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APLICACAO DO BPM PARA IDENTIFICAR PROBLEMAS NO PROCESSO DE
AVALIACAO DE FORNECEDORES DE UMA FUNDACAO PUBICA MINEIRA: UM
ESTUDO DE CASO

1 INTRODUCAO

A gestdo de suprimentos representa uma funcdo relevante para a Administragdo Publica
(AP), uma vez que impacta tanto a qualidade dos produtos e servicos prestados, quanto os
gastos publicos (VAZ; LOTTA, 2011). Nesse contexto, a avaliacdo de fornecedores, que € um
subprocesso da func¢do compras, aparece como uma ferramenta de destaque para o sucesso
organizacional, ja que representa, a0 mesmo tempo, o fechamento do processo de compras ¢ a
retroalimentacdo desse processo. Entretanto, para avaliar fornecedores de forma eficaz ¢é
necessario que os dados sejam coletados e analisados de forma a permitir o continuo
monitoramento de suas atividades de fornecimento, com a finalidade de analisar tendéncias e
identificar as areas que requeiram ajustes (AMATO NETO et. al, 2014, p.139).

Frente a pressdo social e constante cobranca dos cidaddos por transparéncia, eficiéncia e
qualidade dos servigos publicos, surge a necessidade de mudancgas organizacionais e culturais
para a modernizagdo da maquina publica (SCHLESINGER et. al/, 2008), superando as
caracteristicas ainda existentes de um Estado altamente burocratico ¢ adogdo de estruturas
tradicionais, funcionais e departamentalizadas. (BATISTA, MALDONADO, 2008).

Nessa perspectiva, a utilizacdo da Gestdo por Processos ou Business Process Management
(BPM) surge como uma oportunidade ao setor publico para a melhoria e otimiza¢do de seus
processos, a ser implementada no d&mbito dos varios niveis de governo e esferas de poder da
Unido (BRASIL, 2016). Dentro do BPM, a utilizacdo da tecnologia da informagao aparece
como um fator de grande relevancia para apoio aos processos de negdcios organizacionais e
para a tomada de decisdo, se implementada de forma integrada e com uma visdo ponta-a-ponta
do negdcio (ABPMP, 2021).

Tendo como base a necessidade da realizacdo de melhorias na Administragdo Publica, a
relevancia da avaliagdo de fornecedores no contexto de compras publicas para a melhoria da
qualidade das aquisi¢des e gastos publicos, bem como a importancia da adocdo da Gestdo de
Processos para o otimizacdo e melhoria dos processos organizacionais, este trabalho tem o
objetivo de realizar um diagndstico, por meio do BPM, sobre os problemas existentes com a
utilizagdo do Portal de Compras — MG na tomada de decis@o relacionada ao processo de
avaliagdo de fornecedores de uma Fundag@o Publica do Estado de Minas Gerais, a Fundagdo
Ezequiel Dias (FUNED), que possui uma grande relevancia social por trabalhar na busca de
solugdes em saude para o fortalecimento do SUS (FUNED, 2018).

O Portal de Compras - MG representa um sistema eletronico, desenvolvido em ambiente
web, com acesso por meio do enderego eletronico www.compra.mg.gov.br, que possui como
objetivo permitir o acesso publico a todas as contratagdes de suprimentos do Estado em um
unico sitio e 0 aumento da transparéncia dos processos licitatorios estaduais (SEPLAG, 2009).

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Evolucdo da Administracdo Puablica e aplicacio do BPM

Segundo Sobrinho e Silva (2015), a Administragdo Publica evoluiu historicamente,
perpassando por 3 modelos diferentes: Patrimonialista, Burocratico e Gerencial. Silva (2013)

explana o conceito dessa evolugao:

[...] € um processo de aperfeigoamento dos servigos prestados pelo Estado a populagdo
e essa pode ser representada por trés modelos: administragdo publica patrimonial,



administragdo publica burocratica e administragdo publica gerencial. Nesses modelos,
0 objetivo ¢ suprir uma deficiéncia do modelo anterior, introduzindo novos conceitos
ou mudando conceitos ineficientes ou nocivos ao aparelhamento do Estado. (SILVA,
2013, p.2)

Apesar dessa evolucdo, o Estado brasileiro ainda é permeado fortemente por caracteristicas
de Estado burocratico (ANDRADE, 2017), esta atrelado a adogdo de estruturas tradicionais,
funcionais e departamentalizadas (BATISTA E MALDONADO, 2008).

