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Resumo

No cendrio atual, qualquer organizacdo que almeje rentabilidade e lucratividade em um
cendrio competitivo como € o mercado globalizado, as empresas devem nao sé identificar os
ganhos obtidos, mas também mensurar as perdas envolvidas em seus processos. Com isso 0s
processos de suporte ao negdcio passam a ser contratados, por especificidade e especialidade,
de empresas prestadoras de servicos. Embora estes sejam servicos secunddrios, podem
envolver altos riscos para a empresa contratante, pois, no caso de sairem do controle e
incorrer em algum desvio do que foi contratado, poderd trazer prejuizos a empresa. Neste
enfoque o presente artigo tem o propdsito de analisar o impacto da implementacdo de
indicadores na gestdo de contratos de fornecedores e definir os indicadores essenciais que
devem ser controlados para garantir a qualidade dos servigos prestados e maximizar o

processo produtivo da empresa.
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1. Introducao

Ao falar sobre gestdo de negdcios, um dos principais objetivos dentro de uma empresa trata-se

da maximizacdo de seus lucros visando a expansdo, manuten¢do e sobrevivéncia do negdcio.

Segundo Lobo (2010) os mercados de quase todos os segmentos econdmicos no Brasil t€ém
algumas caracteristicas em comum. Entre elas podemos citar competicdo acirrada,
globalizacdo de suas concorrentes e de sua cadeia de suprimentos, as margens pressionadas
para baixo, os prazos de entrega cada vez menores demandados pelos clientes e a qualidade

dos produtos e servicos como pre-requisito fundamental para a existéncia da empresa.

Sendo assim, para alcancar o sucesso em termos de resultado é necessdrio gerir de maneira
estratégica e ter cada vez mais aten¢@o a otimizacdo de seus processos e recursos utilizados

em sua producdo visando aumentar a competitividade da empresa em relacao ao mercado.
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A industria € uma atividade do setor econdomico focada na producdo. Tendo isso em vista, 0s
contratos de prestagcdo de servigos auxiliam a indudstria em atividades em que é necessdria mao
de obra especializada para determinado fim. Essas demandas vdo desde a manutencio e
calibracdo de equipamentos até servigos de limpeza e seguranga corporativa. (MARTINS,

2021)

Dentro do processo produtivo de qualquer empresa, uma das maiores preocupacoes da direcdao
deve levar em consideracdo a gestdo de fornecedores, pois, qualquer desvio de suprimento em
relacdo ao planejado pode gerar um impacto diretamente na qualidade de seus produtos e
servicos, na entrega e na percep¢do de valor para seus clientes, nas suas vendas e

consequentemente no resultado do negdcio.

Para Neto (2014) garantir uma performance satisfatoria de seus fornecedores ¢ essencial a
qualquer organizacdo que adquira produtos e servicos. Para tanto, € preciso coletar e analisar
dados que permitam o continuo monitoramento de suas atividades de fornecimento, a fim de

se analisar tendéncias e identificar as dreas que requeiram ajustes.

Este estudo tem como foco o melhor aproveitamento dos recursos através da implementacgado e

controle de indicadores de performance na gestao de contratos com fornecedores.

2. Metodologia

Para Lakatos e Marconi (2017), método se trata de um conjunto de atividades sistemdticas e
racionais que permitem alcancar um determinado objetivo e validar os conhecimentos
adquiridos como verdadeiros de maneira mais segura e econdmica, direcionando o caminho a

ser seguido, descobrindo erros e contribuindo para a tomada de decisao do cientista.

Inicialmente, para caracterizacdo dos tdpicos abordados, foi realizada uma pesquisa
bibliografica com fontes de livros e artigos, visando compreender os conhecimentos ja

disponiveis a gestdo de contratos de fornecedores.

A partir desta pesquisa bibliografica, deu inicio a uma pesquisa documental em relacdo aos
processos estabelecidos dentro da empresa onde ocorrerd o estudo de caso e como estes

processos estdo alinhados com os conhecimentos desenvolvidos até o momento.

