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Resumo

O presente estudo visa desenvolver um modelo operativo para o processo Procure-to-Pay
num grupo empresarial, com o objetivo de aumentar os seus niveis de eficiéncia.

A organizacédo alvo do trabalho desenvolvido encontrava-se em plena fase de crescimento e
expansdo da sua operacdo, que induzia uma necessidade de aumento de eficiéncia nos
processos de negdcio internos. Assim, dado o peso das compras no volume de negécios da
organizacdo, as dificuldades de apuramento de valores reais de fundo de maneio, as
dificuldades de monitorizacdo e os pagamentos em atraso a fornecedores, 0 Procure-to-Pay
constituia o processo com maior potencial de melhoria.

Como tal, foi realizado um diagndstico ao estado atual da organizacdo, no que diz respeito ao
referido processo, através do mapeamento do modelo operativo atual (processo as-is) e da
identificagdo dos principais problemas e oportunidades de melhoria. Entre as ineficiéncias
verificadas destaca-se a auséncia de supervisdo, o deficitario suporte em sistemas de
informacdo, a elevada dependéncia de registo manual e a necessidade de processamento fisico
de documentos contabilisticos. Com o intuito de fundamentar as ndo conformidades
verificadas e o seu impacto nos tempos de ciclo do processo, foi realizada uma analise
quantitativa com base em técnicas de process mining.

Com base no diagndstico inicial e nas oportunidades de melhoria identificadas, foi mapeado o
modelo operativo futuro (processo to-be), o qual pretende induzir menores tempos de ciclo e
poupancas ao nivel de FTEs. Por fim, € definido um plano de implementacdo, com vista a
colmatar o hiato entre os dois modelos apresentados.

Em suma, € de realcar a relevancia da andlise quantitativa realizada, bem como, a
recursividade do estudo, que perconiza a possibilidade de utilizagdo da metodologia e dos
conteddos desenvolvidos em organizagbes com nivel de maturidade idéntico.

Palavras-chave: Gestdo de Processos de Negdcio, BPM, Process mining, Procure-to-Pay, P2P






Business Process Management: design of an operating model for the
Procure-to-Pay process in a business group

Abstract

This research aims to develop an operating model for the Procure-to-Pay process in a business
group, in order to increase its efficiency levels.

The target organization was in the midst of growth and expansion of its operation, which
induced a need for an increased efficiency in internal business processes. Thus, due to the
impact of the purchases in the organization's turnover, difficulties in measuring real working
capital values, difficulties in monitoring operations and late payments to suppliers, Procure-
to-Pay was the process with the greatest potential for optimization.

Therefore, a diagnosis of the current state of the organization regarding Procure-to-Pay was
carried, through mapping the current operating model (as-is process) and identifying the main
issues and improvement opportunities. Several inefficiencies were detected such as lack of
supervision, lack of support in information systems, high dependence on manual registration
and need for physical processing of invoices, among others. In order to substantiate verified
nonconformities and their impact on process cycle times, a quantitative analysis was
performed based on process mining techniques.

As a result, the future operating model (to-be process) was mapped in accordance to the initial
diagnosis and the improvement opportunities identified. This new model intended to induce
shorter cycle times and FTE savings. Furthermore, it was defined an implementation
roadmap, in order to close the gap between the two presented models.

Finally, it is important to highlight the relevance of the quantitative analysis performed, as
well as the recursiveness of this work, which highlights the possibility of using the applied
methodology and its contents in organizations with similar maturity levels.

Keywords: Business Process Management, BPM, Process mining, Procure-to-Pay, P2P
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Gestéo de Processos de Negocio:
desenho de um modelo operativo para o processo Procure-to-Pay num grupo empresarial

1 Introducao

1.1 Motivagcao

Nos ultimos anos, o crescente aumento da competicdo e a substancial reducdo dos niveis de
diferenciacdo entre organizagGes tornaram fundamental a aposta estratégica na continua
melhoria dos seus processos internos. A melhoria destes processos, ou gestdo de processos de
negocio, promove a reducdo de custos operacionais, através do aumento dos niveis de
eficiéncia. De um ponto de vista estratégico, esta reducdo de custos é crucial, uma vez que
permite as organizagbes ganhar vantagem competitiva, ndo atraves da diferenciacdo, mas da
reducdo do preco de venda dos seus produtos face aos seus competidores diretos, sem colocar
em causa a propria margem operacional.

Adicionalmente, nas organizacbes em que a maioria dos custos provém das compras
realizadas, hoje, mais do que nunca, é fulcral assegurar a existéncia de uma estratégia bem
definida para a gestdo das compras e do abastecimento (PSM). Para além disso, uma PSM,
focada na procura de sinergias com os seus fornecedores e com os seus “clientes internos”,
beneficiara de uma reducdo de custos operacionais, tal como atraves da melhoria dos
processos internos.

A gestdo de processos de negocio e a gestdo das compras e da cadeia de abastecimento
representam dois conceitos bastante distintos. Porém, estes deverdo estar em permanente
sintonia, no sentido em que, por forma a que a PSM se possa focar nas atividades de maior
valor acrescentado - correspondentes a sua componente estratégica - importa garantir que 0s
seus processos internos apresentam elevados niveis de eficiéncia e conformidade. Como tal, o
papel da gestdo de processos de negdcio, na gestdo das compras e da cadeia de abastecimento,
consiste em assegurar a melhoria continua da vertente mais operacional da funcédo de compras
de uma organizagdo. Nomeadamente, compreende a formalizacdo de um processo de
compras, altamente eficiente e ajustado a realidade do negdcio, desde o momento em que €
identificada uma necessidade ao momento em que o documento contabilistico é pago
(Procure-to-Pay).

Elevados niveis de eficiéncia no processo Procure-to-Pay (P2P) passam necessariamente pela
digitalizacdo do mesmo, com suporte em sistemas de informacdo online que garantam o
cumprimento dos requisitos funcionais do modelo operativo em que se inserem. Depreende-
se, com facilidade, que, de modo a assegurar a operacionalizagdo de um processo P2P de
exceléncia, é crucial assegurar a eliminacdo do processamento fisico de documentos, com
vista ndo s6é a aumentar a rastreabilidade e a fiabilidade da informacdo produzida como
também a reduzir tempos de ciclo na emissao de pedidos de compra, a garantir prazos médios
de pagamento aos fornecedores adequados e a beneficiar de economias de escala.

Ademais, fruto das capacidades dos atuais sistemas de informacéo, da crescente valorizacao
da exploracdo dos dados e da inferéncia estatistica, como suporte a tomada de decisdo, torna-
se fundamental munir o diagndstico e a melhoria dos processos de negécio com metodologias
e ferramentas de analise quantitativa. Como tal, € crucial assegurar a execucdo de analises
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orientadas por dados extraidos destes sistemas, baseadas em factos e ndo apenas em
conjeturas e intuicdes, reduzindo substancialmente o risco de enviesamentos cognitivos.

Assim, a presente dissertacao visa auxiliar os gestores das organizagcdes nos primeiros passos
para a definicdo e implementacdo de um modelo operativo de elevada eficiéncia para o
processo Procure-to-Pay, com base nas melhores préticas existentes no mercado e na
metodologia de gestdo de processos de negécio, através de uma abordagem baseada em
aspetos qualitativos e quantitativos, adequada a realidade dos negdcios e focada na vertente
tecnoldgica. A metodologia proposta € ilustrada através de um caso pratico, sendo aplicada a
um grupo empresarial, caracterizado na secc¢éo seguinte.

Importa, ainda, salientar a importancia da formacdo académica do autor em engenharia na
obtencdo de uma visdo holistica sobre a area de gestdo de processos de negocio aplicada a
melhoria do processo P2P. De facto, nunca descurando a sustentacdo empirica e a base
cientifica, as competéncias transversais desenvolvidas adquiriram uma enorme relevancia na
execucdo deste projeto. O pensamento estruturado e analitico, bem como a capacidade de
resolucdo de problemas sdo apenas alguns exemplos de competéncias viabilizadas pela
formacgao académica do autor, as quais foram fulcrais para o trabalho desenvolvido.

1.2 O Grupo Cliente

O grupo Cliente constitui um grupo empresarial constituido por varias empresas. A empresa
originaria do grupo — doravante designada por empresa | — é constituida por 12 unidades
operativas, sendo lider no seu segmento de mercado em Portugal. Posteriormente, foram
criadas outras empresas mais pequenas dentro do grupo — denominadas empresas II, Il e IV—
no mesmo setor de mercado, mas com unidades operativas com um ambito de atuagédo distinto
das unidades da empresa | e com um volume anual de compras substancialmente inferior.

Para além disso, o grupo Cliente investiu recentemente num novo negdcio — doravante
designada por empresa V — com unidades operativas idénticas a da empresa |, mas atuando
num segmento de mercado distinto. No entanto, apesar de ainda ndo se encontrar em
operacdo, a empresa V foi também alvo de andlise no trabalho realizado, visto que se
pretendia garantir que este futuro negécio estivesse alinhado com o modelo operativo futuro
definido.

Tabela 1-1- Volume de negocios e nimero de colaboradores do grupo Cliente (2012 a 2017).

Empresal Empresall Empresalll EmpresalV EmpresaV

% Valor 2017 92% 2% 4% 2% -
Volume de
Negocios CAGR . . . .
(2012-2017) 9% 19% 8% 2% -
Valor 2017 351 7 22 16 -
NUmero de
Colaboradores CAGR
0, 0, -70 0, -
(2012-2017) 8% 10% % 1%

A tabela 1.1 apresenta o peso de cada uma das empresas nos resultados do grupo, em termos
de volume de negdcios e relativamente a distribuicdo dos seus colaboradores, por forma a que
se possa compreender as diferengas na representatividade de cada empresa.

Uma vez que a empresa | representa 92% do volume de negocios, e de acordo com a
orientacdo estratégica definida pelo conselho de administragdo do grupo, tornou-se necessario
que o foco do projeto incidisse sobre as unidades operativas desta empresa. Ainda assim,
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procurou-se garantir que o modelo operativo futuro concebido fosse transversal a todas as
areas do grupo, atendendo as suas especificidades.

Conselho de Direcsio Areas de
Administracéo Suporte
| Tesouraria |
| Contabilidade |
T | Comercial |
Direcio Areas de Suporte
da Empresa | | IT |
Operactes RH
| perac | Direcéo dos restantes | |
| Manutenco | Empresall negocios | Marketing |
‘ Empresa ll Empresa lll ‘ Empresa IV ‘ ‘ Empresa V ‘

Figura 1.1- Organigrama das empresas e direcdes do grupo Cliente.

Por outro lado, no que toca as areas de suporte, responsaveis pelos servicos partilhados da
organizacdo, o grupo divide-se em 8 departamentos diferentes: operacGes, marketing, recursos
humanos, tecnologias de informacéo (1T), comercial, manutengédo, tesouraria e contabilidade.

Apesar da maioria dos departamentos prestarem servicos a globalidade das empresas do grupo
Cliente, os departamentos de operac¢des e manutencdo tém um ambito de atuagdo praticamente
exclusivo a empresa |, devido a especificidade do seu negdcio e ao facto de esta representar a
principal empresa do grupo. Adicionalmente, como se pode verificar na figura 1.1, a empresa
I ndo possui qualquer direcdo sob a sua alcada, respondendo diretamente ao conselho de
administracdo da organizagao.

Devido ao crescimento substancial do grupo e estando para breve o inicio da
operacionalizagdo da empresa V, a organizacdo viu necessidade de aumentar a eficiéncia dos
seus processos internos, podendo assim libertar tempo para tarefas de maior valor
acrescentado. Para além disso, considerando que cerca de 75% do volume de negécios do
grupo é canalizado para custos com compras, torna-se essencial otimizar os processos internos
com vista a obtencdo de um maior proveito operacional. Como tal, tendo em conta este
contexto de necessidade de reducdo de perdas por ineficiéncia interna e de forte investimento
do grupo, a organizagcdo entendeu ser o0 momento certo para otimizar o seu modelo operativo
do processo Procure-to-Pay, por forma a garantir um alinhamento e adequacgédo das diversas
empresas e departamentos a um Unico processo de compras, que pudesse ser rastredvel,
possuisse elevados niveis de conformidade e permitisse ser integrado em futuros negdcios do

grupo.
Por fim, por questdes de confidencialidade, importa referir que toda a informagao apresentada

na presente dissertacdo, relativamente ao grupo Cliente, se encontra propositadamente
descaraterizada.

