos clientes. Para alcanga-las, Gulledge (2010)
afirma podem ser utilizadas diversas areas de conhecimento como Lean six sigma, gestdo da

qualidade total, iniciativas de melhoria continua, entre outras.
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Harmon (2010) classifica os trés niveis da organizacéo onde podem ser executadas

as iniciativas de mudanca de processo citadas nesta secao:

- Nivel corporativo: Segundo Harmon (2010), para mudancgas neste nivel da
organizacdo, busca-se organizar 0s processos ao longo de toda a empresa,
alinhando os processos com a estratégia e definindo processos de governanga e
sistemas de monitoramento para a toda a companbhia:

- Nivel de processos de negocio: Neste nivel, de acordo com Harmon (2010) as
organizagBes exploram uma vasta variedade de abordagens para andlise e
redesenho dos processos, podendo utilizar fundamentos de BPR ou BPI citados
anteriormente conforme a natureza do processo em questao.

- Nivel de implementagdo: Neste nivel, as mudangas sdo majoritariamente
visando apenas desenvolver recursos humanos ou tecnoldgicos que fornecem

suporte as atividades dos processos, conforme afirma Harmon (2010)

2.2.8 Organizagao do gerenciamento de processos

A organizacao do gerenciamento de processos € a area de conhecimento que esta
relacionada, segundo a defini¢cdo da ABPMP (2013), a defini¢do de papéis, responsabilidades
e estrutura organizacional de modo fornecer suporte a organizagdes que visam ser organizadas,
mensuradas e gerenciadas em torno de seus processos de negacio.

Dentro deste contexto, o conceito de governanca de BPM possui relevancia para o
seu entendimento uma vez que ela pode ser definida como um conjunto de diretrizes, normas,
guias e processos voltado para direcionar, organizar, coordenar e gerenciar 0S processos intra e
inter-organizacionais de BPM de uma organizacgéo, ou conjunto de organizaces de uma mesma
cadeia de negocios (SANTANA et. al, 2010).

Esta definicdo esta alinhada com a proposta por Brocke e Rosemann (2010), que
afirmam que governanga de BPM estabelece uma responsabilidade adequada e transparente em
termos de funcdes e responsabilidades para diferentes niveis gerenciamento de processos de
negadcio (portfélio, programa, projeto e operacdes), bem como estabelece o desenho do processo
de tomada de deciséo e de recompensas que orientam as ag0es relacionadas a processos.

Como papeis e responsabilidades presentes na governanca de BPM que nédo se
fazem presentes em organizacdes totalmente funcionais, Hammer (2010) menciona dois papéis

fundamentais para a organizagdo do gerenciamento de processos: Dono do processo (nova
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responsabilidade para determinado colaborador envolvido no processo) e Escritorio de
processos (nova area na organizagao).

- Dono do processo: Gestores seniores com autoridade e responsabilidade sobre
0 processo ao longo da organizacdo, garantindo haja um responsavel pelo
acompanhamento do processo de ponta a ponta, conforme afirma Hammer
(2010).

- Escritorio de processos: O escritdrio € o guardido de metodologias, uma fonte
de aconselhamento e orientacdo, um agente de coordenacdo para todos os
trabalhos de processos, um acompanhador dos resultados e um gestor que
garante a aderéncia do que esta sendo feito (TREGEAR et. al, 2010)

A depender da maturidade e das necessidades da companhia quanto a organizagéo
do gerenciamento de processos, diversos outros papéis podem ser adotados como o arquiteto
de processos, tutor (guardido) do processo, gestor de projetos de melhoria de processos, entre

outros, conforme afirmam Tregear et. al (2010).

2.2.9 Gerenciamento corporativo de processos

Segundo ABPMP (2013, p. 22),

Gerenciamento corporativo de processos é dirigido pela necessidade de maximizar os
resultados de processos para garantir alinhamento das estratégias de negdcio com o
foco do cliente e mais partes interessadas. Essa &rea do conhecimento trata os
requisitos de gerenciamento corporativo de processos, modelos de referéncia e
estruturas de trabalho para processos, avaliagdo de maturidade em processos,
gerenciamento de portfélio e repositério de processos e melhores préticas de
gerenciamento corporativo de processos.

Para alcancar um gerenciamento corporativo de processos que seja eficiente e que
beneficie toda a organizagéo, Scheer e Brab&nder (2010) definem os seguintes elementos que
devem ser executados:

- A definicdo clara para a organizagédo do que é o gerenciamento corporativo de

processos.

- Definicdo clara dos objetivos relacionados aos resultados e beneficios das

atividades de BPM.

- Uma area de exceléncia na empresa com o conhecimento apropriado em BPM,

seus papéis e responsabilidades.
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- Umadefinicao clara e disseminada na organizagédo sobre a metodologia de BPM
adotada, os modelos de referéncia de BPM e dos servicos ofertados pelo
gerenciamento de processos.

- A adocdo de sistemas de tecnologia e ferramentas de BPM que otimizem o

gerenciamento de processos por toda a organizacao.

Para a avaliar o gerenciamento corporativo de processos e a sua maturidade, Jesus
e Macieira (2014) propdem uma escala de maturidade dividida em quatro niveis detalhada na
figura 6. Partindo do primeiro nivel (nivel 0), onde nao ha formalizagéo e 0s processos existem
de forma informal dentro da organizacdo, a escala sobe gradativamente até o ultimo nivel de
maturidade (nivel 3), onde todos 0s processos da organizacdo sdo gerenciados ponta a ponta e
0Ss processos dos clientes e parceiros que se relacionam com 0s processos internos sao

entendidos, mensurados e melhorados.

Figura 6 — Niveis de maturidade em BPM
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2.2.10 Tecnologias de BPM

Nesta area de conhecimento, é contemplado todas as tecnologias que apoiam as
atividades relacionadas a modelagem, andlise, desenho, execugdo e monitoramento que
envolvem o gerenciamento de processos de negdcio, segundo ABPMP (2013). Brocke e
Rosemann (2010) definem a tecnologia da informagéo como um dos seis elementos essenciais

para 0 BPM e elenca as principais aplica¢@es tecnoldgicas dentro do contexto de BPM abaixo:
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- Solucdes de TI para desenhar processos para atender automacdes de processo

- Solugdes de TI que habilitam a implementacéo e automacéo de processos

- Sistemas e iniciativas que permitam o controle e a medi¢do dos processos

- Ferramentas para melhoria e inovagdo para processos automatizados

- Ferramentas e programas de gestdo que facilitam o gerenciamento dos
diferentes tipos de iniciativas de BPM em andamento

Segundo Harmon (2010), os sistemas e ferramentas que oferecem estas solucgdes
voltadas para o gerenciamento de processos sdo chamados de BPMS (Sistemas de gestdo de
processos de negocio). Um dos sistemas que merece destaque neste contexto, com larga adogdo
nas empresas e que deu origem ao BPMS segundo Cruz (2008) € o workflow. Um software de
workflow de acordo com van der Aalst e van Hee (2002 apud OUYANG et. al, 2010) abrange
uma série de tarefas (atividades) pelas quais 0 processo € executado, suportando 0s processos
de negdcios na medida em que ele garante que a informacdo certa atinja a pessoa certa no

momento certo do processo.

2.3 Processo de homologacao de fornecedores

O estudo de caso do presente trabalho resume a estruturacdo dos processos de
homologacdo de fornecedores de uma industria alimenticia por meio da metodologia de BPM
de Jesus e Macieira (2014). Oliveira et al. (2014) definem o processo de homologagdo como o
ato de aprovar ou confirmar que uma empresa atende aos critérios pré-estabelecidos de
fornecimento, visando tornar o processo de compras mais seguro e confiavel.

Esta importancia estratégica do processo de homologacao de fornecedores fica mais
evidenciada quando estes ganhos sdo colocados dentro do contexto da gestdo de compras da
organizacéo, pois como afirmam Simdes e Michel (2004), saber comprar de forma corretamente
é determinante ndo apenas para a competitividade, como também para a propria permanéncia
da empresa no mercado pois o percentual gasto atualmente com compras nas empresas varia
entre 50% e 80% da receita bruta.

Gianfabio (2009) estabelece quatro critérios basicos para orientar a homologagéo
do fornecedor para as companhias que adotam o processo de homologacéao de fornecedor:

- Apresentagdo de antecedentes estaveis.

- Documentos comprobatorios da situacdo da empresa.

- Documentos comprobatdrios da situagdo da empresa.
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- Qualificaces técnicas e financeiras.

Como afirmam Oliveira et al. (2014), os fornecedores possuem diferentes niveis de
complexidade e de criticidade para a operacao da empresa entre si, logo os critérios de avaliacdo
e o0 seu nivel de exigéncia dentro do processo de homologacdo podem variar para cada
fornecedor. Além dos criterios, Sertras (2017) sugere pontos que devem ser contemplados
dentro de um processo de homologacéao de fornecedores como:

- Determinar o objetivo da homologacao.

- Segmentar e classificar os fornecedores.

- Desenvolvimento de questionarios que agregam valor.

- Realizar visitas caso necessario.

- Elaborar um plano de comunicacdo para as areas e para os fornecedores sobre

0 NOVO Processo.

- Qualificar o fornecedor conforme as condigdes apresentadas.

2.3.1 Beneficios do processo de homologacao de fornecedores

Gianfabio (2009) define o processo de homologacdo de fornecedores como um
facilitador da qualidade e produtividade nas organizacfes pois permite maior seguranca e
confiabilidade nas entregas dos fornecedores e promove um melhor relacionamento com 0s
fornecedores, 0 que pode se configurar como uma importante estratégia de negociacéao.

Os beneficios que este processo estruturado pode trazer para a operacdo das

empresas sao elencados por Macedo (2002, apud SANTIN; CAVALCANTI, 2004):

- Evitar devolugdes que podem atrasar a producao.

- Evitar que ndo conformidades sejam detectadas apenas em estagios mais
avancados da producdo, reduzindo assim perdas financeiras e danos a imagem
da empresa.

- Conformidade com a legislacéo.

- Reduc¢do do nimero inspeg¢des, uma vez que a qualidade do fornecedor esteja

assegurada.
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3. METODOLOGIA

3.1 Método de pesquisa

Para Silva e Menezes (2005), pesquisa se define como um conjunto de a¢Ges que
visam encontrar a solugdo de um problema utilizando como base procedimentos racionais e
sistematicos, sendo realizada quando ha um problema identificado, mas ndo ha informacdes
para soluciona-lo.

De acordo com atipologia de Fillipini (1997, apud BERTO, NAKANO, 2000), que
classifica os métodos de pesquisa em sete categorias (survey, estudo de caso, modelagem,
simulacdo, estudo de campo e experimento), o presente trabalho pode ser considerado um
estudo de caso pois como definem Berto e Nakano (2000), o estudo de caso € uma analise
aprofundada de um ou mais objetos com o uso de diferentes instrumentos de coleta e presenca
da interacdo entre pesquisador e objeto de pesquisa. Segundo Sousa e Miguel (2012), esta é
uma das abordagens mais utilizadas no estudo da engenharia de producdo no Brasil.

Para caracterizacdo das abordagens e métodos de pesquisa, Ganga (2012) propde
uma classificacdo quanto ao propoésito da pesquisa, a natureza dos resultados, abordagem da
pesquisa e aos procedimentos técnicos usados.

O proposito deste estudo, de acordo com Gil (2002), pode ser definido como
pesquisa descritiva, pois 0 estudo de caso possui como objetivo a descricdo de determinado
fendmeno e identificacdo de possiveis relacdes entre suas variaveis.

Com relagdo a natureza dos resultados, define-se este estudo como uma pesquisa
aplicada. [...] a pesquisa aplicada procura gerar conhecimentos para aplicagdo pratica, dirigidos
a solucdo de problemas especificos. Esta, por sua vez, envolve verdades e interesses locais
(GANGA, 2012). Visto que o estudo de caso envolve verdades e interesses presentes na
organizacao onde se deu o trabalho e visa estruturar um processo de negécio para solucionar
um problema especifico da empresa, pode-se considerar a pesquisa aplicada a natureza mais
adequada para este estudo.

Quanto a abordagem do problema, este estudo se caracteriza como pesquisa
qualitativa, uma vez que como afirma Ganga (2012), esta abordagem fundamenta-se em
analises qualitativas e exige como papel do pesquisador a obtencéo de informag6es segundo a
visdo dos individuos, observacao e coleta de evidéncias que possibilitem interpretar o ambiente

onde a problematica ocorre.
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Por fim, com relacdo aos procedimentos técnicos para a realizacdo do estudo de
caso em questdo, foram utilizados ao longo do trabalho quatro fontes de evidéncias de acordo
com a classificacdo de fontes de evidéncia proposta por Yin (2001), sendo elas: Documentacéo
(analise de relatorios e politicas internas da organizacéo), entrevistas (durante as dinamicas para
construcdo de materiais para o trabalho), observagdes diretas e observagdo do participante,
registradas ao longo de todo o trabalho.

3.2 Metodologia de BPM de Jesus e Macieira

Uma vez apresentada todas as &reas de conhecimento do BPM definidas atualmente
pelo BPM CBOK (corpo comum de conhecimento em gerenciamento de processos de negocio)
da ABPMP, é necesséria a diferenciacdo entre o propdsito de um corpo de conhecimento e de
uma metodologia, conforme introduz Jesus e Macieira (2014) ao afirmar que o corpo de
conhecimento tem como objetivo definir as areas de conhecimento as quais o profissional da
area deve dominar e apontar alternativas de técnicas e ferramentas para implementar acées em
cada uma das areas de conhecimento, ndo tendo, portanto, carater descritivo. J& uma
metodologia, incorpora uma prescricdo que visa descrever um passo a passo das agdes a serem
realizadas para modelar um processo, construir um indicador, especificar os requisitos do
sistema, etc.

