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RESUMO

A utilizacdo de um modelo de gestdo de contratesitecplando atribuicdes,
processos, indicadores e que possuem uma formeerttealzar seus controles, oferece
inumeros beneficios para a gestao dos recursos. dampresas que possuem uma forma de
controlar seus contratos, evitam riscos desnedesséais como: pagamento extra de tarifas,
multas contratuais, danos de imagem, risco de rgggriciamento de recursos, limites as
operacdes, desconhecimento de clausulas importantgse muitas vezes leva a compra de
um servigo inferior ao especificado no acordo. Casiinvestimentos em tecnologia atingem
altos volumes dentro das organizacOes, a admigésirade contratos de TI torna-se
indispensavel nos dias de hoje. Tendo-se em vistacao atual das empresas, que muitas
vezes nao possuem informagbes atualizadas ou médsvade seus contratos com
fornecedores, sera desenvolvido um modelo de gestétoatual abrangendo todo o ciclo de
vida de um contrato. Para entendimento deste ceséra realizado uma revisao literaria
acerca do assunto gestao de contratos, e dos md&IBOK Project Management Body of
Knowledge) e BPM @usiness Process Managenjemue em conjunto auxiliardo no
desenvolvimento deste modelo voltado a processopprsndo todas as atividades
relacionadas a gestao contratual da area de Tartlk pa criacdo deste modelo, sera possivel
estabelecer processos, adotando um padrédo que @gfibuicdes, indicadores em conjunto
com a adocéao de ferramentas que automatizem éstdad@es, podendo os contratos, serem
monitorados durante todo seu ciclo de vida. Com@ementacdo de um modelo de gestéo
de contratos e tendo conhecimento do que estadoatamio, as empresas poderdo avaliar
melhor seus investimentos, trazendo como benefiaosontrole e conhecimento dos
contratos firmados entre empresa e fornecedordagde de custos, atendimento de normas
regulatorias, assegurando assim a valoracdo desaBvevitando paralisacbes e gastos
emergenciais.

Palavras-Chave:Modelo de Gestao. Gestdo de Contratos. Ciclo da.\Rrocessos



Abstract

Title:  “Development of a model of processes of contnehagement with suppliers”

The use of a model of contract management, congimplassignments, processes, indicators, andhhae a
way of centralizing its controls, offers many bésdbr the resource management of IT. Companiashhve a
way of managing their contracts avoid unnecessaiysr such as: extra payment of fares, contracpealalty,
image damage, risks of contingency of resourcestation limits, unawareness of important terms, chhinay
lead people to buy an inferior service differingrfr the one specified in the deal. As the invessnint
technology reach high costs in the companies, thmimistration of IT contracts become indispensable
nowadays. Based on the current situation of thepaones, which many times do not have updated evagit
information about their contracts with suppliers, @ntractual management model will be developed
contemplating the life cycle of a contract. In arde understand this process, there will be an aggh on a
literature review about contract management, andtied models PMBOK (Project Management Body of
Knowledge) and BPM (Business Process Managemesit)tdlgether will help the development of this model
based on processes, supporting all the activitidated to IT contract management. Based on thetioreaf this
model, there will be possible to establish proceskaving a model that define assignments, indisat@rking
with tools that make these activities automatedkingpit possible for the contracts to monitored idgrall this

life cycle. With the implementation of a model mitcact management and having knowledge on whabbkas
contracted, the companies will be able to evalutteir investments, having as benefits, the conénod
knowledge of the contracts made between the comguashyhe suppliers, cost reduction, regulatory signals
compliance, making it possible to value assetsaumid downtime and emergency spending.

Keywords: Management Model. Contract Management. Life cyRilecesses.
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1 INTRODUCAO

Atualmente qualquer organizacdo que almeje remdabié e lucratividade em um
cenario tdo dinamico e competitivo como € o mergidbalizado, as empresas devem nao so
visualizar os ganhos obtidos, mas também considesaber mensurar as perdas envolvidas
em processos ndo gerenciados Hubbard (2009). Seduedas (2009, p.11) todo dia, mais
de 50 mil empresas brasileiras de médio e grande,stdo despendendo energia e capital
com seus contratos e documentos relacionados, pistque contratos e moedas estao
fortemente vinculados. As empresas utilizam essegatos para fundamentar suas relacdes
comerciais e mesmo considerando sua importancsgs esocumentos precisam de melhor

controle.

Na década de 40, Ronald H.Coase (Prémio Nobel dmdfta) jA destacava a
importancia dos contratos nas atividades emprésaraeitas (2009, p.13) afirma que
atualmente com o movimento de melhoria de procedsoBo das grandes organizacdes, as
empresas americanas comecaram a implementar nowdslos de gestdo de contratos
empresariais, com foco na melhoria de performaneducdo de riscos e aumento de
conformidades. Vieira et. al (2008) complementa gugestao de contratos passa a ter uma

abrangéncia corporativa, ndo somente departamental.

Com um foco muito forte na estratégia de implemgidade um modelo de gestédo
contratual, entra a area de Tecnologia da Informéth, area esta, detentora dos mais altos
volumes de investimento dentro das organizacdegle oneste panorama torna-se
indispensavel nos dias de hoje a aplicacdo de udelmale administracdo de seus contratos.
Vieira et. al (2008, p.31) garante que o dificil da—a-dia € o entendimento de que ao
contratar um servico, este deve ser acompanhadongarado, observando, se a empresa
contratada, vem cumprindo com todas as exigéncsp®stas no contrato estabelecido entre

as partes.

Saad (2006, p13-15) comenta que a area de TIdta por muitos anos como um fator
de extrema importancia em termos de competitividaderodutividade nas organizagoes.
Atualmente pelos altos volumes de investimentogaaleados nesta area, estamos em tempos
de terceirizacdo de servigcos tecnoldgicos. Segimdibas (2009, p.37) esta motivacao esta
concentrada na reducgdo de custos, melhoria do aéveérvico e foco da for¢a produtiva em
atividades de maior valor agregado.
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A busca por terceirizagdo reforca a necessidadeesdabelecer controle sobre
fornecedores e servigos prestados, Vieira et.@82p.31) destaca a importancia da gestao
contratual neste momento, onde se ndo houver umdmrenciamento destes contratos, a
empresa contratante, podera ser responsabilizidarsmente ou subsidiariamente referente
aos encargos previdenciérios e trabalhistas, emiteos. Este problema comeca a ser
agravado com o aumento das terceirizagbes na &rdd, e os servicos contratados, ndo
forem conhecidos nem gerenciados. A Figura 1 aptgse crescente aumento das

terceirizacdes no mundo, reforcando a necessidaderdcontrole acurado em relacdo aos
contratos estabelecidos.

Figura 1 —Mercado de terceiriza¢cdo no Mundo

Mercado de Terceirizacao no Mundo

2500+

O Americas

B EMEA

B Asia/Pacifico
O Mundo

Milhoes USE

Fonte: UNCTAD (United Nations Conference on Trade and DevelopmedNU

Com este resultado, é possivel identificar a indmmi que se deve ter no
gerenciamento de contratos quando a estratégiandeempresa é realizar subcontrataces.
Com esta perspectiva fica evidente a aposta naaterde contratos com os fornecedores,
onde se terd como beneficios, a assertividade em estratégia de terceirizacdo, caso
contrario segundo Saad (2006, p.2) sem este centnoha estratégia que poderia trazer

beneficios, terd como consequiéncia um fracassdotdia de sua pratica.

Este trabalho ndo tem por objetivo discorrer sabrassunto de terceirizagcdo de
servicos de TI, mas sim, dar uma visao de cresd¢onde servicos, devendo estes serem

providos de contratacdes bem fundamentadas esagi@@sente devem ser geridas.
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Vieira et. al (2008, p.34) complementa que existegrave erro conceitual referente a
terceirizacdo. Para muitos, terceirizar significenpdesmente contratar mé&o-de-obra para
execucdo de tarefas definidas e pré-estabelecgtam, acompanhamento e fiscalizacéao

adequada.

Saad (2006, p.116) complementa que no contextoedmeitizacdo de servigos
tecnoldgicos, fica evidente que um dos processderdada de deciséo, sera a busca por um
modelo de alta maturidade em gestéo de contraiodotpor finalidade atender esta demanda
de forma otimizada, onde para dar suporte ao negadequadamente, serd necessario

acompanhar todos os contratos estabelecidos.

Vieira et. al (2008, p.177) afirma que as melhgeticas de Gestdo de Contratos
estdo baseadas na elaboracéo contratual fundarmenteddtima administracdo dos contratos
com fornecedores, que viabiliza a integracdo egerenciamento e operacao, facilitando o
controle do contrato, diminuindo dependéncia dosdoedores. Saad (2006, p.116) e Freitas
(2009 p.5-7) complementam que a Gestdo de Conttetescomo beneficio o controle e
reducdo de custos, assegurando assim a valoragitiovoe e evitando paralisacbes e gastos

emergenciais.

Segundo Saad (2006, p. 3) as subcontratacdes vdeosetras uma ferramenta de
gestdo poderosa que pode trazer enormes beneffEms aqueles que demonstrem
competéncia no exercicio de sua pratica. Para,téntte extrema importancia investir na
busca por gestdo de processos, possibilitando stragéo de uma area com solidos pilares
para suportar um modelo de gestdo de contratagrdgi¢ onde uma vez estando o processo

otimizado, os beneficios pretendidos com as subatagtes, sdo na pratica, muitos.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Com o grande volume de contratos estabelecidose@ad® tecnologia nas empresas,
nao realizar a gestdo nem controle dos contratosfomecedores, e também nem se ter o
conhecimento do que se tem acordado pode trazerenwd problemas. Com base nesses
fatos foi realizada uma pesquisa em uma empresalgagva terceirizar uma parte de seus
servigos tecnologicos. Esta empresa em questacedm mporte no setor de Varejo comporta

uma forca de trabalho de 12.000 colaboradores, miaiza 1.8 milhdes de produtos
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distintos, possuindo 15 milhdes de clientes atisesdo atualmente a segunda maior rede de

lojas de departamentos do Brasil.

O primeiro ponto avaliado foi o nivel de maturidade processo ja estabelecido
relacionado aos contratos de terceirizacdo. Pamtp,tese fez necessario realizar um
levantamento prévio de informacdes junto a are@l dlesta empresa, onde foi realizada uma
pesquisa exploratéria com base em um question@tijetivando saber como estava
implementado o modelo de gestdo de contratos camededores na area de Tl desta
empresa. A pesquisa foi realizada através de utn@vesta com o corpo gerencial da area de

TI, em conjunto com analistas responséaveis pelarastnacdo dos contratos ja estabelecidos

Apéds a realizacdo da entrevista, com o objetivovalar quais problemas estavam
ocorrendo com a falta de conhecimento dessas iafgies demonstradas pelos gestores, foi
mapeado todos os contratos estabelecidos pelafrdéigura 2 apresenta o resultado desta

entrevista e os principais problemas identificagwsamostragem.

Figura 2 —Resultado da Pesquisa

Resultado
Problemas

Pesquisa

Desconhecimento dos gestores da
totalidade das empresas que prestavam
servigos terceirizados;

Falta de cldusulas contratuais e contratos

com grandes fornecedores;

Fornecedores sem contrato;

Multa por falta de pagamento;

Desconhecimento dos contratos por parte
dos colaboradores;

Desconhecimento de niveis acordados de
niveis de servigos;

Desconhecimento de cldusulas

contratuaisimportantes com grandes
fornecedores;

Desconhecimento do local de

armazenamento dos contratos Fisicos; Falta de clausulas que compunham

Acordos de niveis de servigos;
Servigos descontinuados que
continuavam sendo pagos.

Fonte: Elaborado pela autora.

Desconhecimento do ciclo devida de
contratos a ser seguido pela empresa.
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No Apéndice A é apresentado o modelo de questmnditizado para a realizacao da
entrevista. Maiores detalhes desta coleta sera@msmadas ao longo desta monografia nos

capitulos 3 e 4, os quais detalham a metodolodjicada.

Entretanto, nesta pesquisa inicial foi constatade q terceirizacdo de servicos
tecnolégicos nao incorporaria 0os beneficios espsrgubis ndo demonstrava competéncia no
exercicio da gestdo de contratos, além de ndo olvel minimo de maturidade deste
processo, 0 que levaria a nao trazer os benéfispsra&dos ao longo do tempo, e nem

sustentaria uma terceirizacao eficiente de sertem®Ildgicos.

Com base nas informacdes coletadas inicialmenteldntificado a falta de gestéo de
contratos, 0 que apontou a necessidade de implam@mt modelo de gestdo contratual que
levasse a originar os beneficios esperados de wmirizacdo de servico ou sub-

contratacgdes.

O foco central de interesse desta pesquisa é aea@imapeamento e a validacdo do
processo realizado atualmente na gestado de cataio fornecedores dentro da Divisdo de
Tecnologia da Informacéo, e assim, identificar osgpais problemas e lacunas, propondo
um modelo de processos para a gestdo de cont@tobase em estudos teodricos realizados,
trazendo como resultado final, ganho financeiracatdo as possiveis perdas com multas
contratuais, pagamentos fora de prazo, oportunezarelhorias no processo.

Pode-se observar que atualmente nesta area dasanmd@ existe uma centralizacao
de conhecimento especifico de contratos, podendeste uma oportunidade de potencializar
0 ganho para a empresa, trazendo o conhecimerfaiates que ainda nao sao gerenciaveis

por desconhecimento dos servi¢os que se tem caedratndo séo utilizados.

1.20BJETIVOS

Muitas vezes, na area de gestao de contratos, exjste de fato, sdo poucos dados,
ou nenhuma informacé&o para uma tomada de decis&meopossibilitaria uma melhor
negociagdo na aquisicdo por novos servicos tecicokigTendo-se em vista a situacao atual
das empresas, que muitas vezes nao possuem inf@snatualizadas ou relevantes de seus

contratos com fornecedores, 0 objetivo desta psag@icriar processos que sustentem a
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adocdo de um modelo de gestdo de contratos, temddinalidade o controle acurado e
conhecimento dos contratos firmados entre empeegasecedores.

Para tanto sera necessario analisar 0 ambientesi&@ogde contratos na area de TI
dessa empresa, e verificar em qual estagio de ichadier essa area se encontra atualmente. A
partir da avaliagcdo do cenario pesquisado, sersiy@ddentificar os principais problemas e
lacunas existentes, caracterizando as prioridades plano de agéo a ser aplicado, ao final
sera proposto um modelo de gestdo de contratosfaoracedores, baseado em modelos
tedricos, adaptando as atividades aos padroesloo que melhor suportem os processos

da empresa.

Este modelo voltado a processos possibilitarazaab controle dos acordos de nivel
de servico, qualificacdo dos fornecedores a paldir historicos ja apurados sobre o

atendimento ou nédo, das clausulas contratuais. Aléso, também sera possivel:

* Mapeamento dos contratos prestes a vencer, dindioundimero de multas em

funcdo de atrasos, por desconhecimento de congaistentes;

* Realizar uma melhor avaliacdo dos valores dos atmstrfirmados, reduzindo
custos e beneficiando de forma significativa e tjtativa estratégias da area de
TI.

1.2.10bjetivo Geral

Desenvolver e implementar um modelo de processoged&io de contratos com
fornecedores, onde sera possivel medir, avaliamendir os custos de investimento com TI,
que sdo ocasionados pela falta de conhecimentoniol® dos contratos firmados entre

empresa e fornecedores.

1.2.20bjetivos Especificos

A Figura 3 apresenta os objetivos especificos paranplantacdo da gestdo de

contratos, os quais foram divididos em 3 gruposilide, Levantamento e Desenvolvimento.



20

Figura 3 —Objetivos especificos

Analise Levantamento Desenvolvimento

3 4 4

Analisar ambiente Contratos vigentes Modelos padrdes de contratos

3 L g 3

Norma de contratos e
procedimentos

Fornecedores vigentes que ndo

Validar maturidade dos processos
possuem contrato

3 R 4 L 4

Empresas que ndo possuem vinculo

. . Ciclo de vida de contratos
e dissolver contratos existente

Processos entre area adjacentes

A4 L 4 A4

principais problemas e lacunas,
caracterizando as prioridades e
acdes a serem tomadas;

3

Analisar um modelo de ciclo de vida
de contratos que se adéque a area

Controles para medir servi¢os
inadequados prestados por
fornecedores

3

Processos que incluiam areas
adjacentes (juridico, suprimentos,
fornecedores)

Conhecimento dos gestores

3

Modelo de gestdo de contratos com
fornecedores

Fonte: Elaborado pela autora

1.3JUSTIFICATIVA

Cabe salientar que hoje nas empresas, existe wandegdificuldade em identificar e
obter documentos e informacdes claras e precisa®lagéo aos processos estabelecidos na
area de gestdo de contratos com fornecedoresrdém@a a relevancia em reestruturar a
forma de como séo analisados, homologados e gaderscds contratos de todos 0s servigos
de tecnologia sub-contratados, destacando a inmpiattde se ter uma metodologia eficaz que

suporte os processos de uma gestao de contratofomuedores.

Tendo-se em vista, que a falta de controle destérice pode levar a situacdes de
longo prazo e dificeis de reverter, este traba#im por finalidade analisar as relacdes com

fornecedores da Divisdo de Tl de uma empresa dwo det varejo, e validar os controles
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referente a estes contratos, bem como estabelec@racesso eficaz de gestdo de contratos

com fornecedores.

Visto por um lado, os beneficios da utilizacdo demodelo de gestdo de contratos
eficaz, podendo colher resultados financeiros can@ducdo de custos na aquisicdo de
produtos e servigos, e por outro, a diminuicaosos legais e melhoria de processos, tem-se
um cenario favoravel ao objetivo da pesquisa, uem que é fato conhecido o namero
expressivo de organizacbes que nao realizam o otenefetivo de contratos com
fornecedores, podendo tornar este, um fator de ettinlade, se adequado ao planejamento

organizacional corporativo.

O Gerenciamento de toda essa informacédo, susteptadama gestdo eficiente de
contratos com que os investimentos sejam melhdradea, compondo assim os beneficios
esperados das contratacdes estabelecidas partasusoprocessos de negoécio.O ganho a ser
obtido em relagdo ao baixo custo de investimenistjfica a abordagem proposta, trazendo
beneficios para a gestao de contratos de Tl coaregjiiente a toda organizacao.

Este trabalho visa beneficiar a area de tecnoldgisformacao junto aos gestores de

contratos oportunizando a melhoria de processde aewito.

1.4ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em seis capituloprir@eiro capitulo € de carater
introdutdrio, apresenta a contextualizacdo do telefine o problema a ser abordado, declara

0 objetivo geral e os especificos, constroi afjaativa e apresenta a estruturacdo do mesmo.

O segundo capitulo apresenta a fundamentacao @ednicialmente € abordado o
processo de Gestdo de Contratos com o foco nadaréd apresentando dados e principais
problemas na implementacdo deste processo. TambépreSentada duas metodologias
estudadas, Gerenciamento de Projetos abordandsciplidia de Aquisicdes utilizado pelo
PMBOK (Project Management Body of Knowledgegra a estruturacdo de contratos em
projetos, a outra BPMBlsiness Process Managemeabordando a questdo de gestao por
processos na implementacdo da estratégia, a qugdl@menta a etapa da constru¢cdo de um
modelo de gestdo de contratos. Apds, € estudadadelmde gestdo da qualidade, indicando

como utilizar as ferramentas e atravées delas obdesempenho dos processos.
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O terceiro capitulo trata das questdes métodosoeegimentos, onde detalha o
delineamento da pesquisa, formalizando a estragsgialhida. Apds, apresenta a unidade a

ser analisada, populacédo alvo envolvida, bem canéanicas de coleta e andlise de dados.

O quarto capitulo apresenta o relatério do estuglocakso, o qual documenta a
aplicacdo pratica integrada dos conceitos apredestanformando sobre os processos e falta
de controles, bem como, o0s riscos envolvidos nestesessos. Este capitulo apresenta

também a analise realizada para a definicdo deepsoce resultados obtidos.

O quinto capitulo apresenta o modelo de gestdmdegatos com fornecedores e sua

implementacg&o,bem como os resultados obtidos @w lda seu desenvolvimento.

Por fim, o sexto capitulo finaliza o trabalho e em@nta a conclusdo da pesquisa
realizada e consideracdes finais, fazendo recomépdapara pesquisas futuras na area de

gestéo de contratos com fornecedores.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este capitulo apresenta o0s principais conceitogictsd necessarios para 0
desenvolvimento deste trabalho. Os referenciaisctEdselecionados para esta pesquisa tém
como objetivo a formacdo do conhecimento necessamonbasamento acerca do assunto

Gestao de Contratos.

Para entendimento do cenario, no primeiro itema sdéwordado uma pesquisa sobre
gestdo de contratos com fornecedores, onde forivdoemacdes sobre este assunto,
comentando iniciativas nesta area, e quais asipaiscdificuldades na implementacéo de
uma gestdo eficiente de contratos. Segundo Xavieal@009) existem necessidades de
estabelecer metodologias que conduzam ao sucessguaupelo menos, aumentem a
probabilidade de se atingir o sucesso nas inieatiNo segundo item € abordada a disciplina
de aquisicdes da metodologia PMBOK, onde sera\yssgualizar um modelo de gestao de
contratos com foco em gerenciamento de projetosteoiando as atividades de
planejamento, conducdo, administracdo até o emecent® desta atividade. O terceiro item
apresenta a definicdo de processos e conduz umdaglem de teorias acerca do assunto de
Gerenciamento de Processos de Negocio BPM, neizepsda que se entenda como se da a
alteracdo de um processo que vai desde a sua rgedelanalise e desenho, até chegar as
etapas de gerenciamento e transformacdo de umspmdeor fim, o capitulo sera encerrado
com a apresentacdo de conceitos de métodos utiizaabre gestdo da qualidade e eficiéncia
de processos, e ferramentas que serdo utilizadatbaracdo dos planos de projeto para a

construcdo e implementacdo de um modelo eficiemtgedtdo de contratos.

Para facilitar a compreensdo da discussdo apresentaz se necessario buscar
diferentes fontes de referéncia aos conceitos metdrrentes envolvidos, isto traz
divergéncias de pontos de vista, gerando visGespectativas diferenciadas por diversos

autores, onde serdo apresentadas neste capitalergandimento do assunto.

2.1 GESTAO DE CONTRATOS COM FORNECEDORES

Apesar do assunto de gestdo de contratos, comefacoegdécios, ser novo no Brasil
(aplicado desde 2006), nos EUMANjted States of Ameritale € discutido desde o século

passado (cerca do ano 1990) segundo Freitas (2@09)2007, alguns profissionais e
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empresas envolvidas com melhorias na gestao deatmstriaram a Associacdo Nacional de
Gestores de Contratacdes ANGC. Desde seu iniclAN@C produz pesquisas com o

principal objetivo de dar subsidios as empresaa gae elas possam conduzir projetos de
melhorias nos resultados e controles de seus tositde forma apropriada.Para a primeira

pesquisa, mais de 70 empresas responderam e famstatadas as seguintes informacdes
apresentadas na Figura 4.