1.3 Ambito e Objetivos do Projeto

O objetivo central do trabalho realizado consistiu no diagndstico da situacdo atual e no
desenho e construgdo de um plano de implementacdo de um modelo operativo para o0 processo
Procure-to-Pay, com especial foco na digitalizagdo do mesmo, desenvolvido em contexto de
projeto de consultoria, através da unidade de negécio de Consulting da PwC.
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O grupo Cliente enfrentava um conjunto de desafios, ao nivel do processo P2P, que
passavam, sobretudo, por redesenhar o modelo operativo atual, adequando-o as melhores
praticas provenientes da literatura e do conhecimento e experiéncia internos da PwC. Assim,
0s principais objetivos do trabalho desenvolvido consistiram em conferir ao grupo Cliente
resposta as seguintes questoes:

e Qual o modelo operativo atual e respetivos procedimentos instituidos?

e Quais os envolvidos no processo atual e nos procedimentos associados?

e Quais astecnologias envolvidas no processo atual e nos procedimentos associados?
e Quais os principais problemas associados ao modelo operativo atual?

e Como pode o processo ser adequado a realidade do grupo Cliente e as melhores
praticas na sua operacionaliza¢ao?

e Que carateristicas deve ter o processo para suportar o crescimento do negécio?
e Qual o nivel de centralizagdo/descentralizacdo que o processo deve ter?

e Qual o dimensionamento da capacidade para cada area interveniente?

e A tecnologia atualmente em utilizagdo da suporte ao processo pretendido?

e E vantajoso evoluir a tecnologia existente ou escolher uma nova? Qual a metodologia
para analise dos diferentes cenarios?

e Como potenciar a adogdo do novo processo pela organizagcéo?

1.4 Metodologia

O projeto foi desenvolvido com base num conjunto de metodologias para a orientacdo e
realizacdo dos diversos tipos de prestacdo de servicos desenvolvidos e implementados pela
PwC a nivel mundial, nomeadamente, a metodologia Transform®, apresentada na figura 1.2.
Esta metodologia esta desenhada para guiar as organizagbes nas tarefas e atividades
necessarias ao desenvolvimento bem-sucedido de alteracGes nos processos de negécio e para
desenvolver beneficios definidos e esperados. O método € flexivel na sua aplicagéo,
providenciando uma estrutura de trabalho para implementar a mudanca tecnoldgica,
operacional e organizacional. Esta abordagem orienta a organizagdo para a implementacdo da
mudanca com vista a gerar um elevado valor acrescentado e adquirir e manter vantagens
estratégicas e competitivas com o intuito de obter uma excelente relagcdo custo/beneficio.

Estratégia

Estrutura organizativa iagnosti . A
g Diagnéstico Design Implementagéo
Processos Gl el Desenho Implementacao de

pagomanm atual, detalhado focado novas formas de
defini¢éo de opgdes em quick-wins. trabalho e de
suporte a

Pessoas

de alto nivel e criagao

e um business case R
Tecnologias L leleai
g de mudanga. beneficios.

Figura 1.2- Metodologia PwC Transform®.

A Ltilizacdo desta metodologia interna da PwC para a execucdo do projeto em questdo foi
fundamental, uma vez que permitiu 0 acesso a um volume de informagdo sistematizada
consideravel, a qual se encontrava disponivel na rede de trabalho global da organizagédo
resultante da aplicacdo da metodologia em projetos anteriores, realizados com empresas de
renome no panorama nacional e internacional.
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1.5 Planeamento do Projeto

O planeamento da execugdo de cada uma das fases do projeto e o trabalho a desenvolver em
cada uma delas estdo de acordo com a metodologia indicada e podem ser consultados nas
figuras 1.3 e 1.4.

_

Diagnéstico
Desenho

Construgdo

Gestio da
s I . S N

Legenda: 4 Reunites de Gestdo da Mudanca Reunibes de Gestio de Projeto

Figura 1.3- Cronograma de execucgdo do projeto.

No que concerne a primeira fase, correspondente ao diagndstico, esta foi responsavel pelo
levantamento do estado atual da organizacdo, relativamente ao processo Procure-to-Pay.
Nesta fase, procurou garantir-se o alinhamento de objetivos com o grupo Cliente e, sobretudo,
mapear 0 processo atual (processo as-is), auscultando os seus principais intervenientes,
considerando o volume de informacdo processada, o esforco associado e os sistemas de
informacdo de suporte. Adicionalmente, foram sistematizados o0s principais problemas
inerentes ao modelo operativo atual, tendo como suporte uma analise quantitativa ao processo
com base nos dados histdricos de compras extraidos do sistema de informagdo principal
(ERP) do grupo Cliente.

Posteriormente, na fase de desenho, foi desenvolvido um modelo operativo futuro para o
processo P2P, com base nas principais descobertas evidenciadas pela fase anterior e nas
melhores préticas existentes. Para além disso, foram definidos indicadores para monitorizacdo
do desempenho global do processo, foi aferido o nimero de FTES necessarios para a sua
operacdo bem como os requisitos funcionais dos sistemas de informacdo de suporte ao
processo futuro (processo to-be).

Por dltimo, foi desenvolvido um plano de implementacdo alto-nivel para o modelo operativo
futuro, visando potenciar a ado¢do do novo processo pelo grupo Cliente. Este plano foi
decomposto em diferentes iniciativas, cronologicamente sequenciadas e constituidas por um
conjunto de acdes, de modo a atingir os resultados esperados. Para cada iniciativa, foi,
igualmente, necessario estimar a duracdo da sua execucdo assim como definir
responsabilidades pela sua implementacdo dentro da organizagao.

O projeto incluiu, também, reunibes de gestdo da mudanca, com uma periodicidade semanal e
com o intuito de envolver e enquadrar constantemente os intervenientes no desenvolvimento
do trabalho realizado. Adicionalmente, foram realizadas reunibes de gestdo de projeto que
tinham como objetivo principal elucidar a equipa responsavel pela gestdo do projeto (da parte
do grupo Cliente) acerca dos principais desenvolvimentos.
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» Levantamento do estado atual da organizacio no que
Objetivos diz respeito a0 macroprocesso Procure-fo-Pay

+ Desenhe do modelo operativo futuro para o
macroprocesso Pracure-to-Pay

= Definigéo de um roadmap para a implementagio do
macroprocesso Procure-fo-Pay futuro

« Workshop para alinhamento de objetivos, fatores

criticos de sucesso e identificaco dos principais
intervenientes no macro-processe

+ Realizagao de entrevistas com o3 principais

intervenientes no macro-processo

« Identificacdo do processo atual considerando

pessoas envolvidas, volume de informagdo
processada, esforco associado e tecnologia de
suporte

+ Andlise quantitativa ao desempenho do modelo

« Desenho do macroprocesso futuro de

Procure-to-Pay considerando os findings da fase
anterior

= ldentificagdo de indicadores de desempenho do

modelo operative future

= Andlise do nimero de FTE necassérios 8 execucio

do macroprocesso futuro

« Identificacgo dos requisitos funcionais para suporte

a0 Macroprocesso

« Definicio de um plano de implementacgo
« Identificacdo das macre-atividades necessdrias &

implementacdo e adocdo do macroprocesso futuro
na organizacéo

+ Identificacio das dependéncias entre

macro-atividades

+ Definicdo da metodologia de andlise de diferentes

cendrios relativamente aos sistemas de informacéo
de suporte a0 modelo operative futuro

- Estimativa da duragdo de cada macro-atividade

- operative atual afravés de técnicas de process mining - B
Atividades = Identificacio do responsével por cada
macro-atividade

Figura 1.4- Principais atividades do trabalho realizado, divididas em trés fases principais.

1.6 Estrutura da Dissertacao

A presente dissertacdo encontra-se estruturada em seis capitulos.

O primeiro capitulo constitui a introducdo da presente dissertacdo, a qual € composta pela
apresentacdo da motivacdo para o projeto e dissertacdo, do grupo empresarial onde o projeto
foi desenvolvido bem como do &mbito e planeamento do mesmo.

Seguidamente, no segundo capitulo, apresenta-se a revisdo bibliografica, evidenciando os
principais conceitos gque suportam o desenvolvimento da presente dissertacdo, nomeadamente,
a gestdo das compras e do abastecimento — com maior foco no processo Procure-to-Pay — e a
as metodologias de gestdo de processos de negécio.

O terceiro capitulo contempla o diagnostico realizado ao modelo operativo em vigor no grupo
Cliente, o que inclui o levantamento da situacdo atual e a modelagcdo do processo atual, a
sistematizacdo dos principais problemas identificados assim como uma andlise quantitativa do
desempenho do processo atual que permitiu sustentar as principais descobertas da presente
fase.

Tendo em conta os diversos problemas identificados na organizagdo, desenhou-se 0 modelo
operativo futuro, patente no capitulo 4. Esta abordagem engloba a apresentacdo da visao
global para o processo futuro, a descricdo dos principais grupos de processos do modelo
desenvolvido, a selecdo de indicadores de desempenho — para futura monitorizacdo — e a
analise de FTES necessarios.

Para que o modelo futuro tenha sucesso, é fundamental estabelecer um plano de
implementacdo. Assim, o quinto capitulo consiste na definicdo das iniciativas para
implementagdo do modelo operativo futuro descrito no capitulo anterior.

Finalmente, no ultimo capitulo é feita uma reflexdo acerca do trabalho desenvolvido,
incluindo a andlise dos resultados alcancados face aos objetivos inicialmente propostos,
principais conclusdes e perspetivas de trabalho futuro.
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2 RevisaoBibliografica

Este capitulo tem como objetivo enquadrar os conceitos tedricos que suportam a definicdo e
avaliacdo do trabalho desenvolvido ao longo do projeto. Com efeito, procura-se fornecer uma
visdo integrada daquilo que é a fungdo de compras e 0 processo Procure-to-Pay na gestdo da
cadeia de abastecimento e na globalidade da cadeia de valor das organizacGes. Para tal, séo
apresentados temas e conceitos de carater mais genérico, como é o caso do conceito de gestdo
das compras e do abastecimento, o papel do procurement na cadeia de valor das organizacdes
e as principais metodologias utilizadas para melhoria do P2P. Ademais, sdo explorados
conceitos e nogBes chave relacionadas com o tema, abrangendo tdpicos mais especificos,
como é o caso do proposito, dos objetivos e das responsabilidades da fun¢do de compras.
Inclui-se, também, a apresentacdo das fases, processos e boas praticas do processo P2P e do
conceito de e-procurement.

Para além disso, é também introduzida a gestdo de processos de negdcio, a sua importancia na
gestdo das organizacdes e as principais fases e notacdes do mapeamento de processos. Por
fim, é apresentado o conceito de andlise de processos de negocio, bem como as estruturas e
metodologias que o suportam.

2.1 Gestao das Compras e do Abastecimento

Com a globalizacdo a aumentar os niveis de competitividade em praticamente todos os setores
da economia, 0 impacto e a complexidade da gestdo das compras e do abastecimento, também
conhecida como purchasing and supply management (PSM), tém aumentado
substancialmente ao longo das ultimas décadas (Carr & Pearson, 2002; Chen, Paulraj, &
Lado, 2004), passando de uma funcdo meramente de suporte para um enquadramento na ética
estratégica de cada negocio (Kraljic, 1983). A PSM ¢ vista como uma funcdo chave,
assegurando melhores resultados operacionais e um reforco da vantagem competitiva. Deste
modo, a Unica via, pela qual as organizacBes conseguem aportar todo o potencial valor da
funcdo de compras, é alinhando as decisdes e atividades desta Ultima com a sua orientacao
estratégica global. No fundo, a estratégia da funcdo de compras e a sua efetiva
operacionalizacdo devem ser ajustadas aos requisitos impostos pela estratégia global de cada
organizacdo, no sentido de alavancar positivamente o seu desempenho (Baier, Hartmann, &
Moser, 2008).

