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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo propor um estudo de melhorias para o
processo de Gestao de Contratos de uma empresa prestadora de servigos logisticos
utilizando os métodos da ferramenta Lean Office. Devido o aumento dos volumes e
complexidade dos documentos contratuais da empresa, a desorganizacédo do fluxo
de informacéo entre outros departamentos ou com os fornecedores tornou um
problema, o gerenciamento ruim faz com que a empresa perca o controle correto
dos documentos contratuais. As metodologias utilizadas foram as pesquisas
bibliograficas, descritivas, exploratéria e pesquisa acdo. Assim foi feