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RESUMO

Em um ambiente competitivo, as empresas comerciais tem pouca possibilidade de melhorar
seus negocios através de politicas de alteracdo de preco dos produtos vendidos, visto que esses
sdo uma funcdo da prépria dinamica do mercado. Sendo assim, o desempenho das aquisi¢cdes e
da gestdo da cadeia de suprimentos na qual se insere é fundamental para que a empresa consiga

obter sucesso em seus negocios.

O presente Trabalho de Formatura se situa nesse contexto na medida em que busca propor um
plano de acdo a uma empresa comercial de produtos sanitarios e de climatizacao na Franca para
aumentar a qualidade do servico de entrega de seus fornecedores. As frequentes falhas na
entrega, que envolvem o prazo ndo cumprido e as especificagdes contratuais ndo respeitadass,
fazem com que a empresa tenha grandes dificuldades em obter sucesso com sua estratégia, que
¢ pautada no oferecimento de uma larga gama de produtos dentro de prazos curtos em relacéo

ao mercado em gue atua.

Para orientar o desenvolvimento do plano de agéo, foi realizado um estudo das causas do
problema identificado, seguida de uma anélise da situacdo atual da empresa em relacéo a elas.
O resultado dessa etapa foi a decisdo de priorizar o trabalho na proposicdo de duas acdes: o
desenvolvimento de um Sistema de Medicdo de Desempenho e de um modelo de
implementacdo de Service Level Agreements ou Acordos de Nivel de Servico direcionados a
avaliagéo e gestdo dos fornecedores da empresa. Sendo assim, no final do trabalho as duas a¢des

foram estruturadas, considerando as capacidades e limitacfes da empresa.

Palavras-Chave: Suprimento. Indicadores de desempenho. Sistema de Medicdo de

Desempenho. Acordo de Nivel de Servico.






ABSTRACT

In a competitive environment, commercial companies have little possibility of improving their
business through price policies change of their products sold, since they are a function of the
market dynamics. Therefore, the performance of acquisitions and supply chain management is

fundamental for the company to be successful.

The present Graduation Work is situated in this context since it seeks to propose a plan of action
to a commercial company of sanitary and heating products in France in order to increase the
quality of the delivery service of its suppliers. The frequent delivery failures, which involve the
non-respect of delivery time and contractual specifications, make it difficult for the company
to succeed in its strategy, which is based on offering a wide range of products within short

delivery times compared to its market.

In order to guide the development of the action plan, a study of the causes of the identified
problem was carried out, followed by an analysis of the current situation of the company in
relation to them. The result of this stage was the decision to prioritize the work in proposing
two actions: the development of a Performance Measurement System and a Service Level
Agreement implementation model aimed at the evaluation and management of the suppliers of
the company. Thus, at the end of the work the two actions were structured, considering the

capacities and limitations of the company.

Keywords: Supply. Performance indicators. Performance Measurement System. Service Level

Agreement.
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1 INTRODUCAO

Para as empresas comerciais, o relacionamento adequado com os seus fornecedores é
um fator critico para obter o sucesso nos negocios. Dado que o preco dos produtos vendidos é
uma funcdo de uma dindmica prépria do mercado, onde as empresas, em um ambiente
minimamente competitivo, tém pouca possibilidade de alteracdo significativa, 0 desempenho

das aquisi¢des torna-se importante para obter uma lucratividade adequada.

Johnston e Clark (2012) reforcam a importancia do fornecedor ao afirmarem que a base
da gestdo da cadeia de suprimentos estd no desenvolvimento de fortes parcerias entre
comprador e fornecedor. Para eles, a abordagem de gestdo da cadeia de suprimento é resultado
da compreensao de que esta precisa estar devidamente sincronizada com os fornecedores. Nesse
caso, uma determinada empresa pode aumentar significativamente a disponibilidade de seus

produtos e sua responsividade sem grandes aumentos de estoque.

Dado que as relagdes de suprimento sdo importantes, a questdo abordada de forma
recorrente nas empresas comerciais € como desenvolver as parcerias com os fornecedores, ou
entdo como garantir que os fornecedores serdo capazes de atender as expectativas. Da mesma
forma, alguns fornecedores se preocupam em avaliar formas de aumentar a relagdo com seus
clientes e de ter 0s seus servigos de abastecimento e distribuicdo vistos de forma positiva pelos
compradores. Em meio a essas diferentes visdes, deve ser determinada uma forma de
sincronizar as expectativas e os esfor¢os para que a execucdo dos processos envolvidos na
gestdo da cadeia de suprimentos seja feita da maneira mais benéfica e eficiente para cada uma

das partes da rede que a compde.

O que se observa, no entanto, € que gerenciar as expectativas das entidades que formam
a cadeia é uma tarefa dificil. E muito comum ver casos em que empresas simplesmente nio
conseguem obter o nivel de servico que esperam de seus fornecedores. Mesmo com a assinatura
de contratos de fornecimento, nos quais sdo determinadas condi¢fes e prazos de entrega dos
produtos, o servico ndo é garantido. Além disso, a relacdo entre as partes € pouco desenvolvida,
n&o sendo discutidos em conjunto os erros que existem na execugdo dos processos e formas de
resolvé-los. O resultado disso € que o baixo nivel de servico do fornecedor impacta
negativamente o negdcio da empresa compradora, que por sua vez vai diminuir o nivel de

servigo que oferece aos seus clientes.
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Nesse cenario, motivadas pela busca de servigos de maior qualidade por parte dos
fornecedores, as empresas podem ser proativas quanto ao desenvolvimento de relagdes com
eles que sejam mais profundas e colaborativas. A implementacdo de ferramentas de gestdo de
fornecedores ou de um plano de acdo que fomente a relacdo cotidiana entre as partes pode ser
extremamente Util nesse sentido, gerando resultados que sdo benéficos para a rede de

suprimentos como um todo.
1.1 Objetivo do Trabalho

O presente trabalho busca solucionar um problema identificado em uma empresa
francesa que comercializa produtos sanitarios e de climatizacéo. Os clientes da empresa podem
obter os produtos que desejam através de diferentes canais de distribuicdo. Além das proprias
lojas administradas pela empresa, os produtos podem ser recebidos pelos clientes diretamente
dos centros de distribuicdo da empresa. Para que essa opc¢do seja considerada pelo cliente, é
importante que a gama de produtos oferecida seja diversificada e que 0s prazos de entrega sejam

suficientemente curtos.

Conforme foi colocado no item anterior, as empresas comerciais dependem do
abastecimento de seus fornecedores para desenvolver adequadamente suas atividades, que
nesse caso é a comercializacao e distribuicdo de produtos. Na empresa estudada, as reclamaces
referentes a falta de produtos para reabastecimento das lojas e distribuicdo aos clientes eram
causadas, principalmente, pela incapacidade de alguns fornecedores de cumprir as obrigac6es
firmadas em contrato relacionadas aos prazos e as condi¢fes de entrega de seus produtos. A
experiéncia de estagio desenvolvida na empresa mostrou que, com frequéncia, ha dificuldade
por parte de alguns fornecedores de cumprir as obrigagdes firmadas em contrato relacionadas
aos prazos e as condicOes de entrega dos produtos. O problema constatado, confirmado pela
analise de indicadores de desempenho utilizados pela empresa para avaliar fornecedores,
dificulta a empresa na obtencdo de sucesso em sua estratégia, que, como descrito anteriormente,
tem como diretriz principal a disponibilizacdo de uma larga gama de produtos a prazos de

entrega curtos.

Assim, o objetivo desse trabalho € estruturar um plano de acdo para melhorar a
qualidade do servigo de entrega dos fornecedores. No contexto em que se insere, a qualidade é
percebida quando o fornecedor é capaz de cumprir as especificacdes contratuais relacionadas a
prazos e condi¢Oes adequadas de entrega dos produtos comprados.
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1.2 Relevancia do Trabalho

A estratégia da empresa é se diferenciar de seus competidores através do oferecimento
de uma extensa gama de produtos dentro de prazos curtos e confiaveis. No cenario atual, no
qual os fornecedores ndo cumprem os prazos de entrega preestabelecidos, as bases logisticas
estdo sujeitas a ndo possuirem o plano de estoque planejado. Como consequéncia, estas
encontram dificuldades em cumprir o prazo que prometeram aos clientes, deixando de obter a
vantagem competitiva que é parte determinante para 0 sucesso da estratégia adotada
recentemente. Compreende-se, entdo, a necessidade de elaborar alternativas para impulsionar

os fornecedores a se comprometerem cada vez mais com o nivel de servigo que oferecem.
1.3 A Empresa

A empresa em questdo é francesa e vende produtos sanitarios e de aquecimento, como
por exemplo vasos, torneiras, encanamentos. O mercado se estende por toda a Franca e 0s
clientes s&o em maioria profissionais, como por exemplo empresas e profissionais liberais

responsaveis por manutencao desse tipo de instalagdo ou empresas de construcao civil.

A Figura 1 mostra alguns dos produtos comercializados pela empresa, mas nenhum dos
produtos comercializados sdo produzidos pela empresa. A atividade da empresa resume-se a
comprar o produto do fornecedor (produtor), estoca-lo e distribui-lo para as lojas nas quais 0
comércio é realizado. A empresa € organizada de acordo com os trés mercados no qual ela atua,

que séo descritos a seguir:

a) Produtos sanitarios: o mercado de produtos sanitarios inclui, por exemplo, pias,

torneiras, banheiras, chuveiros e demais produtos utilizados na construcéo de sanitarios.

b) Produtos de climatizagdo: dentro desse mercado pode-se incluir produtos como

condicionadores de ar, aquecedores, pec¢as utilizadas no reparo destes equipamentos,
entre outros.

c) Tubos e conexdes: pode-se dizer que os produtos desse mercado sdo correlacionados

com o0s dois mercados acima, sendo utilizados em sistemas de aquecimento e em
distribuicdo de agua e outros fluidos. Pode-se destacar, por exemplo, tubos de PVC e

cobre.
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Figura 1 — Produtos comercializados pela empresa

£
1

Tubose el
Conexdes

Fonte: Website da Cedeo (Disponivel em: <http://www.cedeo.fr>)

Recentemente, a empresa em questdo passou por transformacdes significativas. A
primeira delas foi a aquisi¢do de um grande competidor. A segunda, ndo menos importante, foi
a adocdo de uma estratégia que visa oferecer uma maior gama de produtos aos clientes. Para
isso, foram implantadas 7 bases logisticas regionais que sdo capazes de entregar produtos em
no maximo 24 horas nas agéncias da regido em gue se encontra. Além dessas bases regionais,
existem também 2 bases logisticas nacionais, que entregam produtos em até 5 dias em qualquer
agéncia da Franga.

Com essa estrutura, o cliente pode comprar uma enorme variedade de produtos, sendo
parte dela disponivel diretamente nas lojas e outra parte disponivel nas bases logisticas e com
prazos de entrega bem definidos. A Figura 2 mostra o fluxo dos produtos partindo do fornecedor
até chegar ao cliente. Para cada fluxo, o cliente tem a possibilidade de comprar gamas de

produtos diferentes atrelados a prazos de entrega diferentes. Mais precisamente, o cliente pode:

a) Comprar o produto diretamente em uma loja, tendo a sua disposi¢do uma gama de 4.000
a 7.000 referéncias diferentes;

b) Pedir um produto estocado na base logistica regional de sua regido, tendo a sua
disposi¢do uma gama de 15.000 referéncias disponiveis em no méximo 24 horas;

c) Pedir um produto estocado em uma das bases logisticas nacionais, tendo a sua
disposigdo uma gama de 35.000 referéncias entregues em até 5 dias Uteis;

d) Finalmente, o cliente pode ainda consultar o catalogo e pedir produtos que nao séo

estocados em nenhuma das lojas e em nenhuma das bases logisticas. Nesse caso, a
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empresa atua intermediando o contato do cliente com o fornecedor, que oferece o

produto de acordo com um prazo especifico para cada referéncia.

Figura 2 - Fluxo logistico dos produtos da empresa
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Fonte: Autor

Vale ressaltar a importancia do fluxo logistico representado acima nas diretrizes
estratégicas da empresa. Esta busca se diferenciar dos concorrentes justamente por possuir um
volume de vendas que permite um investimento em bases logisticas regionais e nacionais,
garantindo a oferta de uma gama de produtos mais extensa que a concorréncia dentro de um

prazo relativamente curto.

A Direcdo Logistica da empresa, na qual o estagio foi realizado, é dividida em 3 servicos
que trabalham no nivel nacional, além de equipes regionais, que cuidam cada uma de um
armazém. Na Figura 3 encontra-se a estrutura organizacional simplificada da empresa e, a

seguir, uma breve descricdo de cada um dos servicos e o foco do trabalho de cada um deles.

Figura 3 - Organizagdo da Dire¢do Logistica

Diregéo
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i : Estoque &
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Fonte: Autor
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a)

b)

d)

Supply Chain Montante: Essa divisdo é responsavel por assegurar a ligacdo entre os

diferentes fornecedores e as bases logisticas regionais e nacionais. As principais frentes
de trabalho sdo relacionadas com a gestdo da aquisicdo de produtos e com a pilotagem
dos fluxos, ou seja, a equipe busca orientar os profissionais que executam as compras,
auxiliando na parametrizacéo de sistemas de informagao, definindo o fluxo 6timo para
os produtos, a definicio da gama disponivel, dentre outros. E importante ressaltar que
essa divisdo trabalha em intensa colaboracdo com as equipes de marketing, por exemplo
na definicdo de gama de produtos e condicbes de compra, € com as equipes que
trabalham regionalmente nos armazéns.

Supply Chain Jusante: Essa diviséo trabalha sobre assuntos que envolvem diretamente

as bases logisticas. Atuam, por exemplo, em controle de alguns indicadores
operacionais e em projetos de melhoria continua afim de definir e padronizar processos
de movimentacdo e armazenagem de materiais. S&o também responsaveis pela
centralizacdo da definicdo de fornecedores de materiais de uso diério, como pallets e
plastico-filme.

Estoque & Transporte Agéncia: essa divisdo se ocupa de diferentes assuntos

relacionados diretamente as lojas, como por exemplo a gestdo do suprimento e do
estoque destas. Ainda, essa equipe é responsavel por definir e assegurar o transporte dos
produtos entre os armazéns e as lojas, buscando sempre utilizar modos de transporte que
reduzam custos sem deixar de respeitar os fluxos definidos pela equipe Supply Chain
Montante.

Plataformas: ao contrario dos servigos previamente descritos, as equipes “Plataforma”
ndo atuam nacionalmente. Existe uma equipe logistica para cada armazém que se
responsabiliza pela gestdo dos suprimentos exclusivamente dentro de sua regido. Tais
profissionais sdo responsaveis pela execucdo dos pedidos de compra, pela gestdo
operacional da base logistica e por colocar em préatica as medidas estratégicas definidas

pelos outros servigos.

1.4 O Estagio

O estagio na empresa foi realizado em Paris do inicio de fevereiro até o final de julho

de 2016, sendo uma experiéncia de trabalho obrigatoria nas “Grandes Ecoles” de engenharia na

Franca. O servi¢o no qual o estagio se desenvolveu foi o Supply Chain Montante, com forte
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interacdo com as outras areas da Dire¢do Logistica e com alguns interlocutores da Dire¢édo de

Marketing.

O objetivo do trabalho era dar suporte a equipe através do desenvolvimento de

ferramentas de analise de dados e da gestdo de projetos de melhoria de condi¢es de compra.

As principais missdes realizadas sdo listadas a seguir:

a)

b)

d)

Ferramenta de Taxa de Ruptura: foi desenvolvida uma ferramenta que permitisse a

visualizacdo da evolucdo da taxa de ruptura de estoque das bases logisticas por
fornecedor. O objetivo era gerar resultados que indicassem quais fornecedores deveriam
ser advertidos pela Direcdo Logistica pois acreditava-se que esse indicador era capaz de
mensurar o desempenho destes na entrega dos produtos comprados.

Analise de indicadores de desempenho de fornecedores: além da taxa de ruptura de

estoque nas bases logisticas, outros indicadores eram usados para avaliar o desempenho
dos fornecedores da empresa. Uma das funcdes da equipe Supply Chain Montante era
realizar reunides pontuais com fornecedores que estavam fornecendo um servi¢o com
um nivel abaixo do esperado. Nessas reunides, o fornecedor era advertido, alguns
indicadores de desempenho eram compartilhados entre as partes e um plano de agéo era,
se possivel, elaborado. Nessa missdo, o contratado era responsavel por realizar uma
avaliacdo prévia dos indicadores e preparar apresentacdes para que a adverténcia fosse
realizada de forma objetiva. Além disso, participava das reunides para dar suporte a
equipe.

Ferramenta para acompanhamento do cadastramento de novos produtos: semanalmente,

uma lista de produtos era enviada pela Direcdo Logistica ao servigo de precificacdo da
empresa para que o cadastramento dessas fosse finalizado. Foi, entdo, desenvolvida uma
ferramenta que aglomerava os dados de todas as listas enviadas durante o ano e que
indicasse se cada produto havia, de fato, sido criado. Dessa forma, era possivel controlar
se todos os produtos haviam sido criadas e se 0s prazos de criagcdo estavam dentro das
expectativas da empresa.

Gestdo do projeto de melhoria das condicdes de compra de tubulacdes de PVC: o

sistema de informacdes utilizado para gerar pedidos era parametrizado de forma a
associar cada produto a um so fornecedor. No entanto, tubulagbes de PVC sofrem
constantes alteracdes de preco e diversos fornecedores produzem os produtos com

especificacbes muito semelhantes devido as normas vigentes. Sendo assim, foi
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identificado que uma flexibilizacdo das compras traria beneficios a empresa caso 0s
compradores pudessem continuamente selecionar o fornecedor mais barato a cada
pedido. O objetivo dessa missdo era encontrar uma solucdo para que essa gestdo mais
flexivel dos pedidos fosse possivel, incluindo a andlise das limitacGes do sistema de
informagdo, a gestdo operacional das tubulagdes de diferentes fornecedores e o controle
das acdes necessarias nas bases logisticas.