Atualmente, a PSM opera em sinergia, ndo s6 com as diferentes areas funcionais das
organiza¢des, mas também com entidades externas, como é o caso da relacdo estratégica com
os fornecedores, procurando garantir a eficiéncia da globalidade da cadeia de valor (Kern,
2011). De facto, é nesta ultima relagdo que a PSM deve focar a sua estratégia. No panorama
atual, as organizacGes tendem cada vez mais a direcionar 0s seus gastos no sentido da
contratualizacdo de fornecedores especializados que suportem as suas principais atividades, o
que leva a que estes sejam vistos como uma extensao da propria organizacdo. Com efeito, de
acordo com Eatough (2014), grande parte da receita das organizagbes € direcionada
exclusivamente para custos externos relacionados com fornecedores, sendo que, nos Gltimos
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anos, a tendéncia € de um aumento nestes custos. Torna-se importante, por isso, considerar a
crescente competitividade nos mercados e a consequente dificuldade em aumentar os precos
com o intuito de cobrir os custos. Como tal, é fundamental que as organiza¢cdes procurem
canalizar cada vez mais os seus esfor¢os internos com o intuito de assegurar uma eficiente
gestdo das compras e do abastecimento (Pooler, Pooler, & Farney, 2007).

2.1.1 O papel do Procurement na Cadeia de Valor das Organizacoes

A cadeia de valor permite segmentar as organizacGes naquelas que sdo as suas principais
atividades estratégicas, visando identificar e compreender a sua estrutura de custos e
potenciais fontes de diferenciagdo face aos seus pares. Deste modo, a fim de obter vantagem
competitiva, uma organizagdo deve procurar garantir a execucao desse conjunto de atividades
com 0 menor custo e o maior valor acrescentado possivel, comparativamente aos principais
concorrentes no mercado em que se inserem (Porter, 2008).

Segundo Porter (2008), a cadeia de valor genérica é composta por atividades primarias e de
suporte. As primeiras, das quais fazem parte as atividades de logistica de entrada, operacoes,
logistica de saida, marketing e vendas e o servi¢co ao cliente, sdo responsaveis pela criacdo do
produto (seja ele um bem ou um servico), a sua venda, a entrega ao cliente e o posterior nivel
de servico prestado apds venda do produto. No que concerne as atividades de suporte, estas
apoiam a execucdo das referidas atividades primérias através do desenvolvimento
tecnoldgico, da gestdo dos recursos humanos e da aquisicdo dos bens ou servigos necessarios
em toda a cadeia de valor, mais concretamente designada por procurement.

Apesar da similaridade inerente aos conceitos de funcdo de compras e procurement, a
diferenca entre ambos reside na granularidade do seu ambito de atuacdo, considerando-se o
altimo como sendo um conceito mais abrangente, o qual engloba a fun¢do de compras entre
as suas atividades constituintes (Johnsen, Howard, & Miemczyk, 2014). Assim sendo, 0
procurement define-se como a totalidade dos processos e atividades requeridos, por forma a
obter os produtos necessarios a um dado fornecedor até ao seu destino final, englobando uma
componente estratégica, uma tatica e outra operacional. A componente estratégica esta
relacionada com a determinacdo dos requisitos de cada negocio, a analise de despesas, a
analise dos mercados, o desenvolvimento de estratégias de sourcing e a negociacdo com 0s
fornecedores. No que diz respeito & componente tatica do procurement, esta representa, na sua
generalidade, os processos de gestdo, avaliagdo e monitorizacdo de fornecedores e respetivos
contratos. Por altimo, relativamente a vertente operacional, esta prende-se com a execugao do
processo Procure-to-Pay (Dobler, Burt, & Lee, 1990; Johnsen et al., 2014; Porter, 2008; Van
Weele, 2009).

Como tal, pode, entdo, classificar-se a funcdo compras de uma organizacdo como a area
funcional que coordena as vertentes taticas e operacionais do procurement. De modo geral,
pretende-se que esta seja responsavel pela gestdo dos processos de requisicdo interna e
externa, de rececdo dos bens e servicos e de pagamento, garantindo, sempre que possivel, que
as compras sejam realizadas nas quantidades certas, com a qualidade desejada,
atempadamente, por um preco justo e ao fornecedor correto (Monczka, Handfield, Giunipero,
& Patterson, 2015; Van Weele, 2009).

As atividades no ambito do procurement impactam significativamente a rentabilidade e a
diferenciacdo dos negdcios que suportam, através da melhoria da qualidade e da reducéo dos
custos dos bens e servicos adquiridos (Porter, 2008). Com o intuito de se compreender o
impacto desta reducdo nos custos na rentabilidade das organizagOes, pode ser consultada a
figura 2.1.
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Figura 2.1- Impacto no RONA da Heineken (2007) das poupancas no procurement (adaptado
de Van Weele, 2009).

Mediante a analise da mesma, constata-se que uma reducdo de 2% nos custos de matérias
primas, consumiveis e servigos, impacta significativamente a rentabilidade do ativo liquido
das organizagGes (RONAUY), traduzindo-se, neste caso, num aumento de 1.8 pontos percentuais
face a situacdo inicial. Seguindo uma heuristica analoga, mas aumentando em 2% o total de
vendas - o que implica necessariamente aumentar em 2% o custo dos bens ou servigos
vendidos (matérias primas, consumiveis e servicos) — verifica-se um aumento de apenas 0.8
pontos percentuais no indicador em andlise. Através da analise realizada, é possivel constatar
0 maior impacto que a reducdo dos custos de aquisicdo de matérias primas, consumiveis e
servicos tem nas margens operacionais das organizagdes, comparativamente a um aumento
equivalente do volume de negdcios. Para além disso, é importante considerar que menores
custos de aquisicdo de bens e servicos se traduzem numa reducdo do valor do inventario da
organizacdo e, consequentemente, numa diminuicdo do valor total do ativo, resultando,
portanto, num ainda maior aumento do valor do indicador apresentado. Compreende-se, deste
modo, a importancia do procurement na rentabilidade e no bom desempenho financeiro das
organizagcOes (Pooler et al., 2007).

2.1.2 Objetivos e Responsabilidades da Funcdao de Compras

A definicdo dos objetivos da funcdo de compras, em organizacBes com elevados niveis de
maturidade, estende-se para além da visdo tradicional na qual esta devera apenas preocupar-se
em garantir a compra de bens ou servicos de maneira a suprimir a procura interna. Assim,
uma gestdo da funcdo de compras de exceléncia contempla diversos objetivos, nomeadamente
(Monczka etal., 2015):

e A continuidade do abastecimento:

A funcdo de compras deve garantir o adequado suprimento das necessidades dos seus
clientes internos, através da aquisicdo continua e atempada de matérias-primas,

! A rentabilidade doativo liquido, eminglés retum onnet assets, corresponde aumindicador de desempenho
financeiro que permite aferir o quao bemas organiza¢Ges geremos seus ativos.
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componentes ou servicos com o0s niveis de qualidade requeridos. Falhas no
cumprimento desde objetivo implicam uma diminuicdo da confianca na fungdo de
compras, levando a ocorréncia de desvios face ao processo instalado, definidos como
fendbmenos de backdoor buying, ou seja, tentativas, por parte dos requisitantes
internos, de negociar ou contactar diretamente com fornecedores (Monczka et al.,
2015).

e Desenvolver uma base de fornecedores qualificados:

Um dos objetivos mais importantes da funcdo de compras € desenvolver e gerir uma
base de fornecedores competitivos, através da selecdo, avaliacdo e qualificacdo dos
mesmos, a fim de que a organizagdo possa identificar novos fornecedores dentro das
métricas de preco e qualidade, definidas pela organizacdo, e melhorar a relagdo com os
mesmos (Monczka et al., 2015).

e Desenvolver objetivos alinhados com as restantes areas funcionais internas:

A funcdo de compras deve trabalhar em conjunto com as restantes partes interessadas
internas (stakeholders) por forma desenvolver sinergias e atingir os objetivos gerais da
organizacdo (Monczka etal., 2015).

e Suportar os objetivos e a estratégia global da organizacao:

Tal como referido na seccdo 2.1, um dos objetivos mais importantes da funcdo de
compras é alinhar-se com a estratégia global da organizacdo, de modo a aportar o
maximo valor possivel a cadeia de valor (Baier et al., 2008). Como tal, € fundamental
que a fungdo de compras se envolva ativamente no planeamento estratégico, com o
intuito de contribuir com mais conhecimento acerca do mercado de abastecimento da
organizacdo (Monczka etal., 2015).

e Gerir 0 processo Procure-to-Pay eficaz e eficientemente:

A gestdo e monitorizacao das operac@es internas, afetas a funcdo de compras, deve ser
eficaz e eficiente. Tais requisitos implicam sistemas de informacdo que suportem a
correta execucdo do processo Procure-to-Pay, garantindo, assim, a satisfacdo dos seus
utilizadores, visibilidade e rastreabilidade sobre os gastos, um eficiente processamento
de documentos contabilisticos de fornecedores e o respetivo pagamento (Monczka et
al., 2015).

Por fim, numa logica de melhoria e desenvolvimento continuo, uma gestdo eficiente do
processo Procure-to-Pay deve garantir o envolvimento da administracdo, 0 mapeamento e
modelacdo dos processos, a formacdo continua dos seus intervenientes e a correta percecao
das necessidades de compra das diferentes areas funcionais da organizacdo (Handfield, 2006).

Para além disso, como qualquer area funcional dentro de uma organizacdo, a funcdo de
compras apresenta responsabilidades que sdo transversais a grande parte das organizacdes. A
definicdo destas responsabilidades, baseadas nas politicas internas da organizagdo, permite
que a funcdo de compras apresente autonomia em diferentes areas de decisdo.

2.2 O Processo Procure-to-Pay

Inserido na vertente operacional da fungdo de compras, o processo Procure-to-Pay inclui
todas as atividades responsaveis pela satisfacdo das necessidades de bens e servicos de
qualquer area funcional (Pooler et al., 2007). N&o obstante o facto de se tratar de um processo
presente em todas as organizagdes, este suscita desafios constantes, uma vez que procura
garantir os niveis de servico desejados (aos seus clientes internos), a transmissdo eficaz das
ordens de compra aos fornecedores, o match entre os documentos contabilisticos recebidos e
as ordens de compra emitidas e o pagamento atempado aos fornecedores. Deste modo, a
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inexisténcia de um processo P2P formalizado, e consequente incumprimento dos seus
requisitos funcionais, promove a ocorréncia de erros e desvios ao modelo operativo em vigor,
que se poderdo materializar em custos para a organizacdo (Handfield, 2006).

Apesar do processo constituir muito pouco valor acrescentado, do ponto de vista estratégico, a
formulagdo e normalizacdo do mesmo é fundamental para assegurar um modelo operativo
eficiente e monitorizavel. Adicionalmente, a reducdo de eficiéncias, nas atividades do
processo P2P, permite as organiza¢es usufruir de mais tempo para que 0S Seus recursos se
foquem em atividades de maior valor acrescentado, que se traduzam em inovacdo e
diferenciacéo relativamente aos seus pares (APQC, 2016a; Monczka et al., 2015).

Segundo Monczka et al. (2015), o processo Procure-to-Pay, esquematizado na figura 2.2
apresenta seis etapas principais:

1) Planeamento e identificacdo de necessidades;
2) Requisicdo interna;

3) Identificacdo e selecdo de fornecedores;

4) Aprovacgéo e emissdo de ordem de compra;
5) Rececéo e conferéncia;

6) Processamento de documentos contabilisticos e pagamento.

1) Planeamento e 2) Requisigdo 3) Identificagdo e 4) Aprovagdo e 5) Recegdo e 6) Processamento
identificagdo de interna selecdo de emissdo de ordem conferéncia de documentos
necessidades fornecedores de compra contabilisticos e
. pagamento
: A

Satisfagdo da
necessidade pelo
fornecedor

Suporte: Departamento Financeiro, Juridico, Recursos Humanos e IT

Figura 2.2- Esquematizacdo de alto nivel do processo Procure-to-Pay (adaptado de Monczka
etal., 2015).

O processo P2P é, em geral, considerado agnostico ao setor de mercado ou industria a que se
aplica. No entanto, os procedimentos, na execucédo das atividades de cada uma das etapas que
0 constituem, podem variar consoante as organizacdes, dependendo, por exemplo, se a
necessidade a colmatar constitui um bem ou servico, ou, por outro lado, se este corresponde a
uma compra recorrente ou a primeira vez que € realizada. Adicionalmente, este depende
também das politicas de compra de cada organizacdo, nomeadamente no que diz respeito a
matrizes de aprovagdo ou de autonomia, as quais asseguram a correta execucao do processo
relativamente aos procedimentos internos (Monczka etal., 2015).

2.2.1 Processos e boas praticas do Procure-to-Pay

As atividades da funcdo de compras e das contas a pagar (tesouraria e contabilidade) sdo
necessariamente indissociaveis, tal como se depreende atraves da analise da figura 2.2. Assim,
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é indispensavel que as organizacdes se tornem eficientes em ambas atividades, de modo a
reduzir os custos operacionais do processo e aumentar o cash flow, reduzir ou reaproveitar
FTEs? e melhorar os tempos de ciclo (APQC, 2016b). Nos paragrafos seguintes, descrevem-
se as varias etapas do processo Procure-to-Pay.

Planeamento e identificacdo de necessidades:

O processo P2P inicia-se sempre com a identificacdo de uma necessidade, as quais dao
origem a requisicOes de bens ou servigos recorrentes para a operagdo e reposicOes de
stock — na maioria dos casos com contratos ou precos pré-estabelecidos — ou, noutros
casos, bens e servicos menos frequentes (Pooler etal., 2007).

A grande maioria das necessidades identificadas provem do planeamento anual ou
bianual das necessidades, baseado na analise do historial de compras da organizacdo
(Monczka et al., 2015). Porém, nem todas as necessidades podem ser previstas através
deste planeamento. Nestes casos, a fungdo de compras deve trabalhar em conjunto
com os seus clientes internos, de modo a identificar rapidamente o fornecedor mais
adequado, que garanta a entrega dentro do prazo e os niveis de preco, qualidade e
servico requeridos (Baily, Farmer, & Jessop, 2005; Monczka et al., 2015).

Requisicdo interna:

Apos identificacdo da necessidade, esta deve ser comunicada a funcdo de compras,
especificando qual o bem ou servico requerido e quando sera necessario. Esta
comunicacdo € efetuada através do planeamento de necessidades anteriormente
referido, de sistemas que despoletam pedidos automaticos de reposicdo de stock ou de
pedidos de clientes internos, mais comummente referidos como requisicGes internas
ou Purchase Requisitions (PR) (Baily et al., 2005).

Na verdade, o fluxo de atividades do processo de emissdo de ordens de compra a
fornecedores — Purchase Orders (PO) — comeca com a realizacdo de uma requisicao
interna, que podera ser realizada através de um contacto informal ou, em organizacfes
num nivel de maturidade superior, gerada através de sistemas de informacao.
Independentemente da forma utilizada, a PR deverd conter os seguintes campos de
preenchimento (Monczka et al., 2015):

o Descricdo do bem ou servigo requerido;

o Quantidades;

o Dataem que o bem ou servigo seré necessério;
o Custo unitario estimado;

o Centro de custo aalocar;

o Datade criacédo da PR;

o Registo da aprovagéo.

2 Full-time Equivalent corresponde a uma unidade de medida da carga de trabalho associada a uma tarefa,
atividade ou processo.
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Figura 2.3- Fluxo tipico de uma requisicdo de compra a um dado fornecedor (adaptado de
Monczka etal., 2015).

Na figura 2.3, é demonstrado o fluxo tipico de uma compra, no qual uma PR € criada,
aprovada e convertida numa PO que é despoletada para um dado fornecedor.
Posteriormente, da-se a rececdo e conferéncia do bem ou do servico requisitado e a
contabilizacdo e respetivo pagamento do documento contabilistico recebido. Apesar
do requisitante poder sugerir um conjunto de fornecedores na PR, a decisao final, que
aloca determinada compra a determinado fornecedor, deve sempre recair sobre a
funcdo de compras. Para além disso, aquando da aprovacdo da PR, nos casos de
compras ndo frequentes, a fungdo de compras deverd solicitar informagdo técnica
adicional a area requisitante, que permita uma correta consulta ao mercado (Monczka
et al., 2015).

e Identificacdo e selegdo de fornecedores:

Apo6s submissdo da requisicdo interna, a necessidade identificada podera ser suprimida
através de um fornecedor com o qual existe um contrato ou precos pré-estabelecidos
(geralmente associado a compras recorrentes), ou podera ser necessario qualificar um
novo fornecedor (Monczka et al., 2015).

Nos casos de compras com contratos ou precos pré-estabelecidos, o processo P2P é
realizado de um modo bastante mais agil, uma vez que ndo sdo necessarios os tipicos
ciclos de aprovacdo da PO, permitindo uma rapida resposta da organizacdo as
necessidades identificadas.

No segundo caso, devera ser realizada uma procura no mercado por novos
fornecedores. Esta procura deve conter uma analise dos diferentes fornecedores
através de pedidos de cotacbes e processos de negociacdo. Adicionalmente, com o
intuito de qualificar um potencial novo fornecedor, este deverd ser avaliado em fatores
definidos pela organizagdo, como por exemplo, preco, qualidade e nivel de servico
(Monczka etal., 2015).
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Aprovacgéo e emissdo de ordens de compra:

Apos selecdo e qualificacdo de novo fornecedor ou apds rececdo de uma PR para uma
compra com fornecedor j& associado, a funcdo de compras devera analisar a mesma e
decidir quanto a sua aprovagdo. Nos casos em que as PRs sejam aprovadas, estas
devem ser transformadas em POs e enviadas ao respetivo fornecedor. A partir deste
instante, a organizacdo assume um compromisso legal para com o fornecedor, pelo
que a aprovacao deverd ser sempre cuidadosamente ponderada de acordo com as
politicas de compra e matrizes de aprovacdo existentes (Pooler et al., 2007). A PO
deve detalhar com clareza: quantidades, especificagdes do bem ou servico, niveis de
qualidade requeridos, o preco unitario, a data de entrega requerida, o0 modo de entrega,
a morada para rececdo dos bens ou servicos e dos documentos contabilisticos e, por
fim, o seu prazo de validade. Complementarmente, de modo a evitar entropias no
processo, devem ser criadas figuras correspondentes a ordens de compra abertas, isto
é, POs validas por um determinado periodo de tempo, que possam ser “consumidas”
de acordo com as necessidades da organizacdo, sem que haja necessidade de emitir
uma nova PR e PO. Esta tipologia de POs torna-se bastante Util para bens ou servigos
recorrentemente requisitados e que possuam contratos associados ou precos pré-
estabelecidos (Baily et al., 2005; Monczka et al., 2015).

Por outro lado, os contratos, que suportam certas ordens de compra, podem assumir
diferentes categorias, sendo que as principais séo (Pooler et al., 2007):

o Contratos fixos, que correspondem a tipologia de contrato mais frequente, a
qual estabelece um preco unitario fixo para um determinado bem ou servico.

o Contratos cost plus, isto é, contratos nos quais é dificil especificar um precgo
unitario fixo devido as especificidades e ao risco envolvido na contabilizacdo
do consumo dos bens ou servicos. Nestes casos, € importante garantir uma
adequada redacé@o dos termos do contrato por forma a que se possa formular o
custo unitirio dos bens ou servigos requeridos de forma justa para ambas as
partes.

A emissdo de ordens de compra a fornecedores pode ser realizada através de métodos
mais informais, tais como contactos telefonicos e o envio de e-mails. Em organiza¢Ges
mais desenvolvidas, este envio é automaticamente despoletado através de sistemas de
informacdo internos — através de trocas de informacao eletronicas (EDI) — e apos
aprovacdo da compra (Monczka et al., 2015). A utilizacdo deste tipo de sistemas
permite reduzir prazos entre a identificagdo de necessidades e a recegdo do bens ou
servigos, tornando-se, sobretudo, fundamental em estratégias de gestdo de inventario
JIT3 (Pooler etal., 2007).

Rececédo e conferéncia:

Ainda no ambito do processo P2P, a funcdo de compras deve monitorizar o estado das
encomendas pendentes, solicitando esclarecimentos acerca das encomendas atrasadas.
Por outro lado, aquando da rececdo, a fungdo de compras deve garantir que oS
responsdveis pelo processo de rececdo e conferéncia avaliam a conformidade e
registam corretamente a entrada dos bens ou servigcos requisitados, de modo a que se
possam identificar e registar possiveis desvios relativamente a quantidades, precos ou
outros requisitos definidos na PO (Pooler etal., 2007).

3 JIT, ou Just in Time, corresponde a uma metodologia de gestdo de inventario onde se pretende que as
necessidades de bens ouservicos sejamsuprimidas no precisomomento emque sdoidentificadas.
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e Processamento de documentos contabilisticos e pagamento:

Apbs a rececdo dos bens ou servigos, devera existir um processo de correspondéncia
(matching) entre a ordem de compra emitida, o registo da entrada dos bens ou servigos
e 0 documento contabilistico recebido. Este processo, tipicamente executado com
recurso a sistemas de informacdo, tem como objetivo identificar possiveis desvios,
nomeadamente, se as quantidades faturadas correspondem as quantidades recebidas e
requisitadas e se o0 preco unitario faturado corresponde ao definido na PO. Caso ndo se
verifiquem desvios, ou os desvios identificados estejam dentro dos limites de
tolerancia de aceitacdo, o documento contabilistico deve ser automaticamente
aprovado para pagamento, fechando a PO (Pooler et al., 2007).

Por ultimo, numa logica de melhoria continua, o processo P2P ndo deve terminar sem
que se realize a avaliacdo e o registo do desempenho dos fornecedores, bem como, a
monitorizagdo dos tempos de ciclo do processo, de forma a identificar ineficiéncias
(Monczka etal., 2015).

2.2.2 Melhoria do Procure-to-Pay

Adotar estratégias que visem a melhoria do processo P2P implica ndo sO analisar o
desempenho do processo do ponto de vista da funcdo de compras e dos seus clientes internos,
mas também do ponto de vista dos fornecedores. Através de melhores relagbes com o0s
fornecedores, sustentadas numa maior confianga entre ambos, as organizagdes podem garantir
condicOes preferenciais de entrega, a partilha de informagéo e redugdes nos custos dos bens e
servigos adquiridos (Handfield, 2006).

Assim, do ponto de vista dos fornecedores, os principais problemas prendem-se com a
ineficiéncia do processo P2P nas organizagOes, a qual conduz a prazos médios de pagamento
superiores aos prazos médios de vencimentos das faturas. De um modo geral, as causas dos
elevados tempos de ciclo do processo devem-se a elevada necessidade de registo manual e ao
processamento fisico de PRs, POs e documentos contabilisticos, o que é motivado pelo
deficitario ou inexistente suporte em sistemas de informagdo. Em muitos casos, a inexisténcia
de um ponto de contacto definido entre as organizacdes requisitantes e os fornecedores
(tipicamente a funcdo ou departamento de compras) induz dificuldades na comunicacdo e na
resolucdo de problemas entre ambas as partes, como é o caso de falhas no processo de
correspondéncia entre documentos contabilisticos e respetivas ordens de compra.
Adicionalmente, os fornecedores referem que outros dos principais motivos das ineficiéncias
verificadas correspondem a inexisténcia ndo sé de um processo corretamente formalizado,
com responsabilidades definidas, como também de mecanismos de automacao do processo e a
auséncia de um planeamento cuidado das necessidades de compra da organizacdo (Handfield,
2006).