Figura 4 —Constatag0es realizadas pela pesquisa

Fonte: ANGC 2008

A Figura 5 apresenta os principais desafios domigesa fim de incorporar o processo

gue envolva todo de ciclo de vida que deve serndgsehado para uma gestdo de contratos
eficiente.

Figura 5 —Desafios dos Gestores

Maieor desafios dos Gestores

|

» Integrar Areas * Pacroes

= Maonitorarmento

Fonte: Resultado de pesquisa no 2° encontro ANGC — 3et./0
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Em Julho de 2008, a ANGC realizou uma pesquisa@afjetivo de divulgar para a
comunidade de gestores de contratos (e Departandenid) um perfil basico de como as
empresas estdo lidando com os desafios na gestiiesdeontratos e informacdes sobre
volumes gerenciados. As empresas que responderges@uisa totalizam 54 e estdo

distribuidas em tamanho e setor da economia coefgrafico apresentado na Figura 6:

Figura 6 —Empresas Pesquisadas

Empresas Pesquisadas - Tamanho e Setor

Economia
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Fonte: ANGC (2008)

Estas 54 empresas, que responderam a pesquisassabreontratos de TI, obtiveram
os resultados apresentados na Figura 7 como desaderem atendidos Freitas (2009).

Figura 7 —Desafios a serem atendidos

Fonte: ANGC (2008)
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A Tabela 1 apresenta a lista de perguntas reabzsmlare a implementacdo da gestao
de contratos de terceirizacao de Tl nestas 54 eaprapresentando os percentuais agrupados
por estas empresas se as mesmas. possuem prodEsgmssuiam, se é de facil ou dificil

implementac&o ou se 0 processo nao se aplica.

Tabela 1-Pesquisa Realizada pela ANGC

Perguntas x Implementacéo Em Uso Facil w |, Dificil " N/A
Implementacdo [implementacio

il= I“tegrar areas envolvidas 14.3%, (6) 11.9%, |:5:| 57.1% [24] 19.0%, (E:I
2- Controlar acervo fisico de documentos 32.6% (14) 27.9% (12) 27 9% (12) 16.3% (7}
3- Consultar documentos quando
necessario 40,5 (17) 33.3% (14 19.0% (8) 11.9% (5]
4- Respeitar Prazo do Fluzo estabelecido
para fechar contratos 18.6% (8) 20.89%5 488% 21) 14.0% [5)
3- Trabalhar com padries [minutas) 25.6% (1) 34.9% (15) 25.6% (1) 16.3% 7
6- Identificar riscos e prazos envolvidos
nas contratagies 18.6% (8) 30.2% (13) 37.2% (16) 16.3% (7]
¥-Yolume incompativel com a estrutura
de pessoas e ferramentas existentes 16.3% (7] 20.9% =) 37.2% (16) 27.9% (12
8- Centralizacgao do controle do acervo 46.5% (20) 11.6% (5) 256% (11) 20.9% {9
9. Descentralizacao das responsahilidades| 7.0 % (3} 30.2% (13) 44.2% (19) 209% {9
10- Falta de definigcies 9.3% () 15.6% (3) 48.8% 21) 256% (11)
11- Controlar e Reportar SLAs 11.6% (5) 16.3% (7] 58.1% ( 25) 16.3%(7)

Fonte: Elaborado pela autora, baseado em ANGC (2008).

A terceirizacdo € uma dentre as inUmeras ferrarseggrenciais que visa o0
estabelecimento de uma adequacéo relagdo custfidierem um processo de prestacdo de
servico de TI. Segundo Saad (2006), como qualgesarhenta gerencial, sua eficacia
depende de como sua estratégia de adocéao foi ptnemplementada e gerenciada, sendo o
objetivo final a obtencdo de um retorno adequado,relacdo ao esfor¢co e aos recursos
investidos associada a um nivel de risco aceitgeeh uma gestao de contratos eficiente este

retorno ndo podera ser mensurado.

2.1.1 Gestao do Ciclo de Vida dos Contratos

7

Gerenciar um grande volume de contratos é umaatajeé demanda dos gestores
muito tempo e dedicacdo, devido a enorme quantidadelausulas contratuais, prazos de
renovacdo, entre outros fatores a serem contraldéasa atender a necessidade de um
gerenciamento eficaz de contratos, hoje no mereadte um modelo de trabalho chamado
CLM (Contract Lifecycle Managemgmiu Gestdo do Ciclo de Vida dos Contratos. O CLM
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visa padronizar e facilitar a gestdo dos contrdéssle a criacdo até o encerramento. As fases
do Ciclo de Vida dos Contratos séo divididas can®apresentado na Figura 8:

Figura 8 —Ciclo de Vida Completo dos contratos

Definicoes Contratagdo

Fonte: Elaborado pela autora, baseado em CBOK (2009).

Segundo Freitas (2009) a metodologia que tratacedtede vida de contratos envolve
um modelo de processos, atribuicbes e ferramendiguadas a esta gestdo. A referéncia as
melhores praticas de nivel mundial na gestao datos esta baseada no CMBQGBoftract
Management Body of KnowledgPor questdes de bibliografia literaria limitagkacionada a
este modelo, 0 mesmo ndo sera explorado e vincidapmposta final deste trabalho. O
modelo utilizado para a elaboracéo deste trabatéiownculado a disciplina de aquisi¢cdes do
PMBOK, onde serdo avaliadas algumas atividades rianes e fases necessarias para a
estruturacdo de uma area de gestdo de contratasprgumto com o BPM que sera utilizado

para o desenvolvimento de processos, sendo elega@akps com maior detalhe a seguir.

2.2GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Neste subitem sera apresentado de um modelo deomeeltpraticas chamado
PMBOK, que é unframeworkpara gestao de Projetos. Este modelo foi escolhadgque

tange a disciplina de gerenciamento das aquism@gsojeto, segundo PMBOK (PMI, 2004)
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inclui os processos para comprar ou adquirir oslyas, servigos ou resultados necessarios
de fora da equipe do projeto para realizar o thahajerando um padrao de referéncia para
gestdo de contratos. Este modelo abrangera osspuscde gerenciamento de contratos para

demonstracao das atividades envolvidas.

Segundo Xavier et. al (2009) o gerenciamento dasigges abrange os processos de
gerenciamento de contratos, controle de mudanctmnkeém a administracdo de todos os
contratos, bem como a administracdo das obrigacéeratuais atribuidas a equipe do

projeto pelo contrato. As interacdes dos procesdosnalisadas em detalhes na Figura 9.

Figura 9 —Processo de Gerenciamento das Aquisi¢coes
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S

as aguisicBes

1 Entradas

do projeto
2 Documentos de aguisigao

2 Ferrementas & Técnicas
1 Awditorias de aquisigoes
2 Acordos negociados
3 Sistema de gerencismento
de registros

3 Saidas
1 Aquisigies encermadas
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2 Documentos de aguisigao
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& Documentos do projeto
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de propostas
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do projeto
3 Contrato

5 Decisdes contratuais de fontes 4 Ralatdrios de desempenho
relacionadas a riscos A4 Lista dos fornecedores 5 Salicitagdes de mudancga
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& Informagdes sobre o
desampenho do trabalhio
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Ferramentas e Técnicas
1 Sistema de comtrale de

de custos nrganizacionais mudangas no contrato
A0 Fatores ambientais 2 Andlise de desempenhio
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4 Ralatdrios de desempenho
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—_

Fonte: Guia PMBOK 2008.
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As atividades apresentadas na Figuwan®emplando a visao geral do gerenciamento
das Aquisi¢Oes de um projeto como: planejar, comn@uadministrar e encerrar uma aquisicao

serdo detalhadas a seguir.

2.2.1Planejar as Aquisicoes

Segundo o Guia PMBOK (2008), planejar as aquisi¢éd@processo de documentacao
das decisGes de compras do projeto, especificamthor@agem e identificando fornecedores
em potencial. Identifica também as necessidadegrajeto que podem ou devem ser mais
bem atendidas com aquisi¢bes de produtos, sereigagsultados. Esse processo envolve
determinar se sera contratado apoio externo e, aso afirmativo, 0 que e como sera
contratado, quando é necessario e quando deveraadiezado. Quando o projeto obtém os
produtos, servigcos e resultados necessarios, agegmos que vao desde o planejamento das
aquisicoes até o encerramento das aquisi¢Oes aiad®os para cada item a ser adquirido.
Segundo Xavier et. al (2009) o processo de plarenton das aquisicdes inclui as
consideracdes dos riscos envolvidos em cada dedesazer ou comprar. Engloba também a
revisdo do tipo de contrato planejado para serausad relacdo a mitigacdo dos riscos, as

vezes com transferéncia de riscos para o fornecedor

2.2.2Conduzir as Aquisicoes

Conduzir as aquisi¢des € o processo de obtencésplestas de fornecedores, selecao
de um fornecedor e adjudicacdo de um contrato Xatiel (2009). Nesse processo, a equipe
recebera propostas e aplicara critérios de selpg@amente definidos para escolher um ou
mais fornecedores, que sejam qualificados, paf&aea trabalho conforme sugerido por
Saad (2006). Nos itens de aquisicbes mais impesgat processo geral de solicitacdes de
respostas de fornecedores e avaliagdo dessas tessposie ser repetido. Conforme Saad
(2006) e Guia PMBOK (2008) € possivel gerar umé#a liesumida de fornecedores
qualificados com base em uma proposta preliminanaldvaliacdo mais detalhada podera
entdo ser realizada de acordo com requisitos ns@iscéicos e abrangentes solicitado aos
fornecedores.

2.2.3Administrar as Aquisicdes

Segundo o Guia PMBOK (2008), administrar as agd&sigé 0 processo de gerenciar

as relacdes de aquisicdo, monitorar 0 desempenltordmato e fazer mudancas e correcdes
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conforme necessario. Este processo deve garamtio darnecedor cumpra o desempenho e
requisitos da aquisicdo e os termos legais do atmntEm projetos maiores com varios
fornecedores, um aspecto fundamental da admirgstrd€ contratos € gerenciar as interfaces
entre os diversos fornecedores, onde muitas vezes énvolvimento de varios produtos,

servigos ou resultados.

Devido as varias estruturas organizacionais, m@itagresas tratam a administracdo
de contratos como uma fungcdo administrativa sepadadorganizacdo do projeto segundo o
Guia PMBOK (2008). E também responsabilidade defsiga 0 gerenciamento financeiro que
envolve o monitoramento dos pagamentos do fornecedgarantia de que os termos de
pagamentos definidos no contrato sejam cumpridague,a remuneracdo fique vinculada
conforme o progresso das atividades definidas nopesdo contrato. Xavier et. al (2009)
afirma que o processo de administracdo das agessigéve analisar, avaliar e documentar o
desempenho do fornecedor conforme as atividadesmeshhadas pelo fornecedor, e que
deverdo estar descritas no contrato e se necessdlicar acdes corretivas.

Avaliacbes sao realizadas quando € necessariamanfgue um fornecedor ndo esta
cumprindo as obrigacdes contratuais e quando o m@@uop precisa considerar acdes
corretivas. A administragdo das aquisicdes englabagerenciamento de qualquer
cancelamento do trabalho contratado (por justaagatmnveniéncia ou inadimpléncia) de

acordo com as clausulas de rescisdo do contrato.

2.2.4Encerrar as Aquisicoes

Segundo o Guia PMBOK (2008), encerrar as aquisiéd@eprocesso de finalizacédo de
cada aquisicdo do projeto conforme sua vigéncenwelve verificar se todo o trabalho e as
entregas sao aceitaveis. Segundo Saad (2006) apreeimar o final do prazo de um
contrato, a organizacdo contratante deverd estpamda para uma tomada de decisédo

importante entre trés alternativas possiveis:

* A manutencdo do provedor atual através de uma esmpkorrogacdo ou

renegociacao do contrato;
» A substituicdo do provedor atual por outro;

* Areabsorcao das funcdes terceirizadas por eqinfeErsas
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Em suma, as diversas atividades envolvidas nosepsos de gerenciamento das
aquisicoes de um projeto compdem o ciclo de vidaadmtratos. Com o gerenciamento ativo
do ciclo de vida dos contratos e uma reducdo cosldlos termos e condicdes das
aquisicoes, alguns riscos identificaveis do projemmdem ser evitados, mitigados ou
transferidos para um fornecedor. Celebrar um ctitta produtos ou servicos é um método
para alocar a responsabilidade pelo gerenciameatocompartilhar riscos.

A Figura 10 apresenta um resumo dos processosrdrcigmento das aquisicdes do

projeto.

Figura 10 —Atividades do Processo de Gerenciamento das Agessic

e E o processo de documentacdo das
1-P|an9jar as decisdes de compras , especificando a
Aquisicoes abordagem e identificando fornecedores
em potencial.

e E o processo de obtencdo de respostas de
fornecedores, selecdo de um fornecedor e
adjudicagdo de um contrato.

2- Conduzir as
aquisigoes

e E o processo de gerenciar as relagdes de
3- Administrar as aquisigdo, monitorar o desempenho do

aquisicoes contrato e fazer mudangas e corregdes
conforme necessario.

e E o processo de finalizacdo de cada
4- Encerrar as aquisi¢do do projeto conforme sua vigéncia
aquisigaes e envolve \ierlflca.\rlse jcodo o trabalho e as
entregas sdo aceitaveis.

Fonte: Elaborado pela autora, baseado GUIA PMBOK 2008.

Esses processos integram entre si e sdo compleeeats processos das outras areas
de conhecimento, onde ocorre pelo menos uma vel@ns 0S projetos e em uma ou mais

fases do projeto.
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2.3GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

Um processo é um conjunto de atividades realizadesrelacionadas ou interativas
que transformam insumos (entradas) em produtoda®gaiBaldam, (2010). Gongalves (2000,
p.7) reforca que um processo € um conjunto dedatids que toma uma entrada, adiciona
valor a ela e fornece uma saida a um cliente dgmecAmbos os autores reforcam que os
processos sdo importantes, pois é através deleasgempresas exercem suas fungdes, onde

todo trabalho realizado faz parte de algum procdestegaocio.

Para visualizar e identificar processos das emgré&sgreciso uma analise que
verifigue quais 0s processos essenciais (relacom@adfoco da empresa), e quais sao 0s
processos auxiliares, verificando como a empred&aesua funcéo desde o primeiro contato
com o cliente até a entrega e avaliacdo do praskrioto. A Figura 11 apresenta o esquema

geral de funcionamento de processos nas organgacoe

Figura 11 —Visé&o Sistémica dos Processos
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Fonte: Baldam, et. al (2010).
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No gerenciamento de processos € importante quenba uma visdo ampla do que
esta sendo produzido (seja bens ou servico), e\taastringir-se a um Unico ponto de

atividade. Deve ser avaliada a sinergia entreiaglatles para um melhor resultado final.

Baldam et. al (2010. p.25) afirma que a visdo poc@ssos procura entender “o que
precisa ser feito e como fazé-lo”, nela as tarefasséo definidas exclusivamente em fungao
dos departamentos da organizagdo. Ao decidir gpop@sa ser feito, primeiramente tém-se
em mente as atividades que agregarao valor paigaaipacdo sem se preocupar inicialmente
em saber qual o departamento que as executarggukaFi2 faz uma comparacdo entre as

visOes departamental e por processos.

Figura 12 —Visao Departamental x Visdo de Processos

(ompanhia Companhia
|
i | L
i T 4T
i Evento > \ Ls liw
- = all [P
Visdo Departamental Visdo de Processos

Fonte: Malamut (2005).

Existe uma série de indicadores que permitem asa@a de processos. Esta avaliacdo
pode ser feita através de uma analise de gargaédis@ de produtividade, de custos, etc.
Variando de acordo com os desejos da empresa. Aesmpode definir seus proprios

indicadores relativos a propriedades ou funcionamens processos.

Para obter uma visdo mais clara sobre a visdoam®$s0s na organizacao, Jeston &
Nelis (2006) indicam as caracteristicas conformgregentado na Figura 13, onde séao
apresentadas as caracteristicas de organizactigadesnem processos e organizagdes nao

centradas em processos.
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Figura 13 —Centradas em Processos x Nao Centradas em Processos

Organizagdo Centrada em Processos

L

processos agregam significativo valor para a organizagdo e facilitam a
organizagdo atingir seus objetivos estratégicos

L ]
Incorpora BPM como parte da pratica Gerencial
L]
Envolve BPM na estratégia

3

Os executivos, presidentes, possuem foco em processos, pois 0s
demais tendem a seguir o lider

L ]
Possui clara visdo de seus processos e como se relacionam
]
Estrutura da Organizacdo reflete seus processos

L

Entendem que podem surgir tensdes entre os processos e
departamentos e possui meios de sanar tais situagbes

L

Possui um executivo sénior destacado para a drea d processos e
integracdo deles dentro da organizagdo

L4

Recompensas e prémios baseados em metas de processos

Organizacdo N&o centrada em processos

L 4

Ndo estd completamente convencida dos beneficios que a visdo de
processos pode trazer para a organizagdo e para a estratégia

&
Gerenciamento de processos ndo € foco primario
L
Apdia iniciativas isoladas de BPM

Entende que processos é importante pelos problemas que causa
(qualidade, lista de reclamacgdes etc.)

Pode possuir cadeia de valor bem definida, lista de processos e sub-
processos. Talvez até possua alguns processos modelados.

L
Aestrutura da organizacdo reflete seus departamentos

L

Pode tornar uma tensdo em frustracdo e criar mentalidade de
punicdo

§

Funcionalidades baseadas em responsabilidade que ndo cruzam
departamentos.

Recompensas e prémios baseados em metas de departamento.

Fonte: Jeston & Nelis (2006).

Os dois modelos representam mais um conjunto tensas e pode haver uma mistura
destas duas visdes na organizacdo. Segundo Batddn2@10) na prética, h4 empresas que
apenas tendem a ser concentradas em processoshaado para uma maior maturidade em
processos, mas com departamentos e com certafuiséional, coexistindo com a visao de

processos na organizacao.

Apéds o entendimento do que € um processo, no sobdt seguir serd apresentada a
definicdo do significado de BPMB(siness Process Managemer@estao de Processos de
Negébcio.
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2.3.1BPM —Business Process Management

A Gestao de processos de Negocio BPM consiste esinmuetodologia de gestédo para
gerenciamento de processos, que pode ser auxipfadaferramentas tecnoldgicas, que
segundo Khan (2003, p.53) é a disciplina de modelatomatizar, gerenciar e otimizar
processos de negocios através de seu ciclo decwitiapropdsito de Ihes agregar valor.
Entende-se por processo de Negdcio uma sequénpasdes (I6gicos e as vezes nao logicos)
que tem como entrada de diversos tipos como miateuto, informagdes, conhecimento,
compromissos, estado e os transforma em saida®B(R001, p.72). Segundo Cruz (2003,
p.61) processo de negdocio é um conjunto de elemeanie possam guiar-nos com certeza
entre o inicio do trabalho e o seu final de form@omecarmos e terminarmos sem desvios 0
que temos que fazer, alcangcando nossa meta ouvobjeara a BPMN (2006) envolve a
descoberta, projeto e entrega de processos de iog@alicionalmente o BPM inclui o

controle executivo, administrativo e supervisoresses processos.

O BPM ajuda as empresas a identificar a importagsiie@atégica de seus processos e a
tirarem vantagens competitivas disso. Serve tamena proporcionar ao gestor uma maior
facilidade de encontrar oportunidades de melhaia p servico prestado ao cliente através
de indicadores de resultados. O BPM controla pemseatravés de uma série de indices de
avaliacao por processos, por exemplo: pode seladwvab tempo de execucdo dos processos,
melhorias, desempenhos, e acompanhamento do prooasente. Estes indices devem ser
voltados as necessidades da empresa, referensea®processos especificamente. O BPM
pode gerar melhorias em termos de rapidez em guecesso € realizado, eficacia, qualidade

€ custo.

O BPM pode ser utilizado em uma grande variedadeettges. Por exemplo, no setor
de varejo, no setor industrial, no setor governdategtc. Pode também ser utilizado em
diversos departamentos das empresas, como por kExengpdepartamento financeiro de
recursos humanos e tecnologia, todos eles apresentacessos. A metodologia do BPM
permite que através de uma execucao e de um comrails eficaz, processos possam ser

melhorados em cada uma dessas areas.

Segundo CBOK 2009, o gerenciamento de processd$edécio € uma abordagem
disciplinada para identificar, desenhar, execudagumentar, medir, monitorar, controlar e

melhorar processos de negdcio automatizados oyaé alcancar os resultados pretendidos
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consistentes e alinhados com as metas estratédgcasna organizacdo. Na Figura 14 é

apresentado as etapas do gerenciamento de PraeeSsgocio conforme CBOK 2009.

Figura 14 —Etapas para o Gerenciamento de processos de Negdcio

Modelagem

‘ Processos = Processos  Processos Prucessos| Processos

Gerenciamento de Processos de Negdcio

Gerenciam, | Transformagao,
Desempenho| de

Analise Desenho
de de de

Organizagéo de Gerenciamento de Processos

Gerenciamento de Processos Corporativos

Tecnologias de Gerenciamento de Processos de Negécio

Fonte: CBOK 2009.

A seguir iremos comentar cada uma das etapas quoposito de criar conhecimento

basico a cerca de todas as etapas a serem deséasqara um completo gerenciamento de

processos de Negocio.

2.3.1.1Modelagem de Processos

Modelagem de processos, combina um conjunto deegpsos e habilidades que

fornecem uma visdo e entendimento do processo gécioee habilita analise, desenho e

medicdo de desempenho, sendo um conjunto de atesd&nvolvidas na criacdo de

representacdes de um processo de negocio existermqimposto, provendo uma perspectiva

ponta-a-ponta de processos primarios, de supomerenciamento de uma organizacao.
Segundo CBOK (2009, p. 36):

O “modelo” é uma representacdo simplificada queogapo estudo e desenho de
algum aspecto de algo, conceito ou atividade. Md@lodem ser matematicos,
gréficos, fisicos, ou narrativos na sua forma ogumla combinacdo desses
elementos. Os modelos possuem ampla série de @j@ika que incluem:

Organizacdo (estruturacdo), Heuristica (descobegpprendizado), previsdes
(predicacdes), medicdo (quantificacBes), explana¢éonsino, demonstracéo),
validacdo (experimentacdo, validacdo) e controlest(icdes, ojetivos).