O alto grau de envolvimento com os indicadores de desempenho que serviam para
avaliar fornecedores e com os problemas que estes geravam foram, sem divida, fatores que
serviram de motivacdo para a o desenvolvimento do Presente Trabalho. Além disso, vale
ressaltar que houve um grande envolvimento com a empresa, que gera um conhecimento tacito

significativamente importante no desenvolvimento de soluces.
1.5 Estrutura do Trabalho

No Capitulo 1, foi desenvolvido o objetivo do presente Trabalho de Formatura, ou seja,
foi introduzido o problema que o presente Trabalho de Formatura busca resolver, bem como o
contexto em que se insere. Dessa forma, foi apresentada a empresa na qual o problema foi

identificado, a forma como se estrutura e 0 mercado na qual atua.

No Capitulo 2, sera desenvolvida uma revisao bibliogréafica, na qual serdo apresentados
topicos importantes que serdo responsaveis por facilitar a compreensdo do problema e nortear

0 desenvolvimento de solugdes.

Em seguida, no Capitulo 3, sera feita uma analise mais detalhada do problema com o
objetivo de identificar suas principais causas, que serdo atacadas posteriormente. Além disso, é
feita uma analise da situacdo atual da empresa nos aspectos identificados como potenciais
pontos de melhoria.

No Capitulo 4, serd desenvolvido um plano de acdo que busca atacar as causas
identificadas no Capitulo 3. Esse plano de agdo é fundamentado na bibliografia estudada e é

proposto com o intuito de melhorar a situacéo atual da empresa.

Por fim, o Capitulo 5 apresenta conclusdes acerca do trabalho realizado, incluindo um
relato dos principais resultados obtidos e desdobramentos que possam ser objeto de trabalhos

futuros na empresa.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Nesta secdo busca-se revisar as fontes bibliograficas que servirdo de base para o
desenvolvimento do tema proposto e das solucbes para o problema abordado. Inicialmente,
foca-se na descricdo de Sistemas de Medicdo de Desempenho e na compreensao das vantagens
que sua utilizagdo pode trazer aos gestores de uma empresa. Nesse contexto, aborda-se também
0 Balanced Scorecard e o processo de identificacdo de Key Performance Indicators ou
indicadores chave de desempenho. Por fim, é apresentada a estrutura e funcionalidade de
Acordos de Nivel de Servico (ou Service Level Agreements), bem como outras solucbes que

visam cooperar para o desenvolvimento da relagédo colaborativa entre fornecedores e clientes.
2.1 Sistema de Medic¢éo de Desempenho (SMD)

De acordo com Francischini e Francischini (2016), um Sistema de Medicdo de
Desempenho (SMD) € composto por um agrupamento de indicadores de desempenho
organizados em rede de forma a estabelecer relagdes de causa e feito entre eles. Tais indicadores
séo necessariamente alinhados aos objetivos dos gestores e de suas necessidades.

O fato do SMD representar, de certa forma, as necessidades do gestor, faz deste o
principal instrumento de gestdo ndo s6 para a empresa como um todo, mas também para suas
areas operacionais e administrativas. No entanto, deve-se compreender que um SMD n&o é um
fim, mas sim uma forma de auxiliar a empresa a alcancar seus objetivos, cooperando também
para redirecionar caminhos que se mostram errdneos e identificar as eventuais causas desses

desvios.

Sendo assim, a elaboracdo de um SMD deve partir de objetivos predefinidos pela alta
gestdo da empresa. N&o se deve utilizar essa ferramenta para construir um planejamento
estratégico da empresa. No maximo, pode-se utilizar indicadores do SMD de periodos

anteriores para orientar na definicdo das diretrizes estratégicas da organizacao.
2.2 Key Performance Indicators (KPI)

Para a compreensdo do conceito de indicadores-chave de desempenho ou Key
Performance Indicators (KPI), faz-se necessaria a definicdo do que ¢ um indicador e 0 que
desempenho significa nesse contexto. Segundo Francischini (2016), “indicadores sdo medidas

qualitativas ou quantitativas que mostram o estado de uma operagdo, processo ou sistema.
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Desempenho é a comparacdo do que foi realizado pela operacdo em relagdo a uma expectativa
do cliente ou objetivo do gestor.” Sendo assim, pode-se dizer que indicadores de desempenho
mostram o que foi executado por uma operagdo, processo ou sistema através de medicdes

comparaveis a uma meta ou expectativa.

Sabendo-se que o SMD que serd avaliado regularmente por gestores, deve-se ter
cuidado em limitar o namero de indicadores de desempenho, priorizando 0s mais importantes
e, dessa forma, facilitando a gestao por parte dos gestores. Essa priorizacdo leva ao conceito de
Key Performance Indicators (KPI), que representam os indicadores mais importantes para

avaliar a atividade da area gerida pelo gestor.
2.2.1 Caracteristicas dos indicadores de desempenho

De acordo com Francischini e Francischini (2016), os indicadores de desempenho
devem possuir caracteristicas que garantam sua qualidade, conhecidas como caracteristicas

béasicas dos indicadores de desempenho. Tais caracteristicas sdo listadas a seguir.

a) Validade: o indicador deve ser claro quanto ao que se busca medir. Em outras palavras,
essa caracteristica evidencia que, antes de se definir um indicador, é necessario saber
claramente qual € o objetivo que esta sendo mensurado. Ou seja, 0 objetivo sempre
antecede o indicador. Pode-se dizer que essa € a mais importante caracteristica do
indicador, sendo essencial na elaboracdo de um SMD que permita o alcance dos
objetivos por parte do gestor com uso limitado de recursos.

b) Correto e preciso: o indicador deve ser calculado corretamente e de forma precisa. Ou
seja, por traz de todo indicador de qualidade, existe um sistema de informacdo confiavel,
que gera informagdes que condizem com a realidade, garantindo robustez ao SMD.

c) Completo: os indicadores devem contemplar as partes importantes, ou seja, eles devem
ser representados por variaveis que permitam uma visualizacdo suficientemente
abrangente do que se deseja medir. Sendo assim, em muitos casos um Unico indicador
pode ser insuficiente, gerando a necessidade de se utilizar mais do que um.

d) Unico: os indicadores ndo devem ser redundantes. Dito de outra forma, os indicadores
ndo devem possuir correlagdo entre si de forma que o comportamento de um deles
permita prever o comportamento de outro. Em casos como esse, deve-se reduzir o
numero de indicadores de forma que estes sejam Unicos, reduzindo as informagdes e o

custo envolvido no suporte do SMD.
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e) Quantificavel: o indicador de ser mensuravel, deve ser expresso por nimeros. Ou seja,
ele deve ser compreendido sem deixar margem para interpretacoes e subjetividades, que
ocasionariam equivocos nas conclusdes feitas por diferentes gestores.

f) Compreensivel: o indicador deve ser de simples compreensdo. Quanto mais simples,

menos conclusdes confusas e desorientadas serdo feitas pelos funcionarios da empresa
que se utilizam do SMD. Ou seja, o0 indicador deve entender o que estd sendo medido e
0 que devem fazer para atingir as metas predeterminadas.

g) Controlavel: o indicador deve ser usado para corrigir o rumo das acgdes. Ou seja, 0S
indicadores devem ser usados para direcionar melhorias para que as metas e objetivos
da empresa sejam alcangadas. Em outras palavras, o indicador deve quando e onde agdes
corretivas devem ser colocadas.

h) Rastreavel: o indicador deve permitir o combate as causas do problema, e ndo a seus

efeitos. Ou seja, o indicador deve levar ao foco do problema.

Estas caracteristicas sdo importantes para que os indicadores de desempenho sejam
capazes de mostrar o estado da entidade que se pretende avaliar. Elas podem ser vistas como
uma forma de verificar se um indicador de desempenho é adequado e evitam com que erros

recorrentes na sua elaboragdo ocorram.

2.2.2 Modelo para elaboracéo de indicadores de desempenho: Critérios Relevantes de
Interpretacdo

Conforme mencionado anteriormente, os indicadores devem partir de um objetivo. No
entanto, é necessario saber como exatamente um objetivo pode ser traduzido em indicadores.
Uma das ferramentas existentes é denominada Critérios Relevantes de Interpretacdo. Este
modelo, detalhado por Francischini e Francischini (2016), visa definir um processo que resulta
na transformacédo de um objetivo através de 3 passos basicos, descritos a seguir e representados

na Figura 4.
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Figura 4 - Método basico de elaboragdo de KPI

Objetivo Objetivo proposto pelo gestor da drea
do Gestor (estratégico, tatico ou operacional)
Priorizagdo
Critérios L . o
Ralavantas Varidveis ou Zt:.b;tos drzaés n:wpo:antes ﬂu:g;::tram
de Interpretacéo como o Objetivo estor deve ser m

Medigédo

Conjunto de métricas que traduzem e esclarecem
os Critérios Relavantes de Interpretacdo

Fonte: Francischini e Francischini (2016)

a) Estabelecer claramente qual € 0 objetivo a ser atingido pelo gestor

Primeiramente, deve-se ter consciéncia de que o analista precisa saber com clareza qual
objetivo o gestor da area busca alcancar. O reconhecimento pode ocorrer avaliando, por
exemplo, o que é cobrado do gestor em suas reunides de acompanhamento. Abaixo,

observa-se algumas formas de determinar tais objetivos:

i) Através da analise dos objetivos estratégicos da empresa, que pode ser feita via
observacao dos objetivos presentes no Balanced Scorecard da empresa.

i) Através de avaliacdo das expectativas que ndo estdo sendo atendidas e que
consequentemente geram reclamacGes de clientes internos e externos

iii) Através de avaliacdo das imposicOGes geradas por normas de referéncia que

existem na regulamentacdo da atividade da area ou empresa que se busca gerir.

E importante ressaltar que os objetivos que norteardo a definicdo dos indicadores de
desempenho que vao compor o SMD néo sdo necessariamente estratégicos, podendo ser
taticos ou até mesmo operacionais. Essa definicdo depende, logicamente, do nivel

hierarquico com que sdo tratados e do horizonte de planejamento com que sdo gerados.

Deve-se ainda ter extremo cuidado quanto ao niumero de objetivos que serdo avaliados
e traduzidos em indicadores. E natural que um nimero menor de objetivos demande
esforcos reduzidos dos gestores, o que se mostra benefico se for considerado que estes
possuem o tempo como grande fator limitante de trabalho. Ou seja, um nimero menor

de objetivos permite uma gestdo mais direcionada e menos dispersa.
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b) Estabelecer os Critérios Relevantes de Interpretacdo do significado do objetivo: trocar

palavras por numeros.

Essa etapa consiste basicamente em traduzir o objetivo determinado anteriormente em
variaveis quantitativas. Ou seja, transforma-se um conceito qualitativo em subdivisfes
mensuraveis e comparaveis: troca-se palavras por niameros. Nesta etapa, observa-se que
muitos analistas se equivocam, nomeando um numero demasiadamente elevado de
variaveis e dificultando a visualizacdo simplificada do que os indicadores tentam

mostrar.

c) Definir o conjunto de metricas que traduzem e esclarecem os Critérios Relevantes de

Interpretacéo.

Uma vez identificadas as variaveis que melhor traduzem o objetivo do gestor, é
importante determinar quais serdo os indicadores que melhor permitem a medicédo
destas. Por exemplo, pode-se determinar que o volume de acidentes de transito é um
critério relevante de interpretacdo de um certo objetivo. Nessa terceira etapa, busca-se
determinar como esse volume serd mensurado. Dando sequéncia ao exemplo, pode-se
discutir se € melhor utilizar o nimero de acidentes de transito no periodo de um més ou
se € mais representativo utilizar a porcentagem de acidentes de transito ocorridos em

relacdo ao nimero total de veiculos em circulagdo no mesmo periodo.
2.3 Balanced Scorecard

Segundo Francischini e Francischini (2016), o Balanced Scorecard (BSC) é um dos
métodos mais utilizados pelas empresas para a elaboracdo de um SMD. Robert S. Kaplan,
renomado professor da Universidade de Harvard, e David P. Norton, consultor em gestéo de
empresas, fizeram um estudo em 12 empresas no qual avaliaram o desenvolvimento e
acompanhamento de seus planejamentos estratégicos. O projeto, patrocinado pela empresa de
auditoria e consultoria KPMG, resultou no livro Measuring Performance in the Organization
of the Future, que por sua vez originou o Balanced Scorecard (BSC). Dado sua relevancia no
ambito do desenvolvimento de SMDs, serdo abordados nessa se¢do alguns conceitos basicos

gue gravitam em torno do BSC.

Segundo Kaplan e Norton (1997), é importante ressaltar que o BSC ndo é um

instrumento de formulacdo do planejamento estratégico. Na verdade, ele ndo produz a
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estratégia, mas a utiliza como insumo para a producdo de um Sistema de Medicdo de
Desempenho. Pode-se dizer que o BSC busca traduzir a visédo da empresa para os seus diversos

niveis hierarquicos.

Nesse processo de esclarecimento do planejamento estratégico, os autores ressaltam que
0 uso exclusivo de indicadores econémico-financeiros ndo é suficiente para avaliar 0 negocio e
0s objetivos da empresa, pois pode levar os gestores a tomarem decisdes baseadas em resultados
de curto prazo. Ou seja, 0s autores concluiram que € necessario considerar outros pontos de
vista na gestdo estratégica da empresa. Esses pontos de vista foram chamados de Perspectivas,
e sdo orientados em quatro dire¢Ges. A consideracdo dessas multiplas perspectivas faz com que
a gestdo fique mais balanceada e é desse aspecto que provem o nome Balanced Scorecard. A

Figura 5 mostra as quatro perspectivas, que sao detalhadas logo em seguida.

Figura 5 - Perspectivas do BSC

“Para sermos
bem sucedidos
financeiramente,

como
deveriamos ser
vistos pelos
1n0ss0s

acionistas?”

“Para satisfa_ &
Zer mos nossos § },95
acionistas e S .8

clientes. em que

“Para

alcangarmos §
nossa visdo. ;
como 53 s
deveriamos ser Estraiégjja processos
devemos
alcangar a

vistos pelos
nossos
clientes?”

Para
alcangarmos
nossa visao,
como sustenta_
1emos nossa
capacidade de
mudar e
melhorar?”

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

a) Financeira: essa perspectiva deve permitir a observacdo do desempenho financeiro
resultante dos trabalhos executados pela empresa. Ela é significativamente mais
importante nas empresas com fins lucrativos e pode chegar a ser inexistente nas
empresas nas empresas estatais ou do terceiro setor. Essa perspectiva deve responder a
pergunta: “Para sermos bem-sucedidos financeiramente, como deveriamos ser Vvistos
pelos nossos acionistas?””.

b) Clientes: essa perspectiva evidencia a forma como a empresa se coloca no mercado,

incluindo a avaliagdo das expectativas dos compradores que ela procura, as
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caracteristicas e segmentacfes dos clientes que busca, onde estdo tais clientes, entre
outros. Essa perspectiva deve responder a pergunta: “Para alcangarmos nossa visdo,
como deveriamos ser vistos pelos nossos clientes?”.

c) Processos Internos: essa perspectiva mostra de que forma as atividades operacionais da

empresa contribuem para os resultados da empresa e que foram determinados pela
compreensdo das expectativas dos clientes. A pergunta a ser respondida com essa
perspectiva é: “Para satisfazermos nossos acionistas e clientes, em quais processos
devemos alcancar a exceléncia?”.

d) Aprendizado e Crescimento: por fim, essa perspectiva trata de como a empresa utiliza

recursos humanos e tecnologia para perceber alteragcdes nas expectativas e percepcoes
dos clientes e ainda como a empresa deve reagir a tais mudancas. A pergunta que essa
perspectiva responde €é: “Para alcangarmos a nossa visdo, como sustentaremos a nossa

capacidade de mudar e melhorar? .

O estudo da metodologia desenvolvida por Kaplan e Norton é importante pois orienta o
desenvolvimento de um SMD que esteja condizente com as diretrizes estratégicas da empresa.
Além disso, 0 BSC pode ser utilizado na primeira etapa do método de Critérios Relevantes de

Interpretacéo apresentado anteriormente, que corresponde a defini¢do do objetivo do gestor.
2.4 Service Level Agreement (SLA)

Lee e Ben-Natan (2002) definem um Service Level Agreement (SLA) ou Acordo de
Nivel de Servico como um contrato ou acordo que formaliza uma relacdo comercial, ou parte
dela, entre duas partes. Os autores completam dizendo que, com frequéncia, ele é feito através
de um contrato entre um provedor de servigos e um cliente e define, por um lado, o prego a ser
pago por um produto ou servigo, e, por outro, termos e condigdes sob as quais eles seréo

oferecidos.

Os SLA surgiram no inicio dos anos 90 como forma dos departamentos de tecnologia
da informagdo (TI) e de provedores de servico de ambientes de redes de computadores
mensurarem e gerenciarem a qualidade do servico que eles estevam oferecendo aos seus
clientes internos. Nesse cenario, os SLASs constituiam a parte formal da qualidade de servigo e
faziam parte de uma iniciativa mais ampla de Service Level Management (SLM). Desde entéo,
0s SLAs foram utilizados rotineiramente em Tl com muito sucesso, principalmente pelo fato

dessa area ter ganho cada vez mais importancia no mundo dos negécios.
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No entanto, sua crescente utilizagdo como importante inciativa de SLM fez com que,
atualmente, sua utilizagéo seja aplicada quase que de forma ilimitada. Sendo assim, segundo
Lee e Ben-Natan (2002), sua utilizacdo pode se estender para outras industrias, como utilidades,
transportes e manufatura. O critério qualificador mais importante para que isso ocorra € que 0

servico seja critico e provido por uma fonte externa.
2.4.1 Fungdes do SLA

Segundo Sturm, Morris e Jander (2000), existem alguns beneficios basicos resultantes
da instauracdo de SLAs. Primeiro, um SLA define quais niveis de servi¢co sdo considerados
aceitveis pelos usuérios e sdo alcancdveis pelo provedor de servigo. Este ponto é
particularmente vantajoso para o Gltimo, pois o protege da evolucdo das expectativas. Essa
evolucdo das expectativas segue o principio de que quanto mais as expectativas sao alcancadas,
mais as expectativas vdo aumentar, pois o ser humano nunca se satisfaz. Mas caso as
expectativas estejam definidas no SLA, haverd um ponto de referéncia claro para o cliente,
evitando a contradicdo nas expectativas.