Finalmente, com base no conhecimento adquirido serd aplicado um estudo de caso, que
servird como aparato na construcao do presente artigo. As estratégias utilizadas em um estudo

de caso vao de experimentos, levantamentos, pesquisas historicas e andlise de informacao em
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arquivos. O estudo de caso é um estudo empirico e no projeto de pesquisa constituem dados

que sdo coletados de forma implicita ou explicita (YIN, 2001).

O universo deste estudo é o departamento de compras da empresa. Segundo Freitas e
Prodanov (2013), a defini¢do da populacdo-alvo tem uma influéncia direta sobre a qualidade
dos resultados obtidos da pesquisa, por isso, € importante se preocupar com o tamanho e a
qualidade da amostra selecionada. Desta forma, a selecio de amostras realizada para este
estudo s@o os contratos de fornecedores de transporte de distribui¢ao de produto abacado a

nivel nacional.

Os dados serdo coletados para o estudo de caso, sdo dados histéricos do sistema ERP
(Enterprise Resource Planning ou Planejamento de Recursos Empresariais), onde foi possivel
buscar informagdes sobre as transacdes ocorridas no negocio e outros sistemas utilizados no
cotidiano da gestdo de contratos e também do TMS (Transport Management System ou
Sistema de Gerenciamento de Transporte) da empresa para verificar informagdes sobre

embarques e ao faturamento dos transportadores, aos sistemas de Gestdao de Contratos.

3. Fundamentacao tedrica
3.1. Business intelligence (BI)

Apesar de ser um tema que tem ganhado bastante forca nos ultimos anos, podem ser
encontradas discussdes sobre este assunto por pesquisadores e uma demonstragio de interesse

por parte das empresas ja hé bastante tempo.

“Os primeiros produtos com o conceito de business intelligence surgiram na década de 1970.
O problema era que, para utilizd-los, o profissional precisava ter bons conhecimentos de
programacdo, e, em consequéncia, se perdia em agilidade.” (ROSINI e PALMISANO, 2012,
p. 56)

Como podemos ver, a grande dificuldade na aplicagdo de BI naquele momento estava
relacionada com poucos recursos tecnolégicos disponiveis, fazendo com que fosse necessario

um alto dominio técnico para utilizacdo de produtos nesta area.

Ao observar a linha do tempo da evolugdo de sistemas, come¢amos a observar um avango nas
tecnologias disponiveis que permitiram a facilitacdo do uso de aplicacdes por parte do

usuario.



X SIMPOSIO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

“As (novas) perspectivas da seguranca publica a partir da utilizacdo da Engenharia de Produgdo.”
Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, Brasil — 25 a 27 de Maio de 2022.

Conforme pode ser observado no Figura 1 a seguir, a partir da década de 1980 em diante ja
era possivel identificar o surgimento de microcomputadores e dados disponiveis em desktops

de forma que o conhecimento em TI fosse facilitado, dando controle ao usuério.

Figura 1 — Sistemas — Linha do Tempo
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Fonte: Mardstica (2020)

Ainda analisando as definicdes de Mardstica (2020), temos que BI (Business Intelligence),
também traduzido como Inteligéncia de negdcios, pode ser definido como um conjunto de
ferramentas de manipulacdo de dados, em busca de informagdes relevantes e estruturadas,
entendidas como informacdes essenciais e que permitam uma base de apoio na gestdo e

tomada de decisdo por parte dos executivos do negdcio.

O BI pode processar e transformar grupos de dados coletados em informacdes uteis,
significativas, e fundamentais para o negocio da organizacdo (CHANG, 2014). Portanto, BI
prové ideias e tendéncias para as camadas estratégicas e titicas da organizacao, possibilitando
a criacdo de orientacOes eficientes e eficazes para alcancar os resultados desejados pela
diretoria. Complementando essas afirmagdes, dados corporativos podem gerar uma base de
auxilio que apoia a tomada de decis@o administrativas e podem garantir o sucesso de um

empreendimento, contanto que sejam analisados e tratados da forma correta (MOSCOVE et
al., 2002)

O surgimento do Power BI se deu por conta da necessidade do mercado de realizar andlises
rapidas e assertivas das informacdes de um negdcio. Dessa forma, a Microsoft desenvolveu
uma ferramenta capaz de reunir diversas funcionalidades, como o tipo de visualizacdo do

Tableau e o gréfico dindmico do Excel. (MILANI et al, 2020, p. 264)
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Segundo Hart (2021) o Power BI é uma colecdo de servigos de software, aplicativos e
conectores que trabalham juntos para transformar suas fontes de dados ndo relacionadas em

informacdes coerentes, visualmente envolventes e interativas.