O “processo”, nesse contexto, significa um procelesnegdcio e pode ser expresso
em varios niveis de detalhe, desde uma visdo dmaiexaltamente abstrata

mostrando o processo dentro do seu ambiente, adéviséo operacional interna

detalhada que pode ser simulada para avaliar va&@aacteristicas de seu

desempenho ou comportamento.
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O objetivo da modelagem € criar uma representagdpratesso que o descreva de
forma necessaria e suficiente para a tarefa emtdqueblodelos de processo apresentam
muitos beneficios no gerenciamento de operacfasedécio, tais como entendimento do
processo de negocio e melhoria de comunicacédo iap ema representacao visivel e
perspectiva compartilhada comum. Para tanto exigi@dndes de modelagem e notacgdes e
técnicas em uso atualmente, muito dos padrbes agdes, tém sido desenvolvidos como
parte de uma metodologia ampla de melhoria dosepsos de negoécio, segundo Baldam et al
(2010). Podemos citar os seguintes padrdes de agmiel e notacbes e técnicas em uso
atualmente comoBusiness Process Modelif@PMN), fluxogramas, Raiagkvent Process
Chain(EPC), Cadeia de valor, IDEF- 0, LOCEM —-E , SIP@ftye outras.

Os processos podem ser modelados de muitas pévagecA modelagem de
processos tem sido utilizada para planejamentoatégico, melhoria de operacdes,
especificacado de requisitos de informacgédo e sigeteaaplicacbes, sendo utilizados para
documentar, analisar ou desenhar um modelo de ivegéicdo estes 0s conceitos chaves da

modelagem de processos.

2.3.1.2Analise de Processos

Para CBOK (2009) o objetivo da analise de proceésosar um entendimento das
atividades do processo e medir 0 sucesso dessatadés no alcance dos objetivos. Ela é
realizada através de varias técnicas que compreenmtgpeamento, entrevista, simulacdes e
diversas outras técnicas analiticas e metodolo§iegundo Laurindo et. al (2008) incluem
freqientemente um estudo do ambiente de negéda®mrmes que contribuem ou interagem
com o ambiente, tais como regulamentacfes govemtaimeou do segmento de negdcio,
pressbes de mercado e competicdo. Uma analiseagefarmacdo necessaria para que a
organizacdo tome decisfes avaliando atividadeseddain. Sem ela, decisbes sdo tomadas
com base em opinido ou intuicdo, ao em vez de thiosmentados e validados. Para Baldam
et. al (2010) a etapa de preparacdo da analiseodegsos, devera ser escolhido o processo, 0
escopo da profundidade da andlise, e escolha daguess analiticas de trabalho. Para
seguinte etapa que serd executar a analise, deveofi®r as atividades descritas segundo
CBOK (2009) na Figura 15.
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Figura 15 —Perspectiva de modelagem
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Fonte: CBOK 2009.

A analise de processo serve a criagdo de um ementh comum do estado atual de
um processo e se estd atendendo aos objetivoggdaizacdo dentro do ambiente atual de
negoécios. Para Laurindo et. al (2008) utilizandoiagatécnicas diferentes, estruturas de
trabalho, metodologias e praticas sugeridas, goeqig trabalho documenta o ambiente de
negoécios e cria modelos e outras documentacdesilpstiar o fluxo de trabalho de varias
atividades envolvidas no processo e o relacionasn@mn o ambiente onde opera. Podendo
ocorrer a qualguer momento que a organizacdo amesitecessario, devendo esta ter como
objetivo monitorar processos continuamente, ao em de esperar que eventos isolados
acionem uma analise de processo.
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2.3.1.3Desenho de Processos

O desenho do processo envolve a criacdo de espedifis para processos de negécio
novos ou modificados dentro do contexto dos olgetide negdcio, objetivos de desenho de
processos, fluxo de trabalho, aplicagbes de neg@tadaformas tecnoldgicas, recursos de
dados, controles financeiros, entre outros. Cordo@BOK (2009) uma vez que o objeto do
gerenciamento de processos de negdcio é garaetipeessos de uma organizacao sejam
eficazes, ageis e eficientes, a importancia da dasdesenho ndo pode ser subestimada. E
durante essa fase que o plano para o estado degejidenvolvido, seja para um desenho de
processos ou para o0 desenvolvimento de um novoegsoce contempla as seguintes

atividades conforme Figura 16.

Figura 16 —Etapas de atividades de Desenho do Processo
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Fonte: Elaborada pela autora baseado em CBOK 2009.

Ignorar essa fase crucial de desenho formal eaateimetamente na implementacao
com premissas pré-concebidas, ira inevitavelmeatar| a problemas relacionados ao

processo e obrigar futuros esfor¢os de redesenho.
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2.3.1.4Gerenciamento e Desempenho de processos

E de fundamental importancia a medicéo de deseropdmiprocessos. O alinhamento
do desempenho do processo com 0s objetivos daipagan é a razdo principal de se adotar
praticas de gerenciamento de processos. Tem dinl@uk “aquilo que ndo pode ser medido
nao pode ser gerenciado”, essa frase € verdadeieml®ima organizacdo deveria investir
tempo e recurso para melhorar um processo se nderso que teria de medir para efetuar a
melhoria. Ndo ha nada de errado em focar esformgageeenciamento e melhoria funcional de
processo, desde que possam estar relacionados@mmEnho de processos inter-funcionais
geral que guia métricas de desempenho corpora@omforme Baldam (2010) muitos
esforcos de melhoria e transformacdo de procesdosaa em uma area funcional, por

exemplo, produg&o, sem considerar o contexto catipor

O Gerenciamento de desempenho de processos tems tigos de pensamento sobre
como melhor abordar e gerenciar este assunto. Todoprocessos tém uma métrica e
medicdo associadas com o trabalho ou saida dogsmcpie € executado. Essas métricas e

medi¢cdes sao baseadas nas seguintes dimensdes&mds segundo a ABPMP:
1) Tempo: € uma métrica de duracdo do processo;
2) Custo: € uma métrica do valor monetario associaduo parocesso;

3) Capacidade: é o montante ou volume de uma saiddutpr ou servico viavel

associado a um processo;

4) Qualidade: é geralmente expressa como um percafduabl em relacdo ao 6timo

ou maximo em termos de processo e pode ter variamsé.

Enquanto a importancia de entender o processoossaser enfatizado o suficiente, o
monitoramento e controle do desempenho de procéssagie faz a diferenca no mercado. A

medida que o negdcio muda, também muda o desempeskfado do processo.

Baldam (2010) afirma que a informacdo necessaria pzedir as dimensdes de
qualidade de um processo, pode ser obtida na entrah saida do processo e, também, do

processo como um todo quando relacionado a sacstig nivel de servico.

Existem dois métodos muito comuns para medir umgaso. Um é manual, no qual
dados séo coletados manualmente, desenhados ehopdpgressados em uma planilha ou

ferramenta de modelagem. O outro € um método atimmaabilitado por software
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sofisticado como sistemas de gerenciamento de gsosede negdcio ou ferramentas de
software de modelagem corporativa Baldam (2010).

2.3.1.5Transformacédo de Processos

A transformacdo de processos é a evolucdo planejadam processo de negocio,
utilizando uma metodologia claramente definida erédgem disciplinada, para garantir que
0 processo continue a atingir os objetivos de neg&tocessos de negdécio sdo afetados por
muitos fatores dentro e fora do controle da orgadim. Conforme CBOK (2009) a
transformacdo de processos é habilitada por proxigo gerenciamento de processos de
negécio e governanca adotada pela organizacdo.nDepdo do nivel de maturidade, a
organizacdo adotara varios métodos para monitoresgonder a esses fatores, de maneira e
tempo apropriados, para atender a cada situacsm.pisde ser alcancado através de uma
estratégia de melhoria continua, ou por projetogocme necesséario. Alguns dos métodos
mais conhecidos séo: Six Sigma, Lean e TQM, estwdstrados na Figura 17.

Figura 17 - Modelos Utilizados

s A origem da metodologia Six Sigma foi criada pela Motorola em meados da década de
80. Em muitas organizag®es, Six Sigma significa simplesmente uma medi¢do de
qualidade que se esforca para se aproximar da perfeicdo. E uma metodologia orientada
a dados para eliminar defeitos baseados em fatos estatisticos em qualquer processo;

¢ £ sindnimo de sistema Toyota de Producdo. E uma filosofia de gerenciamento focada
em reducdo de sete desperdicios, producdo excessiva, tempo de espera, transporte,
processamento, estoque, movimentacdo e refugo. Atraves de tais focos em redugdo de
perdas a Toyota se tornou lider em montagem de automoveis e qualidade, fazendo dela
uma organizacdo lider e de classe mundial em operacdo de manufatura;

N

* Gerenciamento Total da Qualidade € um conjunto de praticas ao longo da organizagdo
para garantir que a organizacdo consistentemente satisfaca ou exceda os requisitos do
cliente. TQM coloca forte énfase em medigdo e controles de processo como um meio
de melhoria continua. A andlise estatistica é utilizada para monitorar o comportamento
dos processos e identificar defeitos e oportunidades de melhaoria;

Fonte: Elaborado pela autora baseado CBOK 2009
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Além das metodologias aplicaveis de melhoria degssos ainda existe outros itens
para a transformacdo de processos como o Redeseebagenharia, implementacdo, os
papeis de implementacéo, sustentacdo do ciclod#eBPM e o gerenciamento de mudancas
organizacionais. Uma sintese das etapas que degemseguidas na elaboracdao de um

processo € apresentada na Figura 18.

Figura 18 —Etapas da elaboracdo de um processo

’Modelagem de Processo

ITransformagz"ao de Processo

Fonte: Elaborado pela autora baseado CBOK 2009

2.4GESTAO DA QUALIDADE

Qualidade significa o atendimento das exigénciaglegmte Oakland (1994, p.15).
Para Deming (1982), “a qualidade deve ter como tiobjeas necessidades do usuério,
presentes e futuras”. Para Juran (1988), represand@lequacao a finalidade ou uso”. De
acordo com Crosby (1979), qualidade significa “oomidade com as exigéncias”.
Feigenbaum (1997) acrescenta que ela é o totatatasteristicas de um produto e de um
servigo referente a markting, engenharia, manudatunanutencgao, pelas quais os produtos e
servico, quando em uso, atendera as expectativaedte”. Em suma os diferentes autores
falam o mesmo idioma, embora usem diferentes dmldlara este assunto no mundo todo,
existem programas de qualidade total, que abrarageatividades citadas pelos autores, com

0 objetivo de seguir os critérios de exceléncialedecidos pelo TQM.

A FNQ - Fundacdo Nacional da Qualidade é uma afgidarivada e sem fins
lucrativos que foi criada em outubro de 1991, pepresentantes de 39 organizacOes
brasileiras, dos setores publicos e privados. Suipal funcdo era administrar o Prémio
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Nacional da Qualidade® (PNQ) e as atividades dentegs do processo de premiacdo em
todo o territério nacional, bem como fazer a regmés;ao institucional externa do PNQ nos
féruns internacionais. Alguns beneficios alcancaatosvés da implementacdo do TQM em
diversas empresas pelo mundo estédo apresentaéiaguna 19.

Figura 19 —Beneficios através da implementacéo de TQM

Diminuigao Reducao de
de ;
lead-time;

Aumento da | Satisfacdo do Melhor
satisfacdo de publico desempenho
clientes; interno; financeiro.

inventario;

Fonte: Elaborado pela autora, baseado em Freitas (2009)

O Modelo de Exceléncia da Gestdo® esta alicercadmesum conjunto de conceitos
Fundamentais da Exceléncia em Gestdo e sdo deswat@ontexto social, tecnolégico e
econ6mico. Os fundamentos em que se baseiam @si@iRumo & Exceléncia e o Modelo
de Exceléncia da Gestao® (MEG) é concebido tendomoctase os fundamentos da

exceléncia, sendo constituido por oito critéri@s)d® os conceitos destes descriminados na
Tabela 2.
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Tabela 2—Modelo de Exceléncia ®

Conceitos Fundamentais da Modelo da Exceléncia da gestdo e

Exceléncia em gestao (MEG)

1. Pensamentosistémico I 1. Lideranga
2. Aprendizado organizacional
I 2. Estratégias e Planos
3. Cultura de inovagao
4. Lideranca e constancia de propdsitos I 3. Clientes
| 5.O0rientagdo por processos e informagdes I 4. Sociedade
6. Visao de futuro

5. Informagodes e Conhecimento
7. Geragdo de valor

)9. Conhecimentosobre o cliente e o mercado

7.Processos
) 10. Desenvolvimento de parcerias

8. Resultados

) 11.Responsabilidade social

Fonte: Elaborado pela autora, baseado em FNQ (2009-2010)

Os Fundamentos da exceléncia em gestdo conforntogapresentado acima tem a
seguinte visdo sobre o Pensamento sistémico e esta@onceito é colocado em prética.

Segundo FNQ (2009-2010, p. 10),

As organizacdes sao constituidas por uma complexabicacdo de recursos
humanos e organizacionais, cujo desempenho podéar,afgositiva ou

negativamente, a organizacdo em seu conjunto. Cemtemas vivos, as
organizacdes precisam aprender a valorizar suass réokmais com clientes,
parceiros e fornecedores, bem como as redes qugemespontaneamente entre

seus integrantes e estes com 0 ambiente externo.”

Os Fundamentos da exceléncia em gestdao coment@&rtambe esses principios se
aplicam a todos os aspectos do relacionamento demtes, fornecedores, acionistas ou
proprietarios, 6rgados do governo, sindicatos otasytartes interessadas, e deve ser a base de
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um sistema de governanca eficaz. O ultimo condaitdamental de exceléncia do FNQ que
aborda o processo de relacionamento com forneceéodenominado de “Desenvolvimento
de Parcerias” onde objetiva o desenvolvimento dedatles em conjunto com outras
organizacdes, a partir da plena utilizacdo das eténpias essenciais de cada uma, trazendo

beneficios para ambas as partes.

Segundo FNQ (2009-2010, p. 13-14),

As organizacdes modernas reconhecem que no mundwjde— de mudancas

constantes e aumento da demanda — o sucesso umEteldedas parcerias que elas
desenvolvem. Essas organizacdes procuram desenvaivaor interacéo,

relacionamento e atividades compartilhadas comasubrganizacdes, de modo a
permitir a entrega de valor agregado a suas pantesessadas por meio da
otimizacdo das suas competéncias essenciais. pssasrias podem ser com
clientes, fornecedores, organizacdes de cunholsocianesmo com competidores,
e sdo baseadas em beneficios mituos claramentdiddeios. O trabalho conjunto

dos parceiros, apoiado em competéncias, conhe@ngenécursos comuns, assim
como o relacionamento baseado em confiangca migspeito e abertura, facilita o
alcance dos objetivos. As parcerias sdo usualnmesitbelecidas para atingir um
objetivo estratégico ou entrega de um produto awigge Dessa forma, sao

formalizadas por um determinado periodo que envalveegociacdo e o claro
entendimento das funcdes de cada parte, bem corhenasicios decorrentes para

ambas as partes.

O Modelo - Tabela 2 - de exceléncia em gestdo paravaliacbes dos processos
dentro das empresas estabelece critérios de neadaerigue abrangem os requisitos para a
premiacdo. No critério 7 processos do (MEG) ®, is8eridos requisitos relativos de como a
organizacdo, gerencia o processo de relacionamemto os fornecedores e avalia o
envolvimento e comprometimento dos fornecedores,ajuam diretamente nos processos da
organizacdo. As empresas sdo avaliadas confornsepsenessos estdo estabelecidos, para
tanto as seguintes informacdes devem ser apressngapublicadas para a concorréncia dos
critérios de exceléncia e concorrer ao Premio matiala qualidade. Neste item séo
apresentados 0s principais pontos, que sao quadtienna avaliagcdo para concorrer ao
Prémio Nacional da Qualidade. Estes mesmos cstélewerdo ser apresentados por prémios

Regionais, como o Prémio Gaucho de Qualidade euBvathde (PGQP), seguem eles:
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Figura 20 —Critérios de avaliacdo PNQ

a) Como os fornecedores sio qualificados e selecionados considerando requisitos de
desempenho, onde deverao ser apresentados os critérios utilizados para a qualificacdo e sele¢ao
‘de fornecedores;

b) Como os fornecedores sio avaliados e prontamente informados sobre seu desempenho;
N\

¢) Apresentar os resultados dos principais indicadores relativos aos produtos adquiridos e a
gestdo de relacionamento com os fornecedores Estratificar os resultados por grupos de
\fornecedores ou tipos de produtos fornecidos;

d) Apresentar os indicadores utilizados para monitorar o seu desempenho relativo acs
fornecedores;
N\

e) Apresentar os canais de relacionamento com fornecedores;

\3

R ——.
f) Como os fornecedores que atuam diretamente nos processos da organizagdo sao envolvidos e
comprometidos com os valores e os principios organizacionais, incluindo os aspectos relativos a

Sesuranca e a saude?

Fonte: Elaborado pela autora, baseado em FNQ (2009-20B7-78)

Para tanto empresas que desejam realizar a padgicipde um prémio de qualidade,
deverdo seguir os critério estabelecidos pela FNGfocme descrito anteriormente e no
minimo obter uma gestdo de contratos com fornecefiiciente, ao ponto de responder as
guestdes citadas acima.

2.4.1Ferramentas aplicaveis

A estatistica desempenha um papel fundamental mmgamento da qualidade e da
produtividade nos processos, oferecendo suportess@do para coletar, tabular, analisar e
apresentar dados. Existem ferramentas voltadasabdade, que possibilitam a extracao
dessas informagdes, como exemplo de ferramentgeal@ade podemos citar, fluxogramas,
diagrama de Ishikawa, folha de verificacédo, diagrate pareto, histograma, diagrama de
dispersbes, carta de controle entre outras. Pamlizacdo destas ferramentas € preciso
conhecer o processo e ter dominio das variacdéssd€3omo base para o desenvolvimento
deste trabalho, algumas dessas ferramentas foikradds para a coleta e andlise de dados,
onde foram fundamentais para nortear os planog@e @nforme prioridades estabelecidas
no processo. Este sub-capitulo tem por objetivprasentacdo das ferramentas utilizadas na
elaboracdo deste trabalho como o Diagrama de GCauwsfaito, onde se é apresentado o

modelo e como demonstrar as principais causasae s principais problemas. A proxima
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ferramenta utilizada é chamada de Matriz GUT, omfknca os problemas a serem
priorizados, através de um calculo para avaliag@aymhvidade, urgéncia e tendéncia do
processo desenvolvido. Por ultimo utilizaremos anpl de acdo chamado 5W2H, para a
obtencdo de respostas de quem, como, quando eexedetar as atividades que foram
priorizadas anteriormente. Para 0 mapeamento dosegsos ao invés de utilizarmos

fluxograma 0 mesmo mapeamento sera realizado atdavBPMN.

2.4.1.1Diagrama de Ishikawa

O Diagrama de Ishikawa, também conhecido como 'farag de Causa e Efeito" ou
"Espinha-de-peixe”, € uma ferramenta grafica watilz pela administracdo para o
Gerenciamento e o Controle da Qualidade em prosedsersos de manipulacdo das
formulas. Originalmente proposto pelo engenheirémigo Kaoru Ishikawa em 1943 e
aperfeicoado nos anos seguintes.

Este sistema permite estruturar hierarquicamentaasas potenciais de determinado
problema ou oportunidade de melhoria, bem como sdeitos sobre a qualidade dos
produtos. Permite também estruturar qualquer sistgune necessite de resposta de forma
grafica e sintética (melhor visualizacdo). O diaggapode evoluir de uma estrutura
hierarquica para um diagrama de relacdes, uma etasferramentas do Planejamento da
Qualidade ou Sete Ferramentas da Qualidade podesenvolvidas, que apresenta uma
estrutura mais complexa, ndo hierarquica. Essectspessencial do Gerenciamento da
Qualidade foi responsavel por muitos dos acréscimaogualidade dos produtos japoneses, e
posteriormente muitos dos produtos e servigcos agsel mundial. O Diagrama de Ishikawa
pode também ser utilizado na verificacao e validatgsoftware. A riqueza de detalhes pode
ser determinante para uma melhor qualidade dodtades do projeto. Quanto mais
informacgdes sobre os problemas da empresa forgrardislizados, maiores serdo as chances
de livrar-se deles. Essa ferramenta nos da unsadesitens para serem conferidos por meio
do qual se consegue uma rapida coleta de dadov@@aa analises, essas informacdes sao

utilizadas para se obter uma localizagcéo da causaefeitos.

Um diagrama de causa e efeito bem detalhado tomdoama de uma espinha de
peixe, onde originou 0 seu nome, diagrama espiahmetke. A partir de uma definida lista de
possiveis causas, as mais provaveis sao identBoadelecionadas para uma melhor analise,

as raz0es para a utilizacdo deste Diagrama edit@olés na Figura 21.



Figura 21 —Razdes para a utilizagdo Beagrama de Ishikawa

Identificar as
informacgdes a
respeito das causas
do seu problema;

Organizar e
documentar as
causas potenciais de
um efeito ou
caracteristica de
qualidade;

Indicar o
relacionamento de
cada causa e
subcausa as demais
e ao efeito ou
caracteristica de
qualidade;

Reduzir a tendéncia
de procurar uma
causa "Verdadeira",
em prejuizo do
desconhecido ou
esquecimento de
entras causas
potenciais.
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Fonte: Elaborado pela autora

Entre os beneficios obtidos através da utilizagibedrecurso estdo: Ajuda a enfocar o
aperfeicoamento do processo; Registra visualmesteaasas potenciais que podem ser

revistas e atualizadas; Prové uma estrutura pharainstorming Envolve todos.

2.4.1.2Matriz GUT

Esta Matriz € um modelo utilizado como forma deair@roblemas com o objetivo de
prioriza-los, levando em conta gravidade, urgéadiendéncia de cada problema. A Figura 22
descrimina informacdes sobre estes trés aspectos.

Figura 22 —Matriz GUT

* Impacto do problema sobre coisas, pessoas, resultados,
processos ou organizacbes e efeitosque surgirdoem
longo prazo, caso o problema ndo seja resolvido;

Gravidade:

* Relagdo com o tempo disponivel ou necessario para
resolver o problema;

Urgéncia:

* Potencial de crescimento do problema, avaliacdoda
tendéncia de crescimento, reducdo ou desaparecimento
do problema.

