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Resumo

O estudo buscou analisar como é aplicado um modelo de gestdo de contratos de fornecedores eficiente em uma
empresa de logistica e quais sdo os beneficios deste modelo. O objetivo foi analisar a eficiéncia de gestdo de
contratos de fornecedores em uma empresa de logistica, bem como apresentar os conceitos e ferramentas da gestdo
de contratos, descrever o modelo de gestdo de contratos utilizado na empresa e verificar a sua eficiéncia e seus
beneficios e avaliar o nivel de conhecimento e envolvimento dos gestores de contrato, a fim de identificar o
comprometimento com o modelo de gestdo. A metodologia foi descritiva qualitativa produzida por meio de um
estudo de caso em uma empresa de logistica localizada em Séo Luis do Maranhdo baseado em entrevistas e
levantamento documental. Foi verificado que a aplicagdo da gestdo de contratos é eficiente e pautada na redugédo
de custos. A companhia oferece treinamentos, ha padronizacdo dos processos, diretrizes de negociagoes,
campanhas para reducdo de custos, sistematica para acompanhamento da avaliagdo do fornecedor, existem
sistemas para auxiliar na gestdo e o nivel de envolvimento dos gestores é adequado, porém foram encontradas
oportunidades de melhoria na gestéo.

Palavras-chave: Gestdo. Contratos. Fornecedores. Modelo. Eficiéncia.

Abstract

The study sought to analyze how an efficient supplier contract management model is applied to a logistics company
and what are the benefits of this model. The objective was to analyze the efficiency of contract management of
suppliers in a logistics company, as well as to present the concepts and tools of contract management, to describe
the contract management model used in the company and to verify its efficiency and its benefits and evaluate the
level of knowledge and involvement of contract managers, in order to identify the commitment to the management
model. The methodology was qualitative descriptive produced by means of a case study in a logistics company
located in Sdo Luis do Maranhéo based on interviews and documentary survey. It was verified that the application
of the management of contracts is efficient and based on the reduction of costs. The company offers training,
standardization of processes, negotiation guidelines, campaigns to reduce costs, systematic monitoring of supplier
evaluation, systems to assist in management and the level of involvement of managers is adequate, but
opportunities for improvement have been found on the management.

Keywords: Management. Contracts. Suppliers. Model. Efficiency.



1. INTRODUCAO

O avango da terceirizagdo aumenta o volume de contratos firmados e como consequéncia, uma
empresa pode ter centenas de contratos ativos em diversas areas, como fornecimento de
matérias-primas, servigcos e manutencdo. A gestdo de contratos é parte fundamental de uma
empresa, pois os contratos refletem as atribuices da organizagdo com relacao aos seus servigos
e produtos.

A reducdo dos custos de uma empresa € algo de grande importancia para seu desenvolvimento.
Diante do atual cenario econdmico, as empresas tém cada vez mais a necessidade de criar novos
meios de reduzir custos. Neste contexto é um diferencial competitivo uma gestao de contratos
com foco em reducéo de custos.

O aumento das contratacGes de empresas terceirizadas nas organizacGes, gera também o
aumento da necessidade de andlise de reviséo de custos nos contratos. A analise detalhada dos
contratos, deve obedecer a padrdes de criticidade e buscar todas as alternativas que demonstrem
ser mais baratas com a mesma ou superior qualidade dos servigos e produtos.

Com as deficiéncias da infraestrutura brasileira, as empresas de logistica passaram a ter a
necessidade de criar alternativas para amenizar o impacto do custo logistico no orcamento das
companhias. Além das deficiéncias de infraestrutura que as empresas de logistica enfrentam, a
economia brasileira passa por um momento critico. A busca pela reducdo de custos ajuda as
empresas a obterem uma vantagem competitiva. Diante disso, € vital que a politica de reducéo
dos custos tenha que estar inserida na cultura da instituicéo e fazer parte da sua rotina.

Por meio deste estudo serd abordado a terceirizacdo e seu histérico no Brasil, além das
vantagens e riscos da sua implementacdo, também serdo abordadas as ferramentas e 0 aspecto
econémico da gestdo de contratos.

Como solucdo para o atual cenéario, uma tendéncia que tem se consolidado cada vez mais é a
reducdo dos custos dos contratos de empresas terceirizadas. Esta medida tem possibilitado
empresas manterem seus efetivos proprios e maior aderéncia a execucdo dos seus orcamentos
de custos. No entanto, qualquer ganho é possivel e sustentavel somente quando uma empresa
possui uma gestdo confiavel e organizada dos seus contratos.

Desta forma, busca-se solucionar o seguinte problema: como € aplicacdo de um modelo de
gestdo de contratos de fornecedores eficiente em uma empresa de logistica e quais sdo 0s
beneficios deste modelo?

O objetivo geral do trabalho é analisar a aplicacdo do modelo de gestdo de contratos de
fornecedores em uma empresa de logistica. Para alcancar este objetivo, 0s seguintes objetivos
especificos foram determinados: (i) apresentar os conceitos e ferramentas da gestdo de
contratos; (ii) descrever o modelo de gestéo de contratos utilizado na empresa e verificar a sua
eficiéncia e seus beneficios; (iii) avaliar o nivel de conhecimento e envolvimento dos gestores
de contrato, a fim de identificar o comprometimento com o0 modelo de gestdo utilizado na
empresa.