Nessa perspectiva, a utilizagdo da Gestdo por Processos ou Business Process Management
(BPM) surge como uma oportunidade ao setor publica para a melhoria e otimizacdo de seus
processos (BRASIL, 2016). O CBOK traz a defini¢do do termo Gestéo por processos de Negocio
(ou Business Process Management — BPM) como sendo:

"uma abordagem de gestdo disciplinada para identificar, desenhar, executar,
documentar, medir, monitorizar e controlar, processos de negdcios automatizados e
ndo automatizados, para alcangar resultados consistentes e direcionados, alinhados
com os objetivos estratégicos de uma Organizagdo. O BPM envolve a definicao,
melhoria, inovagdo e gestdo deliberada, colaborativa e cada vez mais apoiada pela
tecnologia dos processos de negdcio numa orientagdo ponta a ponta que impulsionam
os resultados do negdcio, criam valor para os clientes e permitem que uma
organizago atinja os seus objetivos de negdcio com mais agilidade” (ABPMP, 2021,
p. 39).

Apesar dos inumeros beneficios do BPM, Raczynska (2015) aponta algumas
dificultadores na implantacdo do BPM nas organizagdes publicas, como as condigoes
regulatérias existentes, que sdo dificeis de mudar, a estrutura organizacional dos orgaos
publicos, que ndo sdo orientadas para o cliente e sim para a hierarquia, impactando na
transferéncia de competéncias e fluxo horizontal de informacdes, a falta de recursos, resisténcia
as mudangas pelos servidores e a turbuléncia politica no ambiente. No entanto, Ziemba e Oblak
(2013) afirmam que a gestdo de processos ¢ fundamental para o desenvolvimento de uma
administracdo publica responsavel, transparente e agil. Os autores destacam que a aplicagdo do
BPM na administragdo publica tem um carater e velocidade completamente diferentes do que
ocorre em organizagdes empresariais, onde um processo pode ser melhorado quase dia a dia.

Existem varias propostas de como aplicar a Gestdo de Processos em uma organizacdo. A
maior parte desses modelos apresenta uma forma ciclica, por isso sdo conhecidos como ciclo
de vida da gestdo de processos. Baldam, Valle e Rozenfeld (2014), por exemplo, definem o
cilco BPM em 4 etapas (Figura 1): planejar o BPM, analisar, modelar e otimizar processos,
implantar processos e, por fim, monitorar o desempenho de processos.



Figura 1 - Ciclo do BPM Unificado
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Fonte: Baldam, Valle e Rozenfeld, 2014, p 77.

O foco deste trabalho sdo as etapas 1 e 2 da Figura 1. As outras etapas ndo fazem parte do
escopo ¢ objetivos deste estudo e podem ser realizadas como sugestao de trabalhos futuros.

2.2 Gestao de Contratos Publicos e a Avaliacdo de Fornecedores

A Lei n° 8.666/93 traz, em seus artigos 58 e 67, a necessidade de fiscalizacdo e
acompanhamento dos contratos administrativos, objetivando garantir eficiéncia satisfatoria em
prol do interesse publico. De forma analoga, a lei 14.133/2021 aborda o assunto em seus artigos
104 e 117.

Apesar da fundamental importancia do papel do fiscal do contrato para se ter economicidade
e eficiéncia na utiliza¢do dos recursos publicos, observa-se que na maioria das vezes, na pratica,
essa “fiscalizacdo” ocorre mais como uma formalidade a ser cumprida durante a execucdo dos
contratos e ¢ colocada como uma atividade acessoria que se soma a outras atividades ordinarias
do servidor, ficando, assim, em segundo plano (SANTOS, 2017). O autor complementa que
quando ha uma falha na fiscalizag@o do contrato, todos os objetivos buscados por meio de um
processo licitatorio correto € competitivo sdo prejudicados.



A avaliagdo de fornecedores surge como um instrumento que possibilita o fiscal do contrato
na efetivacdo e formalizac¢do dessa atividade tdo importante de fiscaliza¢do. Marinho, Correia
e Amato (2014) afirmam que um sistema de avaliacdo de fornecedores deve medir os aspectos
chave de conformidade e, também, deve ser simples, permitindo que os fornecedores entendam
facilmente a forma como serdo avaliados. Os autores apresentam os critérios comumente
utilizados na literatura: pontualidade na entrega, quantidade entregu, qualidade e conformidade
da documentacdo. Baily et. a/ (2015), de forma complementar, sugerem uma lista de atributos
que um bom fornecedor deve possuir:

Realizar entregas de forma pontual;

Entregar com uma qualidade consistente;

Cumprir com o que foi prometido;

Oferecer apoio técnico;

Fornecer com bom prego;

Informar o comprador sobre o andamento do pedido;
Ter antecedentes estaveis;

Ser responsivo as necessidades do cliente;

Finger (2002) aponta a importancia desse sistema contemplar indicadores de desempenho
adequados, a fim de se constituir uma base de dados para a obten¢@o de um diagnostico o quanto
mais real possivel da capacidade e desempenho do fornecedor.