Tendéncia:

Fonte: Elaborado pela autora
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A pontuacao € dada de 1 a 5, para cada dimens@atda, permitindo classificar em
ordem decrescente os problemas a serem atacaddospws de atribuida a pontuacéo, deve-
se multiplicar G x U x T e achar o resultado, pzando de acordo com 0s pontos obtidos.
Abaixo é apresentado a classificacdo da Matrizragigade e como o calculo é realizado a

partir dos valores mencionados, estando estesia@sados na Figura 23

Figura 23 —Avaliacdo GUT

«1=NAO VAI PIORAR
2= VAl PIORAR EM LONGO PRAZO
3= VAI PIORAR EM MEDIO PRAZO

*1=SEM GRAVIDADE
*2=POUCO GRAVE
*3=GRAVE

«1=NAOTEM PRESSA
«4 = MUITO GRAVE 4= VAl PIORAR EM POUCO TEMPO

*5=VAI PIORAR RAPIDAMENTE

2= PODE ESPERAR UM POUCO
«3= 0 MAIS CEDO POSSIVEL
«4= COM ALGUMA URGENCIA
«5= ACAO IMEDIATA

*5= EXTREMAMENTE GRAVE

GRAVIDADE k

Fonte: Elaborado pela autora

2.4.1.3Plano de Acdo 5W2H

A Finalidade do 5H2H ¢ identificar as tarefas, agd®utros aspectos necessarios para
a execucdo de um trabalho. O 5W2H € a técnica ecoaisim de planejamento de atividades.

Seu significado deriva das iniciais dos seguingstod:

Figura 24 -5W2H

WHAT WHO
(O que) (Quem)

, Why |
(Por que) |

’ When
(Quando) I |

Wh !
e | How Much |
(Onde) | |
(Quanto Custa) '

Fonte: Elaborado pela autora
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As informacdes acima sao normalmente inseridas quawxlro chamado de plano de
acdo. O plano de acdo € um instrumento utilizadpneaisdo e registro de acbes para
desenvolvimento de projetos de melhoria. Sua udabd# ndo requer expertise para
elaboracdo, pois seu preenchimento € de facil aengéo, necessitando poucos dados para

gestao, sendo este feito, a partir de textos, edwerendo nenhum software especial.

2.4.1.4Fluxograma — BPMN

Rosemann (2006) comenta que graficos de fluxos peamento de processos
parecem existir desde que o homem dominou a esdgitaimbolos. Uma das primeiras
utilizacdes sistematicas de diagramas de fluxosdisenvolvida por Goldstine e Von

Neumann em 1946, como parte de metodologia de dalsenento desoftware.

Segundo Baldam (2010), existe uma quantidade gighifa de metodologias para
representacdo dos processo de negoécios, ou mesansipglesmente elaborar fluxogramas.
Entre as metodologias especificas para modelagenprdeessos de negocio, duas se

destacam:
 BPMN (Business Processes Modeling NotatiBRPMN (2006);

* EPC Event-driven Processes Chaimts. Scheer (1998).

A especificacdo BPMN, criada pelo BPMBUsiness Process Management Initigtive
prové uma notacdo grafica para representar pracadsonegocios em um diagrama. O
objetivo do BPMN é servir de apoio ao uso do BPBR, pdo-especialistas, fornecendo-lhes
uma notacdo bastante intuitiva que, no entantonipemepresentar processos de negocios

complexos.

Segundo Baldam (2010), a especificagdo BPMN ofeagtda uma conexao entre a
representacdo gréfica e a construgéo de linguagesratucado de processos BPEL4AWS.

Apoiada desde o inicio por varias empresas de renmmundial no seguimento de
modelagem de processos e sendo uma resposta iddeperde fornecedor de solugcdo a
demanda de modelagem de processos, a BPMN tornouige popular no ambiente de
negocios. A Figura 25 apresenta um exemplo de ragdei usando esta metodologia.
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Figura 25 —Modelagem BPMN

Dissolugio de Contratos

necedor

Fonte: Elaborado pela autora

3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Este capitulo descreve a metodologia de pesquikzadé para o desenvolvimento
deste trabalho, definindo como a execucdo dasdaties foram planejadas, realizadas e a
estratégia de investigacdo adotada, contemplandonfunto de passos e procedimentos
seguidos, com o propédsito de demonstrar o camirdgado para chegar ao objetivo final

deste trabalho.

3.1DELINEAMENTO DA PESQUISA

Esta pesquisa classificada como exploratoria, teveno objetivo realizar o
levantamento de dados, com foco final na elabordedmm estudo de caso aplicado. Segundo
Yin (2005) utiliza esse tipo de estratégia de pssgpara contribuir com o conhecimento que
temos dos fendmenos individuais, organizacionaisiass, politicos e de grupo, além de
outros fendbmenos relacionados. Segundo o autor (X5, p. 20), os estudos de caso
representam a estratégia preferida quando se oolqoastbes do tipo “como” e “por que”,
guando o pesquisador tem pouco controle sobre osteatmentos e quando o foco se
encontra em fendmenos contemporaneos inseridodgemnm @ontexto da vida real. Segundo

Battaglia e Borchardt (2010), a técnica de pesqeigaloratoria € indicada quando se
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examinam acontecimentos contemporaneos e nédo se pwhipular ou influenciar
comportamentos relevantes. Ao classificar esta yisgcomo exploratéria foi possivel
atraves dela o aprimoramento de idéias, proporoamanaior familiaridade com o problema
com vistas a torna-lo mais explicito, envolvendsquesa bibliografica e estudo de caso
aplicado. Desta maneira pode-se estabelecer o redoo da pesquisa, possibilitando uma
aproximacédo conceitual sobre o tema da pesquisanPpara analisar os fatos do ponto de
vista empirico e para confrontar a visdo tedrican @s dados da realidade, foi necessario
tracar um modelo operativo de pesquisa, ou sejapdoi desenvolvida. Ao tracarmos tal
modelo operativo, estamos delineando a pesquiseeior de coleta de dados, existindo dois
grupos de delineamento de pesquisa, conforme déradasa Figura 26:

Figura 26 —Pesquisa através coleta de dados

Fontes de o pesquisas bibliograficas e
papel: pesquisa documental;

J

Fornecidos

® pesquisa experimental, pesquisa :
por acao, pesquisa participante,
pessoas: levantamento e estudo de caso

Fonte: Elaborado pela autora

Esta coleta de dados foi desenvolvida em duas stapdevantamento de fontes
primarias, sendo estas obtidas através da revigfiogoafica dos principais autores que
abordam a area, e o levantamento de fontes setamdsendo estas as atividades de acbes
executadas dentro da area de gestdo de contratasm@ximizar resultados no que tange a
implementacdo de praticas a serem adotadas pamdiraémto de requisitos, visando a
implementacdo do processo de gestdo de contratos foonecedores. A andlise e
levantamento destas informacdes, permearam diviersas do desenvolvimento deste projeto
e estdo inseridas em diferentes periodos denttonderonograma estabelecido estando estas
introduzidas em uma totalidade de 4 etapas, comgeselo o conjunto completo de
atividades desenvolvidas para a conclusdo dosiwigetleste trabalho. Estas etapas sao
denominadas de Andlise, Levantamento, Desenvoltomen Implantacdo sendo estas
desenvolvidas a partir de um cronograma estabelemdpreendendo o periodo de 01 de
marco a 30 de agosto, onde poderao ser identifcadacronograma apresentado na Figura

27, contemplando o inicio e o fim de cada uma ddsises.
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Figura 27 —Cronograma estabelecido no desenvolvimento dotproje

Cronograma
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Fonte: Elaborado pela autora

Como uma maneira de identificar as atividades quepceendem cada uma das fases
e relacionar o periodo de execucdo destas atiwdadecronograma acima estabelecido, é
apresentado na Figura 28 o detalhamento das atesdgue compreende cada uma destas 4
fases podendo assim verificar quais atividades specifico foram executadas ao periodo
estabelecido na Figura acima.

Figura 28 —Fases do projeto
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Problemas
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Ciclodevida
-~ - J - ~—

Fonte: Elaborado pela autora
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O detalhamento do trabalho desenvolvido em cada desias atividades sera
demonstrado nos sub-capitulos 3.3 Técnica de cdetdados e 3.4 Técnica de analise de
dados. Para tanto primeiramente sera necessaridaabanidade de analise e definicdo da

populacao envolvida neste processo que sera espdoifno capitulo a seguir.

3.2 DEFINICAO DA AREA/POP.-ALVO/AMOSTRA/UNID. ANALISE

Este estudo de caso aplicado, visa a busca deuaptaties de melhoria e resolugcbes
de problemas na area de Tecnologia da Informacaofooo na gestdo de contratos com
fornecedores em uma empresa que objetiva teraeitmaa parte de seus servigos
tecnologicos. Esta empresa em questdo do setoagovcomporta uma forga de trabalho de
12.000 colaboradores, comercializa 1,8 milhdesrddytos distintos possuindo 15 milhdes
de clientes ativos, sendo atualmente a segundar mede de lojas de departamentos de

vestuario do Brasil.

Para inicio das atividades inicialmente foi necags&alizar um levantamento através
de entrevistas empiricas com responsaveis pelasatasida area de Tl. Primeiramente foram
entrevistadas, 5 pessoas desta area sendo, legerasdordenador, 2 lideres de equipe e 1
colaborador. A partir desta pesquisa inicial, fonstatado que outras pessoas da area de TI
deveriam ser acrescentadas ao processo de ergre&risiconjunto com outras areas distintas
gue ainda ndo eram envolvidas neste processo, estess areas, estavam intimamente
ligadas as atividades de gestdo de contratos c¢oafoelato dos primeiros entrevistados. As
areas elencadas a participar das entrevistas foBamrimentos, Prevencdo de Perdas,

Auditoria, Juridico, ADM Financeiro.

A partir desta concluséo, foi elaborado um questionapresentado no Apéndice A
desta monografia para o levantamento de dadoslieag® das entrevistas, sendo estas

aplicadas nas seguintes areas em questao a sggeiifeada.

Na area de Tecnologia foram entrevistados 2 geseBteoordenadores, 6 lideres de
equipe e 4 colaboradores que possuiam contatoo do@in as principais empresas de
prestacdo de servico dentro deste departamensdizéwido 15 colaboradores entrevistados

nesta area.

Para abordar o assunto acerca de gestdo de cerfsat®cessario realizar interacdes

com a é&rea Juridica da empresa, onde todos osatmntdeveriam passar por este
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departamento conforme especificado na Norma Intdemmaompanhia. Participaram desta

entrevista duas pessoas desta area, sendo esbesimiios a analista juridico e coordenador
da area juridica que possuiam conhecimento neaessére o processo estabelecido entre as
areas de TI e juridico, bem como, o histérico detrabos ente estes estabelecidos e

problemas enfrentados ao longo dos anos.

Neste processo foi identificada também a necessidi interacdo da area de
Suprimentos para verificar quais contratos estapassando por esta area e sendo avaliados
em relacdo as contratacfes realizando as compardedprecos com outros fornecedores,
cotacao de mercado, envio de Request for InformatigrRFPRequest for ProporsalfFQ
request for quotatione executar todo processo de qualificacdo de ¢edwes que deve ser
contemplado em um ciclo de vida de contratos. Epatiam das entrevistas 2 analistas da

area de suprimentos.

Outra &rea convidada a participar deste processode Prevencao de Perdas, esta por
sua vez, concentra suas atividades na identificdgdpossiveis problemas de desvios de
processos em relacdo a fraudes ocorridas na cgfmrksta area foi convidada a participar
desta entrevista com 0 objetivo de sinalizar pessidesvios no processo de gestdo de
contratos, pois eram detentores de conhecimentobemes histéricas das vulnerabilidades ja
apontadas e desconhecidas pela autora. O motigogpel esta area foi inserida ao processo
de entrevista foi em relagcdo a consecutivas catias de fornecedores que néo realizavam
as atividades conforme estabelecido, mas sempre @matratodos para novos projetos. Estes
mesmo fornecedores também ndo passavam pelo prodessuprimentos que deveriam
realizar a cotacédo entre outros fornecedores dedstaer o0 menor prec¢o. Participou desta
entrevista 1 analista da area de prevencédo degerda

Uma importante area contatada foi a Auditoria, pstasua vez, realiza verificacoes
quanto aos problemas de contratos estabelecidoselagfo aos prazos de vigéncia nao
estabelecidos e controle de alcadas para aprovdedesntratos contemplando altos valores
de investimento. Esta area foi fundamental parwvaritamento e entendimento da dinamica
estabelecida na area de TI, pois possuia um grasideico de problemas ja enfrentados, mas
nenhuma atitude era tomada pelos gestores da ad#ada. Participou desta entrevista o

coordenador da area de auditoria.

Finalizando as areas envolvidas na entrevistaneocoada a participar deste processo
area Administrativo Financeiro responsavel peloapagnto destes contratos para verificar

como se davam 0s pagamentos e o processo de fibatagerbas, onde foi possivel verificar
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gue ndo havia nenhum controle nem processo estalelem relacdo aos pagamentos que
deveriam ser efetuados, gerando grandes problempagamento e imagem coorporativa. 2
analistas participaram desta entrevista.

Estas pessoas representavam o grupo de interesaepdequisa e faziam parte de um
processo de conhecimento da totalidade do ambijgant@ entdo iniciar as atividades de
projecdo dos préximos passos a serem executadmssna de um ciclo de vida de gestdo de
contratos sustentavel. A Figura 29 apresenta deaforesumida o conjunto das areas
envolvidas durante o processo de entrevista e a@edm para a implementacéo de gestao de

contratos com fornecedores na area de T, totalzam grupo de 22 entrevistados.

Figura 29 —Areas envolvidas nas entrevistas
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Administrativo
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Fonte: Elaborado pela autora

Outros membros do processo foram entrevistadogstiqnados empiricamente, bem
como, alguns fornecedores que ao longo deste h@li@lam contados e questionados quanto
a procedimentos executados relacionados a suagastrcontratacdes e pagamentos. Estas
mesmas entrevistas e questionamentos néo forandesgritos, pois ndo era o grupo de foco
para a elaboracdo dos questionarios, mas tiveraanguamde participacdo e colaboraram para
que o processo fosse entendido como um todo.
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3.3TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Neste capitulo sera apresentado os métodos deigasqgiotado neste trabalho e como

os dados de pesquisa foram coletados e registrados

Conforme Yin (2005) séo seis as fontes de evidérmissiveis na etapa de coleta de
dados: documentos, registros em arquivos, entesyisbbservacdo direta, observacéo
participante e artefatos fisicos. Sobre estas $oralguns principios importantes devem ser
respeitados Yin (2005, p.109):

a) ter acesso a varias fontes de evidéncias;
b) criar um banco de dados para o estudo de caso;

c) encadear as evidéncias coletadas;

Ao classificar a pesquisa com base nos procedimetdtnicos utilizados para o
desenvolvimento deste trabalho, podemos destac@gosntes procedimentos utilizados para
a coleta de dados como mostra a Figura 30 a seguir.

Figura 30 —Procedimentos e coleta de dados
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Fonte: Elaborado pela autora
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Através das entrevistas foi possivel verificar camarocesso estava sendo executado
e em qual nivel de maturidade ele se encontravg@e8soas entrevistadas (ou respondentes-
chave) foram indagadas ndo somente sobre fatodomdalos ao assunto pesquisado, mas
também sobre a opinido de cada uma delas sobmenitedos eventos, sendo ouvidas as suas
proprias interpretagdes. As informacgdes obtidas/éfr das entrevistas foram armazenadas em
documentos para acesso futuro a esta pesquisap sestds artefatos extremamente
importantes, pois puderam nortear e conduzir osiqas passos a serem executados. Em um
segundo momento, apds a realizacdo das entre¥istas distribuidos questionarios para
estas mesmas pessoas entrevistadas, podendo entépawo ja avaliado, ser medido
compreendendo uma pesquisa quantitativa, sends @diarmacdes obtidas através de
entrevistas mas de maneira qualitativa. A partstelanomento foi possivel realizar uma
analise efetiva com foco no problema em questagerBas reunides foram realizadas durante
a elaboracdo e desenvolvimento deste modelo deegmocde gestdo de contratos com
fornecedores, entre os participantes destas reun#gsavam todos o0s envolvidos
representados no sub-capitulo anterior jA& comentdtkias reunibes possuiam focos
diferentes, estando estes participantes envolviesloss momentos distintos em que era
necessaria sua colaboragcdo. No apéndice B ser&glogsualizar um exemplo de modelo de
ata de reunido e assuntos abordados nestas. Come de agregar valor a esta pesquisa e as
informacdes até entdo coletadas, foi realizado evantamento quantitativos de contratos
estabelecidos e fornecedores ativos, sendo neiceskgsificar os principais fornecedores e
categorizar os diferentes tipos de contratos pafaon manipulacdo dos dados em busca dos
resultados, estes dados serdo detalhados no présipitalo. Como uma forma de resumir as
técnicas de coleta de dados utilizada nesta pesgliggura 31 é apresentada a seguir.

Figura 31 —Coleta de Dados

|1— Entrevistas;

2 - ReuniGes com gestores Tl;

3 - Questionario;

4 - Mapeamento de todos fornecedores;

|5 - Levantamento de todos contratos de Tl;

6 - Levantamento de quais fornecedores possuiam contratos estabelecidos;

|7 - Categorizagao de tipos de contratos;

‘

- Categorizagao de tipos de fornecedores.

Fonte: Elaborado pela autora
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Com relacao a este conjunto, verificou-se queearssitoletados pertencem a fonte de
evidéncia do tipo registro em arquivo, dividindo-se registros de servico e registros

organizacionais Yin (2005, p. 115).

Procedendo-se a coleta de dados desta maneirarquiese respeitar o primeiro dos
trés principios apresentados no inicio desta seg#éiaando-se as seis fontes de evidéncias,
sendo elas: documentos, registros em arquivosewestiis, observagcao direta, observacao
participante e artefatos fisicos. O atendimento poacipios serda demonstrado mais

claramente nas sec¢fes e capitulos subsequentes.

3.4TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Neste capitulo sera apresentado os métodos utibzpdra a andlise de dados e como

os dados analisados foram apresentados.

Apos o levantamento de informacdes atraves dewestie, questionarios aplicados,
mapeamento de contratos e fornecedores, foi possiver informacdes por meio de dados
qualitativos que nortearam para a proxima etapaexBrucdo deste trabalho. Além da
entrevista e coleta destes dados nenhum outrodi#gpdados foi acessado, por ndo haver
qualquer outro tipo de evidencia a ser incluidaspesquisas, isto por falta de informacdes e
conhecimento deste processo. Conforme PellegriRbdliato (2001) citam que os métodos
qualitativos séo utilizados quando ndo ha dispbddrie de dados histéricos ou quando os
mesmos sdo escassos. Neste caso as previsfesssaddsaem opinides de especialistas. A
analise de dados consiste no exame, categorizelgdsijficacdo em tabelas, teste, ou entéo,
na recombinacao das evidéncias quantitativas éafixas para tratar as proposic¢des iniciais
de um estudo Yin (2005). O registro do conjuntcedigléncias coletado e ja citado em 3.3
ocorreu através de referencias e fatos encontidulasite a avaliagdo do ambiente. A partir
destas informacdes foi possivel validar um modelordituridade de processo de gestdo de

contratos sendo este, inexistente, pois ndo existiaum processo estabelecido neste ambito.

Dentre as técnicas analiticas especificas constame Yin (2005) — adequacdo ao
padrdo, construcdo da explanacédo, analise de séngmrais, modelos logicos e sintese de
casos cruzados —, a que se mostrou mais apropreate trabalho foi a técnica de modelos

l6gicos. Citando Yin (2005, p.157), o uso de mosgléfgicos como técnica analitica consiste
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em comparar eventos empiricamente observados c@antcsvteoricamente previstos. O

padrdo dos dados coletados, os quais sao resuliedesgentos ja ocorridos na unidade de
analise escolhida — e equivalentes aos resultagosinda observacdo empirica —, foi

confrontado com o padrdo de dados previsto. Deepd@s dados e com base no referencial
tedrico apresentado, derivou-se um padrdo de dad@sapropriado para a continuidade da
andlise, utilizando-se entdo uma técnica mais idinada a uma comparacao qualitativa, em
uma situacao “antes-e-depois” da criacado deste mmdelo de ciclo de vida de contratos. As
técnicas de analise de dados sdo apresentadagura BR e serdo detalhadas ao longo do
proximo capitulo

Figura 32 —Técnicas de Analise de Dados
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Fonte: Elaborado pela autora

Com base na alinea acima especificada, cabe saligae o segundo principio
recomendado por Yin (2005) na coleta de dados Hagdo de um banco de dados para o
estudo de caso — é praticamente inerente ao perfilesquisa conduzida neste trabalho. O
formato original dos dados criada atende ao guéeréaalo por Yin (2005, p.131): “o banco
de dados pode consistir em materiais que podemastos em tabelas, tanto coletados no
local que esta sendo estudado ou criados pelaeedaipesquisa. [...] O material pode incluir
levantamentos e outros dados quantitativos”. Unzaaberdados os métodos e procedimentos

de pesquisa adotados, este trabalho dirige-se,réxinm capitulo, a apresentacdo dos

resultados obtidos.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

ApoOs a realizacdo das entrevistas e aplicacdo destignarios representado pelo
formulario no Apéndice A, os seguintes resultadosarh obtidos, estando os mesmos

apresentados na Tabela 3.

Tabela 3— Resultado Questionario Aplicado

Perguntas Sim NAD NAO SEI OUTROS Total

1-%océ possui conhecimento sobre o processo de
contratacdo de um fornecedor ?

2-%océ possui algum conhecimento sobre gestao de
contratos desempenhada no departamento de Tl
3-“océ saberia informar sobre o contrale & processo de 0.00% 74.07% 111% | 1481% o7
armazenarmento de contratos & documentos associados?

4- Existe controle de prazos e vigéncia de contratos 7 41% 70,37 % 2222% | 0,00% 27
g-éDAE“tSESr;T\LindDDSdE uma wigéncia as contratos, os mesmos 7 41% 20 3% 55 56% 7 41% 57
B-Cpnhece 0 processo de elaboragdo de um contrato e 22 2% 37.04% 29 53% | 11.11% o7
guais areas devern aprovar este documento?

§ - A drea de suprimentos atua neste processo 0,00% 74,07 % P220% | 3,70% 27
8- A gerencia tern conhecimento sobre todos os contratos o o o

firmados dentro do departamento de TI 7 7 A% 91.85% | 4074% | 000% ol
9. A area juridica atua neste processo 7 41% 55,56% 7 04% | 3,70% 27
10 - Sghen”a infarmar algum problema ocorrido sobre a nao 29 F3% 1852% | 44.44% | 3.70% o7
formalizagédo de um contrato?
11 - Existe apoios da alta direcdo para este processo 14 81% 29 h3% 55,56% 7 41% 27
12 - Ja passou por problemas relacionado a um fornecedor: 25 93% 44,44% 2503% | 7.41% 27

M 1% | 66,67% | 2222% | 0,00% r

7 41% 99,26% | 22Z22% | 11.11% r

13- A area administrativa Financeira tem conhecimento dos
contratos que devern ser pagos ¥

14 Existe administragao sobre 0 pagamento efetuados e
pagamentos programados ¢

3,70% 4074% | 95586% | 7 41% 27

3,70% 44 44% | 48,15% | 370% r

Fonte: Elaborado pela autora

A partir deste resultado pode-se se comprovarab deisconhecimento do processo de
gestdo de contratos perante aos colaboradoreseglisam alguma atividade que envolvia a
gestdo de contratos. Durante as entrevistas, pogeiceber informacdes desencontradas
onde os colaboradores entrevistados néo tinhameconanto de um processo estabelecido
de gestédo de contratos. Na Figura 33 é apresentadssultados encontrados que obtiveram

maior relevancia.
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Figura 33 —Resultado obtido através das entrevistas

® 66% dos entrevistados ndo possuem conhecimento sobre o processo de contratagao.
59%desconhece a gestdo de contratos desempenhado no departamento de Tl

e 74% Desconhecem um local centralizado para armazenamento dos contratos firmados

* 70% Afirmam nao existir controle de vigéncia de prazos dos contratos

* 55% N&o sabem afirmar se existe dissolugdo dos contratos .

e Sobre as drea que devem participar do processo de contratagdo 37 desconhecem e 27% nao
souberam afirmar se existia ou ndo tal alinhamento.