Existem diversas abordagens, iniciativas e sistemas que as organiza¢Ges podem implementar,
para colmatar as dificuldades operacionais do processo P2P, das quais se destacam
(Handfield, 2006; Monczka et al., 2015):

e Sistemas para requisicdo interna de compras

A Ltilizacdo deste tipo sistemas de automacdo dos fluxos de trabalho permite reduzir
tempos de comunicagéo internos e aumenta a eficiéncia dos processos de elaboragéo e
aprovacdo de PRs. Para além disso, a utilizacdo destes sistemas assegura 0 registo
digital dos pedidos e aprovacgdes, evitando a ocorréncia dos mesmos através de
contactos e registos informais, os quais inviabilizam a rastreabilidade do processo
(Monczka etal., 2015).
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Cartdes de compras (compras via fundo de caixa)

Estes cartbes permitem agilizar e reduzir entropias no processo de compras, uma vez
que possibilitam a aquisicio de necessidades de baixo valor diretamente aos
fornecedores - sem necessidade de intervencédo do departamento de compras - atraves
de um cartdo de crédito fornecido pela organizacdo (Monczka et al., 2015). Por outro
lado, o uso deste tipo de cartdes deve estar suportado pelas politicas de compra da
organizacdo, de modo a que os ganhos em eficiéncia no processo compensem a ligeira
perda no controlo dos gastos dos responsaveis pelo cartdo. Ainda assim, os cartdes de
compra constituem por si s6 uma pré-aprovacdo do comportamento de compra dos
seus utilizadores, sendo que, na maioria dos casos, ndo sd0 necessarias aprovacdes
para proceder a uma compra, apés a identificacdo de uma necessidade (Palmer, Gupta,
& Davila, 2003).

Compras através de plataformas e-commerce

As compras, realizadas através de plataformas e-commerce, viabilizam a realizacdo de
um importante conjunto de atividades do processo de compras online, acedendo
diretamente ao catdlogo de produtos dos fornecedores. Estas plataformas permitem
colocar ordens de compra de forma direta nos sistemas de informacdo dos
fornecedores, gerir o estado das encomendas, realizar pedidos de cotacdes e transferir
informacdo via EDI, garantindo o registo de toda a informacédo (Baily et al., 2005;
Monczka et al., 2015).

Contratos a longo prazo com fornecedores

O estabelecimento de contratos de compra a longo prazo com os principais
fornecedores propicia a reducdo de custos transacionais associados a requisicdes de
bens ou servicos recorrentes. Esta reducdo de custos advém de economias de escala e
da auséncia de necessidade de renovag@es de contrato a curto prazo. Para além disso,
na maioria das organizacOes, estes contratos permitem agilizar o processo P2P, na
medida em que deixa de ser indispensavel submeter novamente a PO num ciclo de
aprovacdo, visto que os produtos a requisitar jA possuem precos pré-estabelecidos com
o fornecedor. Neste casos, a aprovagdo da PR deve ser condigdo suficiente para a
emissdo automatica de uma ordem de compra ao fornecedor (Monczka et al., 2015).

Sistemas de gestdo de ordens de compra

Estes sistemas permitem, de um modo geral, gerir ciclos de aprovacdo de POs e
despoletar automaticamente o seu envio, viabilizando a entrada automatica de um
pedido de encomenda diretamente nos sistemas de informagéo dos fornecedores. As
principais vantagens desta funcionalidade prendem-se com a visibilidade imediata
sobre o estado das POs em sistema e 0 aumento da rapidez de envio das mesmas,
conduzindo a menores prazos de entrega das encomendas. Outras vantagens
correspondem a reducdo de erros associados ao envio, a maior visibilidade sobre a
confirmagdo da ordem de compra por parte do fornecedor — incluindo datas estimadas
de envio e rececdo — e a possibilidade de incluir na mesma PO requisicbes de varios
bens ou servicos de diferentes areas funcionais (Monczka et al., 2015). A utilizacdo
destes sistemas minimiza a ocorréncia de erros decorrentes da inser¢do de dados
manual, aquando da elaboragdo de PRs e POs, através da sua parametrizacdo com
dados mestre de bens ou servigos (Handfield, 2006).

Mapeamento e melhoria de processos

As metodologias de gestdo de processos de negocio representam um esforco que deve
ser realizado antes da implementacdo dos referidos sistemas e respetivas
funcionalidades, por forma a identificar os requisitos funcionais e tecnologicos que o
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modelo operativo deve assegurar. Os objetivos do mapeamento dos fluxogramas de
atividades passam por formalizar e uniformizar o processo, impedindo desvios ao
modelo operativo, reduzindo tempos de ciclo e conduzindo a menores custos
operacionais (Monczka et al., 2015). Assim, o modelo operativo para processo P2P
deve ser desenhado, especificando as fungbes e responsabilidades de cada
interveniente. Posteriormente, € importante garantir a formacdo de todos o0s
intervenientes, com o intuito de os sensibilizar para a importancia do processo
(Handfield, 2006).

Trocas de informagédo via EDI

A comunicacdo via EDI envolve a troca de informacdo automatica e digital entre
diferentes organizacGes. Esta troca corresponde a um esfor¢co sinérgico desenvolvido
entre cliente e fornecedor, promovendo uma maior rapidez e eficiéncia na
transferéncia de informacdo. Como tal, permite eliminar algumas etapas dos
tradicionais meios de comunicacdo, assegurando a reducdo dos tempos de emissao
das POs, bem como dos custos transacionais envolvidos (Monczka et al., 2015).

Gestdo da manutencéo e planeamento preventivo

O planeamento e a previsdo das necessidades de manutencdo constituem um aspeto
fulcral na melhoria do processo P2P, ndo obstante representarem atividades fora do
ambito da funcdo de compras. A maioria das necessidades de manutengdo requerem
compras urgentes, as quais, devido a sua natureza, suscitam erros na insercdo de dados
ou desvios na execucdo do processo. Assim, &€ crucial que as organizacBes sejam
capazes de planear e prever as suas necessidades de manutencdo, através de, por
exemplo, modelos analiticos de manutencdo preventiva e preditiva (Handfield, 2006).

Num estudo publicado por Trent e Kolchin (1999), é possivel observar a percentagem de
utilizacdo das referidas abordagens por parte das organizacdes. O referido estudo, que
envolveu a participagdo de 169 empresas, 77 do setor industrial e 92 dos restantes setores,
encontra-se resumido na tabela 2-1. Este permite concluir que a maior parte das iniciativas de
melhoria ao processo P2P advem da introducdo de sistemas de informacdo suporte que
garantam o correto registo da informacdo e assegurem a automatizacao e rastreabilidade do

modelo operativo.

Tabela 2-1- Percentagem de utilizacdo dos métodos e abordagens de melhoria do P2P nas
organizacGes (adaptado de Trent e Kolchin, 1999).

Método ou abordagem

Total da amostra (%) Setorindustrial (%) Setor ndo industrial (%)

Sistemas de requisicdo de

66.3 64.9 67.4
compras
Cartbes de compra 65.1 59.7 69.6
Compras através de plataforrmas 60.9 68.8 543
e-commerce
Estabelecimento de contratos de
compra de longo prazo 544 58.4 511
Sistemas de emissdode POs a 61.0 46.7 533
fornecedores
Mapeamentoe melhoria do
processo de compras 61.0 46.7 53.3
Sistemas de comunicagéo via 527 58.4 478
EDI
Amostra N=169 N=77 N=92
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A implementacdo destas iniciativas deve ser efetuada de um modo sustentado e organizado
para que tenha sucesso. Como tal, em primeiro lugar, assegurar o apoio e envolvimento da
gestdo de topo na tomada de decisdo e financiamento do projeto é crucial para que a
implementagdo das melhorias seja bem-sucedida. Inicialmente, devem ser definidos os
principais beneficios e os diferentes entregaveis finais que resultardo dos desenvolvimentos.
Ademais, deve ser aferido o esforco e custo necessario para atingir o modelo futuro
(Handfield, 2006).

Em segundo lugar, devem ser mapeados 0s processos existentes, identificando os principais
problemas encontrados. Importa tambem referir que, neste diagnostico inicial, € fundamental
auscultar os principais intervenientes, de modo a identificar problemas que os impecam de
executar o processo atual corretamente e, sobretudo, porque certas especificidades do modelo
operativo atual devem ser consideradas no desenho do processo futuro. Posteriormente, com
base nas principais descobertas do diagnostico inicial e nas melhores praticas presentes no
mercado, é desenhado o modelo operativo futuro, listando os seus requisitos funcionais
(Handfield, 2006).

Apos definicdo do modelo futuro, é essencial que a implementacdo do mesmo decorra de um
modo faseado e com a formacéo especifica para cada area interveniente. Como complemento,
deve assegurar-se a existéncia de rotinas de monitorizacdo do desempenho, de controlos ao
processo e de sistemas de informacdo de suporte. Devido a evolu¢do da tecnologia e dos
requisitos de cada negocio, o processo P2P deverd, no futuro, ser novamente submetido a
melhorias. Desta forma, as organizacdes devem incitar a ocorréncia de reunifes numa certa
base temporal, para garantir que as necessidades de compra de cada area se encontram
corretamente suprimidas e garantir a satisfacdo dos fornecedores com o processo (Handfield,
2006).

2.2.3 E-Procurement

O e-procurement corresponde a uma solucdo tecnolégica, suportada por sistemas de
informacdo, cujo objetivo é facilitar e agilizar a execucdo processo de compras, tornando-o
mais eficiente (Presutti Jr, 2003). No fundo, pretende-se automatizar e digitalizar algumas
atividades do processo P2P, tais como, requisicdes internas e ordens de compra (PR e PO),
ciclos de aprovacdo, o registo da entrada de bens ou servicos e a contabilizacdo de
documentos contabilisticos. Torna-se, igualmente, possivel mitigar o risco de erros
provenientes da intervencdo humana na execugdo do processo, sobretudo em atividades que
requeiram o registo manual de informacdo (Neef, 2001).

No entanto, importa realcar que a utilizagdo da referida solugdo ndo garante necessariamente
bons resultados para os intervenientes (clientes internos e fornecedores) no processo P2P.
Com efeito, existem diversos desafios, associados a eficacia da utilizacdo dos sistemas ou
plataformas de e-procurement, relacionados com a partilha de informagéo dentro e fora das
organizagdes, e consequente risco de partilha de dados confidenciais. Como tal, a gestéo de
topo das organizacdes deve reconhecer que a implementacdo deste tipo de sistemas depende
nao so das capacidades da aplicacdo, mas tambeém de aspetos ndo técnicos, tais como a gestao
da mudanca dos intervenientes, da integracdo destas plataformas de compras nos restantes
sistemas de informacdo da organizacdo, das politicas e procedimentos internos e do
envolvimentos dos fornecedores (Pearcy & Giunipero, 2008). Por outro lado, por forma a
extrair todo o potencial dos sistemas de e-procurement, é crucial otimizar o processo P2P,
segundo as boas praticas mencionadas na seccao 2.2.1 da presente dissertagdo (Puschmann &
Alt, 2005).

As principais poupangas, decorrentes da utilizacdo de plataformas de e-procurement, advém
da automatizacdo, da desmaterializacdo do processo (processamento digital de PRs, POs e
documentos contabilisticos) e da reducdo da intervengdo manual, dos custos das transacdes e
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dos tempos de ciclo. As referidas poupancas provém ndo sé da mitigacdo da ocorréncia de
erros e da reducdo do desperdicio de tempo associado ao processamento de documentos em
formato fisico, mas também da maior rastreabilidade e automacao dos processos de controlo e
aprovacdo (Neef, 2001). De um ponto de vista da eficiéncia operacional, os sistemas devem
ser parametrizados com matrizes de aprovacdo que definam diferentes niveis de
responsabilidade e confiram mais autonomia aos seus utilizadores (Puschmann & Alt, 2005).

As organizagbes devem garantir que todo o processo decorre digitalmente, com o minimo de
intervencdo humana possivel (Neef, 2001). Do mesmo modo, para além da adequacdo do
processo as melhores praticas, € fundamental introduzir uma estratégia de gestdo interna de
catdlogos e de dados mestre de bens ou servigos para uma correta implementacdo de uma
plataforma de e-procurement (Poole & Durieux, 1999). Estes catalogos contém os dados
mestre dos bens ou servicos passiveis de serem requisitados, contendo especificagbes dos
produtos, tais como, unidades de medida, prazos de entrega estimados, contratos ou precos
estabelecidos, precos unitarios, entre outros. No fundo, para a maioria dos itens existentes no
catdlogo interno das organizagbes, o processo P2P é executado com bastante celeridade,
necessitando apenas de uma requisi¢do interna de compra (PR) e a sua aprovagdo. Assim,
imediatamente apos a aprovacdo da PR, € automaticamente criada uma PO (que, na maioria
dos casos ndo necessitara de aprovacao) e despoletado o seu envio ao fornecedor, atraves da
plataforma de e-procurement (Neef, 2001).