Apesar da variedade de critérios existentes na literatura a fim de se realizar uma avaliagdo
de desempenho satisfatoria nas organizacdes, Verdo (2016) afirma que na administragdo
publica, a gestdo de fornecedores exige uma analise especifica, diferente da abordagem do setor
privado.

No inicio de 2014, a avalia¢do de fornecedores foi regulamentada no Estado de Minas
Gerais, por meio da Resolugdo 13 de 07 de fevereiro de 2014, que “Regulamenta, os
procedimentos de avaliagdo de desempenho de fornecedores de materiais dos 6rgaos e entidades
do Poder Executivo dependentes de recursos do Tesouro Estadual” (MINAS GERAIS, 2014).
Essa resolugdo apresenta todos os critérios e pontuagdes definidas na metodologia (Quadro 1):

Quadro 1 - Critérios e pontuacdes para a avaliacdo de fornecedores nos 6rgidos de MG

Critérios Subcritérios Pontuacao

Prazo Cumprimento de prazos de entrega 30 pontos

Quantidade Cumprimento de quantidades 30 pontos
Correspondéncia  entre item e

Qualidade especificagdes do objeto 30 pontos
Integridade e condigdes de embalagem

Documentacio Regulaliidade da NoNta Eiscal 10 pontos
Apresentacdo da documentacdo exigida

Fonte: Adaptado de Minas Gerais, 2014.

Drumond et. al (2013) afirmam que esses critérios da avaliacdo de fornecedores ndo inovam
em relagdo as obrigagdes estabelecidas no instrumento convocatério ou contrato, uma vez que
o fornecedor deve entregar o objeto conforme qualidade exigida em sua especificagdo técnica,
assim como nos prazos, quantidades e contendo os documentos previamente definidos.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem como objetivo abordar os aspectos relativos ao método e
procedimentos empregados no desenvolvimento deste estudo, perpassando pelo caminho



investigativo e os instrumentos utilizados para a consecugdo dos objetivos propostos e
resolucdo do problema de pesquisa

3.1 Caracterizacio da pesquisa e da instituicio estudada

Este estudo constitui uma pesquisa de natureza aplicada, uma vez que pretende, por
meio da gestdo de processos, identificar problemas e propor melhorias ao sistema utilizado para
a tomada de decisdo do processo de avaliagdo de fornecedores da Fundagao Ezequiel Dias,

Em relacdo a abordagem, esta pesquisa pode ser classificada como qualitativa. Marconi
e Lakatos (2017) afirmam que esse tipo de pesquisa consiste em analisar e interpretar as
questdes mais profundas, descrevendo a complexidade do comportamento humano. A
utilizacdo desse tipo de pesquisa pode ser justificada neste estudo, uma vez que sera realizada
uma analise aprofundada do ambiente estudado (Funed), com foco na utilizagao do Portal de
Compras para o processo de avaliagdo de fornecedores, tendo como base a perspectiva dos
servidores envolvidos nas atividades do processo, por meio de entrevistas e grupo focal.

Em relag@o aos procedimentos metodologicos, essa pesquisa pode ser classificada como
um estudo de caso. Yin (2005) afirma que esse tipo de pesquisa permite ao investigador um
aprofundamento em relacdo ao fendmeno estudado, revelando nuances dificeis de serem
enxergadas “a olho nu”.

A pesquisa foi realizada na Fundacdo Ezequiel Dias (Funed), fundada em 1907, que ¢
uma entidade vinculada a Secretaria de Estado de Satde de Minas Gerais (SES/MG) que
trabalha na busca de solugdes em satude para o fortalecimento do SUS (FUNED, 2018). Possui
quatro Diretorias e 3 ramos de negocio: A Diretoria Industrial -DI (com foco na producao de
medicamentos), a Diretoria do Instituto Otavio Magalhdes — DIOM (com foco nas anélises
laboratoriais), a Diretoria de Pesquisa e Desenvolvimento — DPD (com atuagdo nas pesquisas
na area da saade) e, por fim, a Diretoria de Planejamento e Gestdo Financeira — DPGF, que
representa uma diretoria meio que apoia todas as outras ¢ onde também se encontra a area
responsavel pelo acompanhamento do processo de avaliagdo de fornecedores na Instituicdo, a
Divisdo de Compras e Gestdo de Contratos (DCGC) e o Servigo de Contratos (SCONTR),
responsavel pela gestdo do processo de geracdo de contratos, que possui relagdo direta também
com a fiscalizag@o dos contratos ¢ avaliacdo de fornecedores, tratados nesta pesquisa.