Outro beneficio proveniente dos SLAs é a unificacdo dos discursos de cliente e
provedores de servico, que com frequéncia parecem falar linguas bastante distintas e dificultam
que as partes se entendam. O SLA fornece uma lingua Unica e que permite a documentacdo do
entendimento matuo resultante das negociacfes do acordo.

Lee e Ben-Natan (2002) também fazem mencdo as funcdes de um SLA. Os autores
afirmam que implementar um SLA que funcione bem para ambas as partes envolvidas é uma
tarefa dificil pois elas tem uma percepc¢éo diferente das funcdes do acordo. Segundo eles, as
fungdes mais frequentes de um SLA sdo seis. Tais func¢des sdo apresentadas e desenvolvidas a

sequir.

a) Definir as Funcdes e Responsabilidades das Partes

Tanto o provedor do servigo quanto o cliente devem estar cientes de suas fungdes e
responsabilidades no acordo e nos processos envolvidos nele. Cada vez mais as relagdes
entre essas partes tém ficado mais complexa, aumentando a importancia do acordo de

documentar de forma clara o que define a interpelagéo entre as partes.
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Gerenciar expectativas

Em geral, executar um SLA contratualmente define as expectativas do cliente acerca da
entrega do produto. Uma vez definidos, acordados e executados, os termos e condigdes
do acordo se tornam os direitos do consumidor. Essa garantia permite ao cliente planejar
e operar 0 seu negdcio com um nivel razoavel de confianga no servico oferecido. O SLA
também fornece beneficios aos provedores de servi¢o. Ao compreender as necessidades
dos clientes, os provedores podem planejar e implementar de forma mais efetiva a

infraestrutura requerida.

Controlar implementacdo e execucdo do servico

Uma vez definidas as expectativas, e durante a implementacéo e execuc¢édo do acordo, é
esperado que o provedor de servico cumpra seu papel, ou seja, atinja as expectativas.
Nesse ponto, 0 SLA € a referéncia a ser usada na gestdo da execucdo do contrato,
assegurando que o desempenho esta correspondendo ao que foi determinado como

objetivo pelas partes.

Dessa forma, o SLA atua de forma consistente na otimizacdo de processos do provedor.
Isso porque este passa a ter uma mentalidade mais focada na priorizacao de tarefas que
causem o maior impacto financeiro, ou seja, foca-se nas atividades que resultariam em
grandes perdas aos clientes caso existam falhas. Além disso, a execucdo do SLA tende
a motivar o provedor a identificar e tratar gargalos em seus processos, resultando numa

diminuicdo do tempo para desempenhar determinadas atividades.

Fornecer verificacdo do nivel de servico

Durante a fase de execucdo, o desempenho do provedor do servico sera cobrado para
que esteja em conformidade com o que foi acordado. Para isso, é imprescindivel que
esta conformidade possa ser mensurada e visualizada pelas partes através da analise de
indicadores presentes em relatérios compartilhados de nivel de servico. Essa
visualizacdo é benéfica para ambas as partes. Para o cliente, é a forma de verificar se o
que foi acordado esta sendo cumprido. Ja para o fornecedor, a visualizacao de seu nivel
de servigo oferece elementos que permitem que este otimize seus processos

continuamente.



30

e) Possibilitar comunicacao

f)

24.2

Durante todo o processo envolvendo a assinatura de um SLA, € preciso que fornecedor
e cliente se comuniquem de forma clara e efetiva. Inicialmente, é preciso negociar 0s
termos do acordo, tornando a comunicagdo mais voltada para termos legais. Em seguida,
é preciso discutir a implementacdo e execucao do que esta definido no SLA, voltando a
discussdo para termos mais operacionais. Por Gltimo, as avaliacbes recorrentes e
producdo de relatérios também exigem comunicagdo, que sdo mais voltadas para
aspectos financeiros. Nota-se, entdo, que a logica de implementacdo de SLAS
demandam uma comunicagdo entre as partes, que por si sO ja é benéfica para a relacéo

delas.

Avaliar retorno sobre investimento

A facilidade de obter o valor do retorno sobre o investimento (ROI) é um dos motivos
que popularizaram o uso de SLAs nas areas de Tl e telecomunicagfes. Este valor é
obtido medindo os resultados atingidos pelo cliente em funcdo do desempenho da

qualidade do servico entregue.

O ROI também informa a preciséo dos niveis de qualidade do servigo definidos no SLA.
Se o retorno sobre o investimento n&o foi satisfatorio, mas o desempenho do servico foi,
entdo possivelmente os niveis de desempenho acordados ou os parametros avaliados

ndo sdo os adequados para o cliente.

Essa funcdo é importante, mas ndo se aplica a todos os casos de implementacdo de
SLAs. Se considerarmos servicos prestados em outras industrias, como a de transportes,

é mais dificil analisar como seria feita uma avaliagdo de retorno sore o investimento.
O Ciclo de Vida de um SLA

De acordo com Lee e Bem-Natan (2002), para que as funcdes e objetivos do SLA sejam

satisfeitos, é preciso que o SLA seja estabelecido de forma organizada. As partes devem pensar

na forma de implementacdo, no valor agregado ao negocio, nos termos e condigdes de contrato,

dentre outras questdes. Para garantir a organizacdo do estabelecimento de SLAs, o
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TeleManagement Forum definiu o ciclo de vida do SLA, que é dividido em cinco fases

conforme a Figura 6. Cada uma dessas fases é detalhada a seguir.

a)

b)

Figura 6 — O ciclo de vida do SLA segundo o TeleManagement Forum

Desenvol-

vimento
do SLA

Avaliagdo Negociagao

~ Implemen-
Execucao p

tacao

Fonte: Lee e Ben-Natan (2002)

Desenvolvimento do SLA: Nessa fase, toda a estrutura do SLA deve ser desenvolvida.

Tal estrutura sera detalhada posteriormente nesse trabalho, mas em linhas gerais, €
necessario que sejam definidas os termos e condi¢cdes do contrato, as formas de
avaliacdo do desempenho, os métodos envolvidos na coleta e tratamento dos dados, as
eventuais penalidades que podem ser aplicadas nos casos de ndo-conformidade, entre
outros aspectos de extrema importancia para o sucesso do acordo.

Negociacdo: uma vez desenvolvido e documentado de forma integral o acordo, € preciso
que este seja negociado. Ou seja, é preciso verificar se ambas as partes concordam com
todos os termos e condicOes relatadas no SLA para que este seja, de fato, assinado e
passe a vigorar. No caso das empresas de telecomunicac@es, por exemplo, os SLAS sdo
desenvolvidos pelos prestadores de servigo, que definem diferentes niveis de servico a
oferecer e constituem, assim, diferentes produtos aos clientes. Nesses casos, a
negociacdo envolve ndo sé a discussdo de termos e condi¢des, mas também a efetiva
venda desses produtos.

Implementacdo: a implementacdo envolve ajustar as atividades de ambas as partes para

que o acordo possa vigorar. No caso de empresas de telecomunicagdes, isso pode
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envolver a ativacdo e configuracdo dos servicos que serdo oferecidos. De modo geral,
pode envolver mudancas estruturais em sistemas de informacao para possibilitar a coleta
de dados, adaptacédo de processos operacionais, entre outros.

d) Execucdo: a partir do momento em que toda a infraestrutura do provedor de servico e
do cliente foi adaptada, a execucao se inicia. Essa fase trata-se da operacdo rotineira das
atividades de cada parte, incluindo coleta de dados e calculo das métricas, gestdo de
eventos extraordinarios, como falhas em sistemas, entre outros.

e) Avaliacdo: o SLA deve ser avaliado periodicamente. Essa avaliagdo, segundo Lee e
Ben-Natan (2002), pode ser feita com foco no cliente ou no fornecedor. Caso seja feita
com foco no cliente, é preciso avaliar o desempenho do servi¢co do ponto de vista do
cliente, avaliando, entdo, a qualidade do servico, a conformidade e a satisfacdo do
cliente. Caso seja feita com foco no prestador do servico, € avaliado a qualidade do
servigo oferecido aos clientes como um todo, assim como a lucratividade que os
produtos e servicos oferecidos estdo gerando. Como p6de ser observado na Figura 6,
essa fase pode influenciar no desenvolvimento do SLA, que pode ser eventualmente

alterado.

O ciclo de desenvolvimento do SLA mostra que a efetiva utilizagdo dessa ferramenta
demanda uma carga significativa de trabalho. Também é importante ressaltar que a inter-relacao
entre as etapas do ciclo de vida podem vir a adicionar complexidade ao processo como um todo.
As negociag6es podem resultar na reestruturacdo do acordo, assim como as avaliagdes ao longo

de sua vigéncia interferem no contetdo presente no contrato.
2.4.3 Tipos de SLAs

De acordo com Sturm, Morris e Jander (2000), existem trés tipos de SLA: SLA In-
House, SLA Externo e SLA Interno. O processo de desenvolvimento de um SLA para cada um
desses tipos € bastante semelhante, mas o contetdo pode variar significativamente, muito

devido ao nivel de formalidade que existe em cada tipo.
a) SLA In-House

O que caracteriza um SLA In-House é que tanto o provedor de servico quanto o cliente
pertencem a mesma organizagdo, mas em departamentos distintos. Apesar de haver uma

forte proximidade entre as partes, € de extrema importancia que seja mantido o rigor e
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o nivel de detalhamento do acordo para que sua implementacdo e execucao tragam
beneficios para as partes de forma efetiva. Vale lembrar que o desempenho de atividades

internas a empresa reflete no servico ou produto oferecido ao cliente da organizacéo.
b) SLA Interno

O SLA interno geralmente é escrito de forma informal e é usado pela empresa que
fornece o servico para avaliar alguma area dentro dela. Ou seja, as partes do acordo s&o,
de um lado, a area (que sera avaliada), e de outro, a empresa, que € a cliente nesse caso.
Na verdade, ndo deveriam existir, visto que o objetivo atrelado a ele poderia ser definido
de outras formas. Por exemplo, através da definicdo de objetivos e metas para as areas,
ou no plano de recompensas baseadas em desempenho.

c) SLA Externo

O tipo mais rigoroso de SLA é o externo, que é realizado quando o provedor de servigo
é externo ao cliente. Isso porque entre suas funcOes estd a protecdo legal das
responsabilidades das partes envolvidas. Sendo assim, € altamente recomendavel que o
acordo, depois de negociado, seja revisado por uma organizacdo conhecedora dos
aspectos legais que o envolvem. A negligéncia dessa questdo pode ocasionar na

implementacéo de um acordo que tem valor reduzido.

Outro problema envolvendo os SLAS externos é a auséncia deles na gestdo das relacoes
com fornecedores externos. Mesmo empresas de grande porte tem falhado nesse
aspecto, gerando perdas desastrosas. No cenério ideal, os SLAs sdo implementados no
inicio da relacdo entre o cliente e o fornecedor do servico. Quando isso ndo ocorre, a
margem de negociac¢do do cliente é restrita. 1sso porque a renegocia¢do do contrato pode
ndo ser um incentivo para o fornecedor. O cliente pode ainda instaurar um SLA que
defina como objetivo um nivel de servico aquém do que gostaria, dependendo dos
termos especificos do contrato. Por Gltimo, o cliente pode ainda cancelar o contrato

anteriormente assinado, mas isso acarretaria em multas.
2.4.4 Estruturade um SLA

Uma vez compreendidas as funcBes e as etapas de desenvolvimento de um SLA, é

importante detalhar o contelido que integrard o acordo. Ou seja, € importante saber quais
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elementos devem estar devidamente detalhados no contrato para que sua implementagéo traga

os resultados esperados, como melhora do servico e da relacdo entre prestador e cliente do

servigo. Johnston e Clark (2012) dissertam a respeito do conteudo dos SLAs e afirmam que eles

tem trés caracteristicas-chave, sendo elas:

a)

b)

Especificacdo do Servico: as partes devem estar em pleno acordo acerca do servigo que

esta sendo gerido pelo acordo, bem como os indicadores de desempenho que seréo
acompanhados, suas metas e responsabilidades. Com isso, tanto o prestador de servico
quanto o cliente ficam cientes da importancia e do objetivo do SLA.

Relacionamento Rotineiro: os processos envolvidos na administracdo do SLA devem

estar bem definidos pelas partes. Isso quer dizer que o prestador e o comprador do
servico devem estar cientes das formas como os indicadores serdo gerados, comparados
e compartilhados. Além disso, € importante que se defina um plano de acdo para casos
em que hajam falhas na administracao.

Desenvolvimento de Relacionamento: esta caracteristica-chave é frequentemente

ignorada. Trata-se da visdao do SLA como uma ferramenta de desenvolvimento de um
relacionamento a longo-prazo das relagfes que regem a colaboracgéo entre o prestador
de servigo e o comprador. Para que isso ocorra, além de desenvolver o SLA em si, deve
ser criado um meio de discusséo entre as partes na qual sdo formalizadas eventuais
revisdes na redacdo do SLA, incluindo utilizacdo de novos indicadores ou atualizagao
das metas; na qual sdo geradas ideias de melhoria e na qual sdo compartilhadas
informacdes que fornecam elementos que faca cada uma das partes compreenderem

melhor a outra.

E importante compreender quais s30 os elementos mais importantes do acordo, mas é

necessario estudar uma estrutura mais detalhada de como o acordo deve ser redigido e

estruturado. Nesse contexto, Lee e Ben-Natan (2002) listam seis pontos que devem ser

considerados no desenvolvimento do acordo de nivel de servico:

a)
b)

c)

Definicédo do acordo: inclui a defini¢do das partes, dos termos e condi¢6es do acordo.

Definigéo do produto/servico: inclui a defini¢cdo dos servigos e produtos que estdo sendo

considerados, incluindo descri¢Ges técnicas, pregos e custos.

Definicdo das métrica de desempenho: inclui a definicdo de quais indicadores de

desempenho serdo avaliados.
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Definicdo das formas de medicdo: inclui a definigdo de quais sdo 0os métodos utilizados

nos calculos dos indicadores, frequéncia de calculo.

Definicdo das correcdes: inclui a definicdo de como correcGes podem ser feitas nos

processos, de quais métodos devem ser usados.

Definicéo de reconciliacGes: inclui as formas de penalizagéo e incentivo ao provedor e

métodos de reconducéo da relagéo.

Sturm, Morris e Jander (2000) também definem uma estrutura de documentacdo de um

SLA. Os autores propdem uma estrutura que vai além das proposi¢cdes mencionadas acima,

detalhando ainda mais 0s pontos que devem estar contidos no acordo. Segundo eles, um SLA

precisa conter os quatorze componentes descritos a seguir:

a)

b)

d)

e)

Partes do contrato

Em geral, sdo o0s dois grupos que negociam o SLA, ou seja, 0 provedor e 0 consumidor

do servigo.

Duracéo

O tempo de vigéncia do acordo é tipicamente de 2 anos. Criar um SLA demanda muito
trabalho para um temor que dure menos do que esse periodo. Por outro lado, as
condicBes de negocio e a tecnologia evoluem muito rapidamente, impedindo que a

duragéo seja muito maior do que essa.

Escopo

Nessa secdo, sdo definidos quais servicos sdo cobertos pelo acordo. E importante

ressaltar que ndo se deve incluir nesse topico 0s niveis de servi¢co esperados.
LimitacGes

Essa secdo qualifica os servicos definidos no escopo. E como se o provedor do servigo
dissesse que vai oferecer o servigo citado desde que nédo seja excedido nenhuma das
limitagdes definidas nessa se¢do. Um exemplo de limitagdo é o volume do servigo

negociado.

Obijetivos de Nivel de Servico
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f)

9)

Quando se pensa em SLA, o primeiro topico que vem a cabeca é o objetivo que se busca
de nivel de servico. Além de determinar o nivel de servi¢o que se espera, em alguns
casos, pode ser fixado um objetivo ainda mais elevado, que corresponderia a um nivel
de servico desejado, mas que ndo pode ser garantido pelo fornecedor. Geralmente,
quando esse segundo nivel é definido, associa-se a ele algum tipo de premiacdo ou
recompensa. As categorias de objetivos mais comuns séo disponibilidade, preciséo e

desempenho. E importante que os objetivos definidos sejam:

i) Alcancaveis

i) Mensuraveis

iii) Compreensiveis

iv) Mutualmente aceitos
V) Representativos

vi) Controléaveis

vii) Acessiveis

Indicadores de Nivel de Servico

Foi dito anteriormente que 0s objetivos devem ser mensuraveis. Sendo assim, é preciso

definir o conjunto de indicadores que representam 0s objetivos apresentados.

Nao-Desempenho

Essa secdo pode ser traduzida como a secdo das consequéncias para o provedor do
servico. Ou seja, é nesse topico que sera relatado o que acontece caso o provedor do
servigo falhe nos comprometimentos que foram acordados. Tipicamente, sdo aplicadas
penalidades ao fornecedor. A mais comum € de carater financeiro, mas para
fornecedores externos também é importante incluir clausulas que deem a opcdo ao
cliente de rescindir o acordo caso o nao-desempenho seja significativo. Outro fato
importante € que as penalidades devem ser, de fato, sentidas pelo prestador de servico.
Nesse aspecto, poderia ser debatida a aplicacdo de penalidades financeiras elevadas,
mas dificilmente o prestador concordaria com isso. Sendo assim, é preciso criatividade
para determinar sangfes que causem desconforto ou que gerem valor, como por
exemplo forcar uma visita presencial de um representante do fornecedor na qual ele

explica os motivos das falhas e busca determinar formas de resolver a situagao.
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Servicos Opcionais

Podem existir servigos que normalmente ndo séo oferecidos ou que ndo séo oferecidos
atualmente. Nesse caso, caso as partes desejem incluir tal servico no acordo, isto deve

estar explicitamente citado nessa parte do acordo.
Exclusdes

Além de especificar quais servigos fazem parte do acordo, € importante determinar quais
ndo fazem parte. Por exemplo, pode ser que um provedor de servi¢o assine um SLA
relativo a um dos servigos que oferece. Para evitar confusdes por parte dos gestores do
cliente e gerenciar expectativas, € importante detalhar quais sdo 0s servigos que nao sao
cobertos no escopo desse SLA.