A metodologia de BPM de Jesus e Macieira pode ser decomposta em trés principais
processos (etapas) especificos:

- Execucdo de projetos de transformacéo de processos.

- Gestdo do Dia a Dia.

- Desdobramento da estratégia para Processos.

Devido ao objetivo do estudo de caso, que se prop6s a estruturar e implementar
melhorias em um processo de homologagédo de fornecedores, apenas as atividades propostas
dentro da etapa de execucao de projetos de transformacéo serdo detalhadas neste trabalho uma

vez que elas orientaram a condugéo do estudo de caso.

3.2.1 Execucdo de projetos de transformacao

Jesus e Macieira (2014) definem como propdsito desta etapa fornecer orientagdes

prescritivas sobre como conduzir as grandes transformagdes organizacionais que de fato
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melhorem os produtos e os servigos entregues aos clientes. Para os autores da metodologia, um
projeto de transformacdo é uma abordagem sistematica para definir quais sdo os resultados
esperados pelo negocio e repensar como este deveria funcionar para viabilizar esses resultados.

A figura 7 abaixo ilustra as principais etapas dentro do processo de execucao de

projetos de transformagao de processos, que por sua vez sao detalhadas a seguir.

Figura 7 — Detalhamento da execucdo de projetos de transformacédo
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Fonte: Jesus e Macieira (2014)

3.2.1.1 Construir visdo de futuro

Nesta atividade, é definido o escopo dos processos a serem trabalhados, o objeto do
projeto de transformacdo, e construida uma visdo coletiva de como esses processos deveriam
funcionar idealmente. Além do escopo do processo a ser trabalhado, com subprocessos, areas
envolvidas, interfaces, entradas e saidas do processo levantados, Jesus e Macieira (2014)
elencam a identificacdo preliminar de ideias de melhoria, a defini¢do dos ganhos para o projeto
e a mobilizagdo dos colaboradores envolvidos no processo com a mudanga como resultados

esperados para esta atividade.
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3.2.1.2 Entender e analisar processos

Uma vez com a visdo de futuro definida, é realizada uma investigacao aprofundada
da situacdo atual dos processos, identificando seus principais gargalos e oportunidades de
melhoria de acordo com os ganhos definidos. Nesta investigacdo usualmente é iniciada com o
mapeamento do estado atual (AS 1IS) dos processos e com a mensuragdo do desempenho dos
processos, podendo ser utilizadas diversas técnicas e ferramentas para analise de processos,
como as mencionadas no tépico 2.2.4. Como resultado desta analise espera-se 0 entendimento
das restricOes existentes para a concretizacdo da viséo de definida, como afirmam Jesus e
Macieira (2014).

3.2.1.3 Conceber solucdes e redesenhar processos

De acordo com Jesus e Macieira (2014) esta etapa contempla a priorizagdo de
solucdes e o redesenho dos processos com base nas melhorias levantadas. A partir das ideias
geradas ao longo do entendimento do processo realizado nas etapas anteriores, € realizado um
detalhamento visando o aprimoramento destas solugdes e quantificacdo dos ganhos previstos,
para as solucOes serem priorizadas. Com as solugdes priorizadas, 0s processos sao redesenhados
[...]. O redesenho dos processos, usualmente, detalha as melhorias priorizadas em atividades e
atribuicbes que ilustram a nova forma de trabalho, por meio de fluxogramas e manuais do
processo futuro. (JESUS, MACIEIRA, 2014).

3.2.1.4 Desenvolver pessoas e organizacao

Para Jesus e Macieira (2014), esta etapa, que € realizada em paralelo com a etapa
“desenvolver sistemas ¢ infraestrutura”, € 0 momento onde sdo desenvolvidas as solucGes

priorizadas na etapa de concepc¢éo de solugdes e redesenho de processos gque envolvem:

- Estrutura organizacional (com mudancas nos papéis e responsabilidades, criagdo

ou exclusdo de areas, revisao de interfaces, etc)
- Pessoas (Realocacéo, treinamentos, contratacdes, etc)

- Parceiros (Revisdo de contratos, desenvolvimento de fornecedores, etc)
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3.2.1.5 Desenvolver sistemas e infraestrutura

Realizada em paralelo com a etapa de desenvolver pessoas e infraestrutura, esta
etapa, segundo Jesus e Macieira (2014), deve abranger o desenvolvimento das solucdes

relacionadas a:

- Tecnologia e informagéo (novos sistemas, automacéo de atividades, reviséo de

funcionalidades, etc)

- Infraestrutura (mudancas de layout, investimento em equipamentos e materiais,

revisao dos pontos de trabalho, etc)

3.2.1.6 Ativar processos e realizar operacdo assistida

Com as novas solucdes desenvolvidas e planos de agdo em implementados, Jesus e
Macieira (2014) defendem que o novo processo deve ser colocado em operacao para observacao
de possiveis pontos de ajustes. Em paralelo a isso, € realizada o treinamento e capacitacao dos
envolvidos no processo garantindo gue este seja executado no dia a dia da organizacdo. Neste
momento, também séo apurados os ganhos do novo processo, de forma que seja demonstrado

0s ganhos com a transformacéo, segundo Jesus e Macieira (2014)

3.2.1.7 Gerir projeto e mudanca

Esta atividade acontece ao longo de todas as atividades citadas anteriormente,
englobando, segundo Jesus e Macieira (2014), acOes para a gestdo do escopo de escopo,
cronograma, riscos, recursos do projeto, produtos e de alinhamento com as expectativas de

todos os atores envolvidos na transformacao.

3.2.2 Gestdo do dia a dia

Gestdo do dia a dia considera que 0s processos possuem padrdes estabelecidos
(geralmente durante os projetos de transformacéo) e que a partir deles € possivel recolher as
informagdes quanto ao desempenho destes processos, monitorando assim 0s seus indicadores,
riscos, atendimento a conformidade dos processos durante a sua execugdo e promovendo a

melhoria continua, segundo afirmam Jesus e Macieira (2014).
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3.2.3 Desdobramento da estratégia para processos

De acordo com Jesus e Macieira (2014), o processo de desdobramento da estratégia
para processos envolve a capacidade de um negécio em alinhar o plano estratégico com as a¢des
de transformacédo e gestdo do dia a dia dos processos, recebendo como insumos o plano
estratégico e as diversas demandas de transformacdo do negécio e gerando como resultados a
definicdo de metas para 0s processos; 0 monitoramento e a apuracdo dos ganhos do portfélio

de projetos de transformacdo; a disseminagdo dos resultados e da cultura de gestdo orientada
por processos.

3.2.4 Visao geral da metodologia

Cada uma das etapas descritas nas se¢des anteriores, suas principais atividades e as

entregas que cada uma delas realizam entre si estdo representadas na figura 8.

Figura 8 — Visdo geral da metodologia utilizada
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4. ESTUDO DE CASO

Este capitulo ird discorrer sobre estudo de caso elaborado com base nos conceitos
discutidos nos capitulos anteriores. Ele apresenta uma caracterizacdo da empresa, uma
explicacdo sobre como o estudo de caso ocorreu, as etapas do estudo de caso propriamente dito
e os resultados alcancados ao final do trabalho.

4.1 Caracterizacao da empresa

Este trabalho foi desenvolvido em uma industria alimenticia especializada em
produtos derivados de milho, café, achocolatados e refrescos. Atuando em diferentes segmentos
de produtos, a empresa atualmente possui uma fatia de mercado consideravel em determinadas
linhas de produtos a nivel nacional. Fundada na década de 1950, a empresa passou por diversas
aquisicdes e incorporagdes de outras companhias com atuacdo em diferentes localidades
especialmente a partir do ano de 2000, levando a companhia a estar presente em todas as regides
do Brasil. Também como resultado desta politica de incorpora¢fes de outras companhias, a
empresa em questao apresentou notavel crescimento em seu faturamento na ultima década.

A companhia possui 5 unidades fabris que possuem também um centro de
distribuicdo integrado e/ou anexo a unidade. As fabricas realizam todo o processo de producéo
dos produtos, possuindo particularidades mercadoldgicas para a producdo de determinadas
marcas e escoam a producao via transporte rodoviario para os demais centros de distribuicéo,
que podem ser proprios ou localizados em um operador logistico. Os centros de distribuicéo
sdo responsaveis por abastecer os pontos de venda da regido com as marcas da empresa. Para
efeitos deste trabalho, foi escolhido o processo de homologacéo de fornecedores realizado na
unidade fabril matriz da empresa localizado na Regido Metropolitana de Fortaleza, uma vez
que o setor de suprimentos, area responsavel pelo processo em toda a empresa, esta instalado
nesta unidade.

Este trabalho, que contou com o apoio da alta geréncia da empresa, faz parte de
uma serie de projetos de transformacédo de processos que vem sendo executados paulatinamente
na empresa nos Ultimos anos, como parte de uma estratégia de estabelecer a visdo por processos
como direcionadora para a operacao da empresa. Deste sentido, a percepcao que o processo de
homologag&o de fornecedores envolvia varias areas, era realizado de forma informal dentro da
empresa e por isso oferecia riscos com a contratacdo de fornecedores inadequados e poderia

produzir ganhos significativos devido ao volume financeiro de compras realizadas anualmente
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pela organizagdo, o Escritorio de Processos identificou a necessidade junto a area de

Suprimentos de estruturar e promover melhorias dentro do processo em questao.

4.2 Etapas do trabalho

Com base na metodologia de Jesus e Macieira (2014) e visando contemplar todas
as suas atividades, o trabalho foi executado em 4 macro etapas: em um primeiro momento, foi
construida a visdo de futuro do processo, entdo realizou-se o entendimento e analise da
realidade atual dos processos, em seguida foi executada a priorizagdo das solugdes de melhoria
e redesenho dos processos e por Ultimo o apoio a implantacdo dos processos e treinamentos,
conforme exibido na figura 9. Além destas etapas, serd também discriminada as atividades

executadas referentes a etapa sugerida na metodologia de “Gerir projeto e mudancga”.

Figura 9 - Etapas do trabalho

= 2 - Entendimento 3 - Priorizagdo 4 - Apoio a
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S e andlise da das melhorias e implantagdo do
visdo de futuro :
realidade atual redesenho do processo e
do processo :
do processo processo treinamentos

5 — Gerir projeto e mudanga

Fonte: Autor (2017)

- Construcdo da visao de futuro do processo: De acordo com a metodologia
adotada para o trabalho, a construgédo da visao de futuro do processo contempla
a definicdo do escopo do processo dos ganhos almejados com a transformacao
do processo, provendo um entendimento inicial do processo a ser transformado
e direcionadores para as proximas fases.

- Entendimento e anélise da realidade atual do processo: Esta fase tem como
objetivo uma investigagdo aprofundada da realidade do processo por meio de
técnicas como o mapeamento do estado atual dos processos, entrevistas com
colaboradores envolvidos, analise de dados, levantamento de riscos, etc, de
forma que fique claro quais os principais problemas do processo, permitindo

gue sejam levantadas possiveis melhorias para o desenho futuro do processo.
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- Priorizacdo das melhorias e resenho do processo: Com base nas ideias de
melhorias levantadas na fase anterior, os gestores envolvidos analisam e
priorizam quais as melhorias devem ser adotadas para 0 novo processo e entao
0 processo TO BE é desenhado contendo as mudangas priorizadas.

- Apoio a implantacdo dos processos e treinamentos: Abrangendo as
atividades de desenvolvimento de solucGes e ativacdo do processo e operacao
assistida presentes na metodologia adotada, esta fase conteve a elaboracdo do
plano de implementagéo das melhorias e os treinamentos sobre 0 novo processo
para os envolvidos

- Gerir projeto e mudanca: Esta atividade foi realizada ao longo de todo projeto
e descreve as ferramentas e técnicas utilizadas para planejar o projeto de
transformacdo de processo e acompanhar a sua execucdo, garantindo o

cumprimento do planejado.

4.3 Construcao da visdo de futuro do processo

A construcdo da visdo de futuro parte da premissa motivadora do trabalho de que o
processo de homologacdo de fornecedores da empresa era realizado de maneira informal,
desestruturada e, portanto, com varias oportunidades de melhoria. Portanto, nesta etapa, que
teve 2 semanas de duragéo, inicialmente realizou-se um entendimento inicial e definicdo do
escopo do processo, estabelecendo os subprocessos envolvidos e os ganhos almejados com o
projeto. Em seguida, definiu-se os escopos de cada um dos subprocessos presentes no processo
e um levantamento inicial de dores do processo e possiveis solugdes.

Antes de iniciar a construcdo da visdo de futuro propriamente dita, foi realizada
uma reunido de sensibilizacdo com os atores envolvidos no processo, onde foram apresentados
conceitos basicos sobre a gestdo de processos que iriam nortear este trabalho e foi ressaltado o
objetivo principal desta fase, que é, além de garantir um conhecimento preliminar sobre a
realidade do processo e desta forma iniciar o registro preliminar das dores dos processos e de
ideias de melhoria, estabelecer um consenso entre as areas e 0s gestores envolvidos sobre quais
sdo o inicio e o final do processo trabalhado e quais sdo os ganhos (ou resultados) esperados

pelo trabalho.
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Para iniciar a construcdo da visao de futuro, reuniu-se representantes das areas de

suprimentos, qualidade e pesquisa e desenvolvimento por se entender que estas areas estavam

diretamente envolvidas com a homologacéao de fornecedores, além da equipe de trabalho, para

uma reunido de entendimento inicial e elaboracdo do diagrama de escopo do macroprocesso de

homologar fornecedores.