O Power BI surgiu como uma resposta a necessidade do mercado de analisar dados de forma
interativa e simples, seu principal objetivo € ser uma ferramenta de Business Intelligence,
porém, com um viés ainda mais aprimorado, sendo classificada como uma aplicagdo de SSBI

(Self-Service Business intelligence).

Para um usudrio de negécios do Power BI, os cinco blocos de construgdo sdo: visualizacgoes,
dashboards, relatérios, aplicativos e conjuntos de dados. As vezes, eles sdo chamados de

conteido do Power BI. O conteudo existe em workspaces.” (HART, 2021)
3.2. Gestao de contratos

Segundo Rizzardo (2019) para viabilizar a convivéncia social, ha necessidade de uma
correspondéncia entre os direitos e deveres ou obrigacdes. Nao se pode prescindir da ideia do

direito a ideia da obrigacdo.

“Os contratos sao formalizacOes juridica de operagdes econdmicas ou instrumentos juridicos

de operacionalizacdo das relagdes econdmicas.” (NETO, 2014, p. 249)

Para Rizzardo (2019, p.4) “a defini¢do de contrato, também aceita, como a convencao surgida
do encontro de duas ou mais vontades, que se obrigam entre si, no sentido de dar, fazer ou nao

fazer alguma coisa.”

Tendo esta definicdo em mente, podemos entender em relagdo a gestao de fornecedores, o que
€ importante levar em consideragdo em um contrato de prestacdo de servicos € como deve-se

lidar com esta questao.

Segundo Neto (2014), quando fala sobre a avaliacdo da qualidade de um servico dentro de um
contrato, deve-se levar em conta o SLA (Service Level Agreement), que de forma resumida se
trata do conjunto de indicadores definidos como referéncia entre fornecedor e cliente como

base de medig¢ao para o nivel de servi¢o acordado.
3.3. Gestao de fornecedores

Dando inicio ao assunto de gestdo de fornecedores, um dos primeiros pontos importantes a ser
colocado € sobre o entendimento do fornecedor como um parceiro no desenvolvimento dos

seus produtos e servigos.
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Embora os custos relativos a contratacdo de produtos e servicos de terceiros sejam
importantes, deve ser levado em consideracdo exatamente o que Neto (2014) expde em seu

texto, a qualidade dos servigos prestados.

“Atualmente, a qualidade ¢ um fator de mercado. Cada vez mais os clientes querem uma certa
seguranca e procuram produtos de elevada qualidade técnica a precos competitivos, exigindo

exceléncia nos servi¢os.” (LOBO, 2010, p. 17)

Segundo Corréa (2019), sistemas de avaliacdo de desempenho dentro da gestdo cadeia de
suprimentos tem um papel essencial, ainda mais, considerando que em geral elas sdo

formadas por um grupo de empresas independentes sem relagdo hierarquica entre si.

Uma vez que as avaliagdes e as métricas de desempenho estejam alinhadas com os objetivos
da empresa, todo o processo tende a fluir de maneira coordenada favorecendo as boas

tomadas de decisdes e gerando beneficios para todas as empresas deste grupo.
3.4. Indicadores na gestao de fornecedores

“Os indicadores de desempenho possibilitam que as avaliacdes sejam feitas com base em
fatos, dados e informagdes quantitativas, o que da maior confiabilidade as conclusdes.”

(CAIXETA-FILHO et al., 2014, p. 141)

Para que os indicadores sejam instrumentos efetivos para processos de decisdo, ¢ importante
que ndo sejam ambiguos e sejam de ficil obtencdo, compreensdo e comparacgdo. Os
indicadores devem refletir tanto a estratégia de avaliacdo adotada quanto a estrutura de
medicado definida como representativa do desempenho do sistema em andlise. (CAIXETA-

FILHO et al., 2014, p. 141)

Além disso, € importante ter em mente a estratégia utilizada na avaliacdo dos fornecedores
para que seu resultado tenha de fato relacdo direta com os desenvolvimentos esperados dos

fornecedores.