Relatérios

Os relatorios gerados sdo componentes-chave da gestdo do SLA. Sem eles, o acordo se
transforma em um simples acordo de boas inten¢fes. Os relatorios sdo de extrema
importancia para poder contrastar o desempenho atual com outros periodos e, mais

importante, com os objetivos do acordo. Cada relatorio deve conter os seguintes pontos:

i) Nome do relatorio

i) Frequéncia

iii) Indicadores de nivel de servico
iv) Fonte de dados

v) Responsaveis pela producao

vi) Responsaveis pela distribuicao

Quanto aos indicadores, € importante lembrar que graficos sdo capazes de fornecer
informacgdes de forma mais compreensivel. Deve-se, entdo, sempre que possivel,

priorizar a exibicdo dos indicadores através de graficos.

Administracédo

Nesse topico, devem ser descritos 0s processos envolvidos na administracdo do SLA.
Além da descricdo, € preciso mencionar também qual parte é responsavel por cada

processo.
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I) Revisdes

Periodicamente, o SLA precisa ser revisado para verificar se ainda é valido e se o0s
processos estdo sendo executados de forma satisfatoria. E claro que revisdes podem ser
feitas a qualquer momento se ambas as partes estiverem de acordo. No entanto, é
importante determinar datas periddicas para que a revisdo seja discutida. Uma boa
pratica seria de realiza-las, no caso de um contrato de dois anos, a cada 6 meses. Nas
discussdes de revisdo, algumas questdes devem ser levantas, como por exemplo se 0s
processos estdo sendo trabalhados de forma adequada. Também devem ser mencionados
possiveis mudancas nos indicadores, resultantes, por exemplo, de mudancas no sistema

de informacdes de uma das partes.

m) Correcdes

Algumas mudancas estruturais podem ser necessarias no SLA e o acordo deve prever
isso. Varios aspectos podem causar a necessidade dessas mudancas, como por exemplo
mudanga na conjuntura do mercado na qual as empresas atuam, fusdes e aquisicdes,
mudanca de local, desenvolvimento de novas tecnologias, entre outros. Quando

correcdes se fazem necessarias, um novo SLA deve ser produzido e assinado.

n) Aprovacoes

Uma vez determinados todos os detalhes do acordo, é preciso que ele seja aprovado
através da assinatura de funcionarios de ambas as partes que tenham representatividade

suficiente para fazé-lo.

O estudo das formas de estruturacdo de um SLA é de extrema importancia pois a redacao
do acordo em si é fundamental para o sucesso em sua implementacdo. De nada adiantaria
negociar e chegar em um consenso acerca do nivel de servigo que sera prestado se esse acordo
ndo for formalizado na forma de um contrato. Além disso, é imprescindivel que o que foi
acordado esteja descrito de forma precisa e clara, representando exatamente aquilo que se

discutiu e acordou entre as partes.
2.5 Relacionamentos de Suprimento

Dado que o presente trabalho € focado na resolucdo de um problema envolvendo

fornecedores de uma empresa e a relacdo entre eles, é importante entender como se ddo 0s
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relacionamentos de suprimento. Segundo Johnston e Clark (2002), uma cadeia de suprimentos
liga fornecedores a clientes, internos e externos. A gestdo da cadeia de suprimento contempla
a gestao de informacdes e materiais que constituem a rede que 0s conecta e, segundo 0s autores,

possuem devem considerar os elementos-chave listados a seguir:

a) Sua gestdo integral, utilizando medidas que mensurem o desempenho de toda a cadeia;

b) O desenvolvimento de parcerias entre comprador e fornecedor, de forma a compartilhar
as vantagens de uma relacdo colaborativa cada vez mais relevante;

¢) A diminuicdo do numero de fornecedores na cadeia, resultando no aumento do nimero
de fornecedores exclusivos e permitindo a alocacéo de recursos em temas estratégicos;

d) O aumento do intercambio de informacdes, podendo incluir previsdes de demanda,

custos financeiros, otimizacdo de processos e pesquisa e desenvolvimento;

Ainda de acordo com Johnston e Clark (2002), a abordagem da gestdo da cadeia de

suprimentos, se feita de maneira adequada, traz inimeros beneficios, podendo:

a) Reduzir o custo total de estocagem na cadeia de suprimentos;

b) Reduzir custos ligados a administracao de relacionamentos multiplos;

c) Colaborar na otimizacdo de processos, elevando o nivel e a qualidade do servico
oferecido;

d) Aumentar o tempo de resposta as mudancas da demanda do mercado.

A revisdo bibliogréafica desenvolvida neste Capitulo sera utilizada como base para o
desenvolvimento do plano de ac¢do que tem como objetivo melhorar a qualidade do servico de
entregas dos fornecedores. Em um primeiro momento, a compreensdo das relacbes de
suprimento servem como pano de fundo para a compreensdo do contexto em que se insere 0
foco do trabalho. O estudo de sistemas de medicdo de desempenho e de metodologias para
definir indicadores de desempenho orientardo a compreensdo da capacidade da empresa de
avaliar os fornecedores e resultara na reestruturacao de seu SMD. Por fim, o estudo dos acordos
de nivel de servigo sera utilizado para estruturar um SLA que auxilie a empresa na gestdo do

desempenho e da relacdo com seus fornecedores mais importantes.
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3 SITUACAO ATUAL

Neste capitulo, desenvolvemos de forma mais detalhada o problema identificado e
analisamos como a empresa lida com ele. Tal analise permitira a defini¢cdo dos pontos focais de
estudo desse trabalho, que, em seguida, sdo investigados para permitir a proposicdo do plano

de acdo no capitulo seguinte.
3.1 Problema Identificado

Conforme mencionado anteriormente, o problema a ser tratado no presente trabalho é
simples e claro: os fornecedores da empresa ndo tem cumprido os prazos de entrega dos
produtos. Para entender como tal problema afeta a empresa, é necessario relaciona-lo com suas

diretrizes estratégicas e entender as consequéncias que ele traz.

Segundo andlise previamente feita, uma das principais vertentes da estratégia da
empresa € disponibilizar uma larga gama de produtos aos clientes dentro de prazos
relativamente curtos, sem deixar de praticar precos competitivos. Nesse contexto, a empresa se
esforca para desenvolver uma estrutura capaz de sustentar esse modelo estratégico, como por
exemplo, através da criacdo das bases logisticas regionais e da implementacdo de sistemas de
informacg&do mais robustos. No entanto, a empresa percebeu que 0 atraso recorrente nas entregas
por parte dos fornecedores tem dificultado a gestdo da gama de produtos e o cumprimento dos
prazos por parte da empresa.

O presente Trabalho de Formatura busca, entdo, estruturar um plano de a¢do para que a
qualidade do servico dos fornecedores seja melhorada. Vale lembrar que essa qualidade é
relacionada a capacidade do fornecedor de entregar os produtos comprados no prazo e dentro
das condicdes estipuladas contratualmente. A estruturacdo do plano de acéo sera resultado da
confrontacdo de duas andlises. A primeira € a verificacdo das possiveis causas do problema
supracitado e da identificacdo daquelas que se mostram mais importantes na percepcao dos
colaboradores da empresa. A segunda € a avaliacdo da bibliografia revisada, que inclui a
abordagem de gestao de cadeia de suprimentos, a importancia dos SMDs e 0s SLAs. Essa forma
de estruturacao € interessante pois, por um lado, identifica pontos deficientes na empresa e, por
outro, mostra formas de melhoréa-los. Enfim, na sequéncia do trabalho abordamos os seguintes

pontos:

a) lIdentificacdo das possiveis causas do problema identificado e priorizacao delas;
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b) Avaliacdo da situacdo atual da empresa nos aspectos priorizados;

c) Proposicéo da solucdo para o problema.

3.2 Causas
Reunindo a experiéncia obtida do relacionamento com os operadores da empresa com

as observacdes feitas ao longo das reunides com fornecedores, foi elaborado um Diagrama de

Ishikawa para avaliar as possiveis causas do problema identificado acima. O resultado das

discussdes é apresentado na Figura 7.

Figura 7 - Diagrama de Ishikawa
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Fonte: Autor

O Diagrama de Ishikawa é um instrumento que busca explicitar o conhecimento tacito

da equipe de melhoria e evidenciar diferentes possiveis causas para o problema identificado. A

discussdo decorrente da andlise do diagrama, baseada no conhecimento da rotina diaria dos

processos de recebimento, resultou na priorizacao das seguintes causas:

a) Sistema de Medicdo de Desempenho deficiente: a visualizagdo do Diagrama de
Ishikawa mostra que a deficiéncia do SMD utilizado para avaliar o desempenho dos
fornecedores causa dificuldade na identificacdo e adverténcia dos fornecedores que

atrasam as entregas, dificultando a melhora desse servigo.
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b) Caréncia de ferramenta de gestdo da relacdo com o fornecedor: a inexisténcia de uma

ferramenta e/ou de processos bem definidos que cooperem para a gestdo da relacdo com
os fornecedores dificulta o desenvolvimento de uma relacdo colaborativa entre o

fornecedor e a empresa.

Para cada um destes causas, vamos detalhar como cada uma delas atua no processo de
suprimento realizada pelos fornecedores. O objetivo desse estudo € fazer uma avaliacdo da
situacdo atual da empresa com relacdo a cada um desses pontos focais, que servira

posteriormente para nortear a proposicao de solucdes.
3.3 Descricéo da Situacéao Atual

Para cada uma das causas identificadas, sera feita uma analise da situacdo atual da
empresa. 1sso quer dizer que nessa secao serd detalhado o SMD usado pela empresa atualmente
e os problemas existentes. Da mesma forma, sera feita uma analise de como é feita a gestao da
relagdo com os fornecedores, verificando se ha processos bem definidos de adverténcia e
cobranca e buscando, também, identificar focos de melhoria.

3.3.1 Sistema de Medicao de Desempenho Atual

Uma série de indicadores sdo utilizados atualmente para avaliar o desempenho dos
fornecedores. No entanto, tais indicadores ndo sao organizados sob a forma de um Unico sistema
de medicdo de desempenho. Existem diferentes ferramentas que abordam diferentes
indicadores e que séo analisadas de forma independente, o que dificulta certas tomadas de

decisdo.

Além disso, nota-se que a elaboracédo dos indicadores de desempenho néo foi realizada
de forma metddica. Os indicadores foram determinados sem avaliar de forma criteriosa se estes
fornecem uma visdo completa do desempenho do fornecedor, se traduzem o objetivo dos
gestores da area ou ainda se sdo de fato pertinentes e compreensiveis para todos os usuarios. Os

indicadores existentes sdo descritos abaixo:

a) Nivel de Servigo do Fornecedor

Mede a capacidade do fornecedor de entregar uma linha de pedido na quantidade
desejada e dentro do prazo contratual. Nesse ponto, é importante definir alguns

conceitos. Primeiramente, um pedido é composto por uma lista de produtos que se busca
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b)

adquirir, sendo cada item dessa lista chamada de linha de pedido. Cada linha de pedido
descreve um produto e uma quantidade que se deseja de tal produto. Por fim, é
importante ressaltar que cada pedido agrupa uma lista de produtos de um mesmo

fornecedor.

O nivel de servico do fornecedor é calculado por més, dividindo-se o nimero de linhas
de pedido entregues na quantidade desejada e dentro do prazo no més em questdo pelo
numero total de linhas de pedido feitas no mesmo periodo. O indicador € representado

em porcentagem e seu calculo é representado abaixo:

( N2 de linhas de pedido entregues na )
quantidade desejada e dentro do prazo

X 1009
(N2 de linhas de pedido realizadas) 00%

On Time In Full (OTIF)

Mede a capacidade do fornecedor de entregar uma linha de pedido na data requisitada
(On Time) e na quantidade pedida, em uma s6 vez (In Full). Ou seja, mesmo que 0
fornecedor entregue a quantidade correta dentro do prazo, ele sera penalizado caso a
entrega seja feita de forma parcelada. O indicador € representado em porcentagem e seu

calculo é representado abaixo:

( N2 de linhas de pedido entregues na )
quantidade desejada, em uma s6 vez e dentro do prazo

x 1009
(N2 de linhas de pedido realizadas) 00%

Taxa de Ruptura de Estogue

E calculado por fornecedor, dividindo-se o nimero de produtos estocaveis em ruptura
pelo numero total de produtos estocaveis. A fim de deixar claro o calculo desse
indicador, € necessario mencionar que um produto estd em ruptura se este ndo tem
estoque disponivel naquele momento. Além disso, € importante dizer que um produto
estocavel é um produto que foi colocado no plano de estoque de uma base logistica. Por
exemplo, suponhamos que o fornecedor A negociou com a empresa o fornecimento de
quatro produtos diferentes: as torneiras alfa, beta, gama e delta. Se no momento do
calculo, apenas as torneiras alfa, beta e gama estiverem disponiveis no estoque da base
logistica em questdo, diz-se que a taxa de ruptura de estoque desse fornecedor é 25%,

ou seja, um produto em ruptura sobre 0s quatro produtos estocaveis.
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Esse indicador ndo mede especificamente o desempenho do fornecedor, visto que um
produto pode estar em ruptura por causa de uma ma gestdo interna dos pedidos. De
qualquer forma, com esse indicador € possivel identificar onde existem problemas, para
entdo verificar se ele é de origem interna ou se € causado por um servico de baixa
qualidade do fornecedor. O indicador é representado em porcentagem e seu célculo é
representado abaixo:

(N2 de SKUs estocaveis em ruptura)

x 1009
(N2 de SKUs estocaveis) &

Prazo Médio de Entrega (dias)

Trata-se da média, em dias, do prazo de entrega de linhas de pedido. E importante pois
o nivel de servigo e o OTIF indicam se o fornecedor respeita o prazo, mas ndo mostram
0 nivel de ndo cumprimento dele. Um fornecedor pode ter um nivel de servico
baixissimo, mas um prazo médio de entrega apenas um dia superior ao prazo contratual.
Por outro lado, um outro fornecedor pode ter um nivel de servico mediano, mas
apresentar um prazo medio de entrega 50% maior que o contratual, gerando maiores
dificuldades de gestdo da cadeia de suprimentos. O indicador é calculado mensalmente
e a unidade usada € o nimero de dias. Para calcula-lo basta dividir a soma dos prazos
de entrega dos pedidos entregues no més em questdo pelo numero total de entregas

realizadas no mesmo periodo:

(X Prazos de entrega)

(N2 de entregas)

Numero Médio de Recepcdes por Linha de Pedido

Quando uma linha de pedido ndo é entregue In Full, ou seja, na quantidade total
inicialmente pedida, é necessario fazer a gestdo dessa linha de pedido, de forma que ela
seja entregue 0 mais rapido possivel e na quantidade adequada. Mede-se, entdo, o
namero médio de recepcdes por linha de pedido. Caso esse indicador seja
significativamente maior que 1, pode-se dizer que o fornecedor faz entregas parceladas
em excesso, 0 que gera maior trabalho de gestdo e operacional dos pedidos. O indicador

é representado em porcentagem e seu calculo é representado abaixo:
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f)

9)

(N de entregas das linhas de pedidos entregues)

%X 1009
(N2 de linhas de pedidos entregues) %

Cobertura de Estoque

Trata-se da divisao do valor em estoque dos produtos do fornecedor que se busca avaliar
pela venda média desses produtos. Esse indicador ndo mensura especificamente a
performance do fornecedor, mas pode estar associada a ele. 1sso porque para solucionar
problemas com um fornecedor com nivel de servigo e taxa de ruptura ruins, a equipe de
logistica pode optar por mudar pardmetros do sistema de pedidos de forma a elevar o
estoque desse fornecedor e evitar que o problema chegue ao cliente. Para o calculo desse
indicador, incialmente calcula-se a venda média dos produtos do fornecedor, em euros

por més:

Valor vendido nos ultimos 6 meses
6

Venda média =

Em seguida, calcula-se o indicador utilizando o estoque mais recente do fornecedor em

euros, resultando em um indicador cuja unidade é més:

Valor do estoque na data mais recente

Venda média

Prazo Médio de Envio da Confirmacdo do Pedido

Para assegurar que o pedido foi recebido pelo fornecedor, pede-se que este envie uma
confirmacdo em até 48 horas informando a quantidade e o prazo de entrega do pedido
inicialmente feito. Nessa confirmacéo, o fornecedor pode, por exemplo, ndo confirmar
a entrega de um dos produtos alegando falta de estoque, ou ainda mudar a data de

entrega que havia sido solicitada.

A fim de avaliar a capacidade do fornecedor de gerar tal confirmagdo, mede-se,
inicialmente, o prazo médio de envio da confirmacdo do pedido (em dias), que é

calculado da seguinte forma:

Y. Prazo de envio de confirmacio de pedido

N2 de pedidos confirmados
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h) Proporcéo de Pedidos Confirmados Corretamente

Ainda em relacdo as confirmacdes de pedido, mede-se a propor¢do de pedidos
confirmados corretamente sobre o nimero de pedidos realizados, que é calculado em

porcentagem, da seguinte maneira:

(N2 de pedidos confirmados corretamente)

X 1009
(N2 de pedidos realizados) o

i) Proporcdo de Pedidos Confirmados Corretamente em 48 horas

O ultimo indicador, também relativo as confirmagdes de pedidos, avalia a proporcao de
pedidos confirmados corretamente dentro do prazo de 48 horas, em porcentagem. Seu

calculo é representado a seguir:

(N‘—’ de pedidos confirmados corretamente)
dentro de 48 horas
x 1009
(N2 de pedidos realizados) o

A Tabela 1 mostra de forma sintetizada quais indicadores de desempenho sdo utilizados

atualmente e como sdo calculados.
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Tabela 1 - Indicadores de desempenho utilizados atualmente na avaliagéo de fornecedores

Indicadores de
Desempenho e Unidade

Calculo

Nivel de Servigco do

( N2 de linhas de pedido entregues na )
guantidade desejada e dentro do prazo

0 # 100
FTIEHER T () (N2 de linhas de pedido realizadas) %
N2 de linhas de pedido entregues na )
On Time In Full (%) quantidade desejada, em uma s6 vez e dentro do prazo % 100%
(N2 de linhas de pedido realizadas)
Taxa de Ruptura de (N2 de SKUs estocaveis em ruptura) sl
Estoque (%) (N2 de SKUs estocaveis)
Prazo Médio de Entregas X Prazos de entrega
(dias) N? de entregas
NL'Jm~eI’O Médi(_) de (N2 de entregas das linhas de pedidos entregues) S slEE
Recepgoes por Linha de (N2 de linhas de pedidos entregues) ’
Pedido
Cobertura de Estoque Valor do estoque na data mais recente
(meses) Venda média
Prazo_ Med'? de EnVIO_ da ¥ Prazo de envio de confirmacio de pedido
Confirmacéo do Pedido , .
. N2 de pedidos confirmados
(dias)
Proporgéc_) de Pedidos (N2 de pedidos confirmados corretamente) o T
Confirmados (N2 de pedidos realizados) ’
Corretamente (%)
Proporgég de Pedidos (NE de pedidos confirmados corretamente
Confirmados dentro de 48 horas X 100%
D

Corretamente em 48
horas (%)

(N2 de pedidos realizados)

Fonte: Autor

Uma proposta de um novo conjunto de indicadores sera feita posteriormente no

trabalho. Na estruturacdo do novo SMD, a ideia € traduzir a estratégia da Direcdo Logistica em

indicadores que estejam em linha com a teoria abordada na reviséo bibliografico desse trabalho.