2.3 Da Reengenharia de Processos de Negdcio a Gestao de Processos de
Negoécio

Na década de 90, o trabalho desenvolvido pelos autores Thomas Davenport, James Short e
Michael Hammer despoletou acrescida atencdo nas organizacdes, relativamente ao conceito
de reengenharia de processos de negdcio - business process reengineering (BPR) - (Dumas,
La Rosa, Mendling, & Reijers, 2013). A reengenharia de processos de negocio constitui a
andlise critica e o redesenho profundo dos processos de negocio existentes nas organizacoes,
visando melhorar os seus indicadores de desempenho (Davenport & Short, 1990; Teng,
Grover, & Fiedler, 1994).

Segundo Hammer (1990), foram o0s desenvolvimentos tecnologicos nos sistemas de
informacdo que potenciaram o desenvolvimento da BPR, alterando, de um modo inovador e
com bastante detalhe, os processos em vigor nas organizagfes. Assim, a reengenharia de
processos de negdcio requer uma visdo integral e uma relagdo sinérgica entre as atividades
dos diferentes processos de negocio e os sistemas de informacdo. Estes sistemas ndo devem
ser vistos apenas como ferramentas de automacdo e mecanizacdo dos processos, mas
essencialmente como facilitadores da execucdo de certas atividades, cujo objetivo é
reformular o modo de operacionalizacdo dos processos de negocio. Para além disso, as
atividades constituintes de cada processo de negécio devem ser analisadas com o intuito de
maximizar a eficiéncia global do processo, ao invés de as considerar apenas como um
conjunto de atividades ou tarefas funcionais isoladas (Davenport & Short, 1990).

Em contrapartida, apesar do crescimento exponencial da utilizagdo de metodologias de
reengenharia de processos de negdcio, no final da década de 90, verificou-se um decréscimo
acentuado na sua utilizacdo. Os motivos pelos quais se verificou tal diminuicdo prendiam-se
com varios aspetos, nomeadamente, a utilizagdo indevida da metodologia, 0 excesso de
radicalismo na implementagdo dos novos processos e, por ultimo, a falta de suporte
tecnologico adequado. A utilizacdo incorreta do BPR esta, sobretudo, relacionada com a
tentativa de aplicacdo da metodologia a todos os programas ou projetos de melhoria que as
organizacBes executavam. Em muitos casos, as iniciativas eram desmedidas e pretendiam
apenas obter uma reducdo do nimero de FTEs, provocando um ressentimento geral dos
colaboradores aos projetos de BPR. Acresce, ainda, o radicalismo associado a estes projetos
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que promoveu uma certa aversdo a mudanca nas organizacdes, dado que a sua execucao
exigia a completa reformulagcdo do modo como o processo foi inicialmente concebido, quando
apenas seria requerida uma implementacao incremental de melhorias aos processos atuais. Por
ultimo, as tecnologias e os sistemas de informacdo, presentes na altura, ndo possuiam 0s
niveis de maturidades necessarios para assegurar 0s requisitos funcionais e tecnologicos
impostos pelo ambicioso redesenho dos processos (Dumas et al., 2013).

Contudo, observava-se uma clara tendéncia, na qual as organizagfes que procuravam otimizar
gradualmente os seus processos - de modo a torna-los mais eficientes e a satisfazer os seus
intervenientes - obtinham melhores resultados, quando comparadas com aquelas que ndo o
faziam (Dumas et al, 2013). Devido ao crescente aumento da competitividade entre
organizacdes, foram desenvolvidas varias iniciativas com o intuito de diminuir as diferencas
para as organizacOes lideres de mercado. Deste modo, muitas destas iniciativas focaram-se em
incrementar a qualidade dos seus produtos finais, através de metodologias de gestdo da
qualidade total (TQM), técnicas de controlo de qualidade e da melhoria continua dos
processos, ao inves de uma abordagem centrada exclusivamente na aposta na diferenciagdo
dos seus produtos (Elzinga, Horak, Lee, & Bruner, 1995).

Assim, surgiu um novo modelo de gestdo, designado por gestdo de processos de negocio
(BPM) consistindo numa abordagem menos radical (do ponto de vista da mudanga) e mais
centrada na melhoria incremental (Dumas et al., 2013). Esta nova abordagem de gestdo de
processos apresentava-se sustentada por métodos e ferramentas, tais como, a TQM,
metodologias Lean e Six Sigma®, a gestdo de negdcio e sistemas de informacdo, as quais
permitiam o suporte ao diagnostico dos processos atuais e ao desenho dos processos futuros
(Harmon, 2010).

Gestao de negdcio

TQM, Lean, Six Sigma

Sistemas de informacéo

Figura 2.4- Visdo geral das metodologias que suportam a gestdo de processos de negocio
(adaptado de Harmon, 2010).

2.4 Gestao de Processos de Negocio

Um processo de negocio pode ser definido como um conjunto de atividades, constituidas por
um dado numero de entradas — inputs — que através de um sequenciamento especifico de
tarefas transformam os elementos de entrada em produtos finais — outputs — 0s quais
pretendem aportar valor ao seu cliente alvo (Davenport, 1993; Hammer & Champy, 1993).

4 Ametodologia Lean correspondea uma ferramenta que visaaportar valore otimizar processos de negocio
através deumaanélise focadano consumidor final, da reducao de desperdicios e da melhoria continua.

® O Six Sigma representa umconjunto de técnicas e ferramentas para melhoria de processos de negdcio, as quais
recorrem a analises estatisticas para identificacdo e remocdo das causas dos defeitos e minimizagdo da
variabilidade dos produtos finais.
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Este conjunto de atividades deve ser representado através de fluxogramas, que especifiguem o
evento que despoletou o seu inicio (sendo ele uma acdo ou decisdo, um evento temporal ou
uma dada condi¢do) e o resultado final, seja ele um produto, servico ou apenas informacéao.
Para além disso, importa também assegurar que o fluxo de trabalho representa o
sequenciamento das atividades, tarefas ou decisdes, desde o evento inicial ao resultado final,
identificando os intervenientes responsaveis (Sharp & McDermott, 2007).

Atividades

ou
C > tarefas e decisdes O

Evento inicial: (“trabalho”) Resultado:
- acdo ou decisdo - produto
-evento temporal (ex: anualmente) - Servigo
- condigdo -informacgdo

Figura 2.5- Componentes essenciais do mapeamento de um processo (adaptado de Sharp &
McDermott, 2007).

Segundo Weske (2012), a gestdo de processos de negocio baseia-se na observacdo de que
cada produto ou servico, que as organizacdes produzem, provém de uma sequéncia de
atividades logicamente encadeadas. Desta forma, os processos de negdcio constituem um
instrumento chave para organizar as referidas atividades e compreender as relagbes entre 0s
diferentes processos. Assim, por definicdo, a gestdo de processos de negdcio corresponde a
uma abordagem sistematica e estruturada para analisar, melhorar, controlar e gerir os
processos de uma organizacdo, cujo objetivo final € melhorar a qualidade dos seus produtos.
Concluindo, é atraves da BPM que as organizacdes executam 0s seus programas de gestdo da
qualidade, sendo a conformidade dos seus produtos proporcional a sua capacidade de
melhorar e otimizar os seus processos (Elzinga et al., 1995).

De modo a que o0s processos sejam executados em conformidade com os objetivos da
organizagdo, e importante que sejam definidos manuais e politicas internas que auxiliem os
seus intervenientes. Tal como na BPR, outro aspeto com elevada relevancia para a BPM
corresponde a sua relagdo com os sistemas de informacdo das organiza¢Ges, uma vez que séo
nestes que grande parte dos processos se encontram suportados. De facto, existem diversas
atividades de um processo que podem ser executadas automaticamente através de sistemas de
informacdo, sem que haja necessidade de intervencdo humana. Ademais, estes sistemas
permitem introduzir controlos no processo, evitando, assim, desvios ao mesmo ou falhas no
registo de informacdo, fruto da intervencdo humana. Considera-se, portanto, 0 mapeamento de
processos como uma iniciativa fundamental para o desenvolvimento de sistemas de
informacdo eficazes que assegurem o cumprimento dos requisitos funcionais, impostos pelos
modelos operativos desenvolvidos (Weske, 2012).

Em suma, a gestdo de processos de negdcio deve ser considerada como uma abordagem
centrada no cliente, focada em otimizar e monitorizar quantitativamente o desempenho dos
processos das organizacBes, através da procura de sinergias entre as diferentes areas
funcionais e a capacitacdo e envolvéncia dos seus intervenientes (Lee & Dale, 1998). Deste
modo, o principal objetivo da BPM é melhorar gradualmente os processos de negdcio,
garantindo que o conjunto de atividades com maior importancia — as atividades que mais
impactam o nivel de servi¢o a cliente — é executado do modo mais eficaz e eficiente possivel
(Hammer, 1996; Zairi & Sinclair, 1995).
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2.4.1 Mapeamento e Melhoria de Processos

O mapeamento de processos consiste numa técnica que pretende descrever o modo como um
dado negdcio opera, através da definicdo e representacdo de fluxogramas que representem os
seus intervenientes, atividades, eventos e as relagdes entre estes (Curtis & Keller, 1992; Gill,
1999). Adicionalmente, constitui uma ferramenta capaz de sensibilizar, aumentar o
conhecimento acerca dos processos das organizacbes e desconstruir a complexidade
organizacional (Davenport, 1993; Hammer & Champy, 1993).

Etapas da modelac&o de processos

As etapas de modelacdo de processos correspondem ao ciclo de vida da gestdo de processos
de negdcio, ou seja, representam uma esquematizacdo geral do que deve ser um plano de
implementacdo e gestdo dos processos nas organizacdes (Weske, 2012).

Segundo a metodologia Six Sigma, de modo a otimizar o desempenho e a reduzir a
variabilidade de um processo, 0s projetos de melhoria devem conter o0 seguinte
sequenciamento de etapas: definicdo, medicdo, analise, desenvolvimento de melhorias e
controlo® (Pande, Neuman, & Cavanagh, 2001). Assim sendo, de forma analoga, o ciclo de
vida da gestdo de processos de negocio € composto por uma fase que despoleta o seu inicio - a
identificacdo do processo a ser otimizado - e por um conjunto de cinco fases de execucéo
ciclica, mais concretamente (Dumas et al., 2013):

e Modelacéo do processo atual (processo as-is);
e Diagnostico do modelo operativo atual,

e Definicdo do processo futuro (processo to-be);
e Implementagdo do modelo operativo futuro;

e Monitorizacdo e controlo.

A modelacdo do processo atual corresponde a representacdo, através de fluxogramas, do
modelo operativo atual (Dumas et al., 2013). Na execucdo desta fase, € fundamental mapear o
processo as-is, de modo a que possa ser facilmente compreendido e avaliado, porém, sem
exagerar no nivel de detalhe. Por outro lado, deve ser documentada informacdo acerca de
outros elementos que suportam a execucdo do processo, como € o caso dos sistemas de
informacdo, as politicas e procedimentos internos e outras especificidades da organizacdo na
execucdo do modelo operativo atual (Sharp & McDermott, 2007).

Posteriormente, deve ser realizada uma andlise ao modelo atual do processo, levantando o
conjunto de problemas e desvios a este associados e fundamentado a mesma, sempre que
possivel, com uma analise quantitativa, através de indicadores de desempenho (Dumas et al.,
2013).

Com base no diagnostico inicial, a fase de definicdo do modelo operativo futuro visa eliminar
os problemas identificados na fase anterior com o intuito de auxiliar a organizacéo a alcancar
0s objetivos propostos e os niveis de eficiéncia desejados, através da aplicacdo das melhores
praticas do mercado (se aplicaveis, uma vez que, naturalmente, nem todo os processos de
negécio sdo agndsticos ao setor em que se inserem) e das oportunidades de melhoria
identificadas (Dumas et al., 2013). Adicionalmente, segundo Sharp e McDermott (2007), é
fundamental que, ao longo desta fase, seja realizado um processo iterativo, em que o

® O conjunto de etapas da metodologia Six Sigma é comummente referido como DMAIC (Define, Measure,
Analyze, Improve & Control).
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mapeamento do processo futuro € sucessivamente revisto e validado com os principais
intervenientes.