* 74% afirmam que suprimentos ndo participa deste processo 51% admite que a gerencia ndo tem
conhecimento da totalidade de contratos

* 55% Informa ndo saber se a area juridica atua no processo de contratagdo

* 44% dos colaboradores entrevistados afirmam ja terem passado por problemas com
fornecedores.

¢ Adrea administrativa financeira desconhecem contratos a serem pagos conforme relato de 55%
dos entrevistados sendo que 48 $ informa que ndo existem programacdo de pagamentos para
fornecedores.

Fonte: Elaborado pela autora

Ainda nesta mesma pesquisa 0s entrevistados podesaolher uma coluna que
representava “OUTROS” neste item as pessoas estadas colocavam informacdes
relevantes onde nenhuma outra coluna satisfaziaespasta. Através deste item conforme
mencionado na Tabela 3 as seguintes areas coloca@srpareceres onde estdo informados

na Figura 34.
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Figura 34 —Resultado obtido através das entrevistas refeesnéeeas

| Juridico

¢ Analista da area juridica comenta no questionario aplicado que, a mais de dois
anos os contratos da area de Tl ndo sao validados pela area Juridica

, Auditoria

¢ Coordenadora da area de Auditoria comenta que ja foram emitidos inUmeros
relatdrios informando as falhas no processo mas nada foi feito

' Administrativo Financeiro

* Analistas dessa drea informaram que ndo existem registros futuros para
pagamento de fornecedores o que cousa inUmeras cobrancas referente a
pagamentos que estdo em atraso. £ informado também que ndo sabem se alguma
vez existiu processo estabelecido de contratos, e que atualmente n3o existe
nenhum controle sobre os mesmos. Um dos analistas comenta “ Os contratos sdo
firmados verbalmente e muitas vezes desconhecem o pagamentos que devem ser
efetuados, sendo notificados somente quando existe alguma pendéncia no
pagamento”.

' Lider de equipe

¢ Estes colaboradores comentam que o armazenamento de documentos nunca foi
feito, quando era necessario obter alguma informacao as mesmas ndo eram
encontradas. Um dos Lideres comenta “ A mzioria dos Contratos, quando sdo
estabelecidos sao armazenados nos e-mails , sendo muito dificil a localizagao
deste. Este mesmo colaborador comenta “ 13 passei por problemas de
descontinuidade de servigo por falta de controle de vigéncia do contrato e falta de
pagamento. Conforme descrito no questiondrio j& passaram por inimeros
problemas com fornecedores mas ndo possuiam contrato estabelecido, os niveis
de servicos eram acordados verbalmente, mas nunca eram cumpridos.

I Suprimentos

¢ Nunca participou de um processo de contrata¢do da area de Tl, embora seja um
procedimento descrito em Norma interna da companhia concretizar tal processo.

Fonte: Elaborado pela autora

A partir destas informag0es coletadas pode-se winrsque um ciclo de vida, e que o
processo de gestdo de contratos ndo era realizzate departamento. Para verificar esta
guestdo com base em analise quantitativa foi n@tes®alizar o levantamento de todos os

fornecedores que prestavam servicos para esta sangequantos contratos estavam
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efetivamente estabelecidos. As informagbes obs@aio apresentadas no capitulo a seguir
contemplando os comentérios para cada risco emolvi

4.1FALTA DE CONTROLES

Para se ter o conhecimento do ambiente em queaestdvatuando, foi necessario
realizar a busca por informacdes através de fodoees que proviam servicos para esta
empresa. Nesta etapa foi indispenséavel realizegvantamento de todos os fornecedores
ativos, e comparar se 0s respectivos contratdsuadns a eles, estavam de acordo com as
regras estabelecidas na Norma Interna de contestagésta empresa. Ao longo deste
mapeamento foi constatado a baixa aderéncia a padreferenciados nesta Norma. A
Tabela 4 apresenta a totalidade contratos ativo®kgéo a sua aderéncia ao processo.

Tabela 4— Levantamento de Contratos e Fornecedores.

Escopo Contrato N° de fornecedores | Contratos Formalizados | Contratos Faltantes

23
Manutengao 15 2 13
Suporte 51 7 41
Licenciamento 18 6 12

101 16 85

Fonte: Elaborado pela autora

A partir desta analise foi possivel verificar o &@m em que estdvamos atuando e
estabelecer os proximos passos a serem execufamlosonstatado que 84% dos contratos
nao estavam formalizados e gestores ndo tinhameconénto de escopo, vigéncia nem
pagamentos que deveriam ser executados. Apos agéxeda coleta e analise destes dados,
pode-se observar os principais pontos de falhastiidados onde sdo demonstradas na
Figura 35 a sequir:
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Figura 35 —Falta de controle e falhas do Processo

Ausénciado Falta de controle
processo de sobre os contratos
gerenciamento de e clausulas
contratos; estabelecidas;

Desconhecimento

Ausénciade dos colaboradores
contratos com do processo de
fornecedores; contratagdo de
' um fornecedor.

Fonte: Elaborado pela autora

Foi identificado auséncia do processo de gerencimée contratos, auséncia de
contratos com fornecedores e controles inadequadssservicos prestados por terceiros.
Onde cada um destas atividades faltantes serdoitdesg seguir informando o problema

relacionado a elas.

4.1.1Auséncia de contrato com fornecedores

Cabe salientar que a Norma Interna da empresaipmssagras para contratacdo, a
gestdo de contratos e cadastramento de fornecedomggentam quais acdes devem ser

tomadas, contemplando valores e prazos estabetecido

Norma Interna de Contratagoes:

Regras de contratos: “Para contratacdo de Fornexede/ou
Prestadores e Servicos com valores superiores 80R¥®0,00 (trinta mil
reais) anuais, ou qualquer contrato com prazo supex 60 dias, deve-se,
obrigatoriamente, elaborar contrato por escritont@mplando as regras

definidas e previstas nesta Norma Interna.”

Para a aderéncia a esta norma entende-se queeestebiordado para ser atendido sera
necessario definir um processos claro e eficiesfierante as contratacdes dos fornecedores,
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de forma que haja os devidos controles e definigiissresponsaveis pela elaboracdo dos
contratos sempre que requerido pelas normas istemdambém pela manutencdo destes,
bem como, que 0 processos abranja requisitos akagab e de monitoramento continuo dos

servicos.

4.1.2Auséncia de Processo de Gerenciamento dos Contratos

Na amostra coletada foram identificadas diversagilidades no processo de
gerenciamento dos contratos com fornecedores, pugleitar como 0s principais pontos 0s
seguintes itens: Inexisténcia de contratos comdgriornecedores, auséncia de um local
centralizado para armazenamento de todos os amamanutencao destes, dificuldade em
encontrar 0s contratos vigentes para 0s servig@ssatexisténcia de contratos antigos para
servicos ndo mais prestados, auséncia da revisddegartamento Juridico, auséncia de

clausula de confidencialidade, dentre outras aspect

Para atendimento deste requisito, sera necessasengblver uma metodologia
voltada a processos, com os devidos controles s@es, a fim de gerenciar os contratos
atuais e futuros garantindo que tanto os servigestgdos quanto os valores pagos estejam de
acordo com contrato, bem como a qualidade e asdade dos servicos prestados pelo

fornecedor.

4.1.3Controles Inadequados dos Servicos Prestados

Foram identificados diversos Controles Inadequadosarvicos prestados. Entre eles
estdo a fragilidade no processo de contratacdce ondtroles eram inexistentes, falta de
acompanhamento e controle de aquisicdes realizadés a fornecedores, deficiéncia nos
controles em relacdo aos valores cobrados pelogdedores e clausulas de SLA. Multas
pertinentes aos contratos nao eram aplicadas, quasairiam alguma falha no servigo por
conta do fornecedor, Bem como, as cotacfes jurftoreecedores nao era realizadas pelo

departamento de suprimentos.

Para este ponto detectado, sera avaliado e armligath processo referente a
prestacdo de servico de forma a garantir a melstiatégia referente a escolha de
fornecedores , atualizacdo dos contratos vigerdesm de cobrir os servicos atuais, bem
como, implementar controles internos que garantgzagamento em dia dos valores corretos

e a disponibilidade e qualidade dos servicos pitesta
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4.2RISCOS ENVOLVIDOS

Existem inUmeros riscos envolvidos com a falta mepocesso eficiente de gestao de
contratos. Estes riscos com o proposto trabalhcerdev ser minimizados onde estéo

apresentados a seguir conforme identificado nar&ige.

Figura 36 —Riscos envolvidos no Processo
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Fonte: Elaborado pela autora

4.2 .1Riscos de Perda Financeira

A auséncia de contratos com os fornecedores o@asiora grande dificuldade em
realizar controles em relacdo aos servicos prestadsto que ndo existem parametros
contratuais definidos, ficando sem critério a vad@lo da qualidade destes servigcos e dos

valores por eles pagos.

A auséncia do processo de gerenciamento de canirafmssibilita a sincronizacéo
dos contratos vigentes com 0s servicos atuaisgul@st sendo inviavel a conciliacdo dos
valores cobrados pelos fornecedores e se os meemars realmente prestados, pois néo

existe 0 acompanhamento dos mesmos.

Controles inadequados dos servicos prestados gesmwms e perdas financeiras
incalculaveis, visto que existem falhas no procetswalidacdo dos valores cobrados pelos
fornecedores referente aos servicos que estdoatashds, impossibilitando que a empresa
garanta que houve a cobranca correta das fatuems, damo, exijam do fornecedor os
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descontos fidedignos que devem ser concedidos quacahtece a interrupgdo de servigos

conforme deveriam ser mencionado em clausulasatoats se as mesmas existissem.

4.2 .2Riscos de Processo

A deficiéncia da gestdo de contratos com forne@sdocasiona riscos em processos
adjacentes da area de tecnologia na Informacad® @xiste auséncia de definicdo de
qualificadores em relacdo a contratacdo de formeesd se qualificados ou ndo para o

desempenho de determinadas atividades criticasgrio.

Controles inadequados dos servigos prestados oeasioiscos de processos de
conciliacéo, validacdo e pagamento dos valoresadolsrpor fornecedores frente aos servicos

contratados.

4.2.3Risco Legal, Integridade, Imagem e Operacional

Riscos de Integridade e Imagem séo potencializdeloislo a auséncia de um processo
estabelecido de Gerenciamento de contratos, edkistima grande possibilidade que ocorram
fraudes, atos ilegais ou atos sem autorizacdo pote pdos colaboradores e/ou dos

fornecedores, podendo afetar a imagem da companhia.

O Risco Legal e de imagem podem ser agravados aléviexisténcia de diversos
contratos desatualizados e sem o0s principais femglisiecessarios, como clausula de
confidencialidade e revisdo do departamento Juridittre outros como, por exemplo, o
Risco Operacional, devido as falhas nos lancamenfzsgamentos das faturas, ocasionando

pagamento de multas por falta de controles adegudatservicos prestados.
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4.3PREPARACAO DO MODELO

ApOs a avaliacdo do ambiente, oito “Causas” fordemtificadas pela autora como
sendo o foco de trabalho nesta fase do projetog @stas causas estdo: Processos, Pessoas,
Fornecedores, Gestdo, Contrato, ProcedimentosticBslie por fim a elaboracdo de um
Catalogo de Servicos onde o ndo estabelecimentsaslestividades implicaria na né&o
aderéncia ao processo de gestdo contratual. Pdea Causa identificada foi necessario
descrever as atividades que deveriam compor estduea. Este modelo foi trabalhado com
base na Matriz de Causa e Efeito, chamado de EspmlahPeixe ou Ishikawa, sendo este

modelo apresentado na Figura 37.

Figura 37 —Diagrama deshikawa
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Fonte: Elaborado pela autora

Para cada Causa identificada foram apontadas ds/ats/idades que deveriam estar
presentes em cada uma delas. Como inUmeras atgidathm identificadas, foi necessario
realizar um levantamento de quais atividades tepaioridade em sua execucdo, e assim
construir 0s processos basilares para sustenfmorsnos passos da execucdo deste modelo.
Para a construcdo dessa base inicial, foi necess#aiizar uma listagem com todos o0s

eventos citados no Ishikawa e assim estabeleqeraglades das acoes.

A priorizacdo das atividades a serem executadasddbtnida através de uma

metodologia chamada GUT (Gravidade X Urgéncia Xdeewia). A Tabela 5 apresenta o
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calculo realizado através da matriz GUT com baseati@idades listadas no Diagrama de
Ishikawa, estes resultados foram atribuidos petaraucom referencia nas entrevistas e

estudos bibliograficos realizados.

Tabela 5— Matriz GUT com base na analise Ishikawa

MATRIZ GUT -DTI
PROCESSOS Gl|U]|T ‘ Result. FATALOGO DE SERVICO G |U [T [Resul.
Inexistencia de processo 5| 5[5 Descric8o textual doprocesso | 3| 4 [ 5 60
Equipe especialista 2132 12 [Tipos de senigco 21415 40
Integracdo entre as areas 314]5 60 [Tempo de elaboracio 314]5 60
Estabelecer SLA 23] 4 24  |Responsaveis 415|5 -
PESSOAS G | U | T | Result. POLITICAS G |U |T |Resul.
Gestor de contrato 2151|565 50 |Criacdo de Politicas 4141 4 64
Gestor de contratacdes 4|1 5]5 Divulgacio 515|565
Areas adjacentes 55|65 Controle 312] 4 24
Gestor de definicbes 3|/ 5[5 75
FORNECEDORES G | U| T | Result. PROCEDIMENTOS G |U | T |Resul
Controle Fornecedores 5|54 Criar procedimentos 4 14| 4 &4
Desconhecimento dos Servicos 41 4] 4 Documentar 4141| 4 64
Reunides 3| 5[5 Aprovar 3134 36
Estabelecer Prioridades 5|/5]5 Divulgar 5|/5|5 -
GESTAO Gl[U[T ONTRATO G |U | T |Result
Falta de controle 51 5|5 Controle de Vigéncia 3141|565 60
Falta de papeis 5151|565 Tipos de Contratos 21215 20
Falta de apoio 51515 Falta de contratos 5|55
Falta de divulgac&o do processo 5[5[5 Ciclo de vida de contratos 5[5]5 -
Legenda Cores Legenda Labels

Risco Baixo 1 a42 Pontos G Gravidade
Risco Medio 43 a 83 Pontos U Urgéncia

T Tendencia

Fonte: Elaborado pela autora

A partir dos célculos realizados, foi possivel tiferar quais atividades deveriam ser
executadas com prioridade. Estas atividades folassiicadas em 3 niveis de Riscos que
comprometeriam o desenvolvimento do modelo, setes ®isco alto - atribuindo a cor

vermelha-, Risco médio - atribuindo a cor larang@ Risco baixo - cor amarela-.

As atividades que comportam alto risco represerieinessos basilares sendo estes
fundamentais para o desenvolvimento das atividadesequentes. Desta forma conforme
representado na legenda da Tabela 5 acima apréaemts atividades sao classificadas e

categorizadas por prioridades.
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A partir da definicdo de prioridades, foi elaborashoa tabela contemplando planos de
acOes utilizado a partir do modelo 5W2H para nortsapassos a serem executados. Estas

informacdes poderao ser visualizadas na Tabela 6.

Tabela 6— 5W2H baseado na Matriz de Prioridade GUT

Planilha 5W1H Projeto: Gerenciamento de Contratos
O QUE POR QUE |QUEM COMO Crononragma
Subitem Ruem Diretirz = Meta + Como ar Abr Mbi Jun Ju| Ag

Iltem

Inexistencia de processo LM
Gestor de contratacées LM
Areas adjacentes LM
Controle Fornecedores LM
Estabelecer Prioridades LM
Falta de controle LM
Falta de papeis LM
Falta de apoio LM
Falta de divulgacéo do processo LM

Responsaveis LM
Divulgacao Politicas LM
Divulgar Procedimentos LM
Falta de contratos LM
Ciclo de vida de contratos LM

Integracdo entre as areas LM
Gestor de contrato LM
Gestor de definicdes LM
© |Desconhecimento dos Servicos LM
@ [Reunides LM
E Descricdo textual do processo LM
@ |Tempo de elaboracdo LM
@ |Criacio de Politicas LM
Criar procedimentos LM
Documentar LM
Controle de Vigéncia LM
Equipe especialista LM
,3 Estabelecer SLA LM
g Tipos de servico LM
9 |Controle LM
g Aprovar LM
Tipos de Contratos LM

Fonte: Elaborado pela autora

A racionalizacdo desta atividade proporcionou antileacdo das prioridades, e 0s
planos de acdo para cada item elaborado. Para megitendimento foi necessario detalhar
estas atividades como forma de desdobrar e defx@mtamente os procedimentos que
derivariam contemplar o plano de acdo. A derivagéaatividades do plano de agédo esta

detalhada na Tabela 7.
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Tabela 7— Desdobramento Plano de acao e Priorizagao daesblidades

Criar repositorio Fisico para armazenamento doc 4 dias
Estabelecer planilha de controle 4 dias 3
Ler a Politica de Contratos 4 dias 2
Mapear todos fomecedores Renner 20 dias 1
Validar quais fomecedores possuem contrato 10 dias 4
Revisar contratos e validar se estdo aderentes 20 dias 5
Validar guais fomecedores NAO possuem contrato 10 dias 4
Montar contratos e revisar a aderencia 45 dias 8
Criar Chek List de Contratos 3dias 2
Montar Templates Contratos 20 dias 1
Validar aspectos financeiros , técnicos, e pessoas 15 dias 3
Verificar as prioridades da area 2 dias 3
Prazo
11 |[Criar repositorio para armazenamento Logico 60 dias 2
11.1 |Validar com juridico 7 dias 2
12 |Criar procedimento de revisdo 10 dias 3
13 |Escanear Documentos 20 dias 4
14 |Estabelecer ciclo de vida de Gestdo de Fornecedores 10 dias 5
15 |Estabelecer Ciclo de vida de Gestao de Contratos 45 dias 5.1
16 |Montar metodologia de revisdo destas regras e avalia¢cdo de fornecedores 3dias 6
17 |Montar estratégia dos servigos prestados pelo Forncedor 20 dias 6.1
18 |[Criar controles dos servigos prestados por terceiros 20 dias 7
19 |Validar SLA acordados em contratos e revis¢gao de atendimento 10 dias 8
20 |Criar termo de confidencialidade para todos os contratos 45 dias 9
21 |Melhorar gestdo por indicadores 3 dias 10
Longo
Prazo
22 |Ler norma de contratos suprimentos e juridico 1dia 11
23 |Estabelecer padrées de compras e valor por area e alcada por aprovacées 60 dias 11.1
24 |Criar norma interna contratos DTI 7 dias 12
25 |Workflow de aprovacédo e monitoramento 10 dias 13
26 |Estabelecer complice com relatério de auditoria 20 dias 14
27 |Estabelecer processo com areas adjacentes, Juridico, suprimentos, auditoria |7 dias 15
28 [Montar Catalogo de servigos gestdo de contratos com fornecedores 7 dias 11
29 |Desenvolver procedimentos de Classificagdo Tecnica de Fornecedores 10 dias 11.1
30 |Desenvolver procedimentos de Classificagdo Comercial de Fornecedores 20 dias 12
31 |Regras para escolha de fornecedor, custo, qualidade e garantia 10 dias 13
32 |Realizar a qualificagdo e categoriza¢&o de fornecedores 45 dias 14
33 |Parametrizar sistemas 3 dias 15
34 [Montar processo com suprimentos, parametriza¢édo de fornecedores 20 dias 16
35 [Marcar reunifes com fornecedores 20 dias 17
36 [Validar performance de fornecedores 10 dias 18
37 |Criar metricas 45 dias 19
38 |Criar indicadores de performance 3dias 20

Fonte: Elaborado pela autora

Para identificar e quantificar as atividades queedam ser desempenhadas por uma
equipe com foco em gestdo de contratos com foroeeedfoi elaborado um Catalogo de

Servigos, com o objetivo de demonstrar as ativislape eram desempenhadas por esta area,
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bem como, a quantificacdo de horas necessariascpasrucdo destas atividades, sendo os
detalhes representados pelas seguintes caracagistiientes, SLA estabelecido pela area,
rotinas, responsaveis pela execucdo do processm@otde execucdo para cada atividade.
Desta maneira foi possivel identificar a falta @eursos humanos neste processo onde
permitiu visualizar estimativa de tempo e recurpasa a execucdo de cada uma das

atividades.

Foi verificado através deste levantamento que a&pdngessoa ndo conseguiria
desenvolver todos os processos que esta area alelesempenhar, sendo possivel atraves
desta planilha contemplar o numero de horas net@sg#ara que esta area entdo de fato
estabelecesse processos consistentes. Na TabelapBesentado o Catalogo de Servigos

elaborado para area de Gestdo de Contratos.