Como o sistema de indicadores atual foi feito ao longo dos anos e sem seguir uma metodologia
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especifica, acredita-se que diferencas significativas possam ser encontradas entre o sistema
proposto e o atual. Sera feita uma comparagdo entre os conjuntos de indicadores, que serd (til
para verificar se existem indicadores que ndo sdo chave para a avaliacdo de fornecedores no
sistema atual. Além disso, a nova proposta pode se servir de alguns indicadores ja calculados

atualmente, o que geraria menos trabalho na implementacéo dessa acéo.
3.3.2 Gestédo Atual da Relacéo com os Fornecedores

Os fornecedores e a empresa se relacionam de diversas formas no que foi descrito como
Relacbes de Suprimento na revisdo bibliografica deste trabalho. Essas relagfes sdo pautadas
pela troca de informacdes e materiais com o intuito de garantir que o que o cliente deseja sera
entregue de acordo com suas expectativas pelo fornecedor. No caso analisado no presente
trabalho, a relacdo entre os fornecedores de produtos e a empresa € pautada pelos seguintes

processos:

a) Assinatura do contrato de fornecimento de produtos

i) Definicdo da gama de produtos que serd incluida no plano de estoque da empresa:
esse processo € realizado pontualmente (em geral, uma vez por ano).

i) Definicdo das regras de suprimento: nesse ponto, pode-se incluir o prazo de entrega
do fornecedor, os precos a serem praticados, eventuais situagdes em que a empresa
pode ser beneficiada com descontos, regras de paletizacdo e estocagem de produtos,
garantia dos produtos, dentre outras. Assim como 0 processo anterior, esse processo

também ocorre a cada doze meses.

b) Geracdo de pedidos: esse processo é realizado pela empresa e ocorre de forma rotineira.

c) Confirmacdo de pedidos: esse processo € realizado pelo fornecedor e deve ocorrer a
cada pedido feito pela empresa.

d) Entrega: os produtos pedidos e confirmados sdo entregues pelo fornecedor nas unidades
da empresa.

e) Faturamento: o fornecedor gera uma nota fiscal e uma cobranca referentes aos produtos
fornecidos

f) Devolucdo de produtos: eventualmente, produtos podem ser devolvidos aos

fornecedores. Isso decorre, por exemplo, de m& condic¢Bes no transporte dos produtos,
que causa danos a estes.

g) Troca de informagdes: eventualmente, fornecedor e empresa trocam informacdes a fim

de aprimorar a qualidade do servico prestado. Um exemplo de informacéo é a evolucéo
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de indicadores de desempenho do fornecedor, possiveis cobrangas e justificativas
referentes a atrasos e ma condic¢des de estocagem nas entregas, dentre outras.

A experiéncia obtida junto aos colaboradores envolvidos nesses processos aponta para
a priorizacdo do desenvolvimento de dois desses processos: a entrega dos produtos e a troca de
informacdes. Os demais processos estdo bem estabelecidos. A assinatura de contrato segue um
padréo estabelecido e aprimorado ao longo dos anos, no qual todas as condigdes que regem a
relacdo entre as partes sdo descritas de forma detalhada e compreensivel. A geracdo de pedidos
e devolucdo de produtos sdo realizadas através de um sistema de informacg@es Unico em todas
as unidades (bases logisticas e lojas), permitindo uma uniformizacéo das informacdes relativas
aos produtos e das condicdes de entrega demandadas. Quanto ao faturamento, o fornecedor
costuma realiza-lo de acordo com os pregos estabelecidos nas negociacdes com a area de

Marketing, sendo o nimero de litigio em relacao a esse processo relativamente baixo.

No entanto, as entregas devem ser analisadas de forma mais profunda pois, como
mostramos anteriormente, esse é o problema central a ser solucionado. O volume de entregas
que ndo respeitam os prazos de entrega € significativo, degradando o nivel de servico oferecido.
Jaatroca de informacdes é vista tanto pelos fornecedores, quanto pela empresa, como um ponto
de melhoria. Como mencionado nos capitulos anteriores, a gestdo da relacao dos fornecedores
com a empresa é deficiente. Ndo existe um processo rotineiro que oriente as partes a
compartilhar os indicadores de desempenho e as adverténcias ndo sdo realizadas de forma

padronizada.

A revisdo bibliografica mostra que o desenvolvimento de uma relacdo colaborativa entre
fornecedor e comprador é um elemento chave na gestdo da cadeia de suprimentos, indicando
que o estabelecimento de processos que a fomentem possa trazer resultados positivos para a

resolucdo do problema identificado no presente trabalho.
3.3.3 llustracdo do Problema

A fim de ilustrar o problema que existe atualmente no servico de entrega por parte dos
fornecedores, pode-se observar nas Figuras 8 e 9 dois graficos que mostram a evolugdo do
indicador Nivel de Servico de dois dos fornecedores que tem gerado constantes atrasos nas

entregas. Esses graficos foram extraidos da ferramenta utilizada para o calculo do nivel de
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servico da empresa e adaptado para que o nome do fornecedor esteja anénimo e para que o

nome das legendas esteja em portugués, visto que originalmente estava em francés.

Figura 8 - Gréfico de evolugéo do nivel de servi¢o de um dos fornecedores da empresa

Nivel de Servico - Fornecedor 1

m Nivel de Servigo

Objetivo
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Fonte: Ferramenta da empresa (adaptado pelo autor)

Na Figura 8, observa-se que de julho de 2015 a junho de 2016 o fornecedor obteve um
nivel de servico abaixo do esperado pela empresa. Além disso, sdo notavelmente baixos 0s
niveis em agosto de 2015 e em janeiro de 2016, nos quais nem metade das linhas de pedido

foram entregues dentro do prazo contratual.

Figura 9 - Gréfico de evolucdo do nivel de servico de outro fornecedor da empresa

Nivel de Servigo - Fornecedor 2
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Fonte: Ferramenta da empresa (adaptado pelo autor)

A observacdo da Figura 9 também mostra um caso no qual o fornecedor performa

significativamente abaixo das expectativas da empresa. O desempenho em novembro de 2015
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é extremamente baixo, e 0s desempenhos nos trés ultimos meses representados também estéo
longe de um nivel aceitavel. A avaliacdo desses dois graficos ilustra brevemente o quao grave

o0 problema de atraso das entregas tem sido na gestao de suprimentos.
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4 RESOLUCAO DO PROBLEMA

Neste capitulo vamos propor a¢fes que ataquem as causas diagnosticadas no capitulo
anterior. O objetivo ao final da secéo é ter elementos que componham um plano de acéo que,
uma vez implementado, seja capaz de solucionar o problema identificado. O plano de agéo

proposto é composto de duas medidas principais:

a) A estruturacdo de um SMD
b) A estruturacdo de um modelo de SLA

Para o desenvolvimento dos indicadores que irdo compor o SMD proposto, sera utilizado o
método de Critérios Relevantes de Desempenho. Em sua abordagem, utilizaremos a abordagem
proposta pelo Balanced Scorecard para definir os objetivos da Dire¢do Logistica em relagdo
aos fornecedores. Ja na estruturacdo do SLA, serd usada a metodologia abordada por Sturm,
Morris e Jander (2000).

4.1 Estruturagdo do SMD

Foi mostrado anteriormente que o desenvolvimento de um SMD pode cooperar para a
resolucdo do problema na medida em que possibilita a identificacdo dos fornecedores
problematicos e permite a implementacdo de processos de adverténcia. Ou seja, um maior
acompanhamento do desempenho dos fornecedores € parte importante do plano de acdo que
seré desenvolvido neste Capitulo.

A estruturacdo do SMD serd pautado pela traducdo dos objetivos dos gestores da
empresa em indicadores de desempenho. Nesse aspecto, alguns conceitos e ferramentas
desenvolvidos na revisao bibliografica serdo de extrema importancia. A metodologia utilizada
na definicdo dos indicadores de desempenho é a de Critérios Relevantes de Interpretacdo. Para
definir o objetivo do gestor, parte inicial dessa metodologia, usaremos conceitos do Balanced
Scorecard, buscando alinhar o objetivo do gestor com as diretrizes estratégicas da empresa em
relacdo aos fornecedores. Além disso, o conceito de Key Performance Indicator para que 0s
indicadores gerados sejam capazes de constituir um Sistema de Medicdo de Desempenho que

corresponda a necessidade da empresa.
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4.1.1 Definigdo dos Objetivos da Direcdo Logistica em Relacdo aos Fornecedores

Antes de propor alternativas para estimular a melhora do servico dos fornecedores, é
preciso estabelecer uma forma de avalia-los, ou seja, definir um qual sera o SMD utilizado e
quais indicadores fardo parte dele. Busca-se nesse topico definir os objetivos da Direcdo
Logistica da empresa de acordo com as perspectivas do BSC, traduzindo a visdo da empresa
para a area em especifico. Em seguida, sera verifica quais dos objetivos identificados nas
diferentes perspectivas estao relacionados com os fornecedores, que sédo o foco do SMD que
buscamos desenvolver. Com esses objetivos definidos, estaremos aptos a aplicar a metodologia

de Critérios Relevantes de Interpretacdo, que sera abordado no préximo topico.

Conforme aborda a bibliografia revisada no presente Trabalho de Formatura, o ponto
inicial do BSC € a visao da empresa. Quanto a isso, foi identificado que sua visao ¢é “tornar-se
a preferéncia do cliente e a referéncia do mercado” de distribuicdo ¢ venda de produtos de
climatizacdo e sanitarios. Sob essa visdo estratégica da empresa, podemos definir os objetivos
da Direcédo Logistica dentro das perspectivas do BSC:

a) Perspectiva Financeira: distribuir os produtos aos clientes com exceléncia pelo menor

custo possivel.

b) Perspectiva Clientes: oferecer aos clientes uma larga gama de produtos e um nivel de

servico de, no minimo, 98%. Ou seja, entregar o produto certo, na quantidade correta e
dentro do prazo prometido em pelo menos 98% dos casos.

c) Perspectiva Processos Internos: obter servigos de qualidade.

d) Perspectiva Aprendizado e Crescimento: adaptar a gama de produtos oferecida de

acordo com as necessidades dos clientes.

A observacao dos objetivos supracitados mostra que os fornecedores estdo diretamente
associados a perspectiva de processos internos do BSC. Sendo assim, para que os indicadores
de desempenho sejam definidos, 0s objetivos dessa perspectiva serdo o ponto de partida para a

aplicacdo da metodologia de Critérios Relevantes de Interpretacao, abordado na secdo seguinte.
4.1.2 Definigédo dos Indicadores de Desempenho

Conforme mencionado anteriormente, os indicadores de desempenho serdo definidos
segundo a modelo dos Critérios Relevantes de Interpretacdo, abordado anteriormente. A

observacao de tal secdo mostra que o primeiro passo para a aplicacdo dessa metodologia €
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identificar o objetivo do gestor. Nesse aspecto, foi identificado, através das perspectivas do
BSC, que o objetivo estratégico dos gestores em relacdo aos fornecedores sdo de perspectiva
de processos internos e € definido como “obter servicos de qualidade”. Antes de dar
prosseguimento ao passo-a-passo do metodo de Critérios Relevantes de Interpretacdo, €

importante definir de forma especifica o que o gestor entende por “servigos de qualidade”.

A experiéncia cotidiana com os gestores da Direcdo Logistica e a presenca em reunides
de alinhamento com fornecedores que ndo desempenhavam dentro das expectativas sugere que
um servico de qualidade deve cumprir dois elementos basicos, diretamente relacionados as
entregas de produtos. O primeiro deles é que a entrega seja feita de acordo com os termos
mencionados no contrato de fornecimento assinado pelo fornecedor no inicio de suas atividades
comerciais com a empresa. Em tal contrato, constam informacgdes importantes quando as
entregas, como por exemplo a obrigatoriedade de agendamento de horario para realizar a
entrega, a necessidade de enviar uma confirmacao de recepc¢ao de um pedido dentro de 48 horas,
entre outros. Em outras palavras, o primeiro requisito para que o servico seja de qualidade é
respeitar esses aspectos contratuais. O segundo € o prazo de entrega, que deve ser respeitado de
acordo com o prazo prometido pelo fornecedor. Vale lembrar que esse prazo também esta
especificado no contrato supracitado. Enfim, um servigo de entrega de qualidade respeitas as

normas contratuais e o prazo prometido pelo fornecedor.

A metodologia abordada na secdo anterior indica que, definido o objetivo do gestor, é
necessario estabelecer os Critérios Relevantes de Interpretacdo, ou seja, traduzir o conceito
qualitativo do objetivo identificado em varidveis quantitativas que interpretem o significado
daquele conceito qualitativo. Os critérios identificados sdo tradugdes da definigdo de “servigo

de qualidade” que foi apresentada e séo listados a seguir:

a) Ter os produtos corretos entreques na quantidade pedida e em uma SO vez: espera-se

que o fornecedor seja capaz de entregar, para cada linha de pedido, o produto certo, na
quantidade especificada e que a linha de pedido seja entregue de forma integral em uma
SO vez.

b) Ter os produtos corretos entreques dentro do prazo: como mencionado anteriormente,

cada fornecedor assina um contrato dizendo qual € o prazo de entrega a partir da data
em que o pedido foi feito. Espera-se, entdo, que o fornecedor seja capaz de entregar
cada linha de pedido dentro do prazo.
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d)

9)

Ter os pedidos atrasados entregues 0 mais rapido possivel: atrasos ndo séo desejados,

mas caso alguma linha de pedido esteja atrasada, é importante que o fornecedor seja
capaz de entrega-lo o mais rapido possivel. Dessa forma, as consequéncias dessa nao-
conformidade seriam reduzidas.

Confirmar o recebimento do pedido: o fornecedor deve confirmar a recepcéo do pedido

emitindo uma “Acusa¢do de Recepgao do Pedido”, na qual ele confirma os produtos do
pedido, bem como as quantidades e o prazo de entrega. Vale ressaltar que essa
confirmacéo deve refletir o pedido incialmente feito, ou seja, ndo é satisfatorio receber
uma Acusacédo de Recepcéo do Pedido que ndo condiz com o pedido.

Emitir a Acusacao de Recepc¢do do Pedido com rapidez: é esperado que a confirmacgédo

do pedido seja emitida rapidamente para que a empresa esteja ciente de eventuais
diferencas nos pedidos emitidos.

Cumprir os agendamentos de entrega: o fornecedor deve agendar o horério de entrega

junto ao servico de recebimento de mercadoria do armazém em questdo. E
imprescindivel que esse horéario seja respeitado para que as entregas sejam coordenadas

corretamente.

Entregar produtos em boas condigdes: os produtos devem ser entregues em bom estado,
seguindo as normas de paletizacdo definidas contratualmente.

A Ultima etapa do método consiste na definicdo das métricas que representam o0s

Critérios Relevantes de Interpretacdo levantados. Nessa etapa, sdo definidos os indicadores de

desempenho em sua integridade, incluindo método de calculo e unidade. Abaixo, sdo listados

os indicadores, bem como uma explicacdo que os relaciona com os critérios identificados.

a)

On Time In Full (OTIF)

O OTIF calcula a porcentagem de linhas de pedido que sdo entregues respeitando a
descricdo do produto pedido, a quantidade especificada, em uma s6 vez e dentro do
prazo contratual assinado em contrato. Esse conjunto de caracteristicas avaliadas nesse
indicador faz com que ele seja a representacdo de dois dos Critérios Relevantes de
Interpretacdo: ter os produtos corretos entregues na quantidade pedida e em uma so vez
e ter os produtos corretos entregues dentro do prazo. O horizonte de calculo desse
indicador, assim como no SMD atual da empresa, € um més. Seu célculo é representado

na expressao abaixo:
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( N2 de linhas de pedido entregues na )
quantidade desejada, em uma s6 vez e dentro do prazo
(N2 de linhas de pedido realizadas)

Prazo Médio de Entrega dos Pedidos Atrasados

X 100%

Esse indicador corresponde ao critério que diz que é preciso que, no caso de atrasos, 0s
pedidos sejam entregues no menor tempo possivel. O indicador é calculado
mensalmente e a unidade usada é o nimero de dias. Para calcula-lo basta dividir a soma
dos prazos de entrega dos pedidos entregues com atraso no més em questdo pelo nimero

total de entregas realizadas com atraso no mesmo periodo:

(X Prazos de entrega das linhas de pedido atrasadas)

(N2 de linhas de pedido entregues com atraso)

Proporcéo de Pedidos Confirmados Corretamente

Claramente, esse indicador é usado para responde ao critério que diz respeito as
confirmacdes de pedido. Mede-se a proporcao de pedidos confirmados corretamente
sobre o numero de pedidos realizados, que é calculado em porcentagem, da seguinte
maneira:

(N2 de pedidos confirmados corretamente)
X 100%

(N2 de pedidos realizados)
Proporcdo de Pedidos Confirmados Corretamente em 48 horas

Esse indicador também é relativo as confirmacGes de pedidos e € uma métrica que avalia
0 critério que menciona a importancia de ter os pedidos confirmados com rapidez. O
horizonte de céalculo € um més e seu calculo é representado a seguir:

(N9 de pedidos confirmados corretamente)

dentro de 48 horas
x 1009
(N2 de pedidos realizados) o

Proporcéo de Pedidos Entreques no Horario Agendado

Esse indicador deriva do critério de cumprimento dos horario agendados. Para calcula-
lo, basta dividir o namero de linhas de pedido entregues no horério agendado pelo
namero de linhas de pedido realizadas no periodo de um més. O célculo é detalhado a
sequir:

(N2 de linhas de pedido entregues no horario agendado)
(N2 de linhas de pedido realizados)

X 100%
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f) Proporcdo de Pedidos Entregues em Conformidade de Paletizacdo

Esse dltimo indicador € o que vai avaliar a necessidade de ter os produtos entregues
dentro das normas de paletizacdo especificadas pela empresa. O calculo € feito no
horizonte de uma més, bastando dividir o nimero de linhas de pedido entregues dentro
das normas pelo nimero de linhas de pedido realizadas.