Além da relevancia social que a atividade da Funed possui, que ficou mais evidente
ainda no ano de 2020, com a atua¢do da fundagdo no combate a Covid-19 no Estado de Minas
Gerais (FUNED, 2021), a escolha da fundacdo como base para realizagdo da pesquisa se
justifica também pelo grande impacto financeiro que o 6rgdo representou no Estado de Minas
com a compra de materiais e servicos no ano de 2019 (MINAS GERALIS, 2019).

3.2 Coleta e analise dos dados

O desenvolvimento da pesquisa se baseou nas duas primeiras etapas do ciclo BPM
(BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014) apresentadas no referencial tedrico deste estudo,
com a finalizagdo do trabalho com a proposi¢do de melhorias com base nos problemas
identificados.

Para mapeamento e analise do processo foram realizadas entrevistas semiestruturadas
com representantes de todas as diretorias da Fundagdo (15 servidores) que atuam diretamente
no processo de avaliagdo de fornecedores e/ou como fiscais de contratos, objetivando,
primeiramente, a realizagdo de um diagnostico incial sobre o processo, e, posteriormente, o
conhecimento aprofundamento que permitiu o mapeamento as-is do processo em estudo, bem
como a identificag@o de problemas que afetam a efetividade e eficiéncia na operacionalizagdo
das atividades relacionadas. Nessas etapas também foi realizada uma anélise documental de



documentos fornecidos pela institui¢do, tais como procedimentos e formularios, além de
legislacdes que abordam questdes relacionadas a avaliacdo de fornecedores e fiscalizagdo de
contratos.

De forma complementar, foram realizados dois grupos focais, em que foram convidados
todos os participantes das entrevistas, e onde foi validado o mapeamento as-is do processo e
apresentados os resultados da andlise de conteudo das entrevistas realizadas na fase anterior
com os problemas identificados relacionados ao sistema. Morgan (2018) define o grupo focal
como um instrumento para coletar dados por meio da interagdo do grupo sobre um topico
determinado pelo pesquisador. Nesses grupos focais, os participantes puderam acrescentar ¢
discutir sobre outros problemas ndo apresentados pela pesquisadora, além de propor solugdes
para a melhorias.

A Figura 2 apresenta uma sintese das atividades realizadas ao longo do desenvolvimento
da pesquisa, tendo como os base os objetivos deste estudo.

Figura 2 - Atividades desenvolvidas ao longo da pesquisa
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Fonte: Elaboragao propria, 2021.

Para a andlise dos dados, foi utilizada uma das técnicas mais aplicaveis em pesquisas
qualitativas: a analise de contetido. De acordo com Bardin (2016) a anéalise de conteudo pode
ser definida como:

“um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando a obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do conteudo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢des de producdo/recepcao (variaveis inferidas) destas mensagens,
inferéncias essas que recorrem a indicadores (quantitativos ou nao)” (BARDIN, 2016,
P. 41).

Como propde Bardin (2016) a analise dos dados foi realizada com base em 3 etapas:
pré-analise, exploracdo do material e tratamento dos resultados - a inferéncia e a interpretacgao.

Como procedimento para a categorizagdo, foram identificados os elementos comuns
relacionados aos problemas existentes no processo de avaliacdo de fornecedores da Funed em
uma categoria (Aspectos externos influenciadores) e uma subcategoria (lacunas no sistema
utilizado). Essa categorizagao foi realizada tendo como base as verbalizagdes dos entrevistados,
0 objetivo da pesquisa e o roteiro de entrevista elaborado (baseado no referencial teodrico).



4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Com base na analise documental dos mapas de processos ja existente na institui¢do
relacionado ao processo de compras foi realizado o entendimento do macroprocesso de
suprimentos e, de forma mais especifica, 0 mapeamento as-is do subprocesso de execucao da
despesa, onde estdo localizados os outros subprocessos relacionados o recebimento dos itens e
avaliagdo de fornecedores (Figura 3), focos desta pesquisa. Apesar do processo de avaliagdo de
fornecedores, que ¢ cerne deste trabalho, fazer parte do macroprocesso de suprimentos e ter
relagdo direta com este, ndo € o objetivo aqui o detalhamento das outras atividades relacionadas
a compras publicas. Afirma-se, no entanto, que esse macroprocesso estd em consonancia as
etapas do processo de compras publicas definidas por outros autores (BORGES, WALTER E
SANTOS, 2016; FARIA, 2017).