2. RERENCIAL TEORICO

2.1  Terceirizagao

Terceirizacdo € uma relacdo entre trés partes: a empresa prestadora de servi¢o, a empresa
tomadora de servico e o trabalhador (terceiro). A relacdo de emprego se faz entre o trabalhador
e a empresa prestadora de servicos, e nao diretamente com o contratante (tomador) destes. De
acordo com Martins (1996, p.20), “consiste a terceirizagao na possibilidade de contratar terceiro



para a realizacdo de atividades que ndo constituem o objeto principal da empresa. Essa
contratacdo pode envolver tanto a produ¢do de bens como servigos”.

De acordo com Gaudio & Lima (1996) a terceirizacdo das atividades meio em uma empresa é
uma alternativa para a reducdo de custos e melhoria na qualidade dos servicos. A contratagcdo
de terceiros é uma forma de parceria, na qual existe uma confianca mdtua e um objetivo em
comum, este objetivo € a qualidade dos servigos prestados.

De acordo com Leiria (1992) as vantagens da terceirizacdo sdo:

. Sinergismo nas atividades fim;

. Otimizacdo dos servicos;

. Surgimento de novas empresas e empregos;

. Tendéncia a agilizar as decisoes;

. Reducéo do quadro direto de colaboradores;

. Possibilidade do aumento de empregos especializados.

. Diminuicdo das atividades meio que ndo apresentam ganhos de especialidade;
. Liberacdo da equipe de colaboradores para outras atividades da empresa;

Martins (1996) afirma que ao terceirizar a atividade-meio, a empresa desburocratiza a sua
estrutura organizacional e simplifica a estrutura empresarial. Desta forma, 0s seus recursos
estardo concentrados na sua prépria area produtiva, podendo dar prioridade ao aprimoramento
do seu produto. A consequéncia é o aumento da produtividade e qualidade do produto ofertado,
gerando a diminuig&o de perdas no processo produtivo e diminui¢éo dos custos.

Ao terceirizar, a empresa-origem concentra seus esforcos e recursos na area em que €
especializada, possibilitando a melhoria da qualidade de seus produtos e a sua competitividade
no mercado. Existe ainda a possibilidade de a empresa-origem transferir alguns componentes
de custos fixos para terceiros, transformando assim os custos fixos em custos variaveis
(AMATO NETO, 2014).

Outra vantagem é a diminuicdo do espaco ocupado na empresa, pois as atividades que antes
pertenciam a empresa foram terceirizadas, diminuindo nao sé pessoal como material, reduzindo
assim custos de estocagem. Ao diminuir a quantidade de pessoas em um mesmo local é possivel
prevenir acidentes de forma mais eficaz, melhorar as condi¢cdes de saude e seguranca e
promover melhorias nas condic¢des laborais e ambientais (MARTINS, 1996).

Com o aumento da terceirizacdo, surgem novas empresas para atender a demanda de servigos.
O reflexo disto é o desenvolvimento de colaboradores qualificados e aumento do nivel de
emprego. As novas empresas ao buscarem se destacar na conquista de clientes, entram em
processo de competitividade. Para se diferenciaram, as empresas buscam o empregado melhor
qualificado e investem na capacitacdo do mesmo (GIRARDI, 2006).

De acordo com Martins (1996) a desvantagem para a empresa tomadora de servico é o aumento
da dependéncia de terceiros, o risco na escolha de parceiros que podem ser inadequados e 0
custo com as demissdes. Para os trabalhadores, a principal desvantagem é o desemprego e a
perda de beneficios e garantias trabalhistas.

2.1.1 Terceirizagédo no brasil

Segundo Amato Neto (2014), a terceirizacdo teve seu inicio com a reducdo dos niveis
hierdrquicos nas grandes empresas (downsizing), assim o processo de tomada de decis6es ficou



mais agil. Apos esse passo inicial, as empresas chegaram a conclusdo que se as atividades
secundarias forem realizadas por terceiros, poderiam enxugar ainda mais o organograma e,
consequentemente, reduzir custos.

A propagacao de contratos de terceirizagdo de servicos no Brasil comecou com a lei 8.666/93 e
a regulamentacdo, por meio da sumula 331, da préatica da terceirizacdo pelo TST (Tribunal
Superior do Trabalho). Esses foram 0s maiores incentivos para que, a partir da década de 90,
houvesse um aumento da terceirizacdo no Brasil. Apos o ano 2000 fica ainda mais nitido o
aumento das contratagdes. E quanto mais a economia se internacionalizava, mais evidente
ficava esse aumento (LEIRIA, 2006).

O processo de terceirizacdo se expandiu significativamente com o passar dos anos. Esse
processo se iniciou através das montadoras de veiculos que ja estavam instaladas no Brasil
desde meados do século XX, porém a terceirizacdo s6 ganhou forca na década de 90 no contexto
da abertura comercial e liberalizacdo econémica (RYNGELBLUM, 1999).

Como resposta a abertura do mercado que ocorreu no governo Collor na década de 90, as
empresas usaram como estratégia a terceirizacdo com o objetivo de aumentar a sua
competitividade. Neste cendrio, as empresas se tornaram mais flexiveis e ageis e melhoraram a
sua produtividade (AMATO NETO, 2014).

As privatizacBes contribuiram com o aumento das terceirizagbes. Uma empresa estatal ao se
tornar privada, passou a contratar servigos com intensidade. As empresas tinham uma estrutura
organizacional muito grande e faziam de tudo, cuidavam da limpeza a frota de automoveis, e
faltava foco na atividade principal (LEIRIA, 2006).

Com o passar do tempo a terceirizacdo foi se desenvolvendo e como consequéncia foi
aumentando os requisitos de qualidade e especializacdo nas empresas.