Por sua vez, a fase de implementacdo compreende o conjunto e sequenciamento de iniciativas
necessarias para colmatar as necessidades impostas pelos requisitos funcionais do modelo
futuro (Dumas et al., 2013; Sharp & McDermott, 2007). Um aspeto que importa ter em
consideracdo € a gestdo da mudanca na organizacdo, ou Seja, 0 conjunto de atividades
necessarias de modo a garantir que todos os intervenientes se encontram alinhados com o
processo futuro. De salientar, ainda, que a melhoria dos processos deve considerar o
desenvolvimento e implementacdo de sistemas de informacdo que suportem os fluxos de
trabalho e automatismos do modelo futuro (Dumas et al., 2013). De modo a aferir diferentes
abordagens de implementacdo, sobretudo ao nivel dos sistemas de informacdo, devem ser
definidos diferentes cenarios possiveis, baseados em analises custo/beneficio e estudos de
mercado (Sharp & McDermott, 2007).

Apb6s a implementacdo total do modelo operativo futuro, devem ser recolhidos e analisados
indicadores de desempenho por forma a monitorizar e controlar niveis de eficiéncia, desvios
a0 processo ou qualquer outro tipo de situacdes indesejadas. E da execucédo desta fase que
novos problemas poderdo surgir, dando assim sequéncia a continuidade do ciclo de vida de
um processo de negécio (Dumas etal., 2013).

Notacbes e modelos de mapeamento de processos de negdécio

Com o intuito de gerir os processos de negdcio, € importante garantir que estes sejam
corretamente representados e documentados, através de uma nota¢do. Uma notacdo de gestao
de processos de negdcio representa uma “linguagem” de representagao standard dos fluxos de
trabalho (fluxogramas), ou seja, uma notacdo que se pretende que, sendo aplicada a
representacdo de um processo, este possa ser compreendido por qualquer outro utilizador
familiarizado com a mesma, desde os responsaveis pelo mapeamento do processo aos seus
intervenientes e aos gestores, responsaveis pela gestdo e monitorizacdo do processo
(Allweyer, 2016).

Ao longo dos ultimos anos, emergiram diversas notagfes e modelos para o mapeamento de
processos de negocio, tais como, XPDL (XML Process Definition Language), BPEL
(Business Process Execution Language) e EPC (Event-driven Process Chain). No entanto, a
ultima ndo representa uma notagdo normalizada e os dois primeiros modelos ndo constituem
notacBes de representacdo gréfica, tendo uma maior aplicabilidade na definicdo de processos
em sistema de informagdo (Allweyer, 2016).

Assim, segundo Allweyer (2016), a BPMN (Business Process Model and Notation),
desenvolvida pela OMG (Object Management Group), corresponde a notacdo standard de
fluxogramas mais frequentemente utilizada no mapeamento de processos de negdcio. A data
da presente dissertacdo, a versdo mais atualizada desta norma corresponde a BPMN 2.0.2
(OMG, 2014).

Por fim, para melhor se compreender a BPMN 2.0.2, sdo apresentados 0s seus principais
elementos, que podem ser consultados na Tabela 2-2. bem como um exemplo de processo de
negécio mapeado com um fluxograma a luz da notagdo, o qual pode ser consultado na figura
2.6.
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Tabela 2-2- Listagem de elementos basicos da notacdo BPMN 2.0.2 (adaptado de OMG,

2014).

Elemento Descricao Notacéo

Um eventoé algo que ocorre durante o processo.

Geralmente, este tipo de elementos corresponde oua

uma causa (trigger) ou aumresultado final. Existem
Evento . S

trés tipos distintos de eventos, consoante 0 momento

emque afetamo fluxo de trabalho:iniciais,

intermédios e finais.
Atividade Uma atividade traduz umconjyntq sequencial de

tarefas executadas no mesmo ambito.

A decisdo simples representa uma condicéo exclusiva e
Decisio é usadapara controlaras divergéncias e convergéncias
Simoles dasequénciade atividades do processo. As anotagdes,

P no seu interior, definemo tipo de controlo ao

comportamento.

Elemento que representa uma
Decisdo condig¢doexclusiva dofluxo processual. A partir deste @
Exclusiva ponto deveserselecionadaapenas umaopgaoe

prosseguidas as atividades respetivas.

Elemento que representaum
Decisédo fluxo de atividades concorrentes ou paralelas. A partir
Paralela deste pontodevemserexecutadas todas as

atividades associadas a ambos os fluxos.
Fluxo de O fluxo de sequéncia definea ordemde execucdo das -
Sequéncia atividades.

A Pool representagraficamente umparticipante no 2
Pool processo. Quanto mais participantes, mais Pools 2

deverdo seradicionadas.

O documento representainformagdo que transitaao
Documento longo do processo, tal como documentos (f, correio

eletronico e cartas. Podemconstituir uma entrada ou

saida de informacdo associada a uma atividade.

. N . Inserir texto

Anotacdode As anotagdesde texto sdouma ferramenta para 7| descritivo
texto introduzir mais detalhe ao leitor do processo. )

24




Gestéo de Processos de Negocio:
desenho de um modelo operativo para o processo Procure-to-Pay num grupo empresarial

Submeter pedido de
aluguer de
equipamento
Necessidade de
um novo equipamento

Engenheiro Local

Nio
disponivel

Selecionar Verificar
. v = .
't e Crizr PO
Squlpaments disponibilidade X iar '( )
adequado

PO criada

¥

Responsavel
Administrative

Disponival 'y

h 4

Rever padido de

E— 3
zluguer

Pedido
rejeitado

Obra

Engenheiro Chefe de

Figura 2.6- Exemplo de um fragmento do processo de aluguer de equipamento de uma
organizagdo, mapeado a luz da notacdo BPMN 2.0.2 (adaptado de Dumas et al., 2013).

2.4.2 Analise de Processos de Negécio

Tal como referido na seccdo 2.3, grande parte dos processos de negdcio das organizacBes
encontram-se suportados por sistemas de informac¢do que, cumprindo os requisitos funcionais
do processo, garantem a sua correta execucdo. Como resultado da utilizacdo destes sistemas
de informacédo, sdo registados multiplos eventos acerca da operacionalizacdo dos processos.
No entanto, as organizagfes tém demonstrado incapacidade em extrair valor da informacao
neles registada. Posto isto, 0 objetivo da analise de processos (mais comummente referido, em
inglés, por process mining) é recolher informacgdo destes eventos, permitindo as organiza¢Ges
inferir acerca da eficiéncia da operacionalizacdo dos seus processos de negocio (Dumas, van
der Aalst, & Ter Hofstede, 2005).

A andlise de processos de negdcio consiste num método de recolha e andlise de informagdo
em sistema que procura examinar, monitorizar e, no limite, auxiliar a tomada de decisao, no
sentido de melhorar os processos das organizagGes. Mais do que a simples apresentacdo da
informacdo chave acerca dos processos, através das ferramentas de andlise utilizadas,
pretende-se apresentar graficamente os dados extraidos, com o intuito de permitir detetar
problemas e identificar oportunidades de melhoria aos modelos operativos atuais (van der
Aalst, 2011; van der Aalst etal., 2011).

Através da combinacdo entre a informacgédo extraida dos eventos dos sistemas de informagéo e
0S processos e negocio, torna-se possivel aferir conformidades, detetar desvios, prever atrasos,
e recomendar melhorias relativamente aos modelos operativos atuais. Assim, a aplicacdo de
analises de processos de negécio nas organizagBes traduz-se nas seguintes capacidades (van
der Aalst, 2011):

e Assegurar a cooperacdo entre a tecnologia de informacdo e as diferentes areas das
organizacoes;

e Automatizar a monitorizagdo da conformidade e eficiéncia dos modelos operativos;

e Monitorizar os processos, através de dashboards com indicadores de desempenho
atualizados em tempo real;

e Uniformizar os processos de negocio;
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e Aumentar a eficiéncia dos modelos operativos, através da identificacdo de
oportunidades de melhoria nos processos.

Adicionalmente, existem trés principais tipologias de analise de processos de negdcio (van der
Aalst, 2011). A primeira constitui a detecdo, que consiste em analisar eventos dos sistemas de
informacdo individualmente e, através de algoritmos de analise de processos de negocio
(modelos ETL), identificar as principais ineficiéncias do modelo operativo atual. Como
complemento, podem ainda ser realizadas andlises & conformidade dos processos, as quais
compreendem uma metodologia que compara 0s eventos registados (a real execucdo do
processo) com os correspondentes modelos operativos (idealizados e caracterizados através de
fluxogramas com a notacdo BPMN), permitindo diagnosticar desvios e ineficiéncias.
Finalmente, podem também ser executadas analises a melhoria, em que, através de um
diagnostico acerca dos modelos operativos atuais se desenham novos modelos operativos
corretamente adaptados a realidade das organizagoes.

Processos e Modelos ETL

A realizacdo de process mining implica necessariamente a construcdo de modelos ETL para
que se possa obter uma real percecdo do comportamento quantitativo do processo em andlise,
atraves da visualizacdo de diversos indicadores desempenho num dashboard.

As ferramentas de extracdo, transformacéo e carregamento de dados (ETL) correspondem a
softwares responsaveis pela extracdo de informacdo de diversas fontes, ao seu saneamento
(em inglés, data cleansing), customizacao, reformatacdo e integracdo numa base de dados de
armazenamento final (em inglés, data warehouse). O desenvolvimento destes modelos de
tratamento de informacdo é considerado como a atividade mais complexa e a que mais
esforgo requer para a apresentacdo de resultados derivados da analise das fontes de dados
iniciais (El-Sappagh, Hendawi, & EIl Bastawissy, 2011).

Uma data warehouse consiste numa combinac¢do de tecnologias que facilita a visualizacdo da
informacéo e a tomada de deciséo. Estas diferem das tradicionais bases de dados operacionais
dos sistemas de informacdo, dado que s@o orientadas para a analise de determinados temas,
variaveis em funcdo do tempo, sumarizadas, ndo normalizdveis e capazes de executar
processamentos analiticos online (El-Sappagh etal., 2011).

A abordagem tipica de um modelo ETL pode ser consultada na figura 2.7. Em geral, a
informacdo € extraida de um variado conjunto de fontes de informacgdo, sendo,
posteriormente, transferida para a area de armazenamento interno da ferramenta ETL utilizada
(DSA), na qual os dados sdo saneados e processados, através de diversas fun¢des, antes de
serem carregados na base de dados de armazenamento final (DW) (El-Sappagh etal., 2011).

Fontes de

Informagdo
1
Modelo ETL
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. v '
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Figura 2.7- Esquematizacdo de um modelo geral para um processo ETL (adaptado de EI-
Sappadgh etal., 2011).

O processo ETL ndo é um evento estatico no tempo, isto é, a medida que as fontes de
informacédo vao sendo alteradas a DW vai sendo periodicamente atualizada. Para além disso,
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conforme os negécios se alteram, também as DW devem ser modificadas de modo a
manterem o seu valor enquanto ferramenta de suporte a tomada de decisdo. Como tal, como
resultado das referidas alteragbes, é fundamental garantir que os modelos ETL definidos se
alteram e evoluem, o que implica que devem ser mapeados e documentados de forma a
facilitar a sua modificacdo (El-Sappagh et al., 2011).

Posto isto, ndo restam duvidas de que a melhoria do processo P2P é essencial para o sucesso
de uma organizagdo. Assim, nos capitulos seguintes, descreve-se a aplicacdo desta
metodologia ao grupo Cliente, desde o diagnostico do modelo operativo atual, ao desenho do
modelo futuro e respetivas diretivas de implementacgao.
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3 Diagnésticoao Modelo Operativo Atual

O principal objetivo do trabalho realizado consistiu no desenho de um modelo operativo
futuro para o processo Procure-to-Pay que garantisse elevados niveis de eficiéncia
operacional, assegurando a sua digitalizacdo através do suporte em sistemas de informacéo
adequados. No entanto, para além de garantir que o processo futuro estivesse alinhado com as
melhores préticas referidas no capitulo 2, foi fundamental adaptar o mesmo a realidade e ao
nivel de maturidade do grupo Cliente. Como tal, com o intuito de aferir o estado atual da
organizacdo no que diz respeito ao processo P2P, foi realizada a fase de diagnostico, a qual
serd apresentada no presente capitulo.