Tabela 8— Catalogo de Servigcos

= | Coerte |-} SLA iz 1 IS e—— =
| n ESFORCD  TOTAL
ESTiMADD  ERFORC Responsiuel
: 'W:_ o
SERVEUS DETALYE AFIER | CONTATO | CARGO | @A DETALKE DETALME  Bsiinsdc  appas) EITMA
, Davitd S readzado o Reatzaro i
" Manioragy dos contralos que Kt n
Honforagio r '"‘:;g:’i,_'"f:” ™ |w Lc:;" Mansal | monitoramsento dos contratos | mondaraments junto i 4| Lucisw
sbil'ol fimados, verficando a dgdncis 33 HreEs
Mengalmente deve-ce validar | Sara reaizada uma
08 el de saripes e 08 | avaliagd fomal jurde
VaEar 580 sevel0 Comraio
Controle Ml Listees ENIGOAvGIS proposos s | @ i coniratandi dé
! | T v . il
L] w-dna::zu-dn confime BLA s sl chokdmestissindo | Mountoss i i # | Loces
- dlendidos de aconds com SLA | redizadaspeles
= = estabelecido. | tmacedomisem |
mﬁn;i_ 0 1m geeniede o senmet uma wraliago Haliaf ok 308
Hvallag 3 esbbalecido devers kst a Lidesne ehvad daa principais ipEstones o Bdares 4o
FOrmbonta avalia o dos pervipas T Tl Trirherstl w‘ a:ﬁmrusam;m am | Foram @ quatidada 10 § M Luciae
prestadores de sieepos da Tl com wdamisii do-senifo predtado
referiniia aa3 aromos pefo fometedor. |
Apds o fechamenio & Reaiza asahagua:aa
Dieporibdizagio dos contates Bm contralagdo0 conbato devers | Msica dos onbalos
AcerwFisico | e m C £ t} 25 Luctars
e um acere FISICO Semandl | car caladogado o emiazenad | perados junio & 10 B2 4
am jocal segun Sugeimentot
Apds o fechamanin &
contrlagio o conbato devera | Realiara salpirda
Ao Digponibifinag S0 908 conrales #m - i R R B AmnInAG0 jicados 5 Liciaee
oy 3¢ Ligho " SEMAML | e ipeal saquen parmacesso | documenos gos - his a8
de bodos que possuem | conlratos formalizades
riErESEE Ng MAdm
Y T W FETET T |
Rugtnde i 3 reunifen deven se
E - S . kB + . [tndos os inberestades,
AECULA Fechar agenda de reunides 1 Lideres 3 scficitadas com antecadénci | e 18 5 Lock
Reinisn sticitadas pordeaiments daTl 5| dedols dias para concilagds .I.l::-i-‘-.i;u:r.lf’:.:-l . N
Evenfuais ) ) b Igends dos neiidos R T
Reunides Reunifies pé-agandadas 14 As teunifies deverdo ser Reunido g2
Rewdares Toakzadas ik ang printipars. | T P D earcadas oom Umd aginds o8 comgdnhamens dos, 10 15 15 Lucie
| _Fwawﬂgmmtmfh_!ﬂm?‘ 1 L :ﬁdiigﬁsﬂlgiﬂﬁhi Al ﬂlﬂ:lpll} 1
TOTAL | ' 705

Fonte: Elaborado pela autora

Este catalogo € melhor detalhado e esta apresemta@ipéndice C. Apds este mapeamento a
proxima etapa foi desenvolver o modelo de processagestdo de contratos onde sera

detalhado o capitulo a sequir.
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5 MODELO DE PROCESSOS DE GESTAO DE CONTRATOS

Este capitulo apresenta o modelo de dados impleaentom base nos resultados
alcancados na pesquisa. Conforme analises elalsosadango deste trabalho, foi definido a
necessidade de avaliagdo de 3 perspectivas, sdado Eécnico, Recursos/Pessoas e
Financeiro. Estas trés perspectivas se relaciomara s, onde dardo suporte a area de gestao
de contratos. A primeira denominada “Técnica” feferéncia a aspectos de qualidade,
guantidade, tecnologia e cumprimento de prazodtrato, a segunda referenciada é a parte
de “Recursos Fisicos e Pessoas” que serdo desiggpada o contrato, por final, a parte
Financeira faz referéncia de prazos de pagamanmtus,jencargos e valores. As perspectivas
aqui apresentadas estdo mapeadas na Figura 38@madastra o modelo de sua operagéo.

Figura 38 —Pilares da Gestdo de Contratos
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Fonte: Elaborado pela autora

Estes 3 aspectos devem ser avaliados e inseridm®pasta ap6s uma analise onde a
partir deste processo maduro dardo sustentabilidadem processo de gestdao de
relacionamento com Fornecedores sendo a gestdontiatos a parte fundamental para que
se sustente uma base e suporte uma gestdo deta®rapia a interagir com processo de
gestao de fornecedores.
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A Figura 39 apresenta a definicdo de responsabtiédgl@ntre Gestdo de Contratos e
Gestao de Fornecedores.

Figura 39 —Interacdes entre as areas de Gestédo de contlatweecedores
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fornecedores

Gestido de
fornecedores

t > Gestido de

contratos

Fonte: Elaborado pela autora

Além de outras areas dentro da companhia, os poEedo Gerenciamento de
contratos e fornecedores mantém relacdo permagenteoutros departamentos da propria
area de Tecnologia da Informacdo garantindo procesgerno nesta area como é

demonstrado na Figura 40.



Figura 40 —Fases do Gerenciamento de Contratos
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necessidades
demandadas

Influéncianos
processos

: . P : o Aditivos = (Classificagdo e avaliagdo |
" Contrato o Classificagdo & avaliaghe

= Qualificagdo e categorizagio|  de fornecedor
de fornecedores

" Novo contrato de fornecedor
| ® Contrato dissolvide

Produtos

Fonte: Elaborado pela autora

O Modelo de Gerenciamento de Contratos com Foroeesdpossui 4 principais
macro processos representado pelos processos dat@o#o de Fornecedores, Manutengéo
de Contratos, Alteragcdo de contratos, e Dissolw@&daContrato sendo estes mapeados e

apresentados através de modelagem de processauiddis no sub-capitulo a seguir.

5.1 PROCESSOS - BPMN

Conforme ja mencionado no capitulo 2.4.1.4 o BPMdY@ uma notacao gréfica para
representar processos de negécios em um diagramabjédivo deste sub-capitulo é
demonstrar o fluxo do Modelo de Processo de Ged&dContratos com Fornecedores
mapeado em Notacdo BPMN permitindo demonstrar mestkelo o Processo de Contratacéo
de Fornecedor, Manutencao de contratos, Alteragdoodtratos e Dissolucdo, sendo estes

apresentados a seguir. No primeiro momento estecamagnto foi realizado através da
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ferramenta Bizagi onde em um segundo momento estamm processo foi transferido e
desenvolvido na ferramenta BPM Intraflow, podenedes um comparativo da evolucéo das

atividades desenvolvidas no inicio até chegarrestoamacéao final do processo.

5.1.1Processo de Contratacao de Fornecedores:

O processo de Contratacdo de Fornecedores compreanctio de uma contratacao,
onde é realizada a avaliacao entre inUmeros fodoeee e suas ofertas até o encerramento e
assinatura contratual entre as partes (empresaectror escolhido). Conforme Xavier et. al
(2009) a solicitagédo de propostas envolve a elghoraos documentos que serdo enviados
aos potenciais fornecedores para que eles tenhasibpiolade de apresentar as suas
condicOes técnicas e comerciais para atendimentoedassidade do projeto. A partir do
envio de RFP, RFQ, RFI aos fornecedores e postegiorno dos fornecedores com as
informacBes solicitadas a empresa, critérios decéel serdo adotados para realizar a
avaliacdo entre os inumeros fornecedores respawieat classifica-lo como potencial
fornecedor ou ndo. Os critérios adotados poder@oospreco, prazo, entrega, nivel de
atendimento e qualificagbes do fornecedor, sendes eslassificados como critérios
obrigatorio ou facultativo.

Automaticamente fornecedores que ndo atendererérigsit classificatorios seréo
eliminados da proxima etapa do processo de avali@pd contra partida, os fornecedores que
continuarem no processo serdo avaliados atravésciikgsios facultativos, sendo estes
critérios pontuados conforme a resposta de cadededor como modo de classifica-los para
a préxima etapa do processo.

A avaliacdo se dara através de uma comparacdo estmesultados, sendo esta
avaliacao feita pelas areas de Suprimentos, Gdst&pntratos e Gerencia de Tl. Conforme
Saad (2006) apenas através de comparacdo comiosritgjetivos de desempenho, o
contratante podera se sentir seguro de que estdereao os beneficios que foram prometidos

pelo fornecedor e este tera certeza de que esidenido as expectativas do cliente.

ApoOs a escolha do fornecedor é realizada a neguaxridgs termos contratuais que
conforme Saad (2006) este processo de preparaga@gio de um contrato deve ser
exaustivo e completo. Nesta atividade as areas dmidico, Suprimentos, Gerencia de TI,
Gestao de Contratos e Diretoria serdo envolvidapraooesso onde participardo ativamente

destas atividades.
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Por fim, apos a assinatura do contrato outras @®asdo ser envolvidas na atividade
final deste processo sendo estas areas: Administrefinanceiro, Controladoria e
Planejamento, onde verificardo os pagamentos ansezealizados e de quais projetos sera
consumido o orcamento estimado para aquele conffaias as atividades citadas acima
fazem parte do processo completo de Contratackomecedores, e permeiam atividades em
diversas ocasides contemplando as 8 areas queddeeerinteracdo em momentos distintos
do processo sendo elas: Gestdo de Contratos TIl, Ridanceiro, Suprimentos, Juridico,
Planejamento, Controladoria, Gerencia e Diretagiassim encerrando o ciclo de vida do
processo de Contratacédo de Fornecedores

Este é o principal processo na totalidade de 4egsms mapeados para atingir um
modelo de um ciclo completo de Gestdo de Contietos Fornecedores nesta area. E neste
processo que é definido a escolha do melhor fodwgcescopo, niveis de servigos acordados,

valor, prazos e multas contratuais.

Existem inUmeras caracteristicas importantes ngsieesso, mas como forma de
detalhar algumas das principais caracteristicas @disidade que € a construcao de clausulas
contratuais e definicdo e negociacdo das contresa@stas serdo melhor descriminadas na
Figura 41.

Figura 41 —Principais atividades de Contratacdo de Fornecedore
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Fonte: Elaborado pela autora
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O processo completo de Contratacdo de Fornecepodesa ser entdo visualizado na
Figura 42, onde foi mapeado através de ferrameqaspossibilitam uma construcdo com

notacéo voltada a processos neste caso chamadaiviié.B

Figura 42 —Processo de Contratacdo de Fornecedores
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Fonte: Elaborado pela autora

A primeira versao deste processo podera ser visukino Apéndice D, podendo ser
comparado o antes e o0 depois, ou seja, 0 inicicodatrucdo do processo € 0 processo
finalizado conforme demonstrado na Figura 41. Hsesmo processo finalizado esta
maximizado no Apéndice E como forma de melhor Vigam as atividades e areas

envolvidas.

A partir da finalizacdo deste processo outro peeshamado Manutencdo do
Contrato devera ser executado, contemplando a dagase do ciclo de vida da cadeia do

processo que sera vista no sub-capitulo a seguir.

5.1.2Processo de Manutencdo de Contratos

O Processo de Manutencéo de Contratos de Fornesettlmmpreende as atividades de
avaliar o desempenho do fornecedor e equipararntegaveis realizados por este aos
acordos do contrato estabelecido entre as partelijando assim se as atividades

correspondem ao acordado no contrato. Esta afi@idke avaliacdo se dara através de
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reunides periddicas de revisdo de desempenhotérieéade acompanhamento dos Acordos
de Niveis de Servigos. Segundo Saad (2006) o wvbjekesta atividade € definir como a
organizacdo gerenciara o contrato, respondendogainse questdo: “o que deve ser
implementado para garantir que o acordo seja baredglo?”. Este processo tem o foco
principal na Gestdo de Fornecedores e ndo na GestdGontratos, mas que deve ser

executado para compor um modelo consistente dé&dstContratos com Fornecedores.

Nesta etapa se faz 0 acompanhamento durante odeclada de um contrato com o
fornecedor e estabelece-se um acompanhamento@predutos entregues e a existéncia da
necessidade de alteragdo contratual, dissolucaenowontra partida , se nenhuma das
alternativas anteriores sera executada por naa hambum descumprimento de clausulas do
contrato. Como forma de demonstrar as principaisdaties deste processo, a Figura 43 é
apresentada para melhor entendimento e detalhamesti@s informacoes.

Figura 43 —Principais atividades ddanutencéo de Contratos
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Fonte: Elaborado pela autora

na Figura 44 é realizado a apresentacao das atesdie avaliacdo de um fornecedor.
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Figura 44 —Ciclo de Vida de gestao de Fornecedores
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Vieira et. al (2008, p.31) garante que o dificildia—a-dia € o entendimento de que ao
contratar um servico, este deve ser acompanhadongarado, observando, se a empresa
contratada, vem cumprindo com todas as exigéncg®stas no contrato estabelecido entre
as partes. O processo completo desenvolvido ngadmBPMN de Manutencdo de Contratos

podera ser entdo visualizado na Figura 45.

Figura 45 —Processo de Contrata¢do de Fornecedores
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A primeira versao deste processo podera ser visutino Apéndice F, podendo ser
comparado o antes e o0 depois, ou seja, 0 inicicodatrucdo do processo e 0 processo
finalizado conforme demonstrado na Figura 45. Hsgsmo processo finalizado esta

maximizado no Apéndice G como forma de melhor \igaa as atividades e areas
envolvidas.

A partir da finalizacdo deste processo outro pmzetamado a Alteracao do Contrato
ou Dissolucdo do contrato sera executado, contemplama outra fase do ciclo de vida da

cadeia do processo que sera vista nos sub-capétiseguir.

5.1.3Processo de Alteracdo de Contratos

Processo de Alteragao de contratos estabelece ereasidade de alteragéo contratual

em algum tempo determinado ou indeterminado, sejavatlo pela insatisfagcdo dos servigos
prestados, revisdo anual deste contrato ou algwemanda de alteracdo. Nesta etapa é da
alteracdo é importante envolver a area de Suproseruridico e as areas de Tl. As

principais atividades deste processo estdo detadhaal Figura 46 a seguir.

Figura 46 —Principais atividades do processo de Alteracdoatdr@tos
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Fonte: Elaborado pela autora

O processo desenvolvido na Figura 47 apresentatathdmento da seqUéncia de

atividades e seus respectivos responsaveis paecagio deste processo em notacao BPMN.
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Figura 47 —Processo de Alteragéo da Contratos
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Fonte: Elaborado pela autora

A primeira versdo deste processo podera ser visukino Apéndice H, podendo ser
comparado o antes e o0 depois, ou seja, 0 inicicodatrucdo do processo e 0 processo
finalizado conforme demonstrado na Figura 47. Bsgsmo processo finalizado esta

maximizado no Apéndice | como forma de melhor igaaas atividades e areas envolvidas.

5.1.4Processo de Dissolucédo de Contratos

O Processo de Dissolucao de contrato compreendaliagio de todos os acordos e
se as respectivas entregas pelo fornecedor foratizagas com sucesso, a partir dessa
informacéo serd importante validar se todos osrpeagtos foram efetuados. Segundo Saad
(2006) ao se aproximar do final do prazo de umratmt a organizacdo contratante devera
estar preparada para uma tomada de decisdo im@odando estas: A renovacao deste
contrato com o mesmo fornecedor, substituicdo doefeedor, ou se a equipe interna ira
absorver estas atividades desempenhadas por estxddor, se assim for o caso de
continuar com determinado servico. A Figura 48espnta as principais atividades

desempenhadas neste processo.
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Figura 48 —Principais atividades do Processo de Dissolucao
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Fonte: Elaborado pela autora

A partir da finalizagdo deste processo encerra-celo de vida de gestdo contratual
contemplando assim o Modelo completo Desenvolvimeet Processos voltado a Gestéo de
Contratos com Fornecedores e concluindo a exealgsi@tividades. O processo completo
de Dissolucdo de Contratos mapeado em BPMN po@erarmsdo visualizado na Figura 49

contemplando o detalhamento da seqiiéncia de atesdaseus respectivos responsaveis.

Figura 49 —Processo de Dissolugéo
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A primeira versao deste processo podera ser visuklino Apéndice J, podendo ser
comparado 0 antes e o depois, ou seja, 0 inicicodatrucdo do processo e 0 processo
finalizado conforme demonstrado na Figura 48. HwsEsmo processo finalizado esta
maximizado no Apéndice K como forma de melhor igaa as atividades e areas
envolvidas. Conforme ja comentado este é o ultimogsso a ser desenvolvido para um ciclo
completo de contratos, este por sua vez deves@izaido a cada nova atividade ou melhoria
de processo rodando assim um PDCA de melhorialifando este capitulo o préximo passo

entao sera seguir o modelo de ciclo de vida daammbnde é demonstrado na Figura 50.

Figura 50 —Ciclo de Vida de Gestéao de Contratos
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Fonte: Elaborado pela autora

O desenvolvimento deste trabalho se deu atravéstddo do conjunto dos processos
adotados no BPM onde foi necessario realizar tadastapas de um processo e desenvolver
algumas atividades descriminadas na disciplinagdesigdes de gerenciamento de projetos. A

visdo da utilizacao destes modelos podera serlidadas na Figura 51.
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Figura 51 —Modelos Utilizados
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Fonte: Elaborado pela autora

A comunhdo das tecnologias envolvidas e modeldi&agtos proporcionaram a
construcdo da modelagem, andlise, desenho, gemertia e transformagdo de um processo,
sendo estes processos: planejamento, conducamisnlagao e encerramento das aquisicoes,
possibilitando obter um controle, reducéo de cugi@Ezos e eliminacdo de riscos envolvidos

NOS pProcessos.

5.2PROCESSO GERENCIADO BPMS

Conforme ja comentado o BPM ajuda as empresas rtifider a importancia
estratégica de seus processos e tirarem vantagemgetitivas disso. Serve também para
proporcionar ao gestor uma maior facilidade de etnao oportunidades de melhoria para o
servico prestado ao cliente através de indicaddessesultados segundo Laurindo et. al
(2008). A partir do mapeado dos processos atragéBRMN ja demonstrado no capitulo
anterior, 0 segundo passo para o desenvolvimeste tlabalho, foi implementar um modelo
completo automatizando este através do BPMS.
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Segundo Baldam et. al (2010) o BPMS controla ggsas através de uma série de
indices de avaliacdo por processos, por exemptte per avaliado o tempo de execucdo dos
processos, melhorias desempenhos, e acompanhadweptocesso corrente. O BPMS pode
gerar melhorias em termos de rapidez em que o $800é realizado, eficacia, qualidade e
custo. Como forma de mapear estas atividades e régrap os processos mapeados em
BPMN, transformando-os em processos gerenciadosquadro processos sendo eles:
Contratacdo de Fornecedores, Manutencéao de CathAdteracédo e Dissolucdo de Contratos
foram transformados em atividades executadas no 8Mbs sub-capitulos a seguir sera
apresentado o modelo gerenciado, as atribuicessgomsabilidades atribuidas a cada
atividade, bem como indicadores de performancesendgenho do processo através de KPI's

(Key Performance Indicators).

5.2.1Modelo Gerenciado

O BPMS sigla em ingléB(siness Process Management Systqrossibilita que as
organizacdes desenhem, modelem, disponibilizentengem seus processos conforme suas
necessidades, que podem estar distribuidos entriéiplogl aplicativos da empresa,
departamentos corporativos e parceiros de neg8aitlf & Fingar, 2003).

Verner (2004) define BPMS como um conjunto de umsgntos que buscam melhoria
do sistema de gestdo, contribuindo para a impleagé&at de mudancas que tornem ou
mantenham a empresa competitiva com fluxos de Ihabalaramente definidos,
automatizados e racionais. Estes sistemas atuarforde complementar as estruturas
tradicionais que atualmente estdo informatizadasjue de maneira descentralizadas. Para a
autora, o BPMS interliga pessoas e processos, ganelo a transformacao de informacdes,

em dados produtivos, tratando excecdes e orqudstran fluxo de processo.

Ould (2005) contribui para o entendimento da difeeeentre BPM e BPMS onde o
primeiro esta centrado em nao deduzir os processsoente a partir da forma que os sistemas
de informacdo estdo preparados ou a partir da faonao os ERPHEnterprise Resourse
Planning ou Sistemas Integrados de Gestdo. O entendim@at@sta implicito pelo sistema
de informagdo. Os processos tém uma forma progeparada. O processo pode ser
executado ou “rodar”, pode ser mudado durante 9 péde evoluir enquanto o negdcio
evolui, pode ser monitorado em tempo real e podélisponibilizado por toda organizacéo.

“Os sistemas para gerenciamento de processos (BP38) mais que um sistema
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computacional que suporta a gestdo da informacd® @eanizacdo. Eles, primeiro e
principalmente, ajudam a gerenciar os processasitd(Q005, pag. 2).

Reijers (2006) afirma que o BPMS pode originar atergveis resultados para as
organizacdes que os adotam. Vantagens tipicas x&upéficadas como a reducdo nos
tempos de resposta, menos erros durante a passkgbastdo, e maior flexibilidade para
mudar a estrutura dos processos escolhidos. O Bp&i®ite o fluxo dos processos de
negocio “correrem” ao longo da organizacao e de fneateiras departamentais. Usando um
argumento similar, um BPMS é tipicamente descrima@ uma peca de software genérico

gue suporta atividades como modelagem, andliggim@amento de processos de negdcio.

Incorporar e implantar BPMS requer metodologia jpaioaer 0os conceitos, técnicas, e
ferramentas adequadas para suportar as variamdadef modelagem, analise, desenho,
simulacao, avaliacdo, e redesenho de tais aplisa@®PMS pode contribuir para a gestéao
organizacional: facilitando a comunicacéo e a maed@o das pessoas em todos os setores da
organizacdo; ajudando o planejamento, a organizachBderanca e o controle do que é feito
na empresa; e dando flexibilidade e agilidade pawaancas do contexto do ambiente de

negocio.

A partir da conceituagdo acerca do BPMS, e commdode demonstrar o que aqui
estamos falando, os quatro processos ja menciorsadesormente foram transferidos para
uma ferramenta de BPMS chamada Intraflow BPM, cowbjetivo de analisar mapear e
medir a performance destes processos. Os ProceesdSontratacdo de Fornecedores,
Manutencéo, Alteracéo e Dissolucédo, de contrat@srfonapeados e poderéo ser visualizados

na Figura 52 estando estes selecionados em vermelho
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Figura 52 —Implementagé&o de Processos em BPMS
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Fonte: Elaborado pela autora com base na ferramentdlaw&PM

Desta maneira para demonstrar um processo gerensieécionamos como exemplo
um dos quatro processos mapeados, neste casoesgwaie Contratacdo de Fornecedores foi
escolhido como forma de permear as diversas atiegladesenvolvidas no BPMS e
demonstrar tais atribuicdes. Ao selecionarmosazgsso de Contratagdo de Fornecedores
demonstrado na Figura 52, sera aberto uma pagimeelaontemplando todas as atividades
deste processo. Nesta tela sera possivel editaordgyuracbes de cada atividade deste
processo, sendo exemplo de edicdo de configuragdedribuicdes de responsabilidades por
determinada atividade, bem como, o tempo de execeigitazos para a finalizacdo de uma
sequéncia de atividade. A Figura 53 apresenta a deldde é feita a edicdo destas
configuracoes.
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Figura 53 —Atribuicdes e Configuracdes de atividades
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Fonte: Elaborado pela autora com base na ferramentdlaw&PM

Na figura a cima apresentada, demonstra a teladdgice de configuracbes das
atividades que compdem o processo de Contratacdeodecedor, podendo as mesmas
serem configuradas com grande grau de detalhe walgugr momento de execucdo, sem
interferéncia dos processos que estdo rodandonda astdo por ser executados. Este é um
dos grandes beneficios que compdem uma ferramemt8RMS, a maleabilidade de
alteracOes que esta ferramenta proporciona € ti@aeas empresas devem buscar, conforme
ja é conhecido as constantes mudancas e alterqgées empresas sofrem diariamente para
conseguir sobrevir ao mercado tdo competitivo, adestaneira elas devem deter o

conhecimento de realizar mudancas dinamicas @dieto seu ambiente.