2.2 Gestdo de contratos de fornecedores

A empresa ao terceirizar deixa um campo conhecido, com as normas internas e hierarquia
tradicional da empresa e comeca uma relacdo baseada em um contrato especifico. Esse contrato
possui acordos escritos que sera a base do relacionamento entre as duas empresas
(MAGALHAES; MAGALHAES; BRASIL, 2008).

O primeiro passo ao realizar uma contratacdo é a andlise do contrato social da empresa
prestadora do servico, a fim de verificar se aempresa é especializada na atividade a qual prestara
0 servico. ApOs esta etapa € analisada a situagdo econdmica da empresa. Neste processo é
verificada a sua situacdo perante a justica e a previdéncia social, além da estrutura patrimonial.

Apos as analises iniciais sdo examinadas as condi¢fes do contrato. Nesta etapa sdo realizadas
as decisbes sobre subcontratagbes e acordada a quantidade de pessoas que executardo as
atividades. A seqguir, € a parte da analise pds-contratacéo, este processo € realizado durante toda
a execucdo do contrato e é composto pela verificagdo das documentacGes trabalhistas,
acompanhamento das obrigagdes da contratada e o seu pagamento. Apos a contratacdo é
fundamental o acompanhamento das atividades, pois é necessario realizar a gestdo dos contratos
desde o seu inicio até o final do contrato (LEITE; COUTINHO; NOVIKOFF, 2015).

A gestdo de contratos demanda o envolvimento de varios departamentos da empresa, entre eles
Freitas (2009) destaca: a area de suprimentos/compras que é responsavel pela negociacédo e
fechamento dos contratos; a area juridica que realiza o suporte na formatacdo e formalizacéo
dos contratos; as areas de apoio que sdo as areas que interagem com a gestdo de contratos,
podendo também demandar servicos contratados para uso proprio; as areas técnicas que
demandam produtos e servigos ligados ao contrato; a area comercial que demanda contratos



relacionados ao faturamento da empresa; os fornecedores e clientes; e o gestor de contratos que
é responsavel pela legalidade do relacionamento contratual.

2.2.1 Gestor de contratos

O gestor de contratos € o profissional designado a acompanhar a execugao do contrato. Segundo
Leiria (2006) a funcdo do gestor é administrar o contrato do inicio ao fim. Outra funcdo que
auxilia na gestdo € o fiscal de contratos, este profissional é responsavel por administrar uma
parte especifica do contrato, como fiscalizacdo técnica do escopo, fiscalizacdo trabalhista e
previdenciaria, fiscalizacdo administrativa, entre outras.

Neves (2006) afirma que a atribuicdo do gestor é acompanhar, controlar e fiscalizar a execucao
do contrato, além disso, devem-se observar 0s prazos, as especificacdes e valores contratuais.
Esse controle deve ser feito documentalmente.

Uma das caracteristicas que o gestor de contratos deve ter é a habilidade de comunicacéo, pois
ele precisa saber se comunicar com diferentes publicos dentro e fora da empresa, utilizando a
linguagem adequada a cada situacéo. Outra caracteristica importante é a transparéncia e ética
nas suas decisOes, a falta de transparéncia pode gerar desconfianca, rejeicdo e descumprimento
contratual (LEIRIA, 2006).

Pode-se definir o gestor de contratos como um profissional com habilidades de comunicacéo e
de negociacdo, conhecimento de custos, de mercado, de direito e de gestdo de pessoas, que
trabalhe com ética e transparéncia e tenha dominio da organizacao.

2.3  Ferramentas de gestao de contratos

Uma gestdo de contratos eficiente conta com diversas ferramentas para auxiliar no planejamento
e controle dos contratos. Conforme Freitas (2009), alguns recursos utilizados séo a guarda dos
documentos fisicos, e os sistemas GED (Gerenciamento Eletrénico de Documentos) e SGC
(Sistema de Gestdo de Contratos).

Ao controlar o acervo fisico dos contratos é possivel ter uma visibilidade melhor dos contratos
ativos e encerrados na empresa, acompanhando os riscos e a gestdo do mesmo (FREITAS,
2009).

O GED pode ser descrito como um conjunto de tecnologias para que as empresas gerenciem
seus documentos digitalmente. Segundo Macedo (2003), o GED gerencia o ciclo de vida das
informagdes do seu inicio até o arquivamento e a sua funcionalidade ¢ a de captar, armazenar,
localizar e gerenciar documentos.

O SGC é uma ferramenta que auxilia no controle dos contratos desde seu inicio até o pagamento.
Esse sistema tem a finalidade de controlar atividades e possui recurso de catalogagédo
(FREITAS, 2009).

A gestdo de contratos depende do envolvimento de vérias areas da empresa. Com as ferramentas
adequadas € possivel que as areas interajam no momento certo e com antecedéncia programada.

De acordo com Freitas (2009) as atividades relacionadas a gestdo de contratos com
departamentos diversos envolvidos, podem ser inseridas em um sistema sempre que uma
requisicdo de contrato é solicitada pelo gestor. Desta forma, todos os envolvidos tém
visibilidade dos processos (tempo de aprovagOes, negociacdo e assinatura de contratos)
proporcionando interacdo e melhoria nos processos que estdo impactando o negocio. Os
registros de ocorréncias das atividades podem ajudar em futuras contratacdes e a todos os
envolvidos no contrato para consulta.



2.4 Modelo de gestdo de contratos

O contract lifecycle management (CLM) € um modelo de gestdo que trata do ciclo de vida dos
contratos. Segundo Freitas (2009) essa metodologia envolve um modelo de processos,
atribuicoes e ferramentas adequadas para a gestéo de contratos.