Figura 3 — Execucdo da despesa
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Fonte: Dados da Pesquisa, 2021

Apoés emissdao da autorizacdo de fornecimento (AF) ou Ordem de Servigo (OS), o
almoxarifado responsavel envia o documento ao fornecedor e, em posse da confirmacdo de
recebimento pelo fornecedor, agenda no Portal de Compras a entrega do produto (no caso de
materiais). Apds recebimento e conferéncia do item e nota fiscal na data agendada, o solicitante
ou fiscal de contrato realiza a avaliagdo do fornecedor no sistema (no caso de materiais) ou, no
caso de servicos, a cada seis meses, preenche um formulario padrdo institucional para a
avaliagdo de fornecedores de servigos e envia a Divisdo de Compras, responsavel pela
compilacdo e divulgagdo dos dados.

O Portal de Compras-MG representa o sistema utilizado pelo Estado de Minas Gerais de
forma obrigatdria para a realizagdo da avaliagdo de fornecedores de materiais, além de outros
tramites, conforme apresentado no artigo 8 da resolu¢do 13 da SEPLAG de 07 de fevereiro de
2014: “A Avaliacdo de Desempenho do Fornecedor sera registrada no Portal de Compras MG”
(MINAS GERAIS, 2014, art. 8°). E importante destacar, porém, que toda a manutencdo e
alteragdes do sistema sdo operacionalizadas pela SEPLAG, que apesar de possuir um vinculo



administrativo com a Funed (Fundagdo em que ocorreu o estudo de caso), é um 6rgdo externo
e diferente da fundagdo estudada.

Ap6s a realizacdo da analise de contetidos das entrevistas realizadas e grupo focal, um dos
problemas identificados advindos do sistema utilizado se refere ao ndo reconhecimento do
Portal de compras em relagdo ao reagendamento para entrega do produto. Quando o fornecedor
solicita alteragdo da data de entrega por qualquer problema existente ou mesmo a Funed, em
acordo com o fornecedor, solicita a entrega em uma data diferente daquela previamente
agendada, o responsavel devera entrar no Portal de Compras e realizar o reagendamento da
entrega. No entanto, esse reagendamento (ou nova data agendada) ndo ¢ contabilizada para no
calculo da nota atribuida ao fornecedor no quesito “data de entrega”, uma vez que o sistema
considera apenas a data inicial agendada para entrega, afetando, assim, a nota final atribuida ao
fornecedor, mesmo quando ha o aceite pela Funed do pedido realizado pelo fornecedor. Essa
situacdo pode ser visualizada na fala de um dos entrevistados - “s6 que, por exemplo, todo
fornecedor, quando ele entrega atrasado eles t€ém a nota diminuida. Mesmo acontecendo o
reagendamento, o sistema nao aceita” (ENTREVISTADO 6, 2021). Esse ndo reconhecimento
do reagendamento ndo se da apenas quando o pedido ¢ solicitado pelo fornecedor (e aceito pela
institui¢do), mas também quando o pedido ¢ realizado pela propria Funed. Além disso, quando
o fornecedor antecipa a entrega ele também ¢ penalizado em relacdo a data de entrega. Essa
questdo ¢ apresentada por um dos entrevistados — “Se a AF foi emitida hoje. Ai o fornecedor
teria até dia 21/02 pra entregar. Se ele entrega dia 20 e eu lango essa data, dia 20, ele ¢
penalizado no portal” (ENTREVISTADO 5, 2021).

Essa situagdo gera também um descumprimento a legislagdo existente que trata do assunto,
uma vez que ela afirma que nessa situagdo descrita, o fornecedor devera ser pontuado com a,
totalidade dos pontos. “Na hipotese de a justificativa mencionada no paragrafo anterior ser
aceita pelo responsavel pelo recebimento, o fornecedor sera pontuado com a totalidade dos
pontos” (MINAS GERALIS, 2014, art. 10, § 4°°). Nesse sentido, ¢ necessario o alinhamento da
operacionalizacdo do sistema a legislagdo existente, visando o cumprimento do principio da
Legalidade e consequente apoio e embasamento para as tomadas de decisdes no 6rgao publico.
Apesar das legislacdes existentes na administracdo publica representarem restrigdes aos
processos de negdcios, conforme apontado pelo CBOK que classifica essas restricdes como
regras de negocio e salienta que essas regras “impdem restrigdes ¢ impulsionam decisdes que
afetam a natureza e o desempenho de um processo” (ABPMP, 2021, p. 140), uma das
responsabilidades e desafio do BPM nas organizagdes publicas ¢ a observancia ao devido
cumprimento legal, se atentando, simultaneamente, ao principio da eficiéncia (BORGES,
WALTER E SANTOS, 2016). Sendo assim, ¢ de grande importancia que se consiga
implementar uma melhoria do processo de avaliacdo de fornecedores na Funed, se atentando
para as legislagdes existentes sobre o assunto. Lemos et. a/l. (2018) salienta o desafio da gestao
de processos nos 6rgdos publicos de implantar metodologias que atendam as metas da gestao e
a legislacdo de forma harmoniosa.