Conforme a Figura 54 que serd demonstrada a sdgmns um exemplo de uma
atividade da area administrativo financeiro, queegponsavel pela verificacdo de verba,
conforme a contratacdo que esta sendo negociad®mdomecedor, validando se esta verba
de fato existe. Esta atividade foi mapeada sendou&to um periodo de duracédo de 1 dia,
apos a apropriacdo desta atividade pela area lemangodera ser verificado o tempo de
resposta, e se as atividades estdo sendo execuwtadatempo habil. Parametros e
mapeamento de formulario também serdo editadosa et onde sera possivel criar
formulario conforme melhor atendimento de padrdesjuisitos e regras de negodcio
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estabelecido por cada organizacdo. Como forma deomrar 0 que aqui estamos
detalhando, a seguir sera apresentado o formus&mmlo editado, compondo os campos
necessario para a atividade de “verificacdo dea’eifdeste campo a pessoa responsavel por
esta atividade devera preencher as informacdes gepais encaminhar para a proxima
atividade a ser executada. Um exemplo de fornuulk&fierente a atividade de validacdo de
verba podera ser visualizado na Figura 54 a seguir.

Figura 54 —Edicéo de Formulério
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Fonte: Elaborado pela autora com base na ferramentdlovir8PM

Retornando ao desenvolvimento do processo em Bebdiso forma de demonstrar a
execucao e controle deste, na Figura 55 serd apsedseo mapeamento das atividades do

processo de contratacdo de fornecedor ainda néadnj onde a demonstracdo deste modelo
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ainda nao foi instanciado , ndo apresentando neamhuoformacdo de execucdo, somente

podendo ser visualizado a modelagem como um todo.

Figura 55 —Processo ainda ndo instanciado
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Fonte: Elaborado pela autora com base na ferramentdlovir8PM

Apés inciarmos o0 processo permeando os diferamepartamentos e os devidos
responsaveis realizando a exsecucao de suas d#gida processo podera ser visualizado
contemplando informacfes como: onde esta paradesta sendo executado ou ndo, e quem

devera realiza-lo. A Figura 56 demonstra taisrime;oes.
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Figura 56 —Processo Instanciado 1
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Fonte: Elaborado pela autora com base na ferramentdlavir8PM

Conforme demonstra a figura acima, em cada uma ati@glades - que séo
representadas por retangulos - ja executadaseexistculos informando se esta atividade ja
foi finalizada ou ndo. Estao atreladas as atividadacluidas, um circulo verde que significa
gue determinada atividade ja foi finalizada, coremdnstrado no exemplo 1 em vermelho,

na figura acima.

Existe tambem nesta mesma figura circulos verdes cpntem um “Flag” em
vermelho que significa que o processo esta finddizamas seu término foi concluido com
atraso em relacdo ao tempo de execucdo estabelpaidoesta atividade, estando este
desenho mapeado no exemplo 2 na figura acima. @pE&e3 demonstra um circulo na cor

cinza onde significa que atividade esta esperaedex@cutada por seu responsavel.

Sabendo quem s&o 0s responsaveis e se estdo @tendendo as demandas, sera
possivel verificar processo que ndo estdo cumprselo tempo de execucdo por falta de
pessoas ou gargalos que néo séo identificaveigstntipo de mapeamento.
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A Figura 57 apresenta um processo em andamento estdeaguardando em atraso
por sua execuc¢do, sendo o responsavel por estespmum representante da area de gerencia
de TI.

Figura 57 —Processo instanciado 2
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Fonte: Elaborado pela autora com base na ferramentdlaw&PM

Retornando a administracdo do processo de Corémtde Fornecedores, sera
demonstrado a facilidade de realizar o monitoramduatante todo seu ciclo. Ao selecionar as
atividades ja instanciadas neste processo, sesivpbwerificar quais atividades estdo em
execucdo, quais foram executadas e quais estdoemgesd aguardando que sejam

desempenhadas.

A Figura 58 apresenta todos os processos ja imsi@dntemplando as respectivas
datas de inicio e concluséo, sendo estas apreasnpad circulos verdes que representam
processo concluidos, e em azuis, processos pesddntonclusdo, podendo estas atividades

serem monitoradas durante todo o seu ciclo de vida.
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Figura 58 —Monitoramento de atividades
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Fonte: Elaborado pela autora com base na ferramentdlavw&PM

Ao selecionar as atividades que determinadas pessua responsaveis, € possivel
verificar quais atividades ainda estdo pendentesxdeucao e se estas estdo atrasadas ou néo
para cada colaborador como demonstrado na Figura 59

Figura 59 —Processos ndo executados

I Num. Proc. | Assunto | Atividade | Nome do Processo | Versdo | Data Registro | | TR Data Posse
m &y P~ Responder  Confratagao de Versao 28/08/2010 nne
Inicio & M ez (RFI/ RFQ) Fornecedaores 1 01:48 ™ 46m,10s /1 00:00
Agenda 5 = Responder  Contratacdo de Versao 28/08/2010
Tarefas E [EEI 1 (RFI/ RFQ) Fornecedores 1 01:49 P 45mans et ot
Perfil (n&a)Enviar
: &y P~ Contratacao de Versao 28/08/2010 R nne
T e ey e 1185 Ej;?iﬁnoentos Fomea s 1 s 1d,22h,54m,10s [/ 00:00
Cursos
¥ Organizagio =) [EEI p= 1103 (E';igginwar Contratacdo de \Versio 28/08/2010 1d.23h.08m 455 // 00:00
L Fornecedares 1 01:53 e ’
Organograma suprimentos
Papeis Funcionais (r30)Enviar . .
Pessoas ERI=NE 1101 Escopo Egpntéiteadgg[”efe Jerse 28-"”8-"021”%2 -1d,23h,00m 145/ / 00:00
Licenciamento suprimentos '
¥ BPMS N e 1190 (Egigl]:%”"‘“ Contratacio de Versio  28/08/2010 | e
Modelador SpTrETas Fornecedores 1 01:38
Meus Processos " -
&y P~ Responder  Confratagao de Versao 28/08/2010 nne
Iniciar Processo & M 1188 (RFI/ RFQ) Fornecedaores 1 01:09 ™ 01h,25m.57s /1 00:00
Atividades = =
&y - Responder  Contratacdo de Versao 28/08/2010 .
Egli= L2 (RFI/ RFQ) Fornecedores 1 o100 T 01h,25m4ls giocts
&y P~ Responder  Confratagao de Versao 28/08/2010 ' nne
B 1158 (RFI/ RFQ) Fomecedares 1 G100 T 01h.25m22s //00:00
&y - Responder  Contratacdo de Versao 28/08/2010 .
& M Y (RFI/ RFQ) _Fornecedares 1 o100 T 01h,25m,05s {17 TR

Fonte: Elaborado pela autora com base na ferramentdlovir8PM
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Poderao ser visualizado tambem os processo qoeajd fexecutados por determinada
pessoas e se estas atividades em algum momento dicko de vida ja foi atrasada. A Figura

60 é apresentada demonstrando esta atividade.

Figura 60 —Processos executados

B e e e e e e i o o

WE O oum AR ovme e MO0 gm0
R A
BB 6 1105 'EnsigéED”'” Contwtagio fe  Veco 25082010 - 28082010 oy 28/08/2010

suprimentos omecedares 1 01:39 1d,22h,48m, 285 02:50 02:30
UBO e SRRl MRS g W o mw
B 6 1os 'E”SEEEJED”'” Cntatagin fe  Veslo 200 B0 g 2808200

suprimentos omecedores 1 01:39 1d,23h,54m,30s 01:43 01:45
VB i sew TDERG  leS WAL Lo mwD g A
WBO wn  E Gvbid el WO e g W L mwmo
DEO G e o mm e g G

Fonte: Elaborado pela autora com base na ferramentdlovir8PM

5.2.2 Segregacéo de Funcao - Atribuicoes e Responsadieisd

A partir do mapeamento de atividades a serem ex@asitem um determinado
processo, atribuicdes e responsabilidades saoiatiestas a cada atividade, podendo essas
serem controladas onde cada representante sabeduzoo e sera responsavel por
determinados procedimentos.

Estas atribuicbes também desenvolvem a segrega;fionddes onde somente sera
possivel cada responsavel executar sua devidaaditendo o controle de quais areas nao
estdo aderentes a execucdo do processo com aldohalide conclui-las em tempo hébil,
conforme estabelecido na execucéo\de tempos.

ApOs 0 mapeamento das atividades do processoucaalaestas atividades ganha um
responsavel por sua execucdo, onde papeis funsi@areas/setor responsaveis foram

mapeados, estando esta classificacdo mapeadaura Eig
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Figura 61 —Papeis Funcionais
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Fonte: Elaborado pela autora com base na ferramentdlovw&PM

Como maneira de demonstrar o grupo de pessoasorpra ftribuidas determinadas

funcBes a figura 62 é apresentada.

Figura 62 —Atribuicbes e Responsabilidades
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Fonte: Elaborado pela autora com base na ferramentdlovir8PM
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Apds esse mapeamento foi possivel estabelecer ganagrama do processo de
Contratacdo de Fornecedores contemplando aregmadigpam deste processo bem como 0s

papeis funcionais, este sendo apresentado na Fgura

Figura 63 —Organograma Contratacdo de Fornecedores
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Fonte: Elaborado pela autora com base na ferramentdlovir8PM

Desta maneira foi possivel apresentar a estruturaal e organiza¢cbes funcionais
atribuidas a cada pessoa e departamento do prodessmntratacdo de fornecedores
mapeados no BPMS.

5.2.3Indicadores de Desempenho - KPI

Para gerenciar um processo é necessario disporfatenacdes sobre ele, isso significa
que a avaliacdo de processos € um instrumento stédogestratégica dos negdécios. Desta
maneira indicadores de desempenho trazem uma fdemaedir 0 desempenho de uma
organizacdo, perante seus processos, podem séfidgdeios através de fatores, tais como:
eficacia, eficiéncia e adaptabilidade. A partirrdapeamento dos processos na ferramenta de
BPMS que antes era inexistente, foi possivel agdateste trabalho construir informacdes
suficientes criar um quadro de indicadores de dpseho, podendo este processo ser

monitorado e gerenciado ao longo de sua execucdtigéra 64 apresenta 0 processo em
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execucgdo e quantifica suas atividades, se as mderaas concluidas, ou estdo pendentes de

execucgao.

Figura 64 —Processos em execucdo e concluidos.
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Fonte: Elaborado pela autora com base na ferramentdlavw&PM

A fim de estruturar um modelo de gestédo de forrgarantir desempenho competitivo
€ preciso medir permanente um processo. O modeloindeador de desempenho
demonstrado na Figura 65 a seguir contempla unrat@st de medicdo com base em
indicadores de atividades do processo, 0s qua® skspostos em um painel de indicadores

de desempenho para cada atividade do processo toapea@senvolvido.

Figura 65 —Indicadores de desempenho de atividades do processo
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Fonte: Elaborado pela autora com base na ferramentdlovir8PM



100

A Figura 66 apresenta a execuc¢do das atividadésliatas a cada responséavel e se as
mesmas atividades estdo concluidas, em execugiguavndando alguma interacao.

Figura 66 —Indicadores de desempenho de produtividade op@iacio
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Fonte: Elaborado pela autora com base na ferramentdlovir8PM

Desta maneira sera possivel visualizar quais respeis ndo estdo dando andamento
em suas atividades e onde esta acontecendo impacfm®cesso por falta de execucao, bem
como, quem sSd0 0S responsaveis por estes atrasssmitivos que o levaram ao nédo

cumprimento de prazos.

5.3RESULTADOS OBTIDOS

Apbs 0 mapeamento de todos os processos foi pogsawngificar as falhas e quais os
pontos de melhoria que alavancariam a area. Cobjetivio de definir o antes e o depois do

desenvolvimento do trabalho alguns resultados sgpéesentados como forma de detalhar o
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avanco obtido ao longo da execucédo das atividadediesca do Modelo de Processo de
Gestao de Contratos com Fornecedores. Neste @aapétdo demonstrados o controle manual
realizado, o mapeamento fisico e l6gico de documentetorno dos resultados obtidos nos
primeiros meses de sua implementacéao, e finalizardivel de Maturidade antes e depois de
sua implementacédo, resultados estes que executadeisnizaram o retorno dos ganhos

obtendo o desempenho demonstrado durante esta rmbaog

5.3.1Mapeamento e controle Manual de Documentos Fisidagyicos

Apds 0 mapeamento dos contratos que estavam efietita ativos, foi necessério
realizar um controle manual da execucéo das atlegldbem como um planejamento e metas
a serem alcancadas ao longo de sua implementacdabéla 9 apresenta a execucao das
atividades realizadas ao longo dos meses de suanmaptacéo, conforme demonstrado na
figura a seguir os trabalhos foram iniciados em gdacontemplando 101 Fornecedores,
possuindo esta empresa somente 16 contratos faadat em sua totalidade, faltando serem
validados uma quantia de 85. Os meses subsequsatesapresentados na Tabela 9

finalizando a apresentagcdo no més de agosto contdd8%ontratos atualizados.

Tabela 9— Controle de Execucao e Mapeamento de documentos

Margo Abril Maio Junho Julho Agosto
Fornecedores 101 105 98 102 110 102
Com Contrato 16 20 39 47 59 71
Sem Contrato 85 85 59 55 51 31
Percentual 16% 19% 40% 46% 54% 70%

Fonte: Elaborado pela autora

Abaixo na Tabela 10 é apresentado oeflamento de execugdo ao longo dos meses e

o resultados alcancados.

Tabela 10— Planejamento de execucéo

Més Planejados | Realizados | BackLog
Abril 9 9 0
Maio 19 12 7
Junho 8 15 -7
Julho 12 12 0
Agosto 12 12 0
Setembro

Fonte: Elaborado pela autora
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Uma comparacdo grafica é realizada e apresentaddgnea 67 contemplando os
meses de sua execucdo, quantidade de fornecednresantratos atualizados e numeros
faltantes para execucao dos préximos meses.

Figura 67 —Grafico de execucdo de atividades
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Fonte: Elaborado pela autora

Estes contratos seguiram através de revisdo dp@sceervigos prestados, bem como
de clausulas contratuais e valores a eles atribuParticiparam deste processo, todas as area
envolvidas e ja citadas neste modelo como Suprimsenturidico, Gestdo de contratos,
Gerencia de TI, Diretoria, Administrativo Financeentre outras conforme mapeamento das
areas necessarias e ja aqui apresentadas. Ao ldeste mapeamento foi necessério
armazenar estes documentos, tanto na parte fiseatayja légica. Conforme os contratos
estavam sendo atualizados ao final de uma negoc@Emétratual e apds as assinaturas, 0s
mesmos eram escaneados e armazenados em um mepd&iiao para posterior consulta e
assim obter melhor controle dos documentos. A Bigb8 apresenta a atualizacdo e
armazenamento de contratos e documentos relaciorgo® ao longo do tempo estavam
sendo formalizados.
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Figura 68 —Mapeamento de Contratos.
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Fonte: Elaborado pela autora

Como exemplo é apresentado na Figura 69 os docamearmazenados neste
repositério l6gico sobre o Fornecedor Oracle, cadm®mda atualizacdo de contratos os seus
respectivos aditivos eram escaneados e armazepadagosterior consulta relacionado as

renovagoes a serem realizadas.

Figura 69 —Armazenamento Logico dos contratos.
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Baseados nos resultados desse mapeamento foiglassier conhecimento de todos
0s contratos finalizados, bem como o armazenanaggtes documentos sendo possivel as
pessoas que necessitavam de determinada inforn@g@o esta com facil acesso a uma base

centralizada de contratos.

5.3.2Resultados obtidos durante a execug¢ao do processo

Gradualmente ao decorrer desta implementacéo algsutados foram alcancados

onde 0s mais significativos sao representadostarseg

Ao centralizar estas atividades em uma éarea faigbédo que varios fornecedores
eram contratados para diversos projetos , sO qua@mentos distintos, onde as contratacdes

ocorriam para a execucao de trabalhos pequenop@uda carga horaria.

Ao adotar o modelo, se teve o conhecimento de todgsrojetos que deveriam ser
implementados ao longo do ano, sendo percebidocassielade de uma negociacéo de
grandes pacotes para obter um ganho de escala lemesvaNeste momento a area de
suprimentos foi convocada a participar deste psmcegerificando e qualificando os

fornecedores bem como realizando a negociacaoadepde horas.

Nesta etapa foi realizado o levantamento de valowgs até o momento eram
empregados e pagos por tecnologia, e ap0s a negoct@m a area de Suprimentos e 0s
Fornecedores, novos valores foram atribuidos a essmas tecnologias. Os resultados
obtidos estdo apresentado na Tabela 11 onde aagdi desta atividade gerou um ganho de
guase um R$ 1.000000,00 de Reais.
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Seq [Tecnologia Horas RFQ Valor Rate | Total VYalor hora  [Total Saving
1[Java
Java/Flex 2,500| 4.000] R§70,00[ R$455000,00 52 ES, 390.000, 55.000,00
40F 934 RE7000| R E5.394,00 a3, 49.512,6 15.8681,40
GWT 218 RE 7000  R$15.120,00 a3, 11.448, 3.672,00
Met 7oz RE7000] R§49.140,00 53, 37.206, 11.934,00
2|S1v 815 RES000| R ES.232,00 75, 61.155, 4.077,00
J|accell 2,943 RES000] RE147.150,00 a5, 170.694, (23.544,00)
4|Oracle
EBS 2.986 R§ 11500 R§ 343.350,50 72, 214.967 52 128.383 38
RMS/ WIS 1,500  500) R§11500[ R$230.000,00 110 [ 78,58 204.440, 25.560,00
BAM/BPM 500 REE7.159]  RF43.575,00 g0, 30.000, 13.575,00
Slaudit/Mexus 1.312 R$ 11500
GBI
BIEE 400 R$ 11500] R§ 46.000,00 B5, 26.000, 20.000,00
ETL 1,576 R$ 11500 RE 1581.240,00 69, 108.744, 72.496,00
MicroStrategy 400 R$ 11500  R$ 46.000,00 /65 30.600, 15.400,00
Hyperion 518 R$ 115,00
7|C 1.863 RE7000] RE130.410,00 7a, 139.725, {9.315,00
g|PDY_BASE 3.575 RE7000] R 250.236,00 75, 268.110, (17.874,00)
9|DB& Oracle 2.868 R$ 11500] R$323.513,10 70, 200.755 8 129.057 30
10|Middleware/Integragdo 4,294 R§ 115,00 R§ 493757 10 ==H 291.960,72 201.796 38
11]4rquiteto de Sistemas 64 R§ 11500 R§ 110810 60 63,| 59,05 60.799,72 50.150,88
12| Arquiteto de Dados 239 R$ 115,00] R§107.529,50 63,| 63,03 59.126,76 458.803,04
13|Argquiteto de Infra 1.362 R§ 11500 R§ 156.616,20 63,| 62,18 85.798 .44 70.817 76
14|Segurancga 632 R 11500] R 7265184 67,71 42.793,80336 25.888 04
15|4nalista de Redes 2.082 R$ 11500 R 239.457 £0 o664 117.938,0736 121.519.53
15]analista ATG 326 R$ 11500  R$ 37.508,40 24 11 30.694,9176 6.613,48
15| Analista Produgdo 700 R$ 11500  R$50.543,70 5165 36.174,627 44.368 07
54%|indice Cotado 2.668.604,98156 963.461,26
28%
R% 3.697.066 24

sendo revistos e analisados em relagcdo aos serggesestavam sendo prestados. A
atualizacao destes contratos trouxe um grande conéeto dos servicos que estavam sendo
contratados e o0 que de fato eram utilizados. Nestmento foi percebido uma gama de

contratos ativos que estavam sendo faturados pagee que ndo necessitavam mais serem

Enquanto a area de gestédo de contratos estava estndinrada, os contratos estavam

utilizados.

iniciar esta atividade pode-se obter um ganho denB#eais mensais que estavam sendo
pagos pela ndo revisdo de clausulas contratuagsvee@s que ndo eram mais necessarios.
Dentre os principais servi¢cos que estdo neste ice@dcontravam-se servigos de telefonia e
telecomunicacdes, como por exemplo servicos semdiegeies em uma sede antiga e

telefones que ndo mais eram utilizados, bem conpticdigdes de links que jamais seriam

Fonte: Elaborado pela autora

Neste momento o processo de Dissolucéo contrainakto como primordial pois ao

utilizados pois as lojas ja haviam sido fechadas.
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5.3.3Maturidade do processo

Segundo Baldam et. al (2010) diversas pesquisasedeado, incluindo as do Gartner
e Forrester, apontam o BPM como uma necessidade@rgasizacdes. Cada organizacao,
unidade de negdcio ou setor pode estar em um estégienciado de evolugdo de BPM. Para
mensurar o estagio evolutivo frente ao BPM, podeusas um critério intensamente usado

em outras areas: um Modelo de Maturidade.

Conforme indicam Jeston & Nelis (2006), ModelosMigturidade sdo usados como
meio de avaliagdo e comparacao para melhoria, de mgerar informacdes para incremento

de capacidade e competéncia de uma especifica@né@ da organizacao.

Segundo Baldam et. al (2010) existem uma grandetigiase de Modelos de
Maturidade e uma base comum de comparacao da ena@iosi modelos tem sido o CMM
(Capability Maturity Model. Como outros, Harmon (2003) desenvolveu um Modkdo
Maturidade para Processos de Negdcios denomind@ieMM (Business Process Maturity
Mode). Um exemplo derivado de Paulk et al. (1993) peopth modelo de cinco estagios de
maturidade baseado no CMM para diferenciar os sidgeniveis de sofisticagdo da iniciativa
de BPM na organizac¢do conforme mostra a Figura 70.

Figura 70 —Indicadores de desempenho de atividades do processo

Nivel Alta Maturidade
Maturidade

Baixa Maturidade

Projetos isolados 5- Otimizado Atividade de BPM Coordenadas

Baixa habilidade em BPM Alta experiéncia em BPM

Pessoal- Chave

4 - Gerenciado Cobertura ampla na organizagdo

Reativo Proativo

Manual 3 - Definido Automagio

Foco Interno Organizagdo vista de modo amplo

2 - Repetivel

Poucos recursos

Ingénuo

1 - Estado Inicial
Estético

il
il
il

Recursos Otimizados
Compreensdo dos processo

Inovador

Fonte: Rosemann & Bruin (2005) com adaptacdes.
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Como concluséo relacionado a Maturidade de prosessdase inicial deste projeto
em comparacao com a entrega final, percebe-se andgravanco demonstrado ao longo
deste trabalho. Apos introduzir informacdes solkeis de maturidade mencionados por
Rosemann & Bruin a Figura 71 apresenta um comparatie antes e depois da

implementacg&o proposta neste trabalho.