Essa ferramenta engloba todo tipo de contrato e outros documentos contratuais como atas de
reunido, certiddes, certificados e outros. Ela é utilizada com o objetivo de padronizar e facilitar
a gestdo dos contratos desde a criagdo até o encerramento, desta forma, os gestores podem
melhorar o controle e o resultado dos seus contratos (FREITAS, 2009).

Freitas (2009) divide o CLM em fase de formalizacdo e fase de execucdo. A fase de
formalizacgdo abrange da requisicdo até a assinatura, ja a fase de execucao é considerada apds a
assinatura até o encerramento. Essas fases possuem etapas que sdo: defini¢do, pré-contratacao,
contratagdo, pré-execucao e execucao.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O Abordagem metodoldgica desta pesquisa é a descritiva qualitativa. A pesquisa foi realizada
em uma empresa de logistica portuéria. O estudo de caso foi realizado por meio de aplicacéo
de checklist, realizagéo de entrevistas e levantamento de documentos.

A coleta de dados foi feita a partir de entrevistas estruturadas com base em um questionario pré-
definido. Foram entrevistados gestores de contratos que sdo responsaveis pela execucdo dos
contratos de uma empresa de logistica portuéaria localizada em S&o Luis do Maranhao.

De acordo com o que estabelece Freitas (2009), a entrevista, que foi aplicada junto aos gestores
de contratos, foi elaborada com base em dez itens (treinamento, procedimento, tempo, custo,
planejamento, rotina etc.) fundamentais para 0 acompanhamento de um contrato e a eficiéncia
de sua gestdo. As entrevistas foram destinadas a seguinte andlise: como € feito o
acompanhamento do contrato.

A empresa analisada possui 42 contratos com um valor aproximado de R$ 400 milhdes e conta
com 13 gestores de contratos. O tempo médio dos contratos é de quatro anos.

A pesquisa realizada em campo contou com a participacao de 10 (dez) gestores e 0s trés gestores
ndo entrevistados estavam de férias ou em reunido em outra unidade. A amostra contemplou
77% dos gestores desta empresa.

Os 10 gestores entrevistados sdo responsaveis por 35 contratos, ou seja, 83% dos contratos
totais da empresa, 0s quais compreendem atividades de transporte, alimentacdo, limpeza
predial, descarga, limpeza industrial, locacdo de maquinas, locagdo de radios, manutencéo de
equipamentos, operacdo de maquinas moveis, analise de produto etc.

Além das entrevistas, foi aplicado um checklist para a avaliacdo da empresa no que tange a
existéncia de um modelo de gestdo de contratos estabelecido pela empresa. O checklist
considerou a existéncia ou ndo de treinamentos, padroes, diretrizes, sistematicas, avaliagOes,
controle e conhecimento dos gestores sobre o assunto. O checklist foi respondido com base no
levantamento de documentos internos que regulamentam o processo de contratacédo e gestdo da
execucdo do contrato, tais como: padrdes, formularios de solicitacdo de contratacdo, atas de
reunides de mobilizacGes e acompanhamento econdémico-financeiro, bem como as avaliagdes
internas de fornecedores, caso existissem.

O critério de classifica¢do do resultado do checklist aplicado e, consequentemente, se 0 modelo
de gestdo de contratos é eficiente ou nédo, foi com base em uma escala pré-definida, que esta
representada no quadro a seguir, e na nota obtida através do cumprimento dos itens avaliados.



Nota Classificagio
91-100 |Modelo (benchmarking )
71-90 [5atisfatdrio
51-70 |[Ern desenvolvimento

0-50 |Critico

Quadro 1 — Avaliacdo do checklist

4, APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Os resultados encontrados quanto a avaliagdo do modelo de gestdo de contratos da empresa
demonstram que a companhia em anélise apresenta a gestdo de forma eficiente. A nota final na
aplicacdo do checklist foi de 77,2%, ou seja, nivel satisfatorio conforme classificacdo pre-
definida. A partir das entrevistas com os gestores, pode ser apurado que estes possuem nivel
adequado de conhecimento e envolvimento na gestdo dos contratos, proporcionando um
ambiente de eficiéncia. Contudo, existem oportunidades de melhorias e a aplicacdo do modelo
pode ser aprimorado.

4.1  Analise da aplicacao do checklist

O item que apresentou maior destaque foi a avaliacdo dos fornecedores. Quanto a este aspecto,
ressalta-se a existéncia de uma sistematica de avaliacdo de terceiros que é realizada a cada
guatro meses. Nessa avaliacdo € verificado o desempenho do fornecedor referente ao
cumprimento dos itens contratuais, bem como itens inerentes a prestacéo do servico (qualidade,
cronograma, atendimento a requisitos legais etc.).

O principal ponto negativo foi a avaliacdo do conhecimento dos gestores de contratos, pois néo
foi verificada nenhuma forma de avaliar o conhecimento dos gestores ap6s o treinamento, ou
seja, a empresa nao verifica a efetividade destes treinamentos e nem acompanha a evolugéo do
conhecimento do gestor, bem como a necessidade de reciclagens.