Outro ponto apresentado por um dos entrevistados impactado também pelo ndo
reconhecimento da nova data reagendada no Portal de Compras ¢ em relacdo ao envio de e-
mails de forma automatica ao fiscal pelo sistema informando a pendéncia para avaliacdo. Esses
e-mails continuam a ser enviados mesmo com o reagendamento da entrega do produto:

“Quando a gente faz um reagendamento, pela 1ogica, esse e-mail que o portal de
compras manda pra gente todo dia, enquanto ndo se faz a avalia¢do fornecedor era pra
parar de receber. SO que tem um erro, ta ocorrendo um erro no portal de compras que
esse e-mail ndo para mesmo que vocé reagendou. O portal de compras continua
mandando e-mail todo dia até vocé conseguir fazer a avaliagdo” (ENTREVISTADO
9)



Além disso, de acordo com outro entrevistado, quando existem itens comuns (de um
mesmo fornecedor) para areas diferentes dentro da instituicdo, ¢ apenas uma pessoa que recebeu
o produto consegue realizar a avaliagdo dentro do Portal de Compras. Além de ndo existir uma
definicdo expressa de quem realizara a avaliagdo no Portal nesses casos, existe uma inseguranca
por parte do executor, uma vez que o processo de recebimento de materiais é realizado por area,
do seu quantitativo especifico, e ndo existe uma comunicagio entre essas areas.

De acordo com os dados analisados, observou-se também que, muitas vezes, 0 processo
de avaliac@o de fornecedores ¢ realizado de forma mecanicista ou automatica. Isso pode se dar
em funcdo de diversos fatores. Um desses fatores, refere-se a limitagdo do Portal de Compras
que apresenta apenas 5 perguntas para a concretizagdo da avaliacdo no sistema, sem opgdo de
detalhamento ou argumentagdo pelo responsavel pelo preenchimento. Essas perguntas sdo
objetivas e relacionam-se ao a prazo de entrega, quantidade entregue, qualidade da embalagem
e especificacdo, documentagdo e nota fiscal. Observa-se, porém, que os itens abordados para
avaliagdo de fornecedores no Portal de Compras ndo contemplam outros fatores importantes
para classificacdo de um bom fornecedor, como ja apresentados no referencial teérico, como,
por exemplo, a questdo da qualidade do produto recebido. A adequacao das perguntas do Portal
de Compras com base em formularios existentes e utilizados pela institui¢do de forma
complementar representou uma solucdo proposta e validada pelos participantes do grupo focal.
Além disso, observou-se que essa avaliagdo ndo contempla também a quantidade de
notificagdes realizadas ao fornecedor e o tempo de resposta, fatores estes importantes atrelados
a fiscalizagio do contrato. E preciso destacar, no entanto, a importincia de ndo inserir
informagdes que restrinjam a competitividade dos participantes nos processos licitatorios, de
forma a atender aos principios constitucionais e as legislagcdes que tratam do assunto.

Com base nas falas de alguns dos entrevistados infere-se que, além da superficialidade
apresentada quanto as perguntas do Portal de Compras, conforme relatado, um dos fatores para
a realizacdo da avaliacdo de forma automatica e superficial se d4 em funcdo da desmotivagio
dos executores em relacdo ao ndo retorno dos dados para a melhoria do processo e por ndo
enxergarem uma finalidade concreta para a realizagdo do processo, conforme pode-se verificar
na fala de um dos entrevistados:

“E tudo bem no automatico. Eu tenho so critica a fazer. Infelizmente eu nio tenho
elogio a fazer porque ndo ¢ algo que que a gente tem retorno. Na verdade, eu nem sei
te falar, desculpe se eu t6 sendo um pouco, talvez ignorante, né, enquanto chefe de
servi¢o, mas eu nem sei te falar o porqué que isso ¢ feito no caso de servigo. Por qué?
E 0 que? Simplesmente a gente preencher uma planilha e mandar pra area pra constar?
E esse entendimento que eu tenho” (ENTREVISTA 13, 2021)

Nessa situagao, a atuac@o de forma contundente do dono do processo na transformacao
dos dados da avaliagdo de fornecedores para a tomada de decisdo e melhoria do processo de
compras poderia minimizar esse problema.

Outro ponto identificado com a analise das entrevistas foi a ndo contemplagdo pelo
Portal de Compras da avaliacdo de fornecedores de servigos. Essa funcionalidade do software,
no entanto, poderia auxiliar na gestdo do processo e na geracdo de dados de forma mais eficaz.