A elaboracgdo do escopo do processo de realizar homologacao de fornecedores foi

realizada por meio do preenchimento da ferramenta diagrama de escopo impressa em papel A0,

representada na figura 10.

Diagrama de Escopo

Figura 10 — Diagrama de escopo do macroprocesso consolidada
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Fonte: Autor (2017)

O diagrama de escopo é indicado dentro da metodologia de BPM adotada para este

trabalho como uma ferramenta de grande utilidade dentro da fase de construcdo da visdo de

futuro por permitir a definicdo dos eventos inicial e final do processo, de elementos do ambiente

onde o processo esta inserido e, fundamentalmente, dos ganhos esperados com o trabalho e
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quais os processos devem ser executados dentro da homologacgéo de fornecedores. O diagrama

de escopo utilizado neste trabalho contou com os seguintes campos:

Leis, normas e politicas: Todas as leis e normativos internos e externos que
regulam e interferem de alguma forma o processo

Objetivo: Qual a razdo de existir do processo? Qual é a finalidade deste
processo dentro da organizacao?

Ganhos: Quais os beneficios esperados com o estado futuro do processo?
Indicadores: O que indica o processo ser bem executado?

Evento inicial (DE): Quais os limites do processo? Quando ele comega?
Resultado (ATE): Quando 0 processo termina?

Interfaces de entrada: Outros processos da organizacao que se relacionam ou
séo executados para servir de insumo para este processo?

Interfaces de saida: Quais processos da organizacao que se relacionam ou sdo
executados a partir dos insumos gerados neste processo?

Entradas: Insumos (materiais, documentos, etc) que alimentam e permitem o
processo ser executado.

Saidas: Produtos do processo para organizacao.

Processo: Macro etapas (subprocessos) do processo analisado.

Atores envolvidos: Areas envolvidas dentro do processo.

Sistemas, infraestrutura & instrumentos: Recursos que suportam a execugdo

do processo.

O preenchimento do diagrama de escopo identificou trés principais ganhos com o

a transformacédo do macroprocesso de realizar homologacéo de fornecedores, foram eles:

Aumentar a confiabilidade dos fornecedores
Garantir clara definicdo de papéis e responsabilidades

Habilitar potenciais oportunidades com novos fornecedores

Como inicio e fim do processo, foi definido que ele se inicia no momento onde

surge a necessidade de homologacao de fornecedor e se encerra com o fornecedor registrado na

base de cadastros e devidamente homologado. J& para o processo propriamente dito, foram

identificados cinco subprocessos como componentes do macroprocesso de realizar

homologacdo de fornecedores: Avaliar fornecedor, Avaliar capacidade de producdo do

fornecedor, Avaliar insumos, Cadastrar fornecedor e Manter homologagéo.
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Durante a elaboracdo do diagrama de escopo, os participantes foram estimulados a
descrever os processos ainda que eles ndo existissem formalmente na organizagdo ou néo
fossem executados com a frequéncia e qualidade necessaria, de forma que fosse levantado quais
0s subprocessos deveriam ser analisados e estruturados dentro do trabalho. Com o diagrama de
escopo do macroprocesso preenchido, os ganhos esperados com o projeto de transformagéo
pactuados, subprocessos a serem estruturados definidos e os entendimentos iniciais sobre 0

processo realizado, é possivel elaborar o escopo de cada subprocesso definido.

4.3.2 Definicéo do escopo dos subprocessos

Com os subprocessos a serem trabalhados dentro do escopo do projeto definidos,
foram agendados encontros para elaborar o diagrama de escopo de cada um dos processos,
utilizando a mesma ferramenta impressa em papel AO. Devido a natureza diferente dos
subprocessos, para cada reunido foram convidados stakeholders especificos, definidos
conforme o processo em questdo. Como 0s subprocessos em questdo estdo dentro do escopo do
processo de realizar homologacdo de fornecedores, ndo houve a necessidade pactuar novos
ganhos para os processos. Os diagramas de escopo elaborados estdo no apéndice 1 e suas

principais informagdes séo apresentados a seguir:

4.3.2.1 Diagrama de escopo - Avaliar fornecedor

1. Areas envolvidas na elaboracdo: suprimentos, financeiro, responsabilidade social,
juridico e pesquisa e desenvolvimento.

2. Objetivo: Assegurar que o fornecedor possua 0s requisitos béasicos referentes as
questdes legais, financeiras e de responsabilidade social.

3. Inicio: Necessidade de avaliagdo de fornecedor

4. Final: Fornecedor habilitado para prosseguir com o processo de homologacgéo

5. Macros atividades: Realizar avaliacdo basica, realizar anélise econdmico-financeira e
realizar analise de responsabilidade social (devem ser executadas para todos 0s
fornecedores ou conforme tratativas definidas como o tipo de material fornecido,

volume de vendas, criticidade para a operacéo, etc).
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4.3.2.2 Diagrama de escopo - Avaliar capacidade do fornecedor

1. Areas envolvidas na elaborago: suprimentos, qualidade e pesquisa e desenvolvimento

2. Objetivo: certificar-se que o fornecedor possui capacidade de producdo e atende aos
requisitos de qualidade necessarios para a demanda da empresa.

3. Inicio: Necessidade de avaliacdo da capacidade técnica do fornecedor (baseado em
critérios como criticidade do material fornecido para a operacdo ou tipo de material
fornecido por exemplo)

4. Final: Emissdo do parecer da &rea de qualidade quanto a capacidade e qualidade da
producéo do fornecedor.

5. Macros atividades: Realizar autoavaliacdo (por meio de um questionario enviado pela
empresa), realizar visita ao fornecedor, definir indice de qualidade do fornecedor e

emitir relatorios de parecer de qualidade.

4.3.2.3 Diagrama de escopo - Avaliar insumos

1. Areas envolvidas na elaboracdo: Suprimentos, financeiro, responsabilidade social,
juridico e pesquisa e desenvolvimento

2. Obijetivo: Garantir que o insumo a ser adquirido atenda as especificacdes técnicas e de
produc&o interna.

3. Inicio: Necessidade de avaliacdo de insumos

4. Final: Fornecedor homologado para o insumo avaliado

5. Macros atividades: Enviar especificagdes para o fornecedor (defini¢es técnicas quanto
as condi¢des dos insumos e que caracteristicas e requisitos ele deve possuir para poder
ser utilizado como insumo do processo produtivo), realizar teste de bancada, realizar

teste fabril e realizar teste piloto.
4.3.2.4 Diagrama de escopo — Cadastrar fornecedores

1. Areas envolvidas na elaboragéo: Financeiro e suprimentos

2. Objetivo: Cadastrar o fornecedor no sistema interno a fim de garantir os registros e
possibilitar as ordens de compra pelo sistema

3. Inicio: Necessidade de aquisigdo de algo que ndo ha fornecedores cadastrados

4. Final: Fornecedor cadastrado dentro do sistema



o1

5. Macros atividades: Solicitar dados cadastrais do fornecedor, enviar informac6es do
fornecedor via workflow, inserir dentro do sistema ERP o grupo de reconciliagcdo do

fornecedor e efetivar o cadastro do fornecedor.
3.3.2.5 Diagrama de escopo — Manter homologacéo de fornecedores

Diferentemente nos outros subprocessos citados, este subprocesso nao existia
formalmente na empresa no momento de realizagcdo desta dindmica, portanto os envolvidos
foram instruidos a imaginar durante a sua constru¢do o diagrama de escopo contendo as
principais etapas e informacdes que eles concordam como sendo necessarias para que este
subprocesso, uma vez que estruturado, possua.

1. Areas envolvidas na elaboragdo: Suprimentos, qualidade e pesquisa e desenvolvimento

2. Objetivo: Acompanhar os fornecedores homologados e definir necessidades de novas
homologacdes por meio de critérios preestabelecidos

3. Inicio: Homologacéo do fornecedor para determinado insumo

4. Final: Fornecedor com a homologacdo mantida

5. Macros atividades: Realizar avaliacdo dos pedidos recebidos, consolidar as avaliagdes
dos fornecedores semestralmente, manter a homologacdo do fornecedor em questéo e
encaminhar recomendacdes e planos de acdes (estas duas ultimas atividades seriam

executadas com base na analise do consolidado de avaliacdes do fornecedor).

4.3.3 Levantamento preliminar de problemas e direcionadores do processo

Ao longo da elaboracdo dos diagramas de escopo dos processos, em paralelo ao
preenchimento da ferramenta, foram levantadas preliminarmente problemas do processo e
direcionadores que o processo futuro deveria cumprir baseado nos comentérios e relatos
realizados pelos presentes. Este conteudo foi registrado em planilha para servir como insumo

nas proximas fases do trabalho. Os principais pontos levantados nesta primeira etapa foram:

- A possibilidade de realizacdo de uma compra apenas com o cadastro realizado
no sistema (sem, portanto, andlise e validagdes prévias sobre o fornecedor

contratado e o insumo adquirido)
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- A necessidade do processo de homologacao ndo se restringir somente a avaliacdo
de insumos, sendo necessario que ele englobe também avaliacbes e analises
referentes a capacidade produtiva, situacdo financeira, responsabilidade social, etc.
- Auséncia de definicGes claras quanto a necessidade da realizacao de visitas ao
fornecedor para avalia-lo.

- Devido a auséncia de estruturacdo do processo, ha o risco de a empresa possuir
custos com os testes de insumos oriundos de fornecedores que ndo atendem
aspectos legais e financeiros, tornando, portanto, os testes desperdicio de recursos.
- As avaliagdes devem seguir critérios das 1SOs e demais legislaces
correspondentes.

- As avaliacbes de capacidade podem ser realizadas de diversas formas,
condicionadas a caracteristica do material/servi¢co adquirido.

- E necessario que todos os fornecedores homologados sejam revisados
periodicamente.

- As especificagOes de produtos ndo podem ser disponibilizadas ao fornecedor
sem uma avaliacdo prévia do fornecedor, sob o risco de informagdes confidenciais
serem disponibilizadas para fornecedores sem as minimas condicdes.

- E fundamental que o novo processo contemple uma sistematica de priorizagio
que defina quais fornecedores devem ser priorizados e quais 0s subprocessos devem
ser executados para cada tipo de fornecedor, de forma que sejam economizados 0s
esforcos com a homologacdo. Esta é uma premissa que deve orientar a fase de

entendimento e analise do processo.

Este contetdo servira como ponto de partida para a préxima etapa de entendimento
e analise da realidade, quando serdo levantados e analisados a fundo mais pontos especificos

para cada subprocesso bem como para 0 processo como um todo.

4.4 Entendimento e analise da realidade atual dos processos

A partir do material gerado na fase de construcdo da visdo de futuro, iniciou-se a
etapa de entendimento e analise da realidade atual dos processos, que engloba a atividade
“Entender ¢ Analisar Processos” da metodologia proposta aplicada neste estudo.

Esta etapa do trabalho possuia duracdo prevista de 3 semanas para a execucéo, e,

para a sua operacionalizacdo, realizou-se 0 mapeamento dos fluxogramas dos estados atuais
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(AS 1IS) dos subprocessos definidos na fase de construgdo da viséo de futuro, anélise de causas
e consequéncias, categorizacdo dos impactos e quantificacdo dos riscos. Ao longo destas
atividades, foi elaborada uma agenda de melhorias, criada a partir das percep¢des levantadas

pelas areas envolvidas e pela analise das informacdes referentes ao processo.

4.4.1 Mapeamento do estado atual (AS IS) dos subprocessos

Com base nos subprocessos definidos na etapa de construcdo da visdo de futuro, (a
excegdo do subprocesso de “Manter homologagdo de fornecedores”, pois como se trata de um
subprocesso a ser estruturado, ndo seria possivel modelar o seu estado atual) foram convidados
para as dindmicas de mapeamento dos subprocessos colaboradores das areas levantadas nos
diagramas de escopo como areas que possuem participacdo nos processos (areas preenchidas
no campo “Atores envolvidos” da ferramenta diagrama de escopo).

Uma vez com os envolvidos do subprocesso reunidos, a dindmica para o
mapeamento consistiu em revisar as macro etapas definidas nos diagramas de escopo para o
subprocesso em questdo e entdo detalhar atividade a atividade como o subprocesso € realizado
atualmente. As dindmicas ocorreram utilizando raias de modelagem em papel A0 e post-its para
0 desenho inicial e o software de modelagem de processos Bizagi para consolidacdo dos
mapeamentos, utilizando o BPMN como notacéo para o desenho dos fluxogramas.

Neste primeiro momento, optou-se por dividir o mapeamento do subprocesso de
“Avaliar fornecedor” em “Realizar avaliagdo Basica” e “Avaliar responsabilidade
socioambiental” para facilitar o entendimento das atividades e por questdes de compatibilidade
de agenda dos colaboradores envolvidos. Assim, foram elaborados os seguintes fluxogramas:
Avaliar fornecedor - Realizar avaliacdo basica, Avaliar fornecedor - Avaliar responsabilidade
socioambiental, Avaliar capacidade do fornecedor, Avaliar insumos e Cadastrar fornecedor. O
fluxograma de avaliar fornecedor — realizar avaliacdo basica encontra-se representado nesta

secdo, os demais estdo disponiveis no apéndice 2.

4.4.1.1 Avaliar fornecedor - Realizar avaliacao basica

Contando com a participacdo das areas de suprimentos, financeiro e qualidade, o
fluxograma da avaliacdo basica do fornecedor retratou como o processo atual se mostrava
desestruturado. A avaliacdo se restringia apenas ao setor de responsavel pelos cadastros de

fornecedores da empresa que, antes de encaminhar o fornecedor para cadastro dentro do sistema
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ERP da empresa, verificava aspectos do fornecedor que deseja ser contratado como a situagao
do CNPJ do fornecedor e uma andlise do crédito do fornecedor junto ao SERASA. As simples
aprovacoes nestas verificacfes ja tornavam o fornecedor, a depender do seu tipo de mercadoria,
apto para o cadastro e para fornecer seus produtos a empresa.