Com base no checklist, quando um item € atendido é pontuado em sua totalidade (9,1%), quando
é atendido parcialmente recebe metade da pontuacédo (4,5%) e nao recebe ponto quando nao
atende ao requisito verificado no checklist. Como pode ser observado no gréfico 1 apresentado
a seguir, a empresa foi despontuada nos seguintes itens:

. Il — Avaliagédo do conhecimento dos gestores;
. VI — Existéncia de padrdo definindo a reunido de fechamento de medicdo mensal;
. X — Existéncia de sistema de gestdo de contratos;

. X1 — Realizacdo de auditoria para checar a gestdo/execucdo do contrato.
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Gréfico 1 — Resultado do checklist de avaliacdo da empresa

Todos os demais itens avaliados atenderam aos requisitos avaliados pelo checklist e foram
pontuados em sua totalidade (9,1%). Quanto ao item I do checklist, verifica se ha fornecimento
de treinamento de contratos. A empresa oferece treinamentos para os gestores e fiscais de
contratos que tem por objetivo apresentar os procedimentos da gestdo de contratos de formal
geral, incluindo topicos como: (i) documentos para solicitar uma compra; (ii) funcdo de gestor
e fiscal; (iii) macro fluxo do processo de gestdo de contratos; (iv) definicdo de escopo; (V)
definicdo de especificacdo técnica; (vi) precificacdo de contratos; (vii) avaliacdo dos
fornecedores; (viii) mapeamento de novas demandas; (ix) sistemas; (X) areas reguladoras da
companbhia etc.

O treinamento tem mddulo tanto online quanto presencial. O médulo presencial € ministrado
por uma Célula de Contratos que € um setor que existe para apoiar os gestores e fiscais.
Importante ressaltar este item como um ponto positivo da empresa, pois o fato de haver uma
area dedicada exclusivamente para apoio a gestdo de contratos demonstra o alto grau de
maturidade e organizacéo.

No entanto, apesar de haver o treinamento, ndo é realizada nenhuma avaliacdo formal apds o
término do curso (verificado no item Il). Desta forma, a companhia ndo pode atestar que 0s
futuros gestores absorveram de forma correta o conteddo e nem que estardo aptos para realizar
a atividade. Além disso, ndo é feito o acompanhamento da competéncia do gestor, uma vez que
ndo sao aplicadas avaliacdes periodicas, 0 que ndo permite avaliar a necessidade de novos
treinamentos.

No que se refere ao item 11 (existéncia de padrdo definindo como realizar uma contratacéo),
foi constatado que existe um padrdo na empresa que tem o objetivo de estabelecer os critérios,
atribuicbes e responsabilidades relacionadas as atividades de andlise e distribuicdo de
requisi¢des, aquisi¢es e aditamentos de contratos. Esse padrdo nédo exige treinamento. Os
funcionarios sao responsaveis por realizar a leitura do documento. Vale ressaltar que, para que
se possam fornecer subsidios para que a empresa tenha uma gestao eficiente seria necessario
treinar os funcionarios obrigatoriamente e avalia-los.

A respeito do item IV (existéncia de sistemética de negociacdo de preco com fornecedor)
verificou-se que existem modelos que definem a sistematica de negociacdo de prego. Para
negociacOes presenciais é definido que o comprador deve promover reuniées com cada empresa
selecionada e o resultado da reunido deve ser registrado em ata assinada por todos 0s presentes.
Para transagdes por leildo, deve ser realizada negociacdo prévia com os fornecedores. Caso 0



resultado do leildo ndo atinja o target previsto pela empresa, o comprador podera avaliar a
necessidade de novas negocia¢bes, mesmo apds a realizacdo do leildo. Isto demonstra que o
processo € estruturado, pautado em um modelo pré-definido e orcamento definido, o que pode
propiciar custos menores.

Apbs a escolha de um fornecedor é elaborado um contrato. O padrdo determina que o contrato
deve ser digitalizado e enviado para aprovacdo no sistema ERP junto com 0s seus anexos
(especificacdo técnica, QQP — quadro de quantidades e precos, proposta comercial, proposta
técnica, cronograma fisico-financeiro etc.). Dessa forma, pode-se verificar que a empresa possui
e disponibiliza um sistema informatizado para inserir os dados referentes ao contrato de forma
a centralizar o acesso aos conteldos contratuais.

Quanto ao item V (existéncia de padrdo de execucdo da reunido de abertura de contrato)
constatou-se que existe também um padrdo que define como executar uma reunido de abertura.
O padrdo regulamenta que o objetivo desta reunido € orientar o fornecedor para o inicio da
execucdo das atividades do objeto contratual e coletar e validar a documentacéao inicial do
contrato. Essa reunido deve ser registrada em ata. Novamente pode ser analisado que a empresa
cria um ambiente propicio para uma gestdo orientada e organizada, o que pode minimizar o
risco de custos inesperados ou baixa qualidade na execuc¢do das atividades.

O item VI verificava a respeito da existéncia de padrdo definindo como realizar a reuniéo de
fechamento de medicdo com fornecedor. Foi apurado que existe padrdo para este tipo de
reunido. O gestor de contrato devera realizar reuniGes mensais com o preposto da contratada,
para avaliar a execuc¢do das atividades no que se refere ao pagamento dos servicos realizados.
O padrao estabelece que todos os servigos devem ser pagos desde que esteja comtemplado pelo
escopo contratual e que seja comprovada sua execucao, ou seja, com base em uma memoria de
célculo.

O checklist também tratou a respeito da governanca corporativa em contrato (item VII)
analisando se existia na empresa um fluxo de aprovacdo de medicdo. Observou-se que existe
um fluxo de fechamento de medi¢do determinado na empresa. Este fluxo se inicia pela reunido
de fechamento mensal das medi¢cdes e termina com a aprovacdo do pagamento por um
responsavel conforme defini¢des de governanga corporativa da companhia.