Com os grupos focais realizados, os participantes pontuaram ainda, a ineficiéncia do
sistema quando existe, em uma mesma entrega realizada pelo fornecedor, produtos defeituosos
e outros considerados “bons”, ndo permitindo a avaliagdo dessas situagdes (ou se avalia tudo
negativamente ou tudo de forma positiva). Além disso, nesses encontros, foi pontuado o
recebimento de e-mails do sistema pelos solicitantes, mesmo quando estes ndo sdo mais
responsaveis pelas compras (quando ha, por exemplo, mudanga de area dos envolvidos) e nesse
caso, foi apontado a inclusdo do e-mail do responsavel no inicio do processo pelo setor de



compras (na fase interna do processo de suprimentos) e a impossibilidade no Portal de alteragéo
desse cadastro inicial.

Ziemba e Oblack (2013) salientam a importancia de se melhorar os processos antes da
implantacdo de qualquer automagdo, para ndo se automatizar o erro. Apesar das organizagdes
entenderem a importancia da tecnologia da informagao, ¢ grande a incidéncia de insucessos na
implantacdo de sistemas (MALANOVICZ, 2021; SANTOS E BRETERNITZ, 2016; VARGAS
E MACHADO, 2019). Adicionalmente, Rezende e Abreu (2009) afirmam que o retorno
desejado pelas empresas com investimentos em tecnologia da informag@o ndo esta sendo
satisfatorio em funcdo da ndo observacdo de aspectos politicos, sociais € comportamentais
envolvidos na implantacdo do sistema, bem como a falta de estratégia de desenvolvimento e
implantacdo.

Dessa forma, apesar da importancia e necessidade de um sistema para apoio a decisdo
no processo de avaliacdo de fornecedores da Funed, observou-se a necessidade de restruturagio
do sistema atualmente utilizado (Portal de Compras), a fim de adequar o sistema ao processo e
negocio da Fundacdo. Melo (2006) e Dos Santos, Pereira e Silveira (2017) concordam sobre a
importancia de se ter um sistema de apoio a decisdo para o auxilio aos gestores na tomada de
decisdo, entretanto, argumentam a necessidade desse sistema possuir informagdes adequadas e que
levem seguranca que o administrador precisa para escolher qual a melhor decisdo para a
organizagdo. Sendo assim, ¢ importante que a alta Dire¢do da Fundagdo apresente a demanda
para reestruturacdo do Portal de Compras a SEPLAG, responsavel por gerencial o sistema,
objetivando o atendimento do sistema ao negocio da Institui¢ao. Abaixo (Quadro 2) encontram-
se 0s pontos necessarios para alteracao no Portal de Compras, validados pelos participantes dos
grupos focais. Os itens 8, 9 e 10 representam propostas realizadas pelos participantes nos grupos
focais realizados.

Quadro 2 - A¢des necessarias para a restruturacdo do Portal de Compras

Acdes necessarias para a reestruturacio do
Portal de Compras em relaciio a avaliacao de Observacoes
fornecedores

Necessario que o sistema diferencie o reagendamento
Reconhecimento do campo "reagendamento de que foi aceito pelo contratante (para utilizar para o
data" para a computagao da nota do fornecedor | calculo da nota a nova data agendada) daquele que ndo
foi aceito (que devera afetar a nota do fornecedor)

Entregas dentro do periodo definido na AF (ex: em até
Nao diminuir a nota do fornecedor quando o | 30 dias da data de recebimento da AF pelo fornecedor) o

2 fornecedor entrega antes fornecedor ndo podera ser penalizado no critério "prazo
de entrega"
Quando for realizado reagendamento no Portal de
Reconhecimento do campo "reagendamento de | compras (nova datas para entrega do item) o Portal s6
3 data" para o envio de e-mails aos fiscais de devera enviar e-mails aos solicitantes e/ou fiscais

contrato/ solicitante quando houver atrasos com base nessa nova data
inserida no sistema

Reestruturagdo das perguntas da avaliagdo com
4 | base nos formularios ja existentes e utilizados -

pela Funed
5 Incorporacédo da avaliagdo de servigos no )
sistema
Geragdo de relatorios para auxilio do dono do
6 | Processona gestdo do processo e transformagio )

e utilizagdo das informagdes na melhoria do
processo de compras




Quadro 2 - A¢des necessarias para a restruturagdo do Portal de Compras

(conclusdo)
Acdes necessarias para a reestruturacio do
Portal de Compras em relacéiio a avaliacao de Observacoes
fornecedores

Possibilidade de realizagdo da avaliagao de No processo da Funed, em uma mesma AF possui itens
7 forma fracionada (cada area conseguir realizar a | de areas diferentes e cada area deve conseguir realizar a

avaliacdo do seu quantitativo de um mesmo avaliac@o desses itens de forma independente (por

produto de uma mesma AF) entrega)