A elaboracéo deste fluxograma evidenciou problemas estruturais no processo como
a auséncia do envolvimento de éareas especialistas que deveriam participar do processo de
avaliacdo, como qualidade e financeiro, além de falhas no cumprimento do processo
propriamente dito, tornando possivel que fornecedores sem condi¢des financeiras e legais sejam

contratados. O fluxograma do estado atual completo encontra-se na figura 11.
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Figura 11 — Fluxograma AS IS Avaliar Fornecedor — Realizar avaliacdo basica

opeaoidal
AopadaLIng

sRICWOD RTI|RA

O ap apepigissodul

313
no) ¥Seyas

—

BRI

=

[LIETEN
BJ303Y RIS

PR 4\ ﬁ TdOILMIS ou 4\

“
s
2
H
x CLEEPED AP AS|EUE " =1 =
HTAIIOSHOD - § _J ﬁu azl|RUE Y7l Tr3d .dj ﬁowum__es HZITr I .dj ﬁowum__ea HYZITHIN - 2 2
ouseped eied L] =) )
OpRYUIWEILR — o E C
Jopalauiog
A VA apepIuLoU0D
WaJopalauiog
AOLAOA
SEREIIEA 4
seuoieBugo g
sagieunogu) B
" =
B
04}SERERD 3P
0B3EYRII0E HILIWA - |

s

RSB OBIRIRAR IRZIRDY

Fonte: Autor (2017)



56

4.4.1.2 Avaliar fornecedor — Avaliar responsabilidade socioambiental

Para elaborar o fluxograma de avaliacdo da responsabilidade socioambiental,
reuniu-se pessoas das areas de responsabilidade social, qualidade e suprimentos. Neste
processo, assim como no mapeamento de avaliagdo bésica, ficou evidenciado como o processo
atual ndo atendia as necessidades de avaliagcdo para uma homologacéo de fornecedores efetiva.
O processo iniciava-se com o fornecedor respondendo um questionario socioambiental que
abordava requisitos legais como a trabalho escravo e/ou infantil, politica de gerenciamento de
residuos e comprovacdo de certificagbes ambientais e enviando para a &rea de qualidade da
empresa, que analisava as respostas dos questionarios e os documentos comprobatorios, e entdo
emitia um parecer.

A construcdo deste fluxograma revelou, como principais pontos de atencdo, a
auséncia de critérios definidos para estabelecer quais os fornecedores devem ser avaliados
dentro do &mbito socioambiental e o ndo envolvimento da area de responsabilidade social, o
pode tornar a homologacao do fornecedor falha do ponto de vista social, uma vez que néo é
realizado esta avaliacdo pela area especialista. O fluxograma completo encontra-se no apéndice
2.

4.4.1.3 Avaliar capacidade do fornecedor

O fluxograma do subprocesso de avaliar capacidade do fornecedor contou com a
participacao de colaboradores das areas de qualidade e suprimentos. Em seu desenho do estado
atual, o subprocesso contava com a participacdo apenas da qualidade e do fornecedor, onde a
qualidade enviava para o fornecedor um formulario para autoavaliacao, relativos a aspectos da
sua capacidade de producdo. Apo6s o retorno do formulario respondido, a qualidade analisava
as respostas e a partir desta analise, decidia quanto a necessidade da realizacdo de uma visita a
empresa fornecedora para realizar auditoria de capacidade. Havendo ou nao a realizacdo da
visita, a qualidade ird entdo emitir o parecer quanto a capacidade produtiva do fornecedor,
atestando que ele é capaz de fornecer a matéria prima em quantidade e qualidade adequadas.
Caso o fornecedor seja reprovado nesta avaliagdo, a qualidade ainda pode, a depender do
fornecedor e da criticidade do material, encaminha-lo para o processo de desenvolvimento de
fornecedor, onde o fornecedor recebe suporte para adequar as necessidades da empresa.

Apesar deste processo ja se mostrar mais estruturado que 0S processos

anteriormente mapeados, ele ainda possui falhas como a auséncia de defini¢des sobre quais
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fornecedores devem ser avaliados, quais critérios utilizar para a realizacdo da visita e sua
morosidade, uma vez que este processo era realizado em momento diferente das demais

avaliacdes. O fluxograma completo encontra-se no apéndice 2.

4.4.1.4 Avaliar insumos

Contando com participacdo das areas de suprimentos, pesquisa & desenvolvimento,
qualidade e a industria, o subprocesso de avaliar insumos ocorre quando ha a necessidade de
um novo insumo a ser fornecido para a companhia, seja por uma demanda da area de
suprimentos por encontrar um fornecedor com um prego mais competitivo ou por uma demanda
da area de pesquisa & desenvolvimento, devido ao lancamento de um novo produto ou
alteracdes na composicdo de produtos existentes.

Durante o processo, 0 insumo é avaliado em quatro momentos distintos.
Primeiramente, com o envio das especificacbes do insumo pelo fornecedor para a area de
pesquisa & desenvolvimento. Caso as especificacdes apds analisadas sejam consideradas aptas
pela area, o fornecedor entdo envia amostras para a realizacdo do teste de bancada. Uma vez
que o insumo foi aprovado neste teste, € solicitado ao fornecedor o envio de amostras, desta
vez em maior quantidade, para o teste fabril. Por Gltimo, caso aprovado em todos os testes, é
solicitado ao fornecedor um pedido piloto para teste, visando acompanhar como um lote inteiro
do insumo se comporta na linha de producdo. Apos pedido piloto, caso aprovado, o fornecedor
esta habilitado para fornecer o insumo em questao.

Durante o mapeamento deste processo, foi identificado diversos pontos de falhas
de comunicacdo entre as areas envolvidas que tornavam o processo menos efetivo, como por
exemplo a falha de comunicacdo entre fornecedor, suprimentos e indUstria quanto a
identificacdo de qual seria o lote piloto, o que dificulta 0 acompanhamento do desempenho do

insumo dentro da cadeia produtiva. O fluxograma completo encontra-se no apéndice 2.

4.4.1.5 Cadastrar fornecedor

O mapeamento do subprocesso de cadastrar fornecedor envolveu as areas de
suprimentos e o financeiro. Neste mapeamento, foi identificado que o subprocesso se iniciava
com o solicitante do bem, material ou servigo a ser contratado, criando uma solicitacdo de
cadastro (para 0s casos de servigos e matérias-primas) ou registrando a compra no portal de

compras da empresa (para demais materiais). Uma vez com esta atividade executada pelo
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solicitante, o financeiro alimentava as informag6es financeiras do fornecedor, como conta de
reconciliacdo e 0 processo seguia para a area de suprimentos, que era responsavel verificar o
restante das informacdes e efetivar o cadastro dentro do sistema.

O mapeamento deste subprocesso expds algumas situacbes sobre a realidade atual
do processo como o fato do cadastro ja& habilitar a compra pelo sistema, sugerindo, entdo, que
este deva ser a Ultima etapa de um processo de homologacéao. O fluxograma completo encontra-

se no apéndice 2.

4.4.2 Analise de causas e consequéncias

Para compreender melhor os impactos do processo ndo ser executado, de forma a
suportar a quantificacdo dos riscos e gerar um entendimento mais detalhado sobre o processo,
foi realizado uma andlise de causas e consequéncias utilizando o bow-tie diagram (diagrama da
gravata borboleta). Surgido na década de 70 na Universidade de Queensland, na Austrélia, o
diagrama de gravata borboleta pode ser utilizado para analisar e demonstrar relacdes de causas
e consequéncias em cenarios de alto risco. Existem diversas representacdes do diagrama que
podem ser adaptadas de acordo com necessidade de analise, mas em geral os diagramas
ilustram: Causas (problemas) que geram determinado evento, Evento analisado e
Consequéncias do evento para a organizagéo.

Para fins da analise deste processo, optou-se por utilizar também a categoria para
indicar o impacto e a gravidade associada a cada uma das consequéncias, bem como agrupar o0s
fornecedores em quatro categorias (matéria-prima e embalagens, prestacdo de servicos,
maquinas e demais produtos) de acordo com a natureza dos impactos que a compra com um
fornecedor ndo homologado pode causar. A leitura do diagrama gravata de borboleta deve ser
realizada a partir das causas, que levam ao evento (compra com fornecedor ndo homologado) e
que uma vez ocorrendo, gera as possiveis consequéncias diretas, 0s seus impactos e a sua
gravidade para a empresa para o fornecimento em questdo. As figuras 12, 13, 14 e 15

representam os diagramas elaborados:



Figura 12 — Diagrama gravata borboleta para fornecedores de matéria-prima e embalagens

DIAGRAMA GRAVATA BORBOLETA- Matéria Prima e Embalagens
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Figura 13 — Diagrama gravata borboleta para fornecedores de servicgos

DIAGRAMA GRAVATA BORBOLETA - Prestagdo de Servigos
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Figura 14 — Diagrama gravata borboleta para fornecedores de maquinas

DIAGRAMA GRAVATA BORBOLETA — Mdquinas
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Fonte: Autor (2017)

Figura 15 — Diagrama gravata borboleta para demais produtos

DIAGRAMA GRAVATA BORBOLETA — Demais produtos
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Foi identificado que o evento analisado (compras com fornecedor né&o
homologado) possuia as mesmas causas independentemente do tipo de produto ou servigo
fornecido pelo fornecedor. As grandes diferencas estavam nas consequéncias diretas, no
impacto que elas causam na empresa e a gravidade destes impactos para a companhia. Como
possiveis impactos devido a compra de fornecedores ndo homologados, levantou-se:

- Necessidade de realizacdo de compras de Gltima hora (compras urgentes)
- Paradas na linha de producao

- Alteracdo na qualidade do produto

- Perda de clientes

- Falta dos servicos contratados

- Falta dos servigos contratados a nivel satisfatorio.

- Acidentes a funcionarios e terceiros

- Descumprimento legal (risco de agdes judiciais por corresponsabilidade)

A exploragéo das causas e consequéncias revelou a gravidade dos impactos da néo
execucdo correta do processo de homologacdo de fornecedores e serviu de insumo para analise

de riscos e de possiveis melhorias e direcionamentos para o processo futuro.

4.4.3 Categorizacgao dos impactos

A partir dos impactos identificados na analise de causa e consequéncia,
categorizou-se 0s impactos potenciais em trés grupos de risco baseados nas categorias de risco
do COSO (2013): Riscos financeiros, riscos de imagem e riscos de saude e seguranca do
trabalho.

Riscos financeiros sdo representados por todos o0s riscos provocados por
consequéncias que impactam financeiramente a empresa, podendo este impacto ser
materializado na forma de compras urgentes (com maior probabilidade de ser realizada sem o
processo de negociacdo adequado e, por tanto, com prego mais elevado), paradas nas linhas de
producdo por falta de materiais ou servigos, entre outros impactos.

Riscos de imagem séo categorizados como todos 0s riscos que impactam a imagem
da empresa, o que pode ocorrer com a alteracdo na qualidade do produto, causando insatisfagdo
no cliente final ou com a realizacdo de atividades em descumprimento da lei (como trabalho

infantil ou escravo), vinculando o nome da empresa as praticas ilegais.
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Riscos de salde e seguranca de trabalho sdo os riscos que representam eventos que
podem causar acidentes para funcionarios ou terceiros dentro das instala¢cdes da empresa.
Apbs a analise dos impactos, chegou-se a esta proposta de categorizacao

representada na figura 16 que ird orientar quantificacao dos riscos:

Figura 16 — Impactos categorizados por risco
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Fonte: Autor (2017)

4.4.4 Quantificacdo dos riscos

Para o entendimento completo quanto aos riscos para a empresa de realizar
negécios fornecedores com ndo homologados e desta forma perceber quais tipos de
fornecedores sdo mais criticos para a empresa e, portanto, devem ter a sua homologacéo
priorizada, analisou-se dentro de cada uma das categorias de risco quais 0s impactos para 0s
quais cada fornecedor estava exposto, de forma a reunir quais os tipos de fornecedores estdo
mais expostos aos impactos negativos da ndo homologacéo.

Para o risco financeiro, o fator utilizado para mensurar a representatividade dos
fornecedores foi o percentual de participacéo de cada tipo de fornecedor no volume total de
compras no primeiro semestre de 2015 por serem os valores mais consolidados no momento do
trabalho e adotou-se a premissa, validada pela area de suprimentos da empresa, que 0
comportamento das compras permanecia similar ao longo do ano. A figura 17 ilustra a

guantidade e o volume de compras por tipo de fornecedor
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Figura 17 — Compras no primeiro semestre 2015

. . P tual d rticipaca |
Categoria Quantidade de Fornecedores ercentual e participagao no volume
total de compras

@ Matéria-Prima e Embalagens 150 70,19%
Prestagdo de Servico 1098 14,05%
Demais Produtos e Servigos 971 8,77%
Maguinas 703 6,99%

Fonte: Autor (2017)

Como a figura 17 mostra, a maior participacdo no volume de compras é de
fornecedores de matérias prima e embalagens, marcados com o icone C1 para fins de
priorizacdo na homologacao, pois o alto volume de compras realizadas torna o risco financeiro
(seja ele ocasionado por compras urgentes, paradas na linha de producédo, etc) com alto
potencial de prejuizo para a companhia. Realizando uma anélise separando as demais categorias
de fornecedores de acordo com o volume financeiro movimentado, chegou-se a seguinte

classificacdo representada na figura 18:

Figura 18 — Compras no primeiro semestre 2015 com classifica¢do por volume financeiro

Quantidade de Fornecedores Valores Envolvidos

@ Matéria-Prima e Embalagens 150 70,19%

Prestacao de Servico / Maquinas / Demais Produtos o
@ (Acima RS 300mil /ano) B 16,55%
Prestacdo de Servico / Maquinas / Demais Produtos 2701 e

(Abaixo RS 300mil /ano)

Fonte: Autor (2017)

Aplicando a divisdo entre os demais fornecedores entre 0s que possuem contratos
de R$ 300.000,00, esta analise revelou que apenas 70 (2,5% da quantidade total) de
fornecedores de servicos, maquinas e demais produtos é responsavel por um valor de contratado
maior do que os 2701 (97,5%) fornecedores restantes. Logo, para estes fornecedores de
servi¢os, maquinas e demais produtos com compras acima de R$ 300.000,00 foi atribuido o
icone C2.