Na empresa existe uma diretriz de renegociacdo de preco com o objetivo de baixar os custos
dos contratos que estdo em execucdo (avaliacdo do item VIII do checklist). Esse modelo é
vivenciado ativamente em campanhas de incentivo a redugdo de custos. Essa diretriz também
esta presente na area de suprimentos que busca a reducdo de custo nos contratos. Vale ressaltar
que, na empresa, a reducdo de custo acontece além dos momentos de campanha e estdo pautados
também na reducdo de consumo (escopo).

Séo realizadas reunides mensais de gerenciamento da rotina com gestores de contratos e
gerentes onde é acompanhado e comparado a execucao dos custos do contrato em relagdo ao
orcado. Quando o realizado ou a tendéncia do valor do executado em relagdo ao contrato
ultrapassa o orcado é feito um plano de acdo para estudar a causa raiz do problema e encontrar
possiveis caminhos para a reducéo de custo no contrato.

Na empresa existe uma sistematica para acompanhamento da avaliagao do fornecedor referente
ao cumprimento contratual bem como o atendimento (avaliagdo do item IX do checklist). Essa
sistematica é chamada de IDF (indice de Desenvolvimento do Fornecedor) e tem o objetivo de
promover a oxigenacao da base de fornecedores, premiar os melhores parceiros e estabelecer
planos corretivos de forma transparente e assertiva.

Os fornecedores sdo avaliados de quatro em quatro meses. Sdo avaliados quesitos de salde e
seguranca, meio ambiente, documentacdo trabalhista e documentacdo contratual. Apds a



avaliacdo é gerada uma nota para cada item, caso a nota de algum item ou a nota geral seja
inferior a 60%, o gestor do contrato deve elaborar um plano de acdo para sanar as pendéncias
encontradas. As acdes devem ser sanadas até o inicio do proximo IDF.

O item X do checklist verificou a existéncia de sistemas de gestdo de contratos na empresa. A
empresa possui dois. Um deles é utilizado para lancar as medi¢des dos contratos, acompanhar
as informacgOes de pagamento, acompanhar os valores utilizados no contrato e a vigéncia
contratual. O outro sistema € utilizado para inserir os documentos contratuais e verificar
pendéncias. No entanto, apesar de existirem dois sistemas, eles ndo sdo integrados, o que
dificulta a gestdo e existe dificuldade em conseguir acesso aos sistemas por parte dos
funcionérios o que os torna nao eficientes.

Quanto ao item XIl, existem auditorias na empresa com a finalidade de checar a gestdo e
execucao dos contratos. HA uma auditoria interna especifica de contratos que é chamada de
diagnostico de contratos. Nesta auditoria sdo checadas as documentacdes trabalhista e
contratual. Caso seja identificada alguma oportunidade de reducgdo de custo ou de escopo, 0
contrato é encaminhado para a area de Suprimentos para que seja realizada renegocia¢do com
a contratada.

Apbs a andlise da documentacdo um relatorio contendo as anomalias encontradas e o plano de
acdo para a correcao destas anomalias é encaminhado para o gestor/fiscal do contrato, este deve
trata-las no prazo estipulado. Os contratos a serem auditados sdo selecionados pelo nivel de
criticidade (valor, categoria e modalidade) e também podem ser indicados pelo gerente da area.
Ja foram realizadas auditorias internas e externas na empresa, porém nao existe periodicidade
devido ao tamanho da empresa.

4.3  Analise da entrevista com gestores

Na questdo | da avaliacdo dos gestores, foi apurado que 70% dos gestores entrevistados
possuem o treinamento que a empresa fornece, 0s outros 30% nao possuem esse treinamento.
Apesar de a maioria ter realizado o treinamento de gestor de contratos, 30% é uma quantidade
alta por ser um item fundamental para a boa execucdo dos contratos. Além disso, a falta de
conhecimento que o treinamento proporciona pode impactar nos trabalhos de reducéo de custos
realizados na companhia.

A questdo Il avalia o conhecimento dos gestores no procedimento e prazos de novas
contratacdes e aditivos realizados pela area de Suprimentos. Somente 30% dos entrevistados
conhecem o procedimento, outros 70% desconhecem. A maioria dos gestores ndo possuem o
conhecimento necessario para solicitar contratacdes no prazo indicado e para acompanhar o
processo de contratacdo de forma eficiente. Esta falta de conhecimento pode gerar problemas
durante o processo de contratacao.

A questdo Il questiona a eficiéncia das contratacbes no que se refere ao tempo e custo dos
contratos. Apenas 20% dos entrevistados acreditam na eficiéncia das contratagdes, 0s outros
80% ndo acham as contratacOes eficientes. Os problemas das contratacdes ineficientes é a
quantidade elevada de aditivos durante a vigéncia do contrato e exceder o orcamento mensal e
anual previsto para o contrato.



Questdo IV: Solicitacdo de contratagdo no
prazo
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Gréfico 2 — Solicitagdo de novos contratos e aditivos no prazo

A questdo IV avalia se as solicitacdes de novas contratacdes e aditivos sao realizadas dentro do
prazo estipulado pela empresa. Entre os entrevistados, 70% solicita no prazo com frequéncia e
30% eventualmente solicita dentro do prazo. A falta de conhecimento dos prazos para as
solicitagOes, apontado na questdo I, pode influenciar neste resultado. Apesar de grande parte
dos entrevistados solicitarem com frequéncia no prazo, ndo houve respostas de que sempre
solicitam no prazo.