4. Estudo de caso

Em um processo de gestdao de contratos e de gestdo de fornecedores, é importante esclarecer
que mensurar a potencial performance deste parceiro ndo € uma tarefa que deve ser realizada

apenas na fase de contratacdo ou quando algum grande problema surge.
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Nesse sentido, 0 acompanhamento da performance deve ser feito de forma periddica, visando
manter o nivel de atendimento conforme o previsto em contrato. Para refletir esta realidade, o
estudo de caso para implementacio de indicadores na gestdo de fornecedores foi dividido em

trés tipos de indicadores de performance, conforme a Quadro 1 a seguir.

Quadro 1 — Divisao do Estudo de Caso
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Fonte: Autores (2021)

4.1. Indicadores de acompanhamento diario
4.1.1. Apresentagdo do indicador

Levando em consideracdo os dados disponiveis nas bases de dados utilizadas para esta
andlise, podem ser realizadas diversas andlises, como quantidade de chamados abertos interna

e externamente, tempo de atendimento, quais principais causadores de cada chamado etc.

Porém, visando ser o mais pratico o possivel neste estudo, serdo apresentado os principais
indicadores que nos dardo noc¢do de potenciais problemas e impactos ocasionados por desvios

em relacdo ao indicador.
4.1.2. Anélise dos dados

Quando se fala em abertura de chamados, duas coisas que estdo diretamente ligadas a este
assunto sao os problemas sistémicos e problemas processuais. Isto acontece porque tanto um
problema em um sistema pode impactar um processo, quanto um erro de processo pode

impactar o funcionamento de um sistema.

No primeiro momento serd checado como os chamados externos, ou seja, aqueles

relacionados a problemas do sistema podem afetar o pagamento dos transportadores.

Para compor esta andlise, a base de dados de chamados externos foi importada para o Power
BI, onde foram feitas algumas consideracdes, sendo elas as seguintes: os chamados sdo

divididos em 5 categorias de prioridade, critica, alta, média, baixa e sem prioridade.
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Os chamados que devem ser tratados de maneira urgente sao os chamados criticos, sendo eles
o principal objetos desta andlise. Demais chamados, serdo considerados relevantes, porém,

ndo criticos. Desta forma, tem o indicador conforme apresentado no Gréfico 1 a seguir.

Grafico 1 — Indicadores de Chamados Externos Abertos (TMS)
e B b . .

Fonte: Autores (2021)

Ao realizar andlise da quantidade de chamados criticos abertos no periodo apresentado no
Grifico 1, € possivel observar uma quantidade acentuada de chamados abertos entre o més 5 e

més 7 de nossa analise.

Um outro ponto relevante € o percentual de chamados criticos abertos em relacdo a
quantidade de chamados gerais. E possivel notar que me conjunto com a quantidade de
chamados criticos abertos, houve uma ascensdo percentual na quantidade de chamados

criticos abertos nos mesmos meses.

Se levar em consideragdo que a quantidade total de chamados criticos abertos no periodo foi
de 40, torna-se facil verificar que mais de 50% dos chamados criticos abertos, aconteceram

entre os meses 5 e 7 de nossa andlise:
— Chamados criticos abertos entre o més 5e 7: 5+ 10 + 8 = 23.
— Chamados criticos totais abertos: 40.
— O percentual de chamados criticos nos meses 5 a 7 em relacdo ao total: 23/40 = 57,5%.

Um questionamento que pode se dar a seguir ¢: “como estes chamados impactaram ou podem
impactar o faturamento de nossos parceiros comerciais?”. Certamente, erros sistémicos

impactam diretamente na qualidade dos processos. Ou seja, de certa forma, é muito provdvel
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que estes chamados criticos tenham afetado diretamente a quantidade de divergéncias

ocasionadas e de chamados internos abertos.

Tendo isto em vista, veja no comportamento dos chamados abertos internamento no mesmo
periodo em que houve um grande aumento na abertura de chamados criticos conforme

apresentado no Gréfico 2 a seguir.