Para o risco de imagem, foi analisado quais os subtipos de fornecedores dentro dos
tipos propostos de fornecedores apresentam o risco de provocar 0s impactos levantados pelo

diagrama gravata borboleta. O resultado da analise esta na figura 19 a seguir.



Figura 19 — Avaliacédo de fornecedores por risco de imagem
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Fonte: Autor (2017)
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Para fornecedores de servicos internos terceirizados, como colaboradores

envolvidos na producdo, atribuiu-se o icone C3. Para servi¢cos de impacto indireto, como

colaboradores terceirizados que trabalham na seguranca ou limpeza, por ter a possibilidade de

impacto apenas no descumprimento legal, foi atribuido o icone C4. Por ultimo, fornecedores de

equipamentos utilizados diretamente na producéo devido a possibilidade do seu impacto na

qualidade dos produtos devido a ndo homologacdo do fornecedor ser reduzida, foi atribuido o

icone C5.

Ja para o risco de salde e seguranca do trabalho, foi analisado da mesma maneira

que no risco anterior, a partir de quais subtipos de fornecedores dentro dos tipos propostos de

fornecedores apresentam o risco de provocar 0s impactos levantados anteriormente. A figura

20 ilustra esta analise:
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Figura 20 — Avaliacdo de fornecedores por risco de salde e seguranca do trabalho
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Quimicos, Fisicos ou Biologicos Quimicos, Fisicos ou Biologicos
Prestacao de Servicos - Servigos Internos na empresa @ ——

- Equipamentos utilizados diretamente

na produ¢io e T

Demais Produtos e

Servigos

Fonte: Autor (2017)

Para esta categoria de risco, chegou-se a conclusdo que servigos internos na
empresa e equipamentos utilizados diretamente na producdo podem oferecer o risco maior de
acidentes a funcionarios ou a terceiros caso o fornecedor nao seja homologado. J& paraa compra
de matérias-primas com fornecedores ndo homologados, ha o risco de impactos com acidentes
a colaboradores e de alteracdo na qualidade do produto (tornando, por exemplo, o produto
improprio para o consumo humano) identificado principalmente quando estdo envolvidas
matérias-primas especificas que apresentam riscos de contamina¢do quimica ou bioldgica.

Apo6s a definicdo dos critérios por grupo de risco para cada fornecedor, pode-se
consolidar os impactos que cada grupo citado esta exposto na figura 21 abaixo.

Figura 21 — Avaliac&o de fornecedores por risco de imagem

e ° Matéria-Prima e embalagem

e Compras acima de R$ 300.000,00
e Servigos Internos na empresa (terceirizagdo)
° Equipamentos utilizados diretamente na producdo

Servigos de impacto indireto
Fonte: Autor (2017)
Assim, é possivel concluir que os riscos envolvidos na contratagéo de fornecedores

de matérias-primas e embalagens ndo homologados sdo consideraveis e podem impactar a

empresa em diferentes aspectos. Com base na criticidade dos riscos levantados, pode-se
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finalizar esta analise com a proposi¢do de qual a ordem de priorizagdo de homologacao de

fornecedores, na sequéncia a seguir:

Fornecedores de matérias-primas e embalagens

Fornecedores com vendas acima de R$ 300.000,00 para a empresa
Fornecedores que executam servicos de impacto direto na empresa
(terceirizacdo)

Fornecedores de equipamentos utilizados diretamente na producéo

Servigos de impacto indireto

4.4.5 Agenda de melhorias

Ao longo de toda a fase de entendimento e andlise do processo, foi elaborada a

agenda de melhorias. Por meio de planilha, foram registradas ideias e percepcdes de possiveis

novas melhorias do processo e solugdes dos problemas levantados com base nas analises

realizadas e reunides para 0 mapeamento da situacao atual do processo.

Neste momento, a agenda devia conter o0 maximo de ideias possiveis para posterior

priorizagdo realizada na proxima etapa do trabalho de quais melhorias serdo aplicadas dentro

do processo futuro.

As melhorias foram divididas nas trés categorias a seguir:

Melhorias de fluxo de trabalho: Melhorias que envolvem definicdes e
recebimento de entradas para o processo, mudancas no fluxo de trabalho e novas
regras, padrdes e normas para o processo. Foram levantadas 23 melhorias desta
categoria para 0 processo.

Melhorias de organizacdo e pessoas: Todas as melhorias que envolvem a
criagdo novas areas, mudangas na estrutura organizacional, novos papéis e
responsabilidades, treinamento e contratagédo de colaboradores, mudancas de
parceiros e fornecedores, etc. Para esta categoria, foram levantadas 5 melhorias.
Melhorias de sistema e infraestrutura: Melhorias que envolvem
automatizacdo dos processos, customizagdes de sistemas, mudangas na
estrutura fisica, aquisicdo de novas ferramentas ou sistemas, etc. 5 melhorias

desta categoria foram levantadas.

A agenda de melhorias completa encontra-se no apéndice 3.
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4.5 Priorizagdo das melhorias e redesenho dos processos

A fase de priorizacdo das melhorias e redesenho de processos neste trabalho
contempla toda a etapa de “Conceber solugdes e redesenhar processos” presente na metodologia
de Jesus e Macieira (2014). Como principais insumos para esta etapa, tem-se a agenda de
melhorias consolidada e os fluxogramas AS IS dos subprocessos em estudo, todos elaborados

na fase de entendimento e analise atual dos processos.
4.5.1 Priorizagao das melhorias

Para auxiliar a priorizacdo das melhorias pelas principais gerencias envolvidas nos
processos (suprimentos, pesquisa e desenvolvimento e qualidade), foi elaborado uma matriz de
priorizacdo das melhorias que esté presente na figura 22 com base em uma analise qualitativa
das melhorias presentes na agenda de melhorias. Os eixos da matriz representam o impacto para
os ganhos que a melhoria potencialmente trara e o nivel de esforgo que ela ird exigir da empresa.
Os numeros presentes em cada icone da matriz representam uma melhoria especifica,
referenciados no Apéndice 3 e a cor atribuida a cada icone classifica o tipo de melhoria (verde
para as melhorias de fluxo de trabalho, vermelho para organizacgéo e pessoas e as melhorias em

azul que representam melhorias que envolvem sistemas e infraestrutura).

Figura 22 — Matriz de priorizagao de melhorias

Matriz de Priorizacao

u ORGANIZACAO E PESSOAS
Impacto B SISTEMAS E INFRAESTRUTURA

ALTO

MEDIO

BAIXO

Esforgo
BAIXO MEDIO ALTO
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Fonte: Autor (2017)

Para a apresentacdo da matriz aos gerentes recomendou-se a seguinte tratativas as

melhorias:

As melhorias localizadas nos quadros marcados em vermelhos deveriam ser
descartadas neste momento por um esforco potencialmente maior ao impacto
previsto.

As melhorias nos quadros marcados na cor verde tiveram a sua priorizacao
recomendada pela equipe do trabalho.

As melhorias localizadas nos quadros em amarelo apresentam impacto e esforgo
proporcionais, devendo, assim, receber uma analise individualizada pelos

gestores para fins de priorizacao dentro do processo futuro.

E importante ressaltar que se tratam apenas recomendacéo da equipe do trabalho

acerca de quais melhorias devem ser priorizadas, devendo a decisdo final ser realizada pelos

gerentes, havendo a possibilidade de se realizar uma consulta a diretoria para validacdo de

melhorias especificas que os gerentes julguem necessario. Apos a apresentacdo das melhorias

e da sua matriz de priorizacdo aos gerentes, as melhorias a seguir foram descartadas (néo

devendo, assim, fazer parte do processo TO BE):

Melhoria 17 (Bloquear o cadastro do fornecedor antes dos testes e
desbloqueé-lo quando for aprovado (automatica ou manual): O esforco
dessa melhoria ndo compensaria os retornos esperados. O objetivo principal
seria evitar que a area de Suprimentos realizasse compras sem homologar o
fornecedor. Mas essa ocorréncia seria resolvida com o Treinamento de
Suprimentos (Melhoria 29), Sistematizacdo (Melhoria 31) e Automatizacdo do
Processo (Melhoria 32).

Melhoria 19 (Adoc&o do IQF — indice de Qualidade do Fornecedor, seja
manualmente ou por meio de um sistema): A adog¢do do IQF seria
interessante para que se pudesse ter um bom entendimento do fornecedor sobre
0 atendimento de questdes Financeiras, Socioambientais, etc. Esses pontos
seriam sanados com as avaliagOes realizadas pelos especialistas da empresa
(Melhorias 2, 4, 5, 6). A adocdo pode ser vista como uma evolucdo futura de
maturidade.

Melhoria 23 (Possuir auditores espalhados em cada unidade aptos para

realizar auditorias nos fornecedores): A possibilidade de realizagao de visitas
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com auditores das unidades requer que todos estejam treinados e fiquem
disponiveis para a realizagdo. As pessoas seriam, provavelmente, responsaveis
pela Qualidade da unidade, que podem nao estar disponiveis. Por esses pontos,
a ideia foi colocada em segundo plano e definiu-se que a area de Qualidade ira
planejar as visitas baseada no orgamento anual e capacidade existente.

Melhoria 33 (Criacdo de um portal para pré-cadastro do fornecedor): O
desenvolvimento desse portal habilitaria que novos fornecedores entrantes
tivesse a possibilidade de parceria com a empresa. Por requerer um projeto
especifico, e o foco ser mais baseado no processo de “Realizacdo de Compras”,
essa melhoria foi desconsiderada inicialmente, sendo deixada como possivel

evolucdo para o desenvolvimento de novos fornecedores.

A verséo final da matriz somente com as melhorias priorizadas se encontra na figura

Figura 23 — Matriz de priorizagdo de melhorias com as melhorias priorizadas pelos gerentes

Impacto

Matriz de Priorizacao

B ORGANIZACAO E PESSOAS
a SISTEMAS E INFRAESTRUTURA

Esforgo

BAIXO MEDIO ALTO

Fonte: Autor (2017)
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4.5.2 Desenho e validagao dos fluxogramas TO BE

Apobs a priorizacao das melhorias para o processo, elaborou-se os fluxogramas TO
BE. Os fluxogramas TO BE dos subprocessos utilizaram como premissas 0s mapeamentos AS
IS, as analises e entendimentos sobre 0s processos e suas necessidades, realizados na fase
anterior, e as melhorias priorizadas nesta fase.

Nesta etapa, ap6s o entendimento do processo, foi percebido a estrutura de
subprocessos mapeados na fase anterior ndo atendia as necessidades do processo de realizar
homologacdo de fornecedores. A fase de entendimento dos processos também forneceu
importantes premissas para a forma como o processo deve ser estruturado (além das ja citadas
na secdo 3.3.3), como as seguintes:

- As avaliacdes do fornecedor devem acontecer antes do cadastro do fornecedor

(e por questdes fiscais, 0 cadastro deve preceder a avaliagdo dos insumos);
- A efetivacdo da Homologagdo do Fornecedor ocorre apds a Avaliacdo de
Insumos (todos os testes realizados);

Deste modo, foram propostos os seguintes subprocessos TO BE que estéo ilustrados
na figura 24 conforme a sequéncia em que eles devem se suceder:

- Avaliar Fornecedor

- Cadastrar fornecedor

- Avaliar insumos e realizar visita

- Realizar teste de embalagem

- Realizar teste de matéria-prima

- Manter homologacdo de fornecedores

Figura 24 — Estrutura de subprocessos para o processo TO BE

Realizar Teste de
Matéria-Prirma

Fornecedor

Homologado
MNecessidade K )
de Awaliar Cadastrar Awaliar Insumo e Manter

hornologar Fernecedor Fornecedor Realizar Visita Homelogagio

hormologagio
fornecedor mantida

Realizar Teste de
Embalagem

Fornecedor
com a

Realizar Homologagéo de Fornecedores

Fonte: Autor (2017)
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principais alteragdes no que dizem respeito a estrutura de subprocessos do

fluxograma TO BE quando comparados aos fluxogramas AS IS mapeados foram:

Os

Novo subprocesso para manter homologacgéo de fornecedores

Subprocessos de realizar avaliacdo basica, avaliar capacidade do fornecedor e
avaliar responsabilidade socioambiental tornaram-se partes do subprocesso de
avaliar fornecedor, ocorrendo em paralelo para maior celeridade.

Subprocesso de avaliar insumos abrangendo também a realizacéo de visitas aos
fornecedores

Novos subprocessos especificos para a avaliagdo de matérias-primas e de
embalagens.

papéis e responsabilidades dentro dos novos processos pode ser resumida na

matriz RECI (matriz de responsabilidades para entregas para o processo) exibida na figura 25

onde foram explicitadas as relac6es de cada area dentro de cada um dos processos, evidenciando

se a area é a responsavel ou executora (ou ambos os papéis), se ela é consultada durante o

processo ou se apenas € informada.