Questdo V: Abertura de 05
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Gréfico 3 — Realizacdo de reunido de abertura de Ordem de Servico (OS)

Na questdo V é avaliada a frequéncia que os gestores realizam a reunido de abertura de ordem
de servico. Dos entrevistados, 50% sempre realizam a reunido, 10% realiza com frequéncia esta
reunido e os outros 40% somente realizam a reunido eventualmente. Por se tratar de uma reunido
muito importante, pois é nesta etapa da contratacdo que sao acertados 0s prazos de mobilizacéo,
entregas de documentacdo, aprofundamento das politicas da empresa, a porcentagem de
gestores que realizam eventualmente a reunido é muito alta.

Questdo VI: Fechamento de medic¢do
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Gréfico 4 — Realizacdo de reunido de fechamento de medicédo



A questdo VI analisa se o0 gestor realiza reunides com o fornecedor para fechar as medicdes. As
respostas nesta questdo foram bastante diversas, sendo que 50% sempre realizam a reuniéo,
10% realizam com frequéncia, outros 10% realizam eventualmente e 30% nunca realizam esta
reunido. O total de gestores que realizam a reunido é satisfatorio (70%), porém, devido ao seu
grau de importancia, o numero deveria ser superior. A ndo realizacéo dessas reunides pode gerar
problemas financeiros para a empresa ou para o fornecedor ou ainda gerar passivos futuros
devido ao ndo fechamento correto de uma medicéo.

Questao VII: Gestao de custos
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Gréfico 5 — Realizagdo de gestdo de custos

Na questdo VII € questionado se 0s gestores gerem 0s custos dos seus contratos. O
correspondente a 80% dos entrevistados respondeu que fazem gestéo de custos e 0s outros 20%
responderam que ndo fazem. O controle dos custos abrange o orcamento, a tendéncia e a
execucao da verba contratual. Esse controle é importante para acompanhar se o que esta sendo
pago estd de acordo com o que a companhia previu em seu orcamento. Através deste
acompanhamento também é possivel identificar oportunidades para reducdo de custos nos
contratos.

Questéo VIII: Redugdo de custo
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Gréfico 6 — Realizacdo de trabalho para reducédo de custos

A questdo VIII analisa se séo realizados trabalhos de reducéo do custo nos contratos. 90% dos
entrevistados responderam que ja fizeram trabalhos para reduzir custos e somente 10% nunca
realizaram trabalhos de reducéo de custo. Com esses nimeros é possivel perceber que a cultura
de reducdo de custos esta bem inserida na empresa.

A questdo IX questiona se 0s gestores ja tiveram seus contratos auditados e 80% respondeu que
sim e os outros 20% nao foram auditados. Apesar de ter sido apontado no item XI do checklist
de avaliagdo da empresa que ndo existe periodicidade nas auditorias, a maior parte dos gestores
ja foram auditados o que demonstra controle interno eficiente no que tange a contratos.



Questdo X: Arquivamento da
documentagdo
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Gréfico 7 — Arquivamento da documentacdo de contratos

A questdo X avalia se 0s gestores arquivam as documentacdes contratuais. Entre 0s
entrevistados 20% sempre arquiva, 60% arquiva com frequéncia e 20% nunca arquiva a
documentacao. Com base nestes resultados, pode-se perceber que nao esta claro na empresa de
quem é a responsabilidade do arquivamento ou quando fazé-lo é necessario. Por ser muito
importante manter armazenada toda a documentacao para auditorias, controle da execucédo e
mitigagdo de riscos, 20% é um numero critico.

5. CONCLUSAO

Esta pesquisa foi realizada com o objetivo de analisar a gestéo de contratos de fornecedores em
uma empresa de logistica portuaria que fica localizada na cidade de Séo Luis do Maranhdo. A
pesquisa foi realizada através de entrevistas e analise dos documentos da empresa. O resultado
do estudo de caso (checklist e entrevistas) demonstra que a gestdo de contratos da empresa é
eficiente e pautada na reducdo de custos, considerando que a sua gestdo é direcionada por
padrdes, controle da execucgdo do contrato e do custo, treinamento para gestores, negociacdes
para economias, auditorias, gestores sdo treinados e possuem desempenho e nivel de
envolvimento satisfatérios. Todavia, possui algumas oportunidades de melhorias.

A partir da analise dos documentos da empresa, através do checklist cuja nota final foi de 77,2%
(nivel satisfatorio), foi verificado que a companhia oferece treinamentos de gestdo de contratos,
porém ndo acompanha o conhecimento gerado pelos treinamentos. Também foi constatado que
0 processo de contratacdo e de negociacdo sao padronizados. Além disso, as reunifes para inicio
da execucdo das atividades da contratada também seguem um padrdo assim como as reunides
mensais de fechamento de medicéo.

Foi analisado que existe uma diretriz de renegociagéo de preco dos contratos ativos que sdo
colocados em pratica através de campanhas e na rotina dos funcionarios. Existe também uma
sistematica para acompanhamento da avaliacdo do fornecedor que ocorre regularmente, essa
sistematica € focada no desenvolvimento do fornecedor. Quanto a sistemas de gestdo de
contratos, existem dois diferentes na empresa que nao sdo integrados, porém cumprem com 0
seu papel individualmente. Também existem duas auditorias diferentes, a interna e a externa.
Cada uma tem um foco e sdo importantes para diminuir riscos para a companhia.

Na entrevista com os gestores pode-se verificar que grande parte deles possui treinamento,
porém alguns ainda ndo possuem. Apesar de a empresa fornecer o treinamento e o considerar
obrigatdrio para exercer a funcdo, existem gestores que ndo foram treinados. Também foi
avaliado o conhecimento no procedimento de novas contratagcdes e a maioria dos gestores ndo
conhecem 0 processo.