Tal como referido na secc¢do 2.1.3, segundo Handfield (2006), a implementacdo de melhorias
no processo P2P passa necessariamente por realizar um diagnostico ao modelo operativo atual
das organizacbes. Assim, foi realizado o levantamento da situacdo atual e, consequentemente,
mapeado o processo atual. Através destas duas atividades, foi possivel sistematizar os
problemas identificados, os quais foram fundamentados através de uma andlise quantitativa ao
desempenho do modelo operativo em vigor.

3.1 Levantamentoda Situacao Atual

Assim, com o intuito de seguir a metodologia de diagndstico apresentada e cumprir com 0s
resultados pretendidos, foram realizadas reunibes com a administracdo do grupo Cliente de
modo a alinhar objetivos, definir fatores criticos de sucesso e identificar os principais
intervenientes no processo. Uma vez definidos os principais intervenientes, foram realizadas
reunides de levantamento de informagdo acerca do processo as-is, as quais permitiram
compreender a situacdo atual. Ademais, numa logica de gestdo da mudanca da organizacéo,
foi enviado a todos os intervenientes no processo P2P do grupo um documento de
sensibilizacdo acerca dos beneficios da melhoria do processo e um inquérito de satisfacdo e
avaliacdo interna relativo ao processo em vigor.

3.1.1 Auscultacao dos Principais Intervenientes

As entrevistas de levantamento de processos efetuadas tiveram como objetivo principal
compreender o modelo operativo atual do processo P2P no grupo Cliente. Efetivamente,
através destas reunides, pretendeu-se auscultar os principais intervenientes do processo, de
modo a que se pudesse identificar 0 modo de operacdo das diferentes areas entrevistadas, as
responsabilidades da totalidade dos intervenientes e os sistemas de informagdo que suportam
0 processo em vigor. Para além disso, procurou-se compreender as especificidades da atuacéo
das diferentes areas, uma vez que, embora a orientacdo do modelo operacional futuro
estivesse centrada nas melhores préaticas descritas na sec¢do 2.2.1 e na experiéncia da PwC,
foi fundamental garantir que a mesma fosse capaz de se adaptar ao nivel de maturidade da
organizacdo. Por outro lado, em qualquer projeto que envolva a mudanga, a auscultagdo dos
seus intervenientes é uma atividade fundamental para garantir que a recomendacdo do
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processo de futuro é baseada ndo s6 nos modelos ideais, mas também em outros aspetos de
melhoria validos que estes possam identificar.

Assim, foram realizadas 24 reunibes de levantamento do processo as-is, nas quais foram
entrevistados todos os diretores dos varios departamentos do grupo, o diretor responsavel
pelas empresas Il, Il e IV, o diretor responsdvel pela empresa V, bem como alguns
colaboradores mais operacionais das areas com maior impacto no processo P2P, isto é, as
operacdes e a contabilidade. Esta escolha pretendeu abranger todos os servigos de suporte e 0s
diferentes negécios do grupo Cliente.

Nessas reunides, foi pedido a cada um dos colaboradores que, em primeiro lugar, explicasse o
modo geral de funcionamento do seu departamento ou negdcio e as suas responsabilidades na
organizacdo. Posteriormente, foi solicitado que estes descrevessem pormenorizadamente
todas as atividades e tarefas que realizavam no seu dia a dia relativamente ao processo P2P,
desde o inicio da atuacdo da sua area até ao ponto de contacto com a intervencdo de outra.
Para além disso, uma vez que o processo P2P esta largamente dependente do suporte em
sistemas de informacdo e plataformas de comunicacdo digital (canais de comunicacdo
internos, e-mails, entre outros), foi igualmente pedido a todos os colaboradores que o
descrevessem fazendo sempre referéncia as atividades realizadas em sistema e aos
documentos processados digitalmente. Por fim, foi requerido a todos os intervenientes
entrevistados que sugerissem oportunidades de melhoria ao processo e que enumerassem,
segundo a sua visdo, quais os motivos pelo qual consideravam o processo atual ineficiente.

A partir das reunides realizadas, foi possivel entender o modo de funcionamento de cada
departamento, 0 modo de operacdo do processo Procure-to-Pay e 0s seus pontos criticos (a
nivel de processos, pessoas e sistemas), as matrizes de responsabilidade existentes, as
politicas internas em vigor e a arquitetura de sistemas de informacéo do grupo Cliente.

Importa referir que todas as reunides realizadas foram documentadas em atas individuais, as
quais sistematizavam de forma objetiva toda a informacéao, permitindo obter uma visdo clara
dos processos e respetivas atividades descritas. Exemplos das referidas atas podem ser
consultados nos anexos A.1 e A.2, os quais apresentam a informacdo recolhida das reunides
com o diretor de IT e o diretor de operacdes. Estas entrevistas representam, muito
provavelmente, as que mais contributos conferiram para o entendimento da situacdo atual do
Grupo Cliente.

3.1.2 Situacdo Atual do Grupo Cliente

No grupo Cliente, existiam quatro sistemas de informagdo que suportavam a execucdo do
modelo operativo atual do processo P2P. A esquematizacdo da arquitetura destes sistemas e as
respetivas areas e empresas onde estes eram utilizados pode ser consultada na figura 3.1.

O sistema de informacdo B (SI B) constitui, na sua esséncia, uma plataforma de e-
procurement, utilizada com o intuito de suportar as atividades mais a montante do processo
P2P, mais concretamente a emissdo de ordens de compra a fornecedores (POs) e respetivos
fluxos internos de aprovagdo, tal como referido na seccédo 2.2.3. Ademais, era, também, no Sl
B que eram, posteriormente, registados os documentos contabilisticos recebidos, os quais
tinham necessariamente de ser associados a respetiva PO. Este sistema era utilizado pela
globalidade das empresas (exceto pela empresa E) e areas de suporte do grupo sempre que
identificada uma necessidade de compra.

No que diz respeito ao sistema de informacdo C (SI C), este correspondia ao software
responsavel pela gestdo de toda a informacdo das unidades operativas da empresa |,
registando informagéo de vendas e stocks. Como tal, de modo a registar as entradas dos bens e
servigcos requisitados no SI C, era necessario que os colaboradores das unidades operativas
inserissem em sistema a informacao presente nos documentos contabilisticos recebidos. Tal
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como referido anteriormente, esta atividade tinha de ser igualmente realizada no Sl B, por
forma a cumprir com o fluxo de trabalho definido em sistema.

———_______m

- Gestdo de Stocks
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- Doc. contabilisticos
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Figura 3.1- Esquematizacdo da arquitetura de sistemas de suporte ao P2P.

Quanto ao sistema de informacdo E (Sl E), este constituia um software idéntico ao SI C, no
sentido em que era também responsavel pela gestdo interna das unidades operativas da
empresa E. Apesar de terem sido entrevistados os principais intervenientes das unidades
operativas desta empresa, ndo foram levantados problemas decorrentes da sua utilizagdo, uma
vez que, aquando da realizacdo do presente trabalho, a empresa E ainda ndo se encontrava em
operacdo. No entanto, foi importante aferir o possivel modo de operacdo futura desta empresa,
bem como algumas das principais funcionalidades do SI E, de modo a que o desenho do
modelo operativo futuro para o processo P2P se ajustasse a sua realidade.

Por fim, o sistema de informagdo A (SI A) constituia o principal ERP do grupo, integrando
informacdo de todos os outros sistemas. No que diz respeito ao processo P2P, este sistema
possuia dois mabdulos relevantes, nomeadamente, 0 modulo de gestdo e o mddulo de
contabilidade. No modo de contabilidade eram registados todos os documentos contabilisticos
contabilizados e aprovados pelo grupo Cliente para posterior pagamento. Por outro lado, o
modulo de gestdo correspondia a tabela de registo imediatamente anterior, isto €, documentos
que integravam o SI A (provenientes dos outros sistemas de informacdo do grupo ou
registados diretamente no SI A), mas que, ainda, ndo teriam sido aprovados pelo
departamento de contabilidade para serem efetivamente contabilizados.

Um dos principais aspetos negativos da arquitetura de sistemas do grupo correspondia a
dispersdo dos seus dados mestre de bens e servigos, fornecedores e contratos, os quais se
encontram registados de forma diferente em cada um dos sistemas de informacdo. Esta
realidade, fruto de ndo existirem quaisquer iniciativas de gestdo dos catdlogos internos,
impedia a uniformizagéo e o cruzamento do registo da informagao entre os diferentes sistemas
da organizacao.

Durante as reunides realizadas, os intervenientes no processo P2P do grupo Cliente,
levantaram varios problemas. De um modo geral, a montante dos processos de contabilizagdo
e pagamento, estes queixavam-se das ineficiéncias do processo de requisicdo interna, do envio
das ordens de compra aos fornecedores e do registo em sistema dos documentos
contabilisticos, associadas a um processo de compras ndo formalizado e sem quaisquer
politicas internas de apoio. A inexisténcia de uma funcdo ou departamento que centralizasse a
gestdo das compras constituia também uma das principais preocupacGes dos colaboradores
auscultados. Para além disso, foram levantados diversos problemas relacionados com as
capacidades e funcionalidades dos sistemas de informacdo B e C. Estes, para além de
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retirarem bastante tempo aos requisitantes e aprovadores - impedindo-os de se focarem em
atividades de maior valor acrescentado — ndo conferiam a rastreabilidade necessaria ao
processo.

Por outro lado, a jusante do processo, 0s problemas reportados centravam-se quase
exclusivamente na fiabilidade da informagdo que migrava dos SI B e C para o SI A. As
principais preocupacBes centravam-se nos mdltiplos estados que o0s documentos
contabilisticos podiam adquirir e na duplicacdo de registos que ocorria no modulo de gestdo
decorrente das compras realizadas pelo departamento de operacdes, a area de suporte das
unidades operativas da empresa I. No fundo, a quantidade de ruido existente neste mddulo do
SI A descredibilizava toda a informacdo de gestdo do grupo Cliente, impedindo-o de apurar
com clareza valores reais de fundo de maneio, bem como monitorizar o desempenho de todo
0 Seu processo P2P.

3.1.3 Gestao da Mudanca

Para além da auscultacdo dos principais intervenientes, no ambito da gestdo da mudanca,
procurou-se garantir o total envolvimento de todos os colaboradores com responsabilidades
no processo P2P atual, através da realizacdo de um questionario de satisfacdo e do envio de
um cartaz informativo.

Apesar de muitas vezes desprezadas, as atividades de gestdo da mudanca sdo cruciais, pois
garantem que a mudanca do processo e sistemas associados seja acompanhada pela respetiva
adaptacdo e sensibilizagdo dos seus intervenientes ao novo modelo operativo. Para tal, era
fundamental garantir a existéncia de uma comunicacdo clara a todo grupo acerca dos
beneficios e contributos de cada um para uma crescente melhoria do processo. Assim, para
além da auscultacdo dos principais intervenientes no processo, foi enviado um questionario de
satisfacdo e um cartaz informativo, visando assegurar que a mensagem do projeto era
comunicada de forma apropriada e que todos eram chamados a pronunciar-se.

Por motivos de confidencialidade, o cartaz informativo enviado ndo pode ser apresentado na
presente dissertagdo, no entanto, este continha informagdo relativa aos problemas
frequentemente observados no processo P2P, a metodologia do trabalho desenvolvido e os
principais beneficios esperados.

Quanto ao questionario enviado, este teve como objetivo avaliar o nivel de satisfacdo dos
intervenientes e identificar pontos de melhoria nas diferentes fases do processo atual. A
ferramenta, utilizada para analisar os dados extraidos do inquérito, foi o Microsoft Power
BI®’, o qual permitiu visualizar os indicadores de analise anteriores por tipologia de area,
fase do processo e categoria das recomendagBes fornecidas pelos inquiridos, através de um
dashboard que pode ser consultado na figura 3.2.

Tal como nas reunides de levantamento, através da analise do dashboard, concluiu-se que a
maioria dos inquiridos se encontrava descontente com o processo, sobretudo com as etapas
mais a jusante do mesmo, devido & inconsisténcia da informagdo no sistema de informagédo A,
a necessidade de aprovar os documentos contabilisticos, aquando da sua chegada a
contabilidade (apesar de, em muitos casos, a compra ja ter sido 