Figura 25 — Matriz RECI

Homologacao de Fornecedores — Matriz RECI

SUPRIMENTOS

QUALIDADE

FORNECEDOR

FINANCEIRO

RESPONSABI-

LIDADE
SOCIAL/ SESMT

R: Responsavel

- Avaliar Realizar Teste Realizar Teste Manter
Avaliar Cadastrar e -
Fomecador Fornecador Insumos e de Matéria- de Homologagao

Realizar Visita Prima Embalagem do Fornecedor

R/E R/E | I | R/E
[ | R/E R/E R/E E
E | E E E E

c/l [ c/l c/l c/l
E
E

/ E: Executor / C: Consultado / I: Informado

Fonte: Autor (2017)
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Uma vez redesenhados, os fluxogramas foram apresentados para os gerentes e
colaboradores-chave envolvidos no trabalho impressos em papel AO. Durante a dindmica de
validacdo dos subprocessos, cada fluxograma foi apresentado atividade por atividade,
permitindo a visualizagdo completa dos presentes de como o processo iria funcionar ponta a

ponta, permitindo a sugestdo de ajustes para a validagcdo em tempo real.

4.5.3 Selecado de subprocessos para cada tipo de fornecedor

Uma das necessidades identificadas desde a fase de visdo de futuro para a
estruturacdo do processo de realizar homologacdo de fornecedores era a definicdo de quais
subprocessos deveriam ser executados para cada fornecedor, de forma a ndo realizar atividades
desnecessérias para o tipo de fornecedor em questdo, focando apenas nos subprocessos que
agregam valor e que fazem sentido para cada fornecedor.

Para fornecedores de matérias-primas e embalagens, a estrutura de subprocessos
esta exibida na Figura 24 na secao anterior. Para os demais fornecedores, foi adotada a estrutura
a seguir, representada na figura 26, com algumas particularidades nos subprocessos para atender
da melhor forma a necessidade de homologagéo dos fornecedores.

Figura 26 — Estrutura de subprocessos para o processo de realizar homologacdo de fornecedores de servigos,

maquinas e demais produtos.

O el la

Mecessidade Farnecedar

de Poyaliar Cadastrar Fornecedor hanter N
Hormologado Homologagio B
homologar Fornecedor Fornecedor J 98¢ homalagagio
fornecedor mantida

Realizar Homologacgéo de Fornecedores

Fonte: Autor (2017)
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As Unicas excegdes a esta sequéncia de processos estdo na compra de maquinas e
equipamentos estratégicos para companhia ou de alto valor de aquisi¢do, onde pode ser
identificado a necessidade de realizar uma visita ao fornecedor ou testes com a maquina antes
da sua instalacdo. Estas atividades ndo foram incluidas no escopo de trabalho em acordo com
0s gerentes envolvidos devido a sua ocorréncia ser baixa e a ja existir requisitos especificos

estabelecidos para esta avaliacdo de maquinas.

4.5.4 Indicadores para o0 processo

A partir do entendimento do processo realizado na fase anterior e no desenho do
processo TO BE, foram estabelecidos quatro indicadores para o processo de realizar a
homologacdo de fornecedores, conforme estrutura presente na tabela 1, de forma a permitir a

avaliacdo do desempenho do processo e possibilitar a gestdo do dia a dia da operacao:

Tabela 1 — Indicadores estabelecidos para o processo TO BE

Indicador Finalidade Formula Responsavel Meta Fonte
Avaliar
NGmero de quantos A definir Base de
fornecedores fornecedores Total = z Homologados Geré_ncia de (conform  dados de
homoloaados sdo o Suprimentos ea homolo-
g homologados deman- gacéo
mensalmente da)
Avaliar o
Tempo de tempo
homologacdo  necessério, em
de média, para se n . A Relatérios
’ T . .
fornecedores  homologar um Total = =1 Tempo (i) gﬁrfinrf];amgse 120 dias  do sistema
(matérias- fornecedor (de n P workflow
primas e matérias-
embalagens) primas e
embalagens)
Tempo de Avaliar o
~ tempo L
homologacéo P n . A Relatorios
necessario, em vy Tempo (i) Geréncia de . .
de média, para se Total = Suprimentos S0 dias  do sistema
fornecedores P n P workflow
homologar um
(outros)
fornecedor
Avaliar a taxa
Taxa de deeg?r?p;;as Total 65% (até Base de
compra com fornecedores Y e Valor (Homolog.) Gere_nma de ofinaldo dadosde
fornecedores homologados = — Suprimentos ano homolo-
homologados 6 0 r?ﬁo Yumes Valor (Todos dos Critér seguinte) gacéo

homologados
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Por ter sido atribuido a ele no processo TO BE o papel de dono do processo, o
gerente de suprimentos foi definido como o responsavel de realizar a coleta dos indicadores do
processo (ou delegar a um subordinado especifico conforme necessidade) bem como realizar o
seu acompanhamento mensal junto as areas envolvidas, identificando falhas no processo e

oportunidade de possiveis melhorias uma vez que ele seja colocado em operacao.

4.6 Apoio a implantacdo de processos e treinamentos

Esta fase do projeto contempla as etapas de desenvolver pessoas e organizagéo,
desenvolver sistemas e infraestrutura e ativar processos e realizar operacao assistida presentes
na metodologia de BPM proposta por Jesus e Macieira (2014), as Gltimas etapas para a execucao
de projetos de transformacéo de processos. Para a realizacdo desta fase, foi elaborado um plano
de implementacdo das melhorias priorizadas (sejam elas de fluxo de trabalho, organizacéo e
pessoas ou de sistemas e infraestrutura) e realizado treinamento sobre 0 novo processo junto
aos envolvidos, garantindo um alinhamento sobre como deve funcionar o processo, suas novas

atividades, papéis e responsabilidades.

4.6.1 Plano de implementacao

O plano de implementacdo das melhorias priorizadas contém as atividades
necessarias para a sua execucao, responsaveis e prazos para execuc¢ao. Durante a execucdo do
plano de implementacdo, ja foi possivel observar pontos especificos do novo processo em
operacdo, fazendo com que a execucdo do plano de implementacdo abrangesse também a
atividade realizar de operacdo assistida presente na metodologia de BPM de Jesus e Macieira
(2014).

Em geral, as melhorias de fluxo de trabalho ou melhorias de organizacéao e pessoas
ou de sistemas e infraestrutura que envolviam baixo esforco, ja foram executadas e colocadas
em operacdo durante o trabalho. J& melhorias que envolviam treinamentos especificos ou o
desenvolvimento e customizagdes de sistemas, por demandarem maior tempo para execucao e
até mesmo investimentos, foram planejadas para acontecer apos a finalizagdo formal do projeto
de transformacao, mesmo que ele ja seja colocado em operacgéo antes da finalizag&o total destas
melhorias.

O plano de implementacdo esta disponivel no apéndice 4.
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4.6.2 Treinamento sobre 0s processos

Apds a validacdo formal de todos os novos fluxogramas, a equipe do trabalho
realizou treinamentos especificos para os envolvidos nos novos desenhos dos subprocessos,
onde foram explicados todos as atividades dos subprocessos, como se dara a comunicagéo entre
as areas e os fornecedores, quais documentos e sistemas deverdo ser utilizados para suportar a
operacdo, quais os indicadores serdo adotados para medir o desempenho do processo e 0s
critérios especificos que cada uma das areas envolvidas (suprimentos, qualidade, pesquisa e
desenvolvimento, financeiro, responsabilidade social/SESMT) devera adotar.

Para finalizar e garantir a gestdo do conhecimento, foi elaborado uma politica e um
procedimento para o processo de realizar homologacéo de fornecedores, onde sdo detalhadas

cada uma das etapas do novo processo para servir de consulta aos envolvidos.

4.7 Gerir projeto e mudanca

Ao longo do trabalho, para garantir o bom andamento do projeto de transformacao
de processos, foram realizadas algumas atividades previstas dentro da etapa de gerir projeto e
mudanca da metodologia de BPM de Jesus e Macieira (2014). As atividades para gestdo do
projeto e da mudanca sdo selecionadas de acordo com o nivel de complexidade do processo e
do nivel de engajamento dos gestores do projeto, garantindo assim um alinhamento das
expectativas com o projeto. Para este projeto, duas principais ferramentas foram utilizadas para
este fim: o planejamento e cronograma das atividades e uma rotina de repasses semanais junto

aos gestores responsavesis.

4.7.1 Planejamento e cronograma

Antes do seu inicio, foi elaborado o cronograma detalhado do processo, contendo
as etapas explicadas nas etapas anteriores e cada uma das atividades previstas para acontecerem
em casa uma delas. Para facilitar a visualizacdo do andamento do projeto e a elaboracdo dos
repasses semanais, 0 cronograma também continha um grafico de Gantt, evidenciando quais 0s
marcos do projeto e qual o percentual cada atividade representa para a execuc¢édo do projeto. O
projeto possuia como duracéo total dois meses (oito semanas), sendo as quatro principais fases
do projeto com as duragdes previstas abaixo:

- Construcgéo da visédo de futuro dos processos: 2 semanas
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- Entendimento e anélise da realidade atual dos processos: 3 semanas
- Priorizagédo das melhorias e redesenho dos processos: 3 semanas

- Apoio a implantacéo dos processos e treinamentos: 2 semanas

O final da segunda fase e o inicio da terceira fase, bem como o final da terceira fase
e o inicio da quarta fase ocorreram de forma paralela, de forma que o somatorio das semanas

de duracéo do projeto atinja as oito semanas previstas.

4.7.2 Repasses semanais

Semanalmente as sextas-feiras, foi instituido um repasse semanal para os gestores
responsaveis pelo projeto, onde eram repassados uma visao geral da fase atual do projeto, o
percentual do progresso do trabalho frente ao previsto no cronograma, a curva S do projeto
(exibindo o andamento do processo atual frente ao que foi planejado), riscos identificados na
semana e comentarios gerais sobre 0 andamento do projeto e da fase onde o projeto se encontra.
A figura 27 abaixo exibe o repasse semanal realizado na quarta semana do trabalho e

exemplifica o contetido presente em cada um dos repasses.

Figura 27 — Estrutura de apresentacdo do repasse semanal sobre o andamento do projeto

Objetivo do Projeto ———— — Time do Projeto — % Progresso
Desenvolver um modelo de Patrocinador: Diretoria Industrial
- 49% ® Planejado
'r-'ect':lnl:llzoilrogz',;iasocg: 53;“::::;:\':::1 para Gestor do Processo: Gerencia de suprimentos ~ 51% ‘ )
fornecedores e buscar Equipe do projeto. B Atual
oportunidades com novos 0% 50% 100%
fornecedores possiveis.
— Milestones — Curva s — Principais Comentarios
DESCRIGAO DATA % 100% gy Plaejada
. Progress.o: .
Visio de Futur 80% AS IS finalizado
fsa0 de Futuro 24/07/15  85% Mensuracéo atual desenvolvida
60% Apresentacao de cenarios desenvolvida
S w I e e e reuniao realizada
ntendimento - 40% Material apresentado para a Diretoria
(AS 1S) 24/07/15 9% P P
- 20% Proximos passos:
Priorizacagoe ||| = Realizar reunido com Auditoria e Riscos
Redesenho (TO 24/07/15 5% 0% para alinhamentos de critérios
BE) 26/6  3/7  10/7 13/7 24/7 317 7/8 14/8 21/8 Realizar reunidao com areas para
validagao do AS IS com as melhorias
— Principais Riscos e Issues ———————————— pré-pactuadas
L i . . . Finalizar desenvolvimento da agenda de
Auséncia do material de Ag¢bes Judiciais para analise melhorias

(Fonte de Coleta: Juridico)

Fonte: Autor (2017)
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4.8 Resultados esperados

A analise de ganhos para 0 novo processo partiu dos trés ganhos definidos para o
processo futuro definido na fase de visdo de futuro: Aumentar a confiabilidade dos
fornecedores, garantir clara definicdo de papéis e responsabilidades e habilitar potenciais
oportunidades com novos fornecedores.

Ainda que possuam uma natureza intangivel sejam mais perceptiveis ao longo
prazo, o aumento da confiabilidade dos fornecedores e a garantia clara de papeis e
responsabilidades sdo resultados relevantes que a estruturacdo do processo de realizar
homologacéo de fornecedores traz a organizagdo. Eles sdo habilitados, fundamentalmente, por
meio das seguintes mudancas que este trabalho trouxe para estrutura do processo:

- Atividades estruturadas de avaliacdo do fornecedor (como avaliacdo financeira,
socioambiental, qualidade), permitindo que apenas fornecedores com estas
avaliagOes positivas possam ser contratados, reduzindo assim o risco de se
contratar um fornecedor sem estrutura adequada para atender a empresa ou com
conduta legal indevida.

- Formalizacdo dos responsaveis por cada atividade dentro do plano de
implementacao e do processo TO BE.

- Maior conhecimento dos envolvidos sobre 0 processo e suas atividades devido

aos treinamentos sobre o processo.

Para a analise dos ganhos financeiros com a habilitacdo de potenciais oportunidades
com novos fornecedores com novo processo, foram adotadas como premissas a projecdo de
compras do ano de 2015 (utilizando como base as compras do 1° Semestre e 0 projetado do 2°
Semestre) somente para os fornecedores de matéria-prima, embalagens e demais produtos e
servigos com compras no valor acima de R$ 300.000,00, por terem sido as primeiras categorias
de fornecedores com a sua homologacéo priorizadas e para a construcdo da analise, foram
considerados quatro cenarios de ganhos com o saving de compras (indicador funcional que
mensura o percentual economizado na realizagdo de compras) causado exclusivamente pelo
novo processo: Pessimista, conservador, bom e étimo.