Essa informagdo sera importante para contabilizar a
quantidade de notifica¢des realizadas pelo contratante e
o tempo de resposta do fornecedor. Essas notificagdes
sdo realizadas de forma frequente e muitas vezes ha uma
demora do fornecedor na resposta a institui¢do ¢ em
nenhum momento essa situagdo ¢ contabilizada para o
calculo da nota ao fornecedor. Para a concretizagao
dessa questdo, deve-se ter uma relagdo forte os
processos de fiscalizagdo de contratos e avaliagdo de
fornecedores
Em uma mesma entrega pode conter itens defeituosos e
itens bons. Atualmente o sistema permite avaliar a
entrega total, ndo possuindo opg¢ao para inser¢ao dessa
separagdo no momento da avaliagdo (avaliar alguns itens
como bons e outros como ruins).

O cadastro do processo de compras € realizado na fase
interna do processo, em que ¢ inserido o solicitante
responsavel pela compra (e o e-mail desse solicitante).
A partir dai ndo ha a opgao de troca desse responsavel,
mesmo com a mudanca da pessoa de area e o sistema
continua a enviar e-mails para esse responsavel
cadastrado inicialmente

Inclusdo da pergunta sobre a quantidade de
8 | notifica¢des realizadas ao fornecedor e tempo
de resposta do fornecedor

Permitir avaliar uma mesma entrega com itens
"bons" e itens "ruins"

Permitir substituir a pessoa (e-mail) do

10 ..
solicitante cadastrado no processo

Fonte: Elaboragao propria, 2021.

Destaca-se aqui a importancia da alta gestdo no processo de implanta¢do das melhorias
propostas, com a necessidade de intermediag@o dessa gestdo na solicitagdo a SEPLAG para a
realizacdo da reestruturacdo necessaria, conforme apresentado no Quadro 2. De acordo com a
ABPMP (2021), um dos fatores mais importantes para se garantir o sucesso na implementacao
do processo to-be é o incentivo direto da equipe de lideranga executiva, que deve ser o principal
patrocinador na retaguarda do projeto de melhoria de processos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa objetivou identificar os problemas relacionados a operacionalizacdo do
Portal de Compras para a tomada de decisdo no processo de avaliagdo de fornecedores de uma
Fundacdo Publica do Estado de Minas Gerais, utilizando-se do BPM. Este objetivo foi
alcangado, uma vez que, com o desenvolvimento da pesquisa, foi possivel a desenho do
processo a identificacdo dos problemas existentes quanto ao sistema utilizado e a proposi¢do
de melhorias.

Ficou evidente a ineficiéncia do sistema utilizado pela fundagdo (o Portal de Compras
MG, utilizado por todos os orgdos estaduais), com base na especificidade do processo de
avaliacdo de fornecedores da Funed, necessitando de muitas melhorias identificadas nesta
pesquisa para atendimento, de forma eficiente, ao objetivo do processo. Ressalta-se, neste
estudo, a importancia de se ter um sistema de apoio a decisdo que auxilie os gestores na tomada



de decisdo. Entretanto, reforga-se a necessidade desse sistema possuir informagdes adequadas
e que levem seguranga aos atores nas escolhas a serem tomadas.

A proposi¢ao das melhorias para os problemas identificados se deu de forma
participativa e colaborativa, por meio dos grupos focais realizados com participantes de todas
as Diretorias na Fundagdo. Essa situacdo podera facilitar a implementacdo das solugdes pela
Funed, uma vez que esse envolvimento dos atores desde o inicio do projeto diminui a resisténcia
das pessoas na execucdo do novo processo proposto. A reestruturacdo do sistema beneficiara
ndo somente a Funed, mas todos os 6rgdos do Estado, uma vez que, com base na legislacao
existente, todos orgdos estaduais devem utilizar o Portal de Compras para a realizagdo da
avaliacdo de fornecedores institucional.

Como oportunidades de pesquisa futura sugere-se a efetiva implementacdo das solugoes
propostas na Funed e a avaliag@o de todo o processo de avaliagdo de fornecedores, ndo so6 apenas
relativo as lacunas do sistema. Ressalta-se, apos a implementagao, a necessidade de uma busca
constante pela melhoria continua do processo trabalhado, com a avaliagdo permanente do seu
desempenho e, se os resultados ficarem abaixo das expectativas, o recomego do ciclo BPM
(ABPMP, 2021).

Ademais, destaca-se a importancia do apoio da alta gestao para o sucesso na implantagao
das melhorias propostas, que deve representar o principal patrocinador no desenvolvimento e
execucdo do projeto de melhoria.
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