(N2 de linhas de pedido entregues em conformidade de paletizagio)
X 100%

(N2 de linhas de pedido realizados)

A Tabela 2 sintetiza todo o processo de identificacdo dos indicadores de desempenho
que vdo compor 0 SMD que esta sendo estruturado neste Capitulo. Apesar de ndo especificado,

é importante notar que para todos os indicadores o horizonte de calculo é de um més.
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Tabela 2 - Critérios Relevantes de Interpretacdo e indicadores de desempenho para avaliagdo de fornecedores

Critérios :
I Indicadores de .
Objetivo Relevantes de Férmula
~ Desempenho
Interpretagéo
Ter os produtos
corretos entregues na N2 de linhas de pedido
gquantidade pedida e entregues na quantidade
em uma so vez On Time In Full (OTIF) desejada, em uma s6 vez
. d e dentro do prazo % 1009%
r 0s produtos ( N2 de linhas de ) 0
corretos entregues pedido realizadas
dentro do prazo
Ter os pedidos ( Prazos de entrega das )
atrasados entregues Prazo Médio de linhas de pedido atrasadas
0 mais rapido Entrega (NQ de linhas de pedido)
possivel entregues com atraso
Confirmar o Proporcao dgs linhas Ne de pedidos
: de pedido ,
recebimento do ! confirmados corretamente % 1000
T pedido confirmadas (N2 de pedidos realizados)
&y “”:j corretamente
servigo de ~ X
entrega dos . N Proparcdo dgs linhas N¢ de pedidos confirmados
Bmitir a Acusacéo de de pedido ta te
fornecedores ~ . : S HED
. Recepcgao do Pedido confirmadas dentro de 48 horas
de qualidade : %X 100%
com rapidez corretamente dentro (N¢ de pedidos realizados)
de 48 horas
N2 de linhas de pedido
Qumprir os Proporcéo das linhas entregues no horario
agendamentos de  de pedidos entregues agendado
‘- = : ®x 1000
entrega no horéario agendado ( N2 de linhas de )
pedido realizadas
. . N¢ de linhas de pedido
PrOpor(f;ao das linhas entregues em conformidade
Entregar prodgtcis de pedido e_ntregues Sl
em boas condicdes em conformidade de ®% 100%

paletizacdo

( N2 de linhas de )

pedido realizadas

Fonte: Autor

A identificacdo dos indicadores de desempenho que vdo compor um SMD ndo é uma tarefa

simples, visto que busca traduzir algo totalmente qualitativo, que € a visdo da empresa, em itens

quantitativos, que sdo os indicadores em si. Em seguida, sera desenvolvida uma forma de

apresentar a evolucdo desses indicadores de forma que sejam facilmente compreendidos pelos

gestores. Além disso, sera preciso discutir a respeito da implementacdo do SMD.
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4.1.3 Defini¢do do SMD

Além de definir os indicadores que serdo utilizados para avaliar os fornecedores, €
importante estruturar um Sistema de Medicdo de Desempenho que permita uma visualizacéo
rapida e clara dos indicadores. Nessa estruturacdo, é importante ressaltar que o gestor prioriza
uma visdo temporal dos indicadores, ou seja, ter a possibilidade de verificar a evolucdo deles
ao longo do tempo. Sendo assim, foram desenvolvidos quatro gréaficos.

O primeiro grafico, representado na Figura 10, mostra a evolucédo da taxa OTIF ao longo
dos 12 ultimos meses. Além disso, pode-se observar 0 objetivo, ou seja, qual taxa seria
satisfatoria para a empresa. Dessa forma, o gestor pode visualizar o quéo distante o fornecedor

estava do cendrio ideal em cada més.

O segundo grafico, que pode ser visto na Figura 11, mostra a evolucao do prazo médio
das entregas do fornecedor, bem como o prazo contratual, que pode ser visto como a expectativa

da Direcdo Logistica.

O terceiro grafico, que pode ser observado na Figura 12, aglomera os indicadores
relativos a Acusacdo de Recebimento do Pedido, ou seja, as confirmacdes de pedido por parte
do fornecedor. A aglomeracdo de indicadores permite uma visualizacdo rapida de diferentes

aspectos da confirmacao de pedido, facilitando a visualizacéo por parte do gestor.

O quarto e ultimo grafico, representado na Figura 13, aglomera os indicadores relativos
a entrega. Novamente, optou-se por mostrar mais de um indicador em um mesmo gréafico para

que o SMD seja 0 mais sucinto e simples possivel.
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Figura 10 - Grafico OTIF
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Fonte: Autor

A andlise do grafico de evolucdo do OTIF apresentado na Figura 10 mostra que o
desempenho do fornecedor em questdo é quase satisfatorio. Em alguns meses, o nivel de servico
corresponde as expectativas, enquanto que em outros fica abaixo, mas sem apresentar uma

variagdo muito brusca.
Figura 11 - Gréfico de prazo médio das entregas atrasadas

Prazo Médio das Entregas Atrasadas (em dias)

I Prazo Médio de Entrega == Prazo Contratual
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Fonte: Autor

O grafico de prazo médio de entregas atrasadas apresentado na Figura 11 permite
identificar que ha meses em que o fornecedor entregou pedidos com um atraso significativo,
com por exemplo agosto e setembro de 2015. Depois desses meses, esse prazo diminuiu,

indicando uma melhora nesse aspecto.
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Figura 12 - Gréfico de indicadores relacionados a Acusacéo de Recebimento do Pedido
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Fonte: Autor

O gréfico de acusacdo de recebimento de pedido apresentado na Figura 12 mostra que
o fornecedor avaliado tem melhorado seu desempenho no que diz respeito as confirmacges de
pedido emitidas. No entanto, a sutil queda no desempenho nos dois ultimos meses analisados

devem ser observados com atencdo, até porque o desempenho esta abaixo do objetivo acordado.
Figura 13 - Gréfico de indicadores relativos as entregas e faturamento

Conformidade de Entrega

I Entregue no horario agendado I Entregue conforme normas de paletizagdo — emmmmQbjetivo
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Fonte: Autor

Nesse ultimo grafico, representado na Figura 13, é necessario avaliar dois indicadores.
A observacgdo do indicador que mostra se os pedidos tem sido entregues no horério agendado
mostra que houve uma melhora significativa de setembro de 2015 a maio de 2016, mas a
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tendéncia de queda nos Ultimos dois meses representados deve ser observada com atengédo. Ja
a evolugéo do indicador que traduz a necessidade de entregar os produtos segundo as normas
de paletizacdo da empresa mostra que, nesse aspecto, o desempenho do fornecedor tem sido

satisfatorio.
4.1.4 Implementagdo do SMD

Para que o SMD idealizado seja implementado, € preciso avaliar se 0os dados necessarios
para os célculos dos indicadores séo acessiveis e especificar a forma como ele sera gerenciado.
VVamos orientar essa etapa de forma a identificar os indicadores que sdo calculados atualmente,
mas que nédo fardo parte do novo SMD proposto. Em seguida, identificamos os indicadores que
ja existem e que vao continuar a existir. Por Gltimo, sera avaliada a viabilidade de calculos dos

indicadores que ndo sdo calculados atualmente pela Direcdo Logistica.

Como mencionado, a primeira etapa da implementacdo do SMD proposto consiste na
identificacdo dos indicadores de desempenho que sdo calculados atualmente mas que nédo faréo

parte da nova estrutura. Sao eles:

a) Nivel de Servico do Fornecedor: a exclusdo desse indicador se justifica principalmente

pelo fato dele gerar um resultado muito semelhante ao indicador OTIF.

b) Taxa de Ruptura de Estoque: sua exclusdo se justifica pois, como mencionado

anteriormente, € dificil extrair conclusdes a partir desse indicador, visto que ele pode
ser resultado de uma mé gestdo interna dos pedidos nas plataformas.

c) Numero Médio de Recepcdes por Linha de Pedido: a utilizacdo do indicador OTIF ja

permite uma avaliacdo do parcelamento das entregas. Sendo assim, este indicador se
torna redundante e ndo se classifica como um KPI para a avaliagdo do servico prestado
pelos fornecedores.

d) Cobertura de Estoque: assim como a taxa de ruptura de estoque, este indicador nao

permite concluir se ha, de fato, problemas gerados por parte do fornecedor. A ma gestao
interna de pedidos, como por exemplo previsdes de demanda de ma qualidade, podem
causar efeitos significativos nessa variavel, justificando assim sua exclusdo do SMD.

e) Prazo Médio de Envio da Confirmacdo do Pedido: este indicador foi substituido pela

proporcédo de pedidos confirmados dentro de 48 horas.
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A Direcdo Logistica da empresa pode optar por continuar a calcula-los, mas deve-se ter
em mente que eles ndo representam os critérios criticos de avaliacdo do objetivo da equipe.
Como mencionado anteriormente, quanto menor o nimero de indicadores a serem analisados,
mais focado e efetivo tende a ser o monitoramento e a gestdo do desempenho. Sendo assim,
recomenda-se que eles deixem de ser utilizados a partir do momento em que o novo SMD esteja
implementado. Outra possibilidade seria utilizar algum desses indicadores para avaliar outros
objetivos. A taxa de ruptura de estoque, por exemplo, pode passar a compor um SMD que tenha
como objetivo avaliar a gestdo de suprimentos por parte das equipes das plataformas. Observa-

se, por outro lado, que os demais indicadores seréo utilizados no novo SMD. Séo eles:

a) OTIF

b) Prazo Médio de Entregas: esse indicador serd adaptado. O indicador utilizado

atualmente calcula esse indicador através da soma de todos 0s prazos de entrega, que €
dividido pelo nimero de entregas. No entanto, ao avaliarmos o Critério Relevante de
Interpretacdo, verifica-se que o célculo do prazo médio s6 é importante no caso em que
ha atraso. Sendo assim, optou-se por considerar apenas as linhas de pedido entregues
com atraso no calculo, que ja foi mostrado, que pode ser visto a seguir:

Prazos de entrega das
(Z linhas de pedido atrasadas)
N2 de linhas de pedido
( entregues com atraso )

c) Proporcéo de Pedidos Confirmados Corretamente

d) Proporcao de Pedidos Confirmados Corretamente em 48 Horas

Pelo fato de j& existirem atualmente, pode-se afirmar que a implementacdo dos
indicadores acima ndo exigira grande esforco por parte da empresa. A Unica alteracdo a fazer é
em relacdo a representacdo grafica da evolucdo de cada um deles conforme os modelos
apresentados anteriormente. Outro ponto importante é o fato de precisar aglomerar os dados
geradores dos graficos em uma unica ferramenta, diferentemente do que ocorre atualmente,
onde diferentes indicadores sdo espalhados por diferentes ferramentas. Resta, entdo, definir

como serdo calculados os indicadores a serem criados. Sao eles:

a) Proporcédo de linhas de pedido entreques fora do horério agendado: se observarmos a

forma com é calculado, nota-se que € necessario apenas verificar se ha a informagéo de
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quais pedidos foram entregues fora do horario de agendamento, pois o numero total de
entregas ja existe e é utilizado em outros célculos.

b) Proporcéo de linhas de pedidos entregues contendo produtos em condi¢bes de néo-

conformidade: novamente, observa-se que € necessario apenas verificar se existe apenas
uma informacgdo. Neste caso, € o nimero de linhas de pedido entregues com problemas

relativos as normas de estocagem nos pallets.

Para o calculo desses indicadores, sera necessario extrair informacdes de um sistema
que é utilizado nas bases logisticas da empresa. Tal sistema é usado para gerenciar 0s
recebimentos de mercadorias e é integrado com o sistema de informagdes que centraliza todos
os dados relativos as bases logisticas, incluindo dados de estoque, pedidos a serem recebidos,
pedidos a serem entregues, faturamentos, entre outros. (Um modelo que descreve os sistemas

de informacéo da empresa pode ser visto nos anexos do trabalho).

Nesse sistema de gerenciamento dos produtos recebidos, o usuario pode visualizar o
cronograma de recebimentos e alterar o status da entrega de acordo com o0s recebimentos que
sdo feitos. Dentre as funcionalidades que existem em tal sistema, as que sdo relevantes para o

NOSSO Caso Sao:

a) Caso uma entrega seja feita fora do horério agendando, independentemente da entrega
ter sido efetivamente aceita ou ndo, o operador deve relatar um litigio de horéario no
sistema, indicando que o horario de entrega ndo era 0o combinado e indicando se a
entrega foi aceita ou ndo.

b) No caso das entregas efetivamente recebidas, a recepcdo é feita e a equipe de recepcdo
é responsavel pode avaliar se os produtos estdo em boas condicdes e se estdo estocados
nos pallets conforme as normas de paletizacdo da empresa. Caso haja algum ndo-
conformidade, esta é relatada no sistema, e € indicado se a recepcao, mesmo assim, foi

feita ou ndo.

Nota-se, entdo, que as informacdes necessarias para o calculo dos indicadores a serem
criados existem no sistema de informacéo de gerenciamento de recebimentos da empresa. No
entanto, essas informagdes ndo sdo integradas ao sistema de informag6es que centraliza todos
os dados dos diversos sistemas, visto que até entdo eles ndo eram utilizados para a tomada de
decisOes. Frente a esse cenario, 0s gestores da Direcdo Logistica podem buscar os dados nesse

sistema de informagdes e integra-los manualmente na ferramenta de SMD para que os calculos
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dos indicadores sejam feitos. Essa agdo resolveria esse ponto, mas ndo necessariamente da
melhor forma. 1sso porque um pedido de integracdo desses dados pode ser feito a Diregdo de
Sistemas de Informacéo (DSI). Essa opg¢éo pode levar mais tempo para ser colocada em pratica,
visto que depende do tempo e das prioridades da DSI. No entanto, seria a opcao mais plausivel,
visto que evita a aglomeracdo de informacdes provenientes de diferentes bases de dados, que
pode vir a dificultar os célculos e a atualizacdo da ferramenta que fara os céalculos dos
indicadores que vao compor o0 SMD. De qualquer maneira, é preciso dizer que os dados estdo
disponiveis e ndo seriam um fator de impediria a implementacdo do SMD proposto no presente

Capitulo.

A estruturacdo de um novo SMD para a empresa € a primeira acdo proposta para que a
qualidade do servico de entrega do fornecedor melhore. Mais uma vez, vale ressaltar que esse
novo conjunto de indicadores serd importante na medida em que permitira aos analista e
gestores da Direcdo Logistica compreender melhor o desempenho de cada fornecedor. Esse
fato, por si s0, é benéfico pois permite a implementacdo de um monitoramento mais preciso e

com maior previsibilidade dos fornecedores.

Além disso, o fato de termos desenvolvido os indicadores segundo metodologias
estudadas garante que estes representam, de certa forma, a estratégia da empresa e,
consequentemente, os objetivos dos gestores. Outro ponto importante na identificacdo de Key
Performance Indicators é que estes poderdo ser utilizados no acordo de nivel de servigo que

sera estruturado na proxima sessao.
4.2 Estruturacao do Service Level Agreement

Outro ponto de melhoria identificado anteriormente € a falta de uma ferramenta de
gestdo da relacdo entre a empresa e o fornecedor. Nesse contexto, a primeira agdo proposta é a
estruturacdo de um Service Level Agreement (SLA) ou Acordo de Nivel de Servico. Como visto
na revisao bibliografica deste trabalho, o SLA é um acordo formal entre o provedor do servico
e 0 consumidor, projetado para estabelecer uma compreensdo comum dos servicgos, prioridades
e responsabilidades de cada uma das partes. Sendo assim, o acordo acaba se tornando uma
ferramenta que orienta a forma como a empresa adverte o fornecedor, como os indicadores de
desempenho sdo compartilhados, contribuindo para o aprofundamento da relagdo entre as

partes.
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4.2.1 Modelo de SLA Proposto

Nesta se¢do, desenvolve-se um modelo de SLA a ser utilizado pela empresa e que deve
ser assinado com os principais fornecedores, que serdo identificados segundo critérios que serdo
abordados posteriormente neste trabalho. O modelo apresentado foi desenvolvido com base no
método de Sturm, Morris e Jander (2000). Cada componente do acordo é descrito na se¢Bes a

sequir.

a) Partes do Contrato

Por um lado, temos o fornecedor, que € responsavel pela entrega de produtos pedidos
ao cliente em questdo. O cliente trata-se da empresa foco desse trabalho. Ela é
representada por todas as suas unidades que podem eventualmente utilizar os servigos
do fornecedor, incluindo as bases logisticas regionais e nacionais e as lojas espalhadas

pelo territorio francés.

b) Duracéo

O contrato tera duracédo de vinte e quatro meses, sendo o inicio da vigéncia determinado
em comum acordo entre as partes. Esse acordo podera ser rescindido em trés casos. O
primeiro deles é caso haja comum interesse entre as partes. Isso também pode ocorrer
se uma das partes vir a faléncia. O terceiro e Gltimo caso sera detalhado posteriormente,
mas em linhas gerais, se aplica nos casos em que o nivel de servigo oferecido estd muito

aquém do que foi acordado.

c) Escopo

Esse acordo sera aplicado ao servico de suprimento por parte do fornecedor. Isso
envolve a capacidade do fornecedor de entregar os produtos pedidos, nas quantidades
corretas e respeitando as condicdes de entrega e prazo estabelecidos contratualmente.

d) LimitacOes

As partes devem entrar em um acordo acerca do volume e frequéncia dos pedidos. O
provedor do servico se da o direito de ndo cumprir com as regras deste acordo caso 0
volume mensal pedido seja significativamente mais elevado do que o valor acordado.