Figura 71 —Nivel de Maturidade do Processo
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Fonte: Elaborado pela autora

Finalizando a apresentacdo dos resultados obtatoslecorrer do desenvolvimento
gradual deste modelo, nos meses subseqientes doigeu conforme j4 apresentado no
cronograma e com base nas informacfes ja desatéas momento, o retorno e resultados
apresentados foram no minimo surpreendentes. A& alesenvolvimento do modelo de
processo de gestdo de contratos com fornecedaraplementacdo deste modelo em uma
ferramenta de automatizacao de processo, verieoae final, um nivel de alta maturidade
deste processo, concluindo que os ganhos obtidmatatdo desenvolvimento deste trabalho
foram inUmeros, podendo 0os mesmos ser mensuradogor@e descritivos iniciais deste
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trabalho, iniciamos as atividades em um ambientge om processo era inexistente, uma
maturidade de processos igualada a 0. Ao terminendeementacgéo deste modelo, pode-se
verificar, que este mesmo processo teve um avaargoym estagio de maturidade nivel 5, ou
seja, de um processo gerenciado e automatizaddeneplando todas as atividades
necessarias e que abrangem um modelo completostiogie contratos com fornecedores
trazendo inimeros beneficios atribuidos ao longsededesenvolvimento e implementado na

sua pratica.



109

6 CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

Diante das exposicOes realizadas neste trabalmbo t@oricas quanto praticas,
chegou-se a conclusbes que respondem nao somenbbjettvo geral e aos objetivos
especificos, mas também geram outros aprendizadoguais, embora ndo compondo as
guestdes iniciais, tornaram-se evidentes no decdor&abalho.

Este capitulo apresenta estas conclusbes e dissobbee recomendacfes para

pesquisas futuras, bem como reconhece as limitagipestas a este trabalho.

6.1 CONCLUSAO

Com base em referenciais teoricos, foi discutiddoago deste trabalho, que para a
utilizagé@o de estratégias que componham contraéggwodutos e servigos especializados, e
que tragam como beneficio os resultados esperadoglispensavel a realizacdo da gestao
contratual destes, onde aquisicbes mal conduzetas impactos negativos, especialmente
guando se fala em cumprimento de prazos, orcaneemédoqualidade dos produtos e servigos

adquiridos, podendo gerar insatisfacao das parteme consequéncia, medidas judiciais.

Segundo Xavier (2009), este mercado em constaxgansdo e cada vez mais
especializado, em que as empresas estao insdeadasm que cresca, a cada dia, a demanda
de contratagbes por produtos especializados, edestanda deve estar proporcionalmente
vinculada a gestdo destes contratos. Pelo conti@doite-se perceber que esta demanda nao
esta vinculada e nem prima por uma gestao contrefigeente, e que a gestdo contratual nas

empresas ainda é uma atividade muito incipiente.

Pode-se observar, durante as analises realizadtes erapresa pesquisada, que esta,
ndo dominava e nem possuia um minimo de maturidadexecucdo de seus processos de
gestdo contratual, trazendo como consequéncia ogagenciamento destas contratacoes,
levando algumas vezes ao fracasso de um projetopoadutos de ma qualidade, custos altos
e prazos inadequados. As descobertas a cercagistém, provou que todos colaboradores
gue participavam destas atividades eram afetadwms problemas de processo e iniUmeros
riscos, mas nenhuma atitude era tomada por partgedio em relacdo a este parecer.
Conforme constatado em entrevistas realizadas,taidesente impactos negativos eram

acionados tendo como consequéncia inimeros rigcoatdreza técnica, financeira e legal.
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Esta situagdo pode ainda estar motivada pelo né@betscimento dérameworks
globalmente aceitos nem conhecidos de gestdo taeliralurante a pesquisa obteve-se
dificuldade em encontrar bibliografia e informac@esrca deste assunto, tdo pouco modelos

amplamente divulgados para aderéncia a esta pratica

A autora neste caso sugere, que as empresas datesipar-se com a gestdo de seus
contratos, pois a demanda de contratacdes por fooducrescente, e por ser um tema com
poucas vertentes nesta area e ainda em estagidoeartw, terd vantagem aqueles que
demonstrem competéncia no exercicio desta prgtedendo este modelo, determinar o
sucesso de uma estratégia de contratacdo, e tm@mmop beneficio um diferencial

competitivo,\se assim souberem aplica-lo na sugness

Esse trabalho mostrou o importante papel da gedtAe@ontratos na area de TI
contemplando um ciclo de vida completo de contraRerseguiu-se identificar todas as
atividades a partir do momento da decisdo de umératacdo através do planejamento,
passando pela conducdo, administracdo, até o anmato de um contrato, sendo estas
atividades compostas por diversas fases, cada bpedvando criar uma base sélida para

interagir com a préxima fase deste ciclo de vida.

Os objetivos especificos conforme descrito no sytelo 1.2.2 que continha como
atividade a analise, levantamento e desenvolvimdamonstrado na Figura 3 foram todos
atendidos com sucesso, 0 que possibilitou a cay@&irde uma base sélida de informacdes
para o atendimento do Objetivo Geral conforme cdatEn no sub-capitulo 1.2.1
considerando o desenvolvimento de um modelo deepsos de gestdo de contratos com

fornecedores contemplando um ciclo de vida compuletoontratos.

O Modelo de processos de gestdo de contratos\aegielo, gerou como resultados, o
conhecimento da totalidade de seus contratos eededores, controle e armazenamento
destes documentos, controle de pagamentos e agatedas areas adjacentes que até entdo
desconheciam o processo, trazendo como resultamiusovo de sua eficacia o ganho obtido
atraves das contratacdes com reducéo de custo itéidnmeais, nos primeiros meses de sua

implementacéo.

Um dos resultados surpreendentes, foi em relagA@asadigma cultural desta
empresa. Pode-se observar durante a implementgdias pessoas envolvidas ao conhecer o

processo como um todo,tornaram-se extremamenteipativas e colaborativas, o que até
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entdo nao ocorria. Foi percebido pelos colaboradgree o processo de contratagdo néo
terminava quando a atividade era finalizada pogrdehada area, comecaram a perceber suas
atividades como uma processo e hdo como uma vigdartdmental, e que para 0 processo
ser finalizado com sucesso todas as areas nevessitie cooperacdo. O que antes era visto
como uma problemética entre as areas, trouxe estzticiparem do processo, tornando-as

parceiras de negdcio, oportunizando a verdaddiisfagio das necessidades coletivas.

Deste modo, destaca-se da analise do modelo emoapresistematizacdo de
um paradigma cultural de gestédo contratual colefivadada nas diretrizes da empresa a qual
foi implementada, cujas vantagens da estruturagd@rdcesso e o sucesso decorrem da

integracdo existente entre as areas.

Ao final foi possivel comparar a maturidade do pssD antes da
implementacdo, com resultado 0/1, ou seja, inexisséinformal - onde as atividades basicas
sdo geralmente executadas, mas falta rigor no jplaeato e na sua execucdo — para um
estagio de maturidade nivel 5 otimizado - ondedaRido engajados na melhoria continua e
refinamento dos processos - atendendo os pil&fesenciados na Figura 38 Recursos

Humanos, Financeiro, e técnico.

Por fim, lembrando que o processo de "gestdo dEatos" é continua, deve
aprimorar-se sempre, e espera-se, todavia, quebast inicialmente implantada, seja o
ponto de partida para que outras iniciativas nésta possam aprimorar ou elaborar novos

modelos de Gestdo de Contratos conforme o0 escopaddearea e ele atribuida,

6.2 LIMITACOES DA PESQUISA

As limitagGes encontradas nesta pesquisa estdwaimente relacionadas ao tempo e
recursos humanos, onde ndo foi possivel realizaliagdo de fornecedores apds o
desenvolvimento do modelo de processos de gestamomteatos. Este processo deveria
contemplar a avaliacdo de um fornecedor, validguais fornecedores estavam cumprindo
com 0 escopo acordado no contrato e se os SLAavast sendo atendidos. Assim néao foi
possivel identificar quais fornecedores estarianosa@a participar de um novo processo
seletivo de contratacédo. Esta limitacdo se deu fa@to de que o processo recém formado

ainda estava em estagio maturatério, e ndo seoteampo habil para atrelar este processo ao
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ciclo de vida, o que pode ser constatado pela @#taecursos humanos disponiveis nesta
area,e ao tempo a este trabalho estipulado.

Em contrapartida, o considera-se que o modelo deepso de gestdo de contratos
desenvolvido trouxe inimeros beneficios comprovadi@s/és deste trabalho, e os resultados
obtidos podem — e devem — ser generalizados pam@sarontextos/ areas. E com base nesta
afirmacgao que reside o maior potencial da propastd apresentada.

6.3 RECOMENDACAO PARA PESQUISAS FUTURAS

Conforme resultados apresentados, uma gestaonddide contratos tem muito a contribuir,
neste caso onde para proporcionar o crescimentmisioero das contratagbes sem a
ocorréncia de falhas e perdas na qualidade e pvathtde devem permear também a gestao
de fornecedores. Neste ambito, a gestdo de foroeee@ também conduta necessaria ao
aperfeicoamento do processo de uma aquisi¢cao.dastageis e a busca pela qualidade sao
também imperativas. Para tanto indicagfes a seesendolvidas como uma oportunidade de
pesquisa futura, é o alinhamento de gestdo deatosta gestdo de fornecedores onde ainda
carece de maiores especificacoes.

A criagdo de uma estrutura melhor elaborada déigei fornecedoresnde devera ser
mapeado este novo processo, bem como, a avaliaggmemmentacdo de uma metodologia de
Quality assuranc€QA), onde compdem um modelo de avaliacdo dostmuores referente
aos entregaveis realizados, e se correspondem mam&scopo e atendimento de SLA’ s
descrito no contrato, € uma sugestdo de pesquisa.fu

O desenvolvimento desta pesquisa em conjunto cgestdo de contratos possibilitara
medir o atendimento ou ndo dos critérios estalmecinos contratos, para futuras
contratacOes. Assim sera possivel a gestdo deatmmfrautar sua atuacéo através de critérios,
dentre outros, que primem pelos principios da&fitia e da eficicia, garantindo efetividade
nas aquisicoes e futuras contratacdes pretendidas.
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APENDICE A — FORMULARIO DE ENTREVISTA
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Informacdes Gerais:

Morme: | |

Area: | |

Catrge: | |

Gestfio de Contratos com fornecedor na drea de Tl:

Qual o seu conhecimento sohre esta drea e seus processos infernos?

Sim Hio Mdo Sei

Fossui conhecimento solbre o processe de contratos o de um [ 1] [ 1] [ 1
fornecedor para  prestasde de sernigo

Possui dguim conhecimento sokbre gestdo de confratos [ 1] [ 1] [ 1
Jdesempenhads no depataments Ja2 T

Sabendginformar selbbbe o contrele & procese de arnoeerdments [ 1] [ 1] [ 1
Je contratos e documento s associados 2

Bdste controle de prazos 2 vgéncia de contratoes [ 1] [ 1] [ 1
Ao terming de umavigencia of confrates 3580 dssohdcos [ 1] [ 1 [ 1]

Conhece o processo de eldoorog o de um contrate & quois dreas [ 1] [ 1] [ 1]
Jeverm dpkenar este documente 2

A dreq de suptimentos atug reste processo [ 1 [ 1 [ 1
A draq juridica atuaneste processe [ 1] [ 1 [ 1]

A gerercid tem conhecimeants solre todos o8 confrates firmades [ 1] [ 1] [ 1
dentro do depataments de Tl 2

Sabeiginformar doum problema ocoride sokre a ndo [ 1] [ 1] [ 1
formalizoede de um contrate2

Bdste apoeios doalta direcde pora este processe [ 1 [ 1 [ 1]
JA o s Dot probzlamas relacienacs o uwn fome cador: [ 1 [ 1] [ 1

A dreq admiristrative Anonceire tem conbeciments dos contratos [ 1] [ 1] [ 1]
Jle devem ser ppagos 2

Bdste administracdo sokre o pagamente efetuades e pagamentos [ 1] [ 1] [ 1]
Croedramadoes 2

O Ahibva uma Hotade 1a 10 para a administracdo e gestdo de contrato na drea de M:

Oulros




APENDICE B — ATA DE REUNIAO

1. Informagbes Gerais — Estabelecer Processo entrega faturas dos confratos

Data Horario Duragdo
2906:2010 15:00H= 1:00 Hr
Objetivo / Projeto: Alinhamerto Atividades
Organizador ! Lidenr: Antonio Fonini
Redator da Ata: Luciane Moura
Local f Sala: Zala de Reunides 2 0TI
2. Participantes : Cristiano Mac hado, Greic e Rutkoski, Luciane Moura, Alexandre Cunha,
Bianca Saraiva.
Home Empresa/ D ivisio Part. | Pres. As=inatura
Antonio Fonini OTI ] P
Luciane Moura OTIl ] P
Luana Silva OTl ] P
Fenata Sator OTl ] P
Andrey Ruschel DTl ] P
P aula Pinheir Telefonica ] P

Fart. (Participagao) s H = Heceszara, 0= Opdonal
Pres. (Presena) & P = Presents, J = Ausénoia Jostificada, A= Auséncia H3o Justiicada

3. Pauta / Assuntos da Reunido

3.1 “alidar o enderego de ertrega de todas as fatras para Rua Joaguim P orto Villa Mova 401
Bairra: Jardim Carvalho conforme descrito em contrato estabelecido

B.2 “erificar o atrazo nosemvios das faturas.

5.3 Envio do relatério de dos servigos utilizados nos Ukimos 6 meses - relstdrio com todos os
terminsiz, inclusive degacando oz que t8ém Speedy associado, enderecos de instalacio, &
valores mensais.

B.4 Cancelamento -4743-3681, 4745-3522, 4745-3639, 4745-3594 | 47 45-4085

3.5 Encontro de contas — P endéncias & valores pagos

3.6 “Jerificar o processo de envio com antecedéncia de 20 dias

3.7 levantar todas sz pendéncias de pagamento daRenner

Dbservagies: Aguardamos a resposta para os respectivos itens acima citados até a data
de15/07/2010. Proxima Reunido dia 2907 as 1600hs
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APENDICE C — CATALOGO DE SERVICOS

118

SERVICOS DETALHE Cliente SLA ROTINA Responsavel
ne ESFORGO | TOTAL
timad ESTIMADO | ESFORC
estimad | y\ipapE(@I|  ©
AREA [| CARGO SLA DETALHE DETALHE o) AHORAS) | ESTIMAD
A partir da escolha do E necessario um periodo de 30 dias Este processo necessita de
Fornecedor atraves da RFQ, Lideres para a elaboracéo e assinatura do validacdo de todas as clausulas
Contratagao inicia-se o processo de TI de T1 D+30 |Contrato. Este tempo comtempla o SLA| contratuais vinculadas a escopo, 6 12 72 Luciane
elaboragédo do contrato a partir do Juridico , Suprimentos, Gestdo de carga horaria e SLA
da proposta cormercial __contratos e Diretoria que estdo estabelecidos na proposta
E necessario um periodo de 30 dias | Neste tipo de contrato é avaliado
Renovacéo ou prorrogagéo de para a elaboracéo e assinatura do a necessidade de alteracéo das
= contratos devem ser formalizador Lideres aditivo. Este tempo comtempla o SLA clausulas contratuais e SLA .
Manutengéo - . TI D+30 - . ~ : . 3 4 12 Luciane
por algum adtivo nos contratos ja de Tl do Juridico , Suprimentos, Gestdo de | estabelecidos conforme ultima
efetivados contratos e Diretoria que estao avaliagao realizada do
‘ envolvidos no processo de Fornecedor. Para este processo
Contratos que necessitam de E necessario um periodo de 30 dias O processo de alteracéo visa
alteracdo por motivos de Lideres para a alteragdo e assinatura do estabelecer, validar ou prorrogar
Alteragdo urgéncia, pelo ndo cumprimento TI de T1 D+30 |Contrato. Este tempo comtempla o SLA a prestacao do servico ja 3 5 15 Luciane
de clausulas no acordo firmado do Juridico , Suprimentos, Gestdo de |estabelecido em contrato firmado
com fornecedores ou contratos e Diretoria que estéo anteriormente. Para este
Para a reciséo do Contrato é Encerramento - Dissolucdo dos
Encerramento | Resciséo dos contratos firmados | Tl Lideres D+20 fund{;lmental rea_llzar_a comunicagao SEIVIcos € manuten(;c_)es 1 3 3 Luciane
de Tl das area envolvidas inclusive a area prestados pelo parceiro,
que efetua 0 pagamento informando levantando junto ao juridico e
Acompanhar Incidentes criticos
S - ue se tornaram problemas e .
PP Participacéo Diaria no PP TI Todos Diéario q . P 22 0,25 5,5 Luciane
necessitem que uma mudanga.
Acompanhar divulgacao diaria do
. P . Apos o fechamento e contratagdo o | Realizar a salvaguarda fisica dos
- Disponibilizacédo dos contratos Lideres . ) .
Acervo Fisico TI Semanal contrato devera ser catalogado e contratos gerados junto a 13 0,25 3,25 Luciane
em um acervo FISICO de Tl f
ermazenado em local seguro Suprimentos.
Disponibilizacio dos contratos Lideres Apbs o fechamento e contratagédo o Realizar a salguarda l6gica dos
Acervo Digital P ¢ P TI Semanal contrato devera ser catalogado e documentos dos contratos 13 0,25 3,25 Luciane
em um acervo Logico de Tl .
armazenado em local seguro para formalizados
Envio da Envio ao Juridico e Geréncia de . Até o dia 5 do més sub-sequente [OUD BUTITETD GEVE SET tIgiatt
. . . Lideres . . na planilha de controle e uma vez .
Planilha do Servigos da planilha de contratos| Tl Mensal devera ser entregue ao Juridico o A . 1 2 2 Luciane
- . de Tl por més encaminhado ao
Juridico atualizados controle de contratos et e el
TOTAL =0




APENDICE D — CONTRATACAO DE FORNECEDOR VERSAO 1

Contratagio de Fornecedores

[} “erificar
-E Mecessidade
E Contratagio
[T
=1
L 4
F .
3 4 p A >
g N i / o Aprtmu':r Assiar ar
g Exipte Exipte — O contrato
U] Farnegedor? Contpato? ALTERACAD DE CONTRATO

Gestio de
Contratos

Categorizar
Fornecdor

—_—

—

Criar Escopo de
Contratagio

N

T

walida oortratn
areaTl

L__lr_J

“alida e
encaminha

Forneccdor

§ f_l H;‘\ T

E slEly Negoclar o Cria Contrato

£ qualificar Pacote de :

= 7 ase

3 Fornecedor Contratagio

= —_ —

1=

] Imprime
] Revisa
E Clausulas
= Contrato

Fornecedor

“alidar
Contrato
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APENDICE E — CONTRATACAO DE FORNECEDOR VERSAO FINAL



APENDICE F — MANUTENCAO DE CONTRATO VERSAO 1

Manutengio de Contratos e Fornecedores

Demanda

“alidar
desempenhao

Fornecedor

Gestio de Contratos

——

Cobrar Plano

an de agio
.
Fornegedor Mio
Imporfante?
sim

Reunido cam

Fornecedar

Classificar e

Avaliar
Farnecedor

S _
-5 Desenwolver Encemiuhar Atualizar
& Flano acio gestao Classificagio
o contratos
o
D O
Camunicar
i i 1 Gerencia e p \
snalisar Gg:‘e:ciaar Contatar Diretaria <im
Felatdrios y si Fornecedor 1 4]
\ A Farnecedor Contrato Pode 3
Divirggncias ? . 4 serf altdrado 7 Processo de Dossolugdo do

Contrato

Processo de Alteragdo do Contrato

Fornecedor

» Tarefa 1

I
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APENDICE G — MANUTENCAO DE CONTRATO VERSAO FINAL



APENDICE H — ALTERACAO DE CONTRATO VERSAO 1

Alteragio da Contratagio

L3 "\ b8
E > b = Revisdo Anual 4 ! = Frarrogar
m S Mao Nl EL]
£ ’ g Contrato
g Manutencio de Mecessifdade de

Escopo 7 Alteracio

sim

i Reunir -
% Informagdes sim Anrataigidiie
g — —

f_—;\

~

S

o v 4
-g 2 Recgber Ana.lisa Evieaninhiar
kd Mecessidades Mecessidades Walida Escopo Cria Aditivos aprovacio _l—)\
[T de Alteracio de Alteracio " FoHe Cetat
D ) SR ; S Acei St
Revisjo por altergciies Processo de Recisdo doContrato
Cugtas Proppstas
w
£ r
E Reuisaribakas Megociar | Criar Escopo de Sim
= Fornecedaor Contratagio
o
=& L
3
= Imprime E\ncamltnha
§ Walidar aditiva L8
=

Fornecedor

Tarefa 1
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APENDICE |- ALTERACAO DE CONTRATO VERSAO FINAL



APENDICE J - DISSOLUCAO DE CONTRATO VERSAO 1

Dissolugio de Contratos

Gestao de
Contratos

Problemas
Jurigicas

Responsaveis

L1
-u ra
5 Daossolugao do
E Contrato
L]
=]
E
L]
o Assinar Gerir Arcar com as
E Dissalugio Pagamento Despesas
LT]
O o=
v sim
Werificar
Direitos e Motificar - /
Deweres Classificar 4 =

Existe Despesas

Juridico

WErLdar
Direitos &

Deveres
Juridicos

Mo egr
Gestio de
Contrataos e
Fornecedares

Fornecedor

Encerra

O

Atividade
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APENDICE K — DISSOLUCAO DE CONTRATO VERSAO FINAL
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APENDICE L — ORGANOGRAMA CONTRATACAO DE FORNECEDOR ES

Organograma
Nome EmpresaX

. Organograma |@&3GN- R k] Areas e/ou Setores

Empresa X

E Administrative

E Gestao ’k Administrador ’k sAC

de contratos IntraFlow

Ec--- . ’h Gestor
EAE[‘.' EE:r‘t’:lsh'.':'isl !Eifsgé: e !uui:im EFlslr'sjsm'sr't: ESL.c'i’rEr't:s» de
| | | | | | |

[

Analista ’ )

Administrativo ﬂ T k!*-tr'Elllﬂtsl
Financeiro

Conwatos

’h Diretor ﬁ [Gerents ’k Analista ’k Ansalista ’k Analists

Controladoria - Tl Juridico Planejaments Suprimentos