A maior parte dos entrevistados ndo acredita na eficiéncia das contrata¢cbes em relagcdo aos
aspectos custo e tempo. Além disso, verificou-se que nenhum gestor sempre faz as solicitacées



no prazo correto de novas contratacdes e aditivos o que pode gerar perdas operacionais, de prazo
e custo.

Em relacdo a frequéncia da reunido de abertura de ordem de servico, apenas metade dos
entrevistados realiza esta reunido, assim como a reunido de fechamento de medig&o. No quesito
gestdo e controle dos custos e realizacdo de trabalhos para reduzir os custos dos contratos, foi
verificado que a maioria dos entrevistados realiza este trabalho. Foi apurado que existe uma
cultura de reducéo de custos na companhia, 0 que torna o ambiente propicia para uma gestao
de contratos mais eficiente. Também foi visto que a maioria dos gestores ja teve seus contratos
auditados e alguns gestores ndo arquivam a documentacdo dos contratos regularmente.

Entre os beneficios do modelo de gestdo de contratos encontrados na empresa, pode-se destacar:
execucdo dos custos dos contratos aderente ao orcamento, maior qualidade dos servigos
prestados pelos terceiros, desenvolvimento dos fornecedores e adequacdo dos mesmos as
necessidades do negocio da empresa, processos de contratacfes solidos e estruturados,
minimizacao dos riscos por pagamentos indevidos ou geracdo de passivos trabalhistas e, desta
forma, garantindo para a empresa qualidade, custos reduzidos e a sua competitividade.

Neste modelo de gestdo de contratos identificado na empresa poderia sugerir-se algumas
melhorias: (i) treinamentos e testes de conhecimento regulares para suprir a falta de
acompanhamento do conhecimento dos gestores de contratos; (ii) utilizacdo de um Unico
sistema de gestdo de contratos, facilitando o acesso as informacdes; (iii) definir cronograma
anual de auditorias; (iv) padronizacdo e definicdo de responsabilidades a respeito do
arquivamento de documentos.

Para proximos estudos a respeito deste tema sugere-se a ampliacdo do universo de empresas
gue possuem uma gestdo de contratos de fornecedores, desta forma, seria possivel avaliar se
outras empresas possuem diferentes modelos de gestdo. Seria interessante comparar, caso
exista, os diferentes modelos de gestdo de contratos e analisar como seria 0 modelo mais
eficiente e com melhores resultados.

REFERENCIAS
Ackoff, R. (1971). Towards a Systems of Systems Concepts, Management Science, 17, 11, 661-671.

Amato; J. (Org.). Gestéo Estratégica de Fornecedores e Contratos: uma visdo integrada. 1. ed. Sdo Paulo:
Saraiva, 2014.

Freitas, W. Gestdo de Contratos: melhores préaticas voltadas aos contratos empresariais. Sao Paulo: Atlas,
20009.

Gaudio, H. F. A.; Lima, R. A. Gestdo de Contratos de Prestacdo de Servicos. Porto Alegre: Editora Ortiz S/A.
1996.

Girardi, D. A terceirizagdo como estratégia competitiva nas organizagdes. Sdo Paulo: Gelre Coletanea, 2006.
Disponivel em: <http://gelre.com.br/wp-content/uploads/2016/01/Estudo_Terceirizacao.pdf>. Acesso em: 02
mar. 2016.

Leiria, J. S. Gestdo da terceirizacdo & gestdo de contratos. 2. ed. Porto Alegre: Leiria & Pietzsch Ltda., 2006.

Leiria, J. S. Terceirizagdo: uma alternativa de flexibilidade empresarial. 5. ed. Porto Alegre: Sagra: DC
Luzzatto, 1992.

Leite, R. G. F.; Coutinho, R. E. T.; Novikoff, C. Gestdo de Terceiros: Uma Decisdo Estratégica para Controle
e Analise da Terceirizacdo. Resende: XII Simpoésio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia, 2015. Disponivel
em: <http://www.aedb.br/seget/arquivos/artigos15/19122416.pdf>. Acesso em: 06 mar. 2016.



Macedo, G. M. F. Bases para a implantagdo de um sistema de gerenciamento eletrénico de documentos —
GED: Estudo de caso. Florianopolis: 2003. Disponivel em:
<https://repositorio.ufsc.br/bitstream/handle/123456789/85790/191647.pdf >. Acesso em: 06 mar. 2016.

Magalhdes, Y. T.; Magalhdes, M. G. S.; Brasil, E. R. Qualificacdo: Um Desafio a Terceirizacdo. Rio de
Janeiro:  XXVII Encontro Nacional de Engenharia de Producdo, 2008. Disponivel em:
<http://www.abepro.org.br/biblioteca/enegep2008_TN_STP_075 531 11845.pdf>. Acesso em: 05 mar.
2016.

Martins, S. P. A terceirizacdo e o Direito do Trabalho. 2. ed. Sdo Paulo: Malheiros Editores, 1996.

Neves, L. C. (Coord.). Gestdo de Contratos. Rio de Janeiro: Detran, 2006. (Colecdo cadernos de controle
interno, v. 2).

Ryngelblum, A. L. Relacionamento entre desiguais: o papel da terceirizagdo na reestruturacdo das grandes
empresas. In: ENANPAD. 23, 1999. Foz do Iguagu. Anais... Foz do Iguagu: ANPAD, 1999. Disponivel em:
<http://www.anpad.org.br/diversos/trabalhos/EnANPAD/enanpad_1999/0RG/1999 ORG23.pdf>.  Acesso
em: 28 fev. 2016.