Com base nas premissas adotadas, o valor exposto considerado foi de R$
410.000.000,00. Para o célculo dos cenarios, com base no entendimento realizado ao longo do
trabalho junto com os especialistas em compras da empresa e em benchmarking do mercado,

adotou-se as seguintes proporgdes de ganhos com 0 NOVO processo:
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- Pessimista (aumento de 0,1% no saving de compras): R$ 410.000,00 a.a.

- Conservador (aumento de 0,25% no saving de compras): R$ 1.025.000 a.a.
- Bom (aumento de 0,5% no saving de compras): R$ 2.050.000 a.a.

- Otimo (aumento de 1% no saving de compras): R$ 4.100.000,00 a.a.

Todos os valores citados tratam-se de estimativas e servem apenas com o intuito de
ilustrar o potencial de ganho na economia com a contratacdo de fornecedores homologados.
Embora a vinculagdo do aumento do saving de compras exclusivamente as novas atividades
propostas no novo processo ndo seja de facil associagcdo, os especialistas em compras da
empresa foram unanimes em afirmar que as novas regras e condi¢fes que 0 processo exigira
dos fornecedores ira aumentar a capacidade companhia de negociar com diferentes
fornecedores que se propdem a atender aos critérios, aumentando a competicdo entre 0s
fornecedores mas garantindo a qualidade dos materiais adquiridos, aumentando assim o0 saving
de compras.

Neste momento do trabalho, a geréncia de suprimentos adotou o cenario otimista
de ganho como o mais provavel e como objetivo para operacdo do processo. E importante
ressaltar que este ganho financeiro pode ser ainda maior ao se considerar as demais categorias
de fornecedores, porém como a analise dos ganhos nestes casos € mais abstrata e de menor
impacto financeiro, optou-se por ndo as incluir nesta analise. A tabela 2 a seguir ilustra um

resumo com as principais mudancas promovidas por este trabalho.



79

Tabela 2 — Resumo de mudangas promovidas pelo trabalho

Situacdo antes deste trabalho Situacdo apds a realizacdo trabalho
Processo de realizar homologacéo desconectado Processo de homologacgéo de fornecedores
entre as areas, realizado de forma ocasional sem estruturado, com critérios especificos por fornecedor
critérios definidos estabelecidos e padronizados

Quatro indicadores elaborados para mensurar o
desempenho do processo, com metas, responsaveis,
objetivos e forma de coletas definidos

Auséncia de indicadores para mensurar a
homologacédo de fornecedores

Apenas 2 subprocessos do processo de realizar Todos os 6 subprocessos identificados como
homologacdo de fornecedores publicados necessario publicados e atualizados contendo as
(desatualizados) melhorias priorizadas pela geréncia

Processo de manter homologagéo de fornecedores
Nenhuma tratativa para a manutencéo de totalmente novo, estabelecendo critérios e atividades
fornecedores homologados para garantir a homologacéo de fornecedores ja
homologados

Impasses constantes entre as areas envolvidas sobre Definicao clara de papéis e responsabilidades para
até onde deveria ir o papel de cada setor todas as areas envolvidas

Fonte: Autor (2017)
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5. CONCLUSOES

Neste capitulo é realizado uma conclusdo do trabalho com base nos objetivos
propostos para o trabalho e nos resultados esperados e recomendacgfes para futuros trabalhos

utilizando este tema.

5.1 Conclusao

O objetivo deste trabalho foi estruturar e implementar melhorias dentro do processo
de realizar homologag&o de fornecedores em uma industria alimenticia localizada no estado do
Ceard, utilizando para tal a metodologia de BPM proposta por Jesus e Macieira (2014) para a
execucdo de projetos de transformacéo de processos.

Ao final do estudo de caso, pode-se considerar que os objetivos especificos
propostos para este trabalho foram atingidos. O primeiro deles, que diz respeito a definicdo do
desenho futuro do processo em questdo, definindo todas as atividades executadas, atores
envolvidos, indicadores de processo, planos de acdo para implantacdo e quantificacdo dos
ganhos quantitativos e qualitativos foi alcancado ap6s a finalizacdo do estudo de caso e pode
ser considerado o principal produto deste trabalho para a organizagdo, que agora conta com 0
processo estruturado, possuindo as atividades mapeadas, indicadores e responsaveis pela
execucdo definidos.

O segundo objetivo especifico, que se referia a analisar todas as atividades
executadas dentro do projeto a luz do que é proposto na metodologia de BPM selecionada
também foi alcangado ao longo do estudo de caso, onde todas as atividades realizadas utilizaram
com embasamento tedrico a metodologia proposta, além do alinhamento realizado em cada uma
das fases do trabalho de forma a referenciar a qual etapa da metodologia estava sendo abordada.

Por ultimo, os beneficios e relacionamento do processo estruturado com 0s outros
processos da empresa também foi alcancado ao final do estudo de caso como pode ser
evidenciado pela estimativa de aumento no saving de compras validada pelo gerente de
suprimentos (os valores reais, por questdes de confidencialidade ja citadas anteriormente, ndo
puderam ser divulgados neste trabalho) ocasionado pelo novo processo e pela seguranca e
confiabilidade que 0 novo processo, ao ser executado corretamente, prové para 0s processos de
compras, controle de qualidade de produtos, prevengdo de acidentes de trabalho, juridico
(aumento da garantia de conformidade dos fornecedores, reduzindo riscos com processos

judiciais).
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Dentro de um projeto de transformacéo de processos, pode ser registrado como uma
dificuldade encontrada a necessidade de engajamento de colaboradores de diferentes areas. A
necessidade de encontros recorrentes com colaboradores de setores diferentes da empresa se
constitui em um risco para o cumprimento do cronograma previsto na medida em que isso
provoca dificuldade para conciliar as agendas dos envolvidos.

De um modo geral, o estudo de caso deste trabalho pode comprovar os beneficios
que a gestdo de processos pode promover dentro de uma organizacdo, sendo necessario,
entretanto, que as iniciativas de projetos de transformacdo de processos ndo sejam isoladas e

possuam, cada vez mais, um alinhamento com a estratégia da companhia.

5.2 Recomendacdes para futuros trabalhos

Para trabalhos futuros que envolvam a estruturacgéo e implementacao de melhorias
em processos de negdcio, apesar de seguirem uma mesma sequéncia logica, a fase de
entendimento e analise pode variar bastante de um projeto para outro levando em consideracédo
particularidades da organizacao, dados disponiveis, envolvimento dos colaboradores, natureza
do processo em questdo, etc. De todo o modo, a utilizagdo do diagrama gravata borboleta se
configura em uma ferramenta bastante interessante para fins de anélise de causa e efeito,
provendo ao executor do trabalho um entendimento substancial do processo.

Também ¢é interessante, para garantir o sucesso do trabalho, promover o
engajamento dos colaboradores envolvidos com o trabalho. Desta forma, realizar dindmicas de
construcdo de material onde os entrevistados possuam papel ativo na execucdo da dindmica
(por exemplo, modelando processos por meio de post-its) pode aumentar o sentimento de dono
do trabalho pelos envolvidos, tornando as mudangas com 0 hovo processo mais faceis de serem

implantadas de fato.
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Diagramas de escopo (continuagéo) — Avaliar Capacidade do Fornecedor

salopadaulod ap ogdedojowoy ap ossadoid op sadepaIU| ‘

sopginwo e Eﬁuﬂnm Joparauog apepyenD
SOLNIWNYLSNI B VHNLNYLSIVHANI ‘SYINILSIS .! SOQINTOANT STHOLY “
F !
J3aied ap Jopadsuwiog op
_O_ SouQIR[RY apepiEnD ap eUSIA Jez)jeay aﬁm_n._._.sé ® [CTET
w3 21puj 0 J1uyag s wog) optefiojowo
. P OURNWIOY U.
[(ZTET
SOWNSU] J81BAY apep|EnD ep wag) optelojowoy JOPAdIIO S JR|jEAY
13I8 OP BLITIREY 9p opgjAULIDg
vajvs 3a — % VOVYINI 30
@ v | svaws 0553204d m 00 svavulna @8 oo e
apepyenD ¥ 5393164 0P OFSSI3 H31v) (SN apacesnl N (3a)
O 0av1INS3y AL SR TP OE IR WIDINI OLNIAI
—GEResGodta
uﬂﬂ“_“”“.wwm.”“:uv SaQEI0TE BP EPURLID @ Rind SO|IRSSA0AU
RLTEL L T d apepjjenb ap soys|nbas soe apuale @ oginposd ap 0006 051 '000F T 031 '000TZ 051
W03 SapepILINLIOTO o Ewaummmnw ”mh_m_“ms_w . apepedes inssod JOPadano) o anb as-1e3Iua)
s|epuaod JelqeH Jejuawny

@ 5340avIIaNn! %

SOHNVS

e

OAlLIrdo

=

-'SYIIL10d 8 SYIWHON ‘SI31

d400323INHO4

04 3avaRvdyd dviTvAY

odods3 ap bwinibpig




89

Diagramas de escopo (continuac¢ao) — Avaliar Insumos
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Diagramas de escopo (continuagéo) — Cadastrar Fornecedor
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Diagramas de escopo (continuacao) — Manter homologagéo de fornecedores
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APENDICE 2

Fluxogramas AS IS — Cadastrar fornecedor
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Fluxogramas AS IS (continuagéo) — Avaliar capacidade do fornecedor
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Fluxogramas AS IS (continuagéo) — Avaliar responsabilidade socioambiental
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Fluxogramas AS IS (continuagdo) — Avaliar insumos
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APENDICE 3
Agenda de melhorias
N° IDEIA DE MELHORIA PROCESSO TIPO DE | ALTERA
RELACIONADO MELHORIA @)
FLUXO?
1 Realizar uma avaliagcdo do | Avaliar Fornecedor Fluxo de | Sim
fornecedor antes de enviar trabalho /
especificagdes Regras de
negocio
2 Realizar o cadastro ap6s o | Cadastar Fornecedor | Fluxo de | Sim
avaliacdo do fornecedor trabalho /
Regras de
negocio
3 Cadastrar o fornecedor antes | Cadastrar Fornecedor | Fluxo de | Sim
do recebimento de amostras trabalho /
Regras de
negocio
4 Realizar uma Avaliagdo | Avaliar Fornecedor Fluxo de | Sim
Financeira (Planilha trabalho /
Flnanceira) Regras de
negocio
5 Realizar uma Avaliacdo de | Avaliar Fornecedor Fluxo de | Sim
Responsabilidade Social trabalho /
Regras de
negacio
6 Realizar uma Avaliacdo de | Avaliar Fornecedor Fluxo de | Sim
Saude e Seguranca do trabalho /
Trabalho Regras de
negacio
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7 Realizar as avaliacOes | Avaliar Fornecedor Fluxo de | Sim
internas do processo trabalho /
"Avaliar Fornecedor” em Regras de
paralelo negocio
8 Desenvolver um Formulério | Avaliar Fornecedor Fluxo de | Sim
de Autoavaliacdo Unico trabalho /
Regras de
negocio
9 Estruturar Book de | Avaliar Fornecedor Fluxo de | N&o
Documentos para a trabalho /
realizacéo do cadastro Regras de
negocio
10 Desenvolver um processo de | Manter Homologagéo | Fluxo de | Sim
Manutencéo de Homologacéo | do Fornecedor trabalho /
do Fornecedor Regras de
negocio
11 Realizar uma Reunido de | Manter Homologagéo | Fluxo de | Sim
Manutencao de Homologac&o | do Fornecedor trabalho /
Regras de
negocio
12 Estabelecer critérios para | Todos Fluxo de | Sim
definir os fornecedores que trabalho /
serdo homologados. Regras de
negacio
13 Criacdo de umaplanilhaeum | Avaliar Fornecedor Fluxo de | Nédo
relatorio  padrbes  para trabalho /
analise das areas especialistas Regras de
negacio
14 Realizar pesquisa | Avaliar Fornecedor Fluxo de | Sim
investigativa dos trabalho /
fornecedores em sites Regras de
especializados em avaliagdes negacio

na internet (Reclame aqui,
Lei Anticorrupgao, etc)
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15 Verificar no site do MPT | Avaliar Fornecedor Fluxo de | Sim
(ministério publico do trabalho /
trabalho) se o fornecedor Regras de
esta com 0 "'nome sujo™ em negocio
relacdo a trabalho infantil e
trabalho escravo

16 Definir Suprimentos como | Todos Pessoas /| Sim
elo integrador do processo Organizagéo

17 Bloquear o cadastro do | Cadastrar Fornecedor | Sistemas / | Néo
fornecedor antes dos testes Infraestrutura
(quando ele for feito apenas
para realizar teste) e
desbloquea-lo quando for
aprovado

18 Cadastrar os produtos de | Cadastrar Fornecedor | Sistemas / | Néo
testes com codigos diferentes Infraestrutura
no sistema

19 Adocdo do IQF (Indice de | Avaliar Fornecedor Fluxo de | Nédo
Qualidade do Fornecedor) trabalho /

Regras de
negacio

20 No desenvolvimento de novos | Todos Fluxo de | Ndo
produtos deve-se considerar trabalho /

0 processo de homologacéo de Regras de
fornecedores negocio

21 Plano de recomendac0es para | Avaliar Fornecedor Fluxo de | Sim
os fornecedores aprovados trabalho /
com restricdes Regras de

negacio

22 Determinar responsavel de | Avaliar Fornecedor Pessoas /| Sim
cada &rea para analises Organizacéo

23 Possuir auditores espalhados | Avaliar Insumos e | Pessoas /| Néo

por todo o Brasil aptos para
realizar auditorias nos
fornecedores.