Isso porque ndo ha como o fornecedor ter previsibilidade nesses casos, tornando-se
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refém de sua propria falta de capacidade de producao e entrega. Nesses casos, 0s pedidos
devem ser tratados de forma singular, devendo as partes entrar em comum acordo acerca

dos prazos e garantias destes.

Vale ressaltar que o SLA n&o substitui o contrato que é assinado entre o fornecedor e a
empresa no estabelecimento das relagdes comerciais entre as partes. Em tal contrato,

encontram-se especificagcdes importantes, tais como:

i) Duracdo da relacdo comercial

i) Forma de pagamento pelos produtos e servicos oferecidos

iii) Normas de estocagem e entregas

iv) Prazo de entrega dos produtos

v) Gama de produtos incluidas no acordo

vi) Condic¢bes de aquisicdo, incluindo parametros para a aplicacdo de eventuais
descontos (por exemplo, desconto percentual a partir de um certo volume de
compras)

Obijetivos e Indicadores de Nivel de Servico

O objetivo principal do SLA aqui estruturado é garantir um servico de entrega de
qualidade por parte dos fornecedores. Para que isso aconteca, € necessario que alguns
dos processos de suprimento sejam realizadas com exceléncia. Os indicadores de
desempenho que serdo usados para avaliar a qualidade do servico de entrega do
fornecedor, bem como 0s niveis que se busca para cada um deles, sdo apresentados a
seguir. Vale ressaltar que todos os indicadores sdo calculados no horizonte de um més.

Em seguida, a Tabela 3 sintetiza as informagdes fornecidas.
i) OTIF

Esse indicador mede a capacidade do fornecedor em entregar os pedidos na
quantidade certa, em uma s6 vez e dentro do prazo prometido, o muito conhecido

e previamente citado OTIF. Seu célculo é feito da seguinte maneira:

( N2 de linhas de pedido entregues na >
quantidade desejada, em uma s6 vez e dentro do prazo
(N2 de linhas de pedido realizadas)

X 100%
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O objetivo para este indicador varia significativamente, indo de 80 a 98%, pois
devem ser consideradas as limitacGes de diferentes fornecedores.

Proporcéo de pedidos confirmados corretamente em 48 horas

O fornecedor se compromete a confirmar os pedidos recebidos através da
emissdo de Acusagdo de Recepcdo do Pedido. Tal documento deve estar
preenchido corretamente e deve ser enviado dentro de 48 horas. Quanto a esse
aspecto, o indicador a ser avaliado sera a porcentagem de pedidos confirmado
corretamente dentro de 48 horas. Para este indicador, a meta varia entre 90% e
98% dependendo do fornecedor. Nota-se que a variagcdo é menor do que para o
indicador anterior. Isto acontece pois entende-se que esse processo € mais
simples de ser controlado do que as entregas em si. Seu calculo é apresentado

abaixo:

(N9 de pedidos confirmados corretamente)

dentro de 48 horas
x 1009
(N2 de pedidos realizados) o

iii) Proporcdo de pedidos entreqgues no horario agendado

O fornecedor também deve se engajar a entregar os pedidos no horario
previamente agendado. Como mencionado anteriormente nesse trabalho, o
respeito dos horérios permite a empresa a estabelecer uma grade horéria que
contribui para 0 aumento de sua capacidade de receber produtos. O célculo desse
indicador é feito segundo a férmula a seguir e o objetivo atrelado a esse

desempenho varia de 90 a 98%:

(NQ de pedidos entregues)
no horario agendado
(N2 de pedidos entregues)

X 100%

iv) Proporcéo de pedidos entregues em conformidade com as normas de paletizagdo

Por fim, o fornecedor também deve se engajar no respeito as normas de
armazenagem dos produtos nos pallets nas entregas. O indicador é calculado de
acordo com o calculo a seguir e sua meta varia de 90 a 98% de acordo com o

fornecedor.
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(NQ de pedidos entregues em conformidade)
com as normas de paletiza¢do

X 1009
(N2 de linhas de pedido entregues) 00%

Tabela 3 - Indicadores de desempenho que serdo avaliados no SLA

Indicadores de

Formula Meta
Desempenho
Proporcao dos N2 de pedidos confirmados
pedidos entregues corretamente
corretamente dentro dentro de 48 horas X 100% 20295%
de 48 horas (N2 de pedidos realizados)

N2 de linhas de pedido

Proporgao dos entregues no hordrio
pedidos entregues no agendado 90 a 98%
horario agendado N¢ de linhas de x 100%
(pedido realizadas)

N2 de linhas de pedido
entregues em conformidade
de paletizacio 90 a 98%
( Ne de linhas de ) LR
pedido realizadas

Proporcéo dos
pedidos entregues em
conformidade de
paletizacao

N2 de linhas de pedido
entregues na quantidade

desejada,em uma sé vez

On Time In Full (OTIF) 80 a 98%

e dentro do prazo
( N de linhas de )
pedido realizadas

X 1009%

Fonte: Autor

f) N&o-Realizacdo

Dois tipos de penalidades serdo aplicadas no caso de ndo cumprimento dos objetivos de

servigos definidos em comum acordo entre as partes:
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i) Financeiras: a penalidade financeira sera aplicada através da aplicacdo de uma
taxa (em porcentagem) do volume de compras (em reais) que foi entregue fora
dos objetivos estabelecidos no SLA. Essa taxa deve ser validada pelas partes no
ato da assinatura do acordo. Vale dizer que as penalidades sé sdo aplicadas uma
vez por ano e o indicador a ser usado é a média dos 12 meses que compdem esse
ano. Ou seja, mesmo que um fornecedor tenha tido um OTIF abaixo do objetivo
em um determinado més, pode ser que ele ndo seja penalizado no fim do ano,
pois em outros meses ele teve um desempenho que gerou uma média anual
condizente com 0 objetivo preestabelecido. A aplicagédo da penalidade financeira
poderd ser feita através de um desconto para futuras compras ou um pagamento
a ser efetuado pelo fornecedor.

i) Encontros: o fornecedor se compromete a visitar uma das unidades do cliente (a
ser determinada em comum acordo) dentro de 5 dias Uteis a partir do anincio de
ndo-realizacdo das obrigagdes para que os resultados ndo satisfatorios dos
indicadores sejam devidamente justificados e um para que um plano de acdo

corretivo seja colocado em pratica.

O cliente pode ainda optar por rescindir o contrato caso as falhas sejam recorrentes e o

nivel de servico esteja continuamente abaixo do acordado.

Servicos Opcionais

N&o existem servicos opcionais que fardo parte da determinacéo do presente SLA.
ExclusBes

O acordo em questdo nao contempla os produtos que ndo estdo presentes no plano de
estoque do cliente. Isso quer dizer que serdo levados em conta apenas os pedidos de
produtos que foram incluidos na gama de produtos. Essa gama é definida

periodicamente em comum acordo entre a area de marketing do cliente e o fornecedor.
Relatorios

Afim de garantir um alinhamento entre as partes, um relatorio serd produzido
mensalmente por mensagem eletrénica. O relatorio tem como contetdo a evolucéo

mensal (Gltimos 12 meses) dos indicadores de desempenho descritos na segdo
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“Objetivos e Indicadores de Nivel de Servi¢o”. Vale lembrar que sdo esses 0s
indicadores que podem gerar penalidades a cada 12 meses. Ha ainda informacdes gerais
como o nome do relatério, 0 més de referéncia, 0 nome dos responsaveis por sua
producdo e distribuicdo e a fonte de dados. Um exemplo desse relatério pode ser visto

nos apéndices do presente trabalho.

Além deles, pode ser disponibilizada no relatério a evolucdo mensal de outros
indicadores que ndo podem gerar penalidades, mas que podem ser Uteis para a
compreensdo dos eventuais problemas nas entregas. Esses indicadores sdo 0s demais

que compdem o SMD proposto anteriormente no presente trabalho.

Este relatdrio sera produzido pela Direcdo Logistica da empresa contratante e deve ser
aprovado através de mensagem eletrénica enviada a todos 0s membros presentes na lista
de contatos do e-mail em questdo. Recomenda-se que o fornecedor também faca um
acompanhamento interno de indicadores afim de confrontar com o relatério que seré
divulgado. A lista de contatos inclui todos os membros da Dire¢do Logistica da empresa,

bem como os contatos que o fornecedor julgar pertinentes.

j) Administracdo

O SLA sera administrado por ambas as partes através da geracdo de relatorios e da
aprovacdo destes. Os processos envolvidos na administracdo do acordo estdo
representados na Figura 14 e sdo detalhados a seguir.
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Figura 14 — Processos envolvidos na administragdo do SLA

Coleta de
Dados

Calculo de
Indicadores

Produgdo
do
Relatorio

Validagio
do
Relatorio

Reunides

Revisoes

Penalidades

i) Coleta de dados: essa atividade é realizada pela empresa e ocorre diariamente.

Fonte: Autor

i) Célculo de indicadores: esse processo consiste em tratar e organizar os dados de

forma a gerar os indicadores e os graficos presentes no relatério desenvolvido
para esse SLA. Essa etapa ocorre mensalmente.

iii) Producdo do relatério: em seguida, o relatério é preparado através da juncdo de

informacgdes gerais, como data e responsaveis por sua producdo, e dos
indicadores de desempenho. Essa etapa ocorre mensalmente.

iv) Validacdo do relatério: a cada envio, o relatério deve ser validado pelo

fornecedor. Caso o fornecedor identifique pontos a serem corrigidos, o relatério
é reenviado a empresa, que volta a realizar o processo anterior.

v) Reunibes de Acompanhamento: reunifes sdo agendadas entre as partes para a

discussdo da evolucdo do nivel de servico. Este processo serd detalhado
posteriormente.

vi) Revisdes: reunides periodicas sdo agendadas com o intuito de revisar o acordo
e verificar se 0s processos estdo ocorrendo de forma satisfatoria. Mai detalhes
sobre esse processo podem ser visto no préximo tépico.

vii) Aplicacdo de penalidades: anualmente, o nivel do servigo oferecido ¢é avaliado

segundo as meétricas definidas no SLA e, caso este esteja abaixo das

expectativas, penalidades séo geradas.
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k) Revisoes

Durante a vigéncia do SLA, reunibes com o intuito de revisar o conteudo do acordo
serdo realizadas. A primeira revisdo sera realizada 6 meses ap6s o inicio do contrato, a
segunda no décimo segundo més e a terceira no décimo oitavo més. Ao fim do acordo,
depois de 24 meses, uma reunido sera realizada para determinar se 0 SLA seja renovado

e se essa renovagdo implicara em mudancgas no escopo previamente definido.

Tais reunides sdo utilizadas para avaliar se 0s processos pertinentes ao acordo estéo
ocorrendo conforme o esperado. Pode-se, por exemplo, determinar a substituicdo de
indicadores de desempenho devido a mudancas estruturais na producdo de dados por
parte da empresa. Pode-se também determinar que a responsabilidade de producdo de
relatorios seja delegada a outra area decorrente de mudancas organizacionais na
empresa. Vale ressaltar que outras reunides, fora das datas estipuladas, podem ser
realizadas para a realizacdo de revisdes desde que as partes estejam de acordo. As

alteracGes ocorrem se, e somente se, ambas a partes estiverem em comum acordo.

Correcdes

Como mencionado anteriormente, € necessario que o relatorio seja validado
mensalmente e eventuais revisdes podem ser efetuadas no acordo. Além destas medidas,
pode-se determinar que uma correcdo disruptiva é necessaria para que as partes
continuem a usufruir de forma benéfica do SLA. Dentre as razGes para este tipo de
correcdo, pode-se citar a alteracdo na localizagdo das equipes, fusGes e aquisicdes e troca

de sistemas de informacdo utilizados para coleta de dados.

m) Aprovacoes

Depois de validados todos os pontos supracitados, o acordo deve ser assinado pelo
fornecedor e pelo usuario do servico. O representante da empresa serd o Diretor
Logistico, que representa a area a qual os servigos prestados se dirigem. Analogamente,
a pessoa que assina o acordo por parte do fornecedor deve ter autoridade e interesse no
sucesso do SLA, podendo ser, por exemplo, o Diretor Geral da organizacéo.
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4.2.2 Selecdo de Fornecedores

Atualmente, a empresa oferece aos clientes produtos provenientes de mais de 500
fornecedores, ou seja, sdo mantidas relagdes comerciais com um elevado numero de
fornecedores. Anteriormente, foi dito que avaliar um vasto nimero de objetivos e indicadores
pode prejudicar o gestor em suas tarefas pois gera dificuldade de foco em seu trabalho.
Analogamente, pode-se dizer que quanto menor o numero de fornecedores prioritarios, mais

focada sera a gestdo das relacdes com estes.

A revisdo da bibliografia também evidenciou que SLAs demandam uma carga de
trabalho consideravel para serem desenvolvidos, negociados, implementados e executados. Ou
seja, seria quase impossivel desenvolver SLAs passando por todos o ciclo de vida para todos
0s mais de 500 fornecedores. Sendo assim, € necessario determinar quais Sa0 0S parceiros

comerciais a serem priorizados na busca pela melhora do servico de entrega.

Vale observar que um método simples de selecdo de fornecedores é benéfico na medida
em que ndao demanda uma carga de trabalho muito elevada para que seja colocado em prética.
Dessa forma, a maior parte do trabalho fica focado na implementacdo dos SLAs. Tendo isso
em vista, uma forma simples de selecionar os fornecedores é através do embasamento da

decisdo em dois critérios:

a) Importéncia: a importancia do fornecedor para a empresa pode ser mensurada de
diferentes formas. Pode-se, por exemplo, selecionar os fornecedores que geram o
volume maior de custo de produto vendido em um dado periodo ou ainda selecionar
fornecedores que recebem o maior nimero de pedidos.

b) Nivel de Servico: sendo dado que o objetivo da implementacdo das medidas é melhorar

0 servico prestado, € justificavel selecionar os fornecedores que apresentam o pior

desempenho, pois 0 ganho com o plano de acdo proposto seria mais escalavel.

Apesar de ambos os fatores serem extremamente importantes para a selecédo a ser feita,
recomenda-se que a empresa norteie essa decisdo utilizando Unica e exclusivamente a
importancia do fornecedor. Nesse caso, recomenda-se a utilizagdo do volume de custo de

produto vendido nos ultimos 12 meses para tal determinacéo.

Compreende-se que priorizar os fornecedores que prestam 0s piores servigos ndo seria

necessariamente efetivo por diversos motivos. Primeiramente, vale lembrar que uma das
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principais medidas propostas no presente trabalho € a implementacdo de SLAs. Esse tipo de
acordo deve ser formalizado com parceiros chave da empresa, visto que demandam um elevado
gasto de recursos em sua elaboracdo e que também possuem duracéo relativamente longa. O
foco em fornecedores baseado em desempenho poderia levar a empresa a selecionar
fornecedores que ndo veem a importancia da assinatura de um acordo como esse, Visto que suas
atividades na empresa sdo pouco representativas em sua receita total. Por fim, é preciso dizer
que os maiores fornecedores ndo sdo os que desempenham melhor. Ou seja, ha uma larga

margem de melhoria nesses casos.

Uma ultima consideracao a ser feita é a sobrecarga de determinadas areas na empresa
na estruturacao e proposicdo das medidas aqui propostas. Dado que sua organizacao é pautada
pelos 3 mercados em que atua (produtos sanitarios, produtos de climatizacdo e tubos e
conexdes), foi decidido que um mesmo nimero de fornecedores sera selecionado para cada uma

delas, ndo sobrecarregando nenhuma das areas.

Tendo em vista todos os pontos abordados nesse tdpico, foi determinado que a empresa
deve, inicialmente, focar na estruturacdo e implementacdo das medidas propostas nos 5 maiores

fornecedores de cada mercado em montante de compra nos Ultimos 12 meses.
4.2.3 Reunides de Acompanhamento

Foi mostrado na revisao bibliogréafica do trabalho que existe um elemento-chave dos
SLAs que é frequentemente ignorado: o seu papel no desenvolvimento a longo prazo da relacéo
entre fornecedor e empresa. Para gque isso ocorra, € necessario colocar em pratica um meio que
possibilite discussdes frequentes entre as partes. Essa atividade tem como objetivo o
compartilhamento de indicadores de desempenho mesmo que estes estejam de acordo com as
expectativas e com o objetivo tracado na assinatura do acordo. Além disso, esses encontros
permitiriam o compartilhamento de ideias de melhorias obtidas em outras experiéncias, a
revisdo de termos presentes no acordo, das metas aplicadas, entre outros aspectos. Com isso, a
relacdo entre as partes se desenvolve continuamente, gerando um aprendizado para ambas as

partes.

Sendo assim, propbe-se que a empresa e o fornecedor estabelecam um calendario de
reunides de acompanhamento para a extensdo da vigéncia do contrato. Pode-se, por exemplo,

estabelecer reunides bimestrais ou trimestrais dependendo da disponibilidade das partes. O mais
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importante é que em tais encontros as partes estejam efetivamente envolvidas com os temas que
serdo discutidas, de forma a fazer da reunido ndo s6 um compartilhamento de informacdes, mas

também uma forma de gerar um plano de acdes de melhoria.

Outro ponto importante a ser determinado previamente é o local das reunibes. E
enriquecedor para a relagdo poder intercalar encontros em instalagdes ora do fornecedor, ora da
empresa. Dessa forma, a empresa pode, por exemplo, entender melhor um problema citado pelo
fornecedor em relacdo a sua linha de producéo e aos eventuais atrasos que estejam ocorrendo.
Da mesma forma, o fornecedor pode, em uma eventual visita a uma das bases logisticas da
empresa, ver concretamente as etapas existentes no recebimento das entregas, que pode ser Util

para gerar ideias que resolvam eventuais litigios que estejam ocorrendo.