Grafico 2 — Indicadores de Chamados Internos Abertos (TMS)
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Fonte: Autores (2021)

4.2. Indicadores de acompanhamento mensal
4.2.1. Apresentagao do indicador

Visando garantir um bom fluxo de caixa na empresa, a equipe financeira faz mensalmente a
provisdao de todos os servicos prestados que ainda ndo foram pagos. Esta € uma forma de
manter em caixa todos os valores devidos, a fim de evitar problemas de pagamentos dos

fornecedores.

A estratégia de fazer provisdes tem o objetivo de diminuir ao maximo possivel a quantidade
de “surpresas” financeiras que afetem o caixa, ou seja, valores devidos que ndo haviam sido

provisionados.

Para a execugdo desse processo, ¢ muito importante que a equipe financeira da logistica tenha
uma visibilidade clara dos valores devidos, sendo necessario que os fornecedores enviem 0s

conhecimentos de transporte emitidos dentro do prazo estabelecido.

Tendo em vista esta necessidade, foi desenvolvido um outro Power BI especifico para
andlises de custos de transporte onde apresenta uma visao do tempo de envio dos documentos

por parte dos fornecedores.
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4.2.2. Analise dos dados

A constru¢do deste indicador se deu através da importacdo da base de fretes para o Power Bl e
através desta base foram feitos os cdlculos do tempo que os CTEs (Conhecimentos de
Transporte), foram inseridos no sistema versus a data de emissdo destes documentos.
Inicialmente buscando priorizar os contratos com maior impacto, foram selecionados os 5

maiores fornecedores em termos de volume (peso expedido).

Foi realizada andlise ao longo do mesmo periodo utilizado para o célculo o indicador de
acompanhamento didrio, e com isso apresentado no Gréfico 3 a seguir, os indicadores de

registro por fornecedor.

Grifico 3 — Indicadores de Tempo de Registro
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Fonte: Autores (2021)

E possivel observar através deste indicador que foram mais de vinte e quatro mil documentos
registrados no periodo especificado, dentre estes documentos, houve documentos que foram

inseridos no sistema somente um ano apds sua emissao.

Pode ser observado ainda que no periodo especificado, existem fornecedores inserindo
documentos com mais de trinta dias apés a emissdo. Considerando um prazo de pagamento

razoavel de 45 a 60 dias, alguns documentos ja foram inseridos no sistema em atraso.

Este tipo de acontecimento pode gerar um grande impacto inesperado para o financeiro da
empresa, uma vez que estd sendo realizado pagamentos de documentos muito antigos que

ainda ndo haviam sido registrados.
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ApOs esta andlise, foi identificado que os atrasos de pagamentos que estavam afetando a
provisdo logistica eram decorrentes de atrasos no envio dos documentos por parte dos

fornecedores.
4.3. Indicadores de acompanhamento periodico
4.3.1. Apresentagdo do indicador

O indicador de acompanhamento periddico é uma analise realizada dentro de um determinado
periodo em que € consolidado o resultado de diversos indicadores relacionados a performance

dos fornecedores.

Esta performance é medida semestralmente através de uma avaliacdo envolvendo tanto o time
comercial quanto o time técnico, seu resultado € principalmente baseado nos SLLAs acordados

em contrato com os fornecedores.

Ao final da avaliacdo, o fornecedor recebe uma nota da qual se for considerada insuficiente
serd solicitado um plano de acdo para correcdo e em casos de performance abaixo do esperado
por longos periodos, podem gerar inclusive, rescisdes contratuais. Esta avaliacdo ¢é

denominada internamente com Campanha de SRM (Supplier Relationship Management).

A campanha de SRM € uma campanha semestral de avaliagdo de fornecedores onde sdo
avaliados os principais fornecedores para cada tipo de servico. Foram criados critérios de

elegibilidade para a participacdo nesta campanha como pode ser observado no Quadro 2 a

seguir.
Quadro 2 — Critérios para Sele¢ao de Fornecedores na Campanha de SEM
Critério Descrigio Base de Referéncia
Critério mede se os gastes com o formecedor estio dentro da
Relatdrio de Transaghes
Pareto S0 A0 rietachio 80/ 20 de sua categoria, %
Critério mede se o valor total gaste com o formecedor tem um %
Representatividade i Relatério de Transagdes
Ex: Acima de 107 de sua categoria.
Contrats Critério mede se o fornecedor possul ou nilo contrato. Base de Contratos
Critéric certifica se o fornecedor faz parte ou ndo de programa de
CSR Responsabilidade Soclal Empresarial da empresa e se o fornecedor |Aelatdrio de Responsabilidade Social Empresarial
estd com a nota dentro do que & esperadao.
ité sertif f
Gestio de Terceinos Critério certifica se o fornecedor faz parte ou ndo do programa de Rslaténic de Contratos
Gestdo de Terceiras da empresa,