Realizar Visita

Organizacéo
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24 Treinamento de auditores Avaliar Insumos e | Pessoas / | Néo
Realizar Visita Organizacéo
25 Identificacio e | Avaliar Insumos e | Fluxo de | N&o
acompanhamento sistematico | Realizar Visita trabalho /
do pedido piloto. Regras de
negocio
26 Relatério pds-término de lote | Avaliar Insumos Fluxo de | Ndo
(depois da producdo do trabalho /
pedido piloto) Regras de
negocio
27 Realizacdo de treinamentos | Todos Pessoas / | Nao
sobre especificagdes  dos Organizagéo
insumos pelo P&D para
membros de suprimentos
28 Suprimentos pré-avaliar as | Avaliar Insumos e | Fluxo de | Sim
especificacdes do fornecedor | Realizar Visita trabalho /
Regras de
negacio
29 Treinar suprimentos quanto | Todos Pessoas / | Néo
ao processo de Homologagéo Organizagédo
30 Criar um processo | Todos Fluxo de | Ndo
estruturado de trabalho /
desenvolvimento de Regras de
fornecedores negocio
31 Sistematizar o processo com o | Todos Sistemas /| Sim
Modulo de qualidade do ERP Infraestrutura
32 Automatizar o processo com | Todos Sistemas /| Sim
o software de workflow Infraestrutura
33 Criacdo de um portal para | Avaliar Fornecedor Sistemas / | Néo
pré-cadastro do fornecedor Infraestrutura
34 Terceirizar a homologacéo Todos Pessoas /| Sim

Organizacéo




Plano de implementacéao

APENDICE 4
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com a area de Suprimentos (quando
necessario)

N° | ACAO PASSOS NECESSARIOS | RESPONSAVEL | PRAZO
1 Pactuacdo para realizar | Identificar tipos de avaliagbes necessérias Projeto de Homologagéo de | 10/jul
uma  avaliagdo  do Fornecedores
fornecedor antes de
enviar especificacdes
Entender sistematicas das avaliagdes | Projeto de Homologacéo de | 24/jul
identificadas Fornecedores
Pactuar o novo processo com as areas | Projeto de Homologagdo de | 21/ago
envolvidas Fornecedores
2 Realizar o cadastro ap6s o | ldentificar possiveis restricdes ao novo | Projeto de Homologagéo de | 31/jul
avaliagdo do fornecedor processo Fornecedores
Tratar possiveis restricoes Projeto de Homologagéo de | 31/jul
Fornecedores
Alinhar com Requisitantes, Suprimentos e | Projeto de Homologacéo de | 21/ago
P&D 0 novo processo Fornecedores
3 Cadastrar o fornecedor | ldentificar possiveis restricbes ao novo | Projeto de Homologacéo de | 31/jul
antes do recebimento de | Processo Fornecedores
amostras
Tratar possiveis restricdes Projeto de Homologacédo de | 31/jul
Fornecedores
Alinhar com Suprimentos e P&D o novo | Projeto de Homologagdo de | 21/ago
processo Fornecedores
4 Realizar uma Avaliacdo | Elaborar planilha para a autoavaliagdo | Financeiro 04/set
Financeira (Planilha | financeira do fornecedor
Flnanceira)
Apresentar planilna para a érea de | Financeiro 11/set
Suprimentos
Alinhar prazo de atendimento do Financeiro | Suprimentos 12/set
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Realizar uma Avaliacdo | Alinhar com Suprimentos os tipos de | Responsabilidade social 04/set
Socioambiental analises que serdo realizadas
Alinhar prazo de atendimento de | Responsabilidade social 05/set
Responsabilidade Social com a éarea de
Suprimentos
Realizar uma Avaliagédo | Alinhar com Suprimentos os tipos de | SESMT 04/set
de Salde e Seguranca do | analises que seréo realizadas
Trabalho
Alinhar prazo de atendimento de SESMT | SESMT 05/set
com a area de Suprimentos
Realizar as avaliagOes | Identificar possiveis restricies ao novo | Projeto de Homologagéo de | 31/jul
internas do processo processo Fornecedores
"Avaliar Fornecedor™ em
paralelo
Tratar possiveis restricoes Projeto de Homologacéo de | 31/jul
Fornecedores
Alinhar ~ com  qualidade, = SESMT, | Projeto de Homologacédo de | 21/ago
Responsabilidade Social, Financeiro e | Fornecedores
Suprimentos 0 NOVO processo
Desenvolver um | Qualidade revisar formulario existente Qualidade 31/ago
Formulario de
Autoavaliagdo Unico
Suprimentos revisar formulario existente Suprimentos 07/set
Responsabilidade social revisar formulario | Responsabilidade Social 14/set
existente
Financeiro revisar formulério existente (e | Financeiro 21/set
alinhar com planilha financeira)
SESMT revisar formulario existente SESMT 28/set




103

Consolidar formulario de autoavaliagcdo | Gerente de Suprimentos 05/out
Unico.
9 Estruturar Book de | Qualidade indicar documentos necessarios | Gerente de Qualidade 31/ago
Documentos para a | Parao Book de Documentos
realizacdo do cadastro
Suprimentos indicar documentos | Suprimentos 07/set
necessarios para o Book de Documentos
Responsabilidade social indicar documentos | Responsabilidade Social 14/set
necessarios para analises
Financeiro indicar documentos necessarios | Financeiro 21/set
para analises
SESMT indicar documentos necessarios | SESMT 28/set
para analises
Consolidar documentos indicados pelas | Suprimentos 05/out
areas em um Book de Documentos Unico
Validar ferramenta que aportara os registros | Qualidade 26/out
da documentacédo
10 Desenvolver um processo | ldentificar possiveis restricdes ao novo | Projeto de Homologagdo de | 31/jul
de Manutengéo de | processo Fornecedores
Homologagao do
Fornecedor
Tratar possiveis restricdes Projeto de Homologacéo de | 31/jul
Fornecedores
Alinhar com qualidade, Suprimentos e P&D | Projeto de Homologacéo de | 21/ago
0 NOVO Processo Fornecedores
11 Realizar uma Reunido de | Alinhar a participacdo na reunido entre as | Suprimentos 31/ago

Manutencéo de
Homologacdo

areas envolvidas
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Pactuar o novo processo com as areas | Suprimentos 31/ago
envolvidas
12 Estabelecer critérios para | Analisar os riscos financeiros, de imagem e | Projeto de homologagéo de | 28/jul
definir os fornecedores | de salde e seguranca do trabalho possiveis | fornecedores
que serdo homologados. com a ndo homologacéo de fornecedor
Classificar cada perfil de fornecedor em | Projeto de homologagéo de | 01/ago
uma das categorias de riscos potenciais com | fornecedores
a ndo homologacéo
Definir critérios que encaminhem o | Projeto de homologagdo de | 08/ago
fornecedor para a homologag&o a partir da | fornecedores
categorizagdo de riscos estabelecida
13 Criag8o de uma planilhae | Realizar reunifo entre as areas envolvidas | Suprimentos 28/ago
um relatério padrdes | Para a definicdo de quais informacdes séo
para analise das &reas nelcet3§s§irias e Vidveis estarem presentes no
especialistas refatorio
Desenvolvimento de relatério padrdo de | Suprimentos 11/set
acordo com 0s termos pactuados em reunido
e disseminagéo para areas envolvidas
Elaboracdo de planilha que promova a | Suprimentos 25/set
compilagdo das informagBes presentes nos
relatorios
14 Realizar pesquisa | ldentificar sites possiveis para pesquisas Gerente de Suprimentos 28/ago
investigativa dos
fornecedores em sites
especializados em
avaliagles na internet
Pactuar o novo processo com a area de | Gerente de Suprimentos 29/ago
Suprimentos
15 Verificar no site do MPT | Identificar sites possiveis para pesquisas Gerente de Suprimentos 28/ago
se o fornecedor esta com
0 "'nome sujo' em relacao
a trabalho infantil e
trabalho escravo (lista
suja MTE)
Pactuar o novo processo com a area de | Gerente de Suprimentos 29/ago
Suprimentos
16 No desenvolvimento de | Identificar possiveis restricbes ao novo | Projeto de homologagéo de | 31/jul

novos produtos deve-se
considerar o processo de

processo

fornecedores
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homologacéo de
fornecedores

Tratar possiveis restricdes Projeto de homologagdo de | 31/jul
fornecedores
Alinhar com P&D 0 novo processo Projeto de homologacgéo de | 21/ago
fornecedores
17 Plano de recomendagdes | Consolidar relatorios das areas para habilitar | Gerente de Suprimentos 02/out
para 0s fornecedores | 0 envio ao fornecedor
aprovados com restrigdes
Validar modelo de plano de recomendacdes | Gerente de Suprimentos 09/out
para o fornecedor apés a avaliacéo e envia-
lo para suprimentos.
18 Identificacdo e | Identificar possiveis restrigdes para o Plano | Qualidade 04/set
acompanhamento de Amostragem
sistematico do pedido
piloto (Plano de
Amostragem)
Tratar possiveis restricdes Qualidade 04/set
Alinhar e validar com Qualidade da Fabrica | Qualidade 11/set
e Gerente Industrial 0 novo processo
19 Relatério pds-término de | Adequar relatorio de teste fabril para o teste | P&D 04/set
lote piloto (depois da | piloto
producdo do pedido
piloto)
Apresentar relatério para Qualidade da | P&D 11/set
Fabrica e Gerente Industrial
20 Suprimentos pré-avaliar | Identificar possiveis restrices ao novo | Projeto de Homologagéo de | 31/jul
as especiﬁcaqées do | processo Fornecedores
fornecedor
Tratar possiveis restricdes Projeto de Homologagdo de | 31/jul

Fornecedores
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Definir quais pardmetros devem ser | P&D 04/set
avaliados por suprimentos
Reviséo das especificagdes de insumos e de | P&D 23/set
embalagens
Disponibilizar as especificagbes para | P&D 07/out
suprimentos
Alinhar e validar parametros (pés | P&D 21/out
treinamento)
21 Criar um processo | Avaliar possiveis ganhos do projeto Escritério de Processos 28/ago
estruturado de
desenvolvimento de
fornecedores
Validar iniciativa de projeto com a diretoria | Escritorio de Processos 11/set
Realizar planejamento do projeto Escritério de Processos 02/out
22 Definir Suprimentos | Designar para suprimentos a atividade de | Projeto de Homologagédo de | 31/jul
como elo integrador do | iniciar o processo de avaliar fornecedor Fornecedores
processo
Designar suprimentos como responsavel por | Projeto de Homologagdo de | 31/jul
consolidar os relatorios das avaliagdes feitas | Fornecedores
por todas as areas envolvidas no processo de
avaliar fornecedor
Alinhar com suprimentos para garantir que | P&D 21/ago
0 cadastro dos fornecedores sejam
realizados antes dos testes
23 Determinar responsavel | Indicagéo por parte do gestor de cada area | Todas 04/set
de cada &rea para analises | de um colaborador responsavel por realizar
as analises relativas a sua area
Treinamento do processo com 0s | Todas 02/out

responsaveis de cada érea.
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24 Treinamento de | Planejar treinamento Gerente de Qualidade 29/out
Auditores
Identificar e selecionar participantes para | Gerente de Qualidade 05/nov
receber treinamento
Realizar treinamento de auditores Gerente de Qualidade 19/nov
25 Treinar suprimentos | Planejar treinamento Suprimentos 11/set
quanto ao processo de
Homologagéo
Identificar e selecionar participantes para | Suprimentos 11/set
receber treinamento
Realizar treinamento sobre o processo de | Suprimentos 25/set
homologacéo
26 Realizacao de | Plangjar treinamento Gerente de P&D 07/out
treinamentos sobre
especificacdes dos
insumos pelo P&D para
membros de suprimentos
Identificar e selecionar participantes para | Gerente de Suprimentos 14/out
receber treinamento
Realizar treinamento sobre especificacdes | Gerente de P&D 28/out
de insumos.
27 Cadastrar os insumos de | Verificar possibilidade de alteracdo com a | Suprimentos 11/set
testes com  codigos | T!
diferentes no sistema
Criar nova codificagdo para 0s insumos | Suprimentos 02/out
testes
Comunicar  envolvidos sobre  nova | Suprimentos 09/out

codificagdo
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28 Sistematizar o processo | Avaliar com consultor (ERP) a viabilidade | Suprimentos 30/out
com o mbdulo de | de sistematizagdo com o modulo de
qualidade do ERP qualidade
"Adequar" sistema conforme necessidades | Suprimentos 27/nov
de homologagéo (relatérios gerados)
Disponibilizar sistemas para 0s usuarios Suprimentos 22/jan
Treinar usuarios Suprimentos 22/jan
29 Automatizar o processo | Consolidar fluxogramas e formularios do | Processos 25/set
com o Fluig processo de homologacéo
Desenvolver processo automatizado no | Processos 23/out
Fluig
Disponibilizar processo automatizado para | Processos 06/nov
0S USUarios
Treinar usuarios Processos 20/nov
30 Criar uma Base de | Definirestrutura basica de informag8es para | Suprimentos 28/ago
Homologacao (alternativa | a Base de Homologagao
ao modulo de qualidade)
Desenvolver um modelo de Planilha como | Suprimentos 04/set
Base de Homologacéo
Apresentar a base de homologacéo e treinar | Suprimentos 11/set

0s envolvidos