Ao final de cada reunido, uma das partes se responsabiliza de gerar uma ata, que sera
posteriormente validada pela outra. Com isso, permite-se que o conhecimento gerado nos
encontros seja documentado e utilizado para outros fins, como por exemplo a melhoria de
processos que ndo envolvem esse fornecedor em especifico. Em tal ata, deve haver como

conteudo:

a) Informacdes gerais: data, local e participantes da reunido, indicando o cargo na
empresa/fornecedor
b) Objetivos da reunido: essa parte do documento deve indicar se existem objetivos

especificos referentes a realizacdo do encontro em questdo. Por exemplo, pode-se
determinar que a reunido sera centrada na revisdo do SLA, ou ainda na reavaliacdo do
calculo de indicadores de desempenho. Pode-se ainda colocar dentre os objetivos a
discussdo de um plano de acdo para melhorar o desempenho do fornecedor em certos
aspectos.

c) Indicadores de desempenho: em toda reunido, é importante que a evolucdo dos

indicadores de desempenho (0s mesmo que sdo divulgados nos relatérios mensais do
SLA) seja observada e discutida pelos participantes. Deve-se lembrar que os indicadores
de desempenho representam a traducdo do objetivo dos gestores da Direcdo Logistica,
representando uma forma quantitativa de avaliar o desempenho do fornecedor. Sendo
assim, nas reunides presenciais, & importante que os indicadores sejam discutidos.

d) Problemas: nessa parte do documento, pode-se indicar os eventuais problemas que

foram identificados pelas partes.
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e) Plano de ac¢do: nessa parte do documento, séo descritas as agdes que serdo colocadas em
prética a fim de atacar os problemas identificados e discutidos em reunio. E de extrema
importancia que a reunido ndo sirva apenas para relatar pontos de melhoria e divulgar
informacdes. A presenca de individuos de ambas as partes deve ser aproveitada para
gerar acoes.

f) Informaces adicionais: nessa parte, sdo relatados pontos que ndo foram citados em

nenhuma das outras partes.

Observa-se que 0 modelo proposto é complementar ao relatério mensal que é enviado
mensalmente aos fornecedores. Ha a replicacdo da evolucdo dos indicadores de desempenho,
mas também outras informacdes que representam as discussdes entre fornecedor e empresa e

que sdo capazes de contribuir para o desenvolvimento da relagcdo colaborativa entre as partes.
4.2.4 Divulgacao do Conceito de SLA

A experiéncia de trabalho na empresa permitiu identificar que algumas medidas tomadas
careciam de divulgacdo. Como exemplo, pode-se citar a utilizagdo da ferramenta de taxa de
ruptura de estoque desenvolvida em uma das missdes realizadas no estagio. Foi determinado
pelo responsavel da area de Supply Chain Montante que alguns interlocutores da area de
Marketing passariam a receber relatorios semanais de divulgacao dos indices dos fornecedores.
No entanto, devido a falta de divulgacdo da ferramenta, muitos deles ndo compreenderam para
quais fins ela existia, gerando diversas discussdes e questionamentos. Nesse processo, alguns
dados foram utilizados de forma equivocada para advertir fornecedores, que por sua vez,
também ndo entendiam concretamente o porqué de tais cobrancas. Nota-se que, nesse caso, uma
divulgagdo prévia da ferramenta e dos objetivos que estavam atrelados a ela poderia evitar
transtornos, aumentando o valor agregado que ela adicionava a compreensdo do desempenho

logistico da empresa.

A utilizacdo de um SLA como ferramenta de gestao da relacdo com fornecedores é uma
proposta inovadora tanto para a empresa quanto para parte dos fornecedores com os quais ele
sera implementado. Sendo assim, é importante que os membros das equipes da Diregédo
Logistica da empresa e dos interlocutores do fornecedor estejam cientes e comprometidos com
0s objetivos que geraram a implementacdo do acordo. Johnston e Clark (2002) mencionam que
um dos erros frequentes na implementacdo de SLASs é justamente a falta de comprometimento

dos gerentes com os beneficios que podem ser gerados com o acordo.
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Relembrando a estrutura do trabalho, o objetivo é instaurar uma forma de gestdo que
estruture o desenvolvimento da relacdo entre as partes e que crie um ambiente de
compartilhamento de feedbacks e de ideias que fomente a instauracdo de planos de agédo
corretivos. Ou seja, essa ferramenta ndo pode ser vista pelos analistas da empresa e do
fornecedor como um contrato cuja visdo é penalizar o gap de desempenho do fornecedor. No
cenario ideal, nenhuma penalidade é aplicada e os fornecedores tem desempenho acima do
esperado em todos os casos. Em outras palavras, é importante que todos os envolvidos no
processo de acompanhamento do SLA o vejam como um meio de desenvolver a relacéo

colaborativa das partes.

Para que isso ocorra, uma forma é a realizagdo de workshops de divulgagdo que intentem
a explicar os beneficios de sua utilizacdo, exemplificar através de casos de sucesso existentes
no mercado, incluindo também uma explicacdo de cada indicador que serd avaliado e
controlado. Com isso, espera-se que 0 processo de implementagéo e de acompanhamento dos
acordos de nivel de servico ocorram de forma mais efetiva. Esse procedimento também tende
a aumentar o comprometimento dos gerentes de ambas as partes, evitando assim um erro

frequente mencionado anteriormente.
4.2.5 Premiacdo de Fornecedores

Conforme analisado anteriormente, a estrutura de SLA proposta por Sturm, Morris e
Jander (2000) prevé a inclusdo dos objetivos de nivel de servico. Além desse objetivo, 0s
autores mencionam gue um segundo nivel de exceléncia pode ser implementado. Esse segundo
nivel representaria um nivel de servico que o cliente gostaria de ter, mas que ndo pode ser
garantido pelo fornecedor no acordo. A contrapartida da instauracdo dessa meta secundaria

seria oferecer recompensa aos fornecedores que a atingirem.

No caso do SLA proposto no presente Trabalho de Formatura, a implementacao desse
segundo nivel ndo é incluida pois, baseado na experiéncia vivenciada em reunifes com
fornecedores e com a equipe Supply Chain Montante da empresa, acredita-se que isso nédo
agregaria valor ao documento e a relacéo entre as partes. Vale lembrar que tanto a equipe da
Direcdo Logistica quanto a maior parte dos fornecedores ndo tém conhecimento acerca da
utilizacdo de SLAs, ao menos na &rea de transportes e entregas de produtos. Sendo assim, a
primeira grande tarefa na negociacao dos acordos, como apresentado no topico anterior, seria

divulgar o conceito e as vantagens envolvidas na assinatura de acordos de nivel de servico.
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A inclusdo de uma segunda meta, em um primeiro momento, traria maior complexidade
para a compreensdo do documento e poderia ser vista como uma barreira a mais na negociacao
com os fornecedores. Além disso, o desenvolvimento do SLA em sua forma mais simples ja é
complexo, como mostrado na revisdo da bibliografia. A instauracdo de um sistema de
recompensas demandaria um trabalho complementar, sendo necessario discutir detalhes com
diversas outras areas da empresa. Por exemplo, com a &rea de contabilidade e finangas, para
verificar as formas de recompensas existentes. Ainda, seria necessario fazer uma avaliacdo de
retorno financeiro desse aspecto. Enfim, devido aos pontos supracitados, foi decidido nédo

incluir esse ponto no SLA.

Entretanto, outras formas de valorizagdo do bom desempenho de fornecedores podem
ser avaliadas. Dentro desse contexto, o plano de acdo para melhorar a relacdo colaborativa entre
a empresa e seus fornecedores é a inclusdo de uma premiacao anual dos fornecedores com
melhor desempenho segundo os indicadores detalhados no SLA. Essa premiacdo teria forma de
um certificado ou pequeno troféu, e é interessante pois, em primeiro lugar, demanda pouco
esforco por parte da Direcdo Logistica. 1sso porque os indicadores ja fazem parte do SMD,
bastando verificar na ferramenta quais foram os melhores fornecedores ao fim de cada ano. Em
segundo lugar, ha beneficios consideraveis que essa premiagdo pode trazer. O fornecedor que
é premiado V&, de fato, seu trabalho valorizado, além de ter a percepg¢do de que seu desempenho
é avaliado ndo sO para gerar penalidades, mas também para apontar pontos positivos. Ja 0s
fornecedores que ndo sdo premiados podem buscar compreender as melhores praticas usadas
pelos vencedores, podendo gerar aprimoramento de suas operacfes. Além disso, estes se

motivam pois sabem que, se tiverem bom desempenho, serdo reconhecidos.

Outro fator que indica que a premiacdo pode ser vista de forma positiva pelos
fornecedores é o fato de encontrarmos, com frequéncia, paginas de websites de empresas
indicando prémios que Ihe foram concedidos. A prépria empresa na qual o estagio foi realizado
indica os prémios que recebeu nos ultimos anos em sua pagina na internet. Um fornecedor
pode, da mesma forma, disponibilizar a informacéo referente a premiacdo em seus canais de

comunicagdo, incluindo ndo s6 o website, mas também em newsletters.
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5 CONCLUSOES

O objetivo do presente Trabalho de Formatura era propor um plano de acdo a ser
implementado pela empresa na tentativa de aumentar a qualidade do servigco de entrega dos
produtos comprados oferecida pelos seus fornecedores. As frequentes falhas na entrega, que
envolviam o prazo ndo cumprido e as especificagcdes contratuais ndo respeitadas, fazem com
que a empresa tenha grandes dificuldades em obter sucesso com sua estratégia, que € pautada
no oferecimento de uma larga gama de produtos dentro de prazos curtos em relacdo ao mercado

em que atua.

Para desenvolver o plano de agéo, inicialmente foi feita um estudo acerca das causas do
problema apontado. Em seguida, foi realizado uma analise da situacdo atual da empresa em
relacdo as causas que foram apontadas como prioritarias. A experiéncia vivenciada durante o0s
seis meses de estagio foram importantes nesse estudo, visto que o trabalho estava diariamente
envolvido com os colaboradores da Direcdo Logistica e com os fornecedores da empresa. O
resultado dessa etapa foi a decisdo de priorizar o trabalho na proposicdo de duas agdes: o
desenvolvimento de um Sistema de Medicdo de Desempenho direcionado a avaliacdo de
fornecedores e de um modelo de implementacdo de Service Level Agreements. A primeira é
importante na medida em que permite a Direcdo Logistica avaliar seus fornecedores com maior
precisdo e de forma mais organizada. Como consequéncia, torna-se mais simples o processo de
controle do nivel de servico dos fornecedores ruins, que seriam identificados sistematicamente.
Ja a segunda representa uma forma de gestdo da relacdo com os principais fornecedores. Trata-
se de uma acdo que formaliza as responsabilidades das partes, padronizando a forma como a

cobranca por um servi¢co de maior qualidade sera feita.

Como resultado, foi desenvolvido um SMD que centraliza todos os indicadores que
mostram de forma completa e precisa o desempenho de cada um dos fornecedores. Tais
indicadores sdo resultado da compreensao de quais sdo as perspectivas estratégicas da Direcdo
Logistica que estdo associadas aos fornecedores e da analise do que a empresa espera destes
para que ela obtenha sucesso. Em seguida, foi estruturado um modelo de SLA para formalizar
as expectativas entre a empresa e seus principais fornecedores. Além do contetudo do acordo
em si, foram determinadas recomendag0es para que sua implementacéao seja efetiva, como por
exemplo a forma de selecdo dos fornecedores com os quais deve-se buscar assinar 0 SLA, a

instauracdo de reunides de alinhamento regulares e a necessidade de divulgagdo dos conceitos
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envolvidos para os individuos envolvidos na implementacéo e execucdo dos acordos de nivel

de servigo.

A limitacéo principal do trabalho é a impossibilidade de implementar o plano de acéo
desenvolvido devido ao fato do estagio ter sido finalizado antes do desenvolvimento do
trabalno. Ndo ha ddvidas de que essas acOes poderiam ser melhoradas caso fossem
desenvolvidas com um acompanhamento direto dos colaboradores da Dire¢do Logistica da
empresa, que poderiam contribuir com informacdes e validar as etapas de desenvolvimento do
trabalho.

Outro fator que deve ser considerado € que os SLAs sdo conhecidos e populares nas
areas de Tl e telecomunicacgdes. Sua utilizacdo tem se diversificado, mas é de se imaginar que
parte dos fornecedores e dos colaboradores da empresa ndo tenham conhecimento do conceito,

0 que demanda um trabalho mais arduo na implementacéo dessa solucéo.

Frente a isso, estudos mais aprofundados em relacdo a disponibilidade e interesse por
parte de fornecedores de produtos sanitarios e de climatizacdo em firmar acordos como esse
poderiam ser feitos. Quanto ao SMD proposto, além de sua implementacdo, poderia ser
realizado uma verificacdo da possibilidade de adaptar a geracdo dos indicadores diretamente
nos Sistemas de Informacdo da empresa. Isso dependeria da afirmacéo do SMD como sistema
robusto de avaliacdo dos fornecedores e dependeria da disponibilidade da Diregcdo de Sl da

empresa em desenvolver esse projeto.
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APENDICE A - SISTEMAS DE INFORMACAO DA EMPRESA

Os sistemas de informagédo tém uma influéncia significativa nas empresas visto que
permitem realizar a gestdo de diferentes dados referentes a diferentes areas da empresa. Pode-
se dizer que o conjunto de sistemas de informacao da empresa € complexo pois € resultado de
adicOes de sistemas em paralelo ao longo dos anos. A Figura 15 mostra a relagdo entre os
sistemas de informacédo e em seguida é feita uma breve apresentacao de cada um deles.

Figura 15 — Sistemas de Informacéo da empresa

Sistema de Sistema para
Precificagio Catalogar Produtos

Bases Logisticas

AS400 WMS

Dataware

Fonte: Autor

Nota-se que ha dois grandes sistemas de informacdo que centralizam certas
informagdes. O primeiro deles é relacionado a gestdo das bases logisticas e o segundo € usado
na gestdo das lojas. A priori, ndo existe um sistema que aglomere informacdes desses dois
grupos de sistemas. A seguir, pode ser vista uma breve descricdo de cada subsistema. N&do é
objeto desse apéndice detalhar a estrutura de cada um deles, mas somente fornecer elementos

bésicos para compreensao de como eles se organizam e de quais informacdes sdo armazenadas.

a) Sistemas de Informacao das Bases Logisticas

i) O Warehouse Management System (WMS) busca reunir as informagdes

essenciais para a gestdo do recebimento de pedidos feitos, do estoque, da
preparacdo de pedidos a serem expedidos e da expedi¢do dos produtos nas bases
logisticas.



85

i) O Advanced Warehousing System (AWR) foi implementado recentemente a fim

de permitir a otimizagéo dos processos envolvidos na criacdo de pedidos no dia-
a-dia. Esse sistema recebe informacdes do sistema centralizado, gera previsoes
de demanda e alertas de pedidos que sdo vistos pelo usuario, e os dados
referentes aos pedidos feitos séo transferidos para o sistema de informacoes
central.

iii) O dataware é um sistema paralelo que néo cria informacoes. Ele apenas recupera
algumas informacdes do sistema central. Essa ferramenta foi criada para
possibilitar a gestdo de dados por parte de diversos analistas da empresa sem
saturar o servidor e sem comprometer os dados. O acesso aos dados é feito via
Microsoft Access, que € uma base de dados de facil utilizacdo para usuarios sem
experiéncia com gestdo de base de dados.

iv) O sistema de gestdo operacional dos recebimentos de produtos € usado pelas

equipes de cada base logistica para acompanhamento das entregas agendadas.
Ele possui interface com o sistema central na medida em que recupera
informacdes sobre os pedidos que foram feitos e que estdo aguardando recepgéao.
Esses dados sdo utilizados para determinar um cronograma de recepcdes, geridas
manualmente pelos colaboradores da empresa. Cada agendamento possui um
status, que pode ser alterado de forma a indicar se o pedido foi efetivamente
entregue no horario agendado e em boas condicdes ou, em casos de problemas,
armazenar informacdes referentes a eventuais litigios envolvendo as condicdes
dos produtos, métodos de estocagem nos pallets e horério equivocado de
entrega.

b) Sistemas de Informacéo das Lojas

i) O AS400 é um sistema que permite a gestdo dos fluxos de informacéo que séo
ligados a gestdo das lojas da empresa, permitindo realizar operacfes basicas
como operagdes de caixa, movimentos de estoque, geracdo de pedidos, entre
outras.

i) O ASR, Advanced Storage Replenishement, assim como o AWR, foi
implementado recentemente e também busca facilitar os processos envolvidos
na geracgédo de pedidos e previsdo de demanda.

c) Sistema de Precificagcdo: esse sistema armazena todo o historico de precos de compra e

de venda dos produtos comercializados pela empresa.
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d) Sistema para catalogar produtos: esse sistema de informagfes concentra todos 0S

detalhes envolvendo todos os produtos comercializados pela empresa, ou seja, nele pode
ser vista toda a estrutura mercadologica dos produtos. Esse sistema € bastante utilizado
pelas areas de marketing para a definicdo da gama de produtos que sera oferecida aos

clientes.
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APENDICE B - MODELO DE RELATORIO PARA O SLA PROPOSTO

Tabela 4 — Modelo de relatorio para o SLA proposto

Relatorio de Avaliacdo do Desempenho do Fornecedor

Data: Julho/2017

Responsavel pela Producéo

Vitor Biscuola
(analista da empresa)

Responsavel pela Distribuicéo

Vitor Biscuola
(analista da empresa)

100%
aee
805
708
60%
508
408
30%
200
10%
0%

a~

100%
95%
90%
B85%
B80%
75%
708
65%

60%

Acusacao de Recebimento de Pedido

@

Enviados Objetivo

I Enviados Dentro de 48h

[T

2016-7 2016-8 20169 2016-10 2016-11 2016-12 2017-1 2017-2 2017-3 2017-4 2017-5 2017-6

N Entregue no horario agendado

2016-7 2016-8 20169 2016-10 2016-11 2016-12 2017-1

Conformidade de Entrega

N Entregue conforme normas de paletizagdo e Objetivo

2017-6

A

2017-2 2017-3 2017-4 2017-5

OTIF

R OT|F  —Objetivo

[T

20167 20168 20169 2016-10 2016-11 2016-12 2017-1 2017-2

2017-3 2017-4 2017-5 2017-6

Fonte de dados: Sistemas de Informacgdo da Empresa