Fonte: Autores (2021)

Para cada um dos critérios apresentados no Quadro 2 € atribuida uma nota ao critério entre O e

3 que vao somando pontos em relacdo a importancia da participagdo do fornecedor na
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campanha. Ao final do resultado, todos os fornecedores que somaram mais do que 10 pontos

sdo classificados como obrigatdrios para avaliagdo.

A pontuacdo atribuida para cada um dos critérios mencionados no Quadro 2 sdo calculadas
conforme a Figura 2 a seguir, que demonstra um trecho do procedimento interno onde sao

mencionadas as devidas pontuagdes de cada critério.

Figura 2 — Peso dos Critérios para Selecdo de Fornecedores na Campanha de SEM

Spend - 30/20= 3, se ndo 0.

Spend - Representatividade
De0al0% =0, de <10 a >20% = 1, de <205 a »40%= I, maior que 40%6= 3.

Contrato=3 sendo 1,
CSR = 5e nota for maior que 45 = 2, Se menor que 45 = 3, caso contrdrio= 1
GRT=3 sendnl.

Fonte: Autores (2021)

Apo6s a defini¢do dos participantes, uma etapa importante da avaliacdo dos fornecedores € a
avaliacdo de risco de cada fornecedor, esta analise nos dard como resultado a expectativa para

a frequéncia de avaliacdo do prestador de servigo.

Os fornecedores forem considerados com baixo risco terdo avaliagdo apenas 1 vez no ano,

demais prestadores de servico precisaram ser avaliados semestralmente.
4.3.2. Anélise dos dados

Os resultados das avaliagdes das campanhas do SRM sdo arquivados em uma base de dados
onde € possivel extrair um relatério com a visdo da performance do fornecedor ao longo do

tempo.

Dentre os indicadores logisticos, os formuldrios de avaliacdo sdo basicamente divididos em
trés categorias: Fornecedores de software (TMS e WMS), Fornecedores de transporte e

Fornecedores de mado de obra (carga e descarga, operador de empilhadeira etc.).

Ap6s a finalizagdo das avaliacdes, a nota final é compartilhada com todos os avaliadores que
participaram da campanha e enviada por meio de carta eletronica para o fornecedor como um

meio de ciéncia da performance que ele possui hoje de acordo com a avaliacdo da empresa.
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Foi realizado um detalhamento das performances dos fornecedores e apresentada no Gréfico 4
a seguir, e pode ser verificado que em nenhum semestre a performance do fornecedor atingiu

o minimo exigido de 70% em nenhum dos aspectos avaliados na campanha.

Grafico 4 — Performance dos fornecedores
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Fonte: Autores (2021)

5. Consideracdes finais

Conclui-se, por meio deste artigo, que indicadores de desempenho da empresa sdo importante
aliados na gestao de contratos da empresa. Considerando todos os fatores e determinantes
envolvidos na atividade, € possivel atestar a capacidade da empresa estudada na consecu¢do

de seus objetivos e éxito na entrega da atividade.

A implementacdo de indicadores na gestdo de performance de fornecedores que possuem em
contratos € um assunto amplo. Existem diversas camadas de aplica¢do de indicadores, desde

tomadas de agdes didrias para questdes criticas até andlises semestrais e anuais.

O desdobramento do resultado desses indicadores pode tanto quanto demonstrar o valor
agregado pelos parceiros comerciais e gerar estudos de parcerias ainda maiores para o

crescimento de ambos 0s negdcios.

Portanto, foi possivel identificar que a implementacdo de indicadores na gestdo de contratos,
além de ser um parametro da qualidade dos fornecedores também serve como um sinal de

alerta para possiveis intervengdes e tomadas de a¢do dos gestores da empresa.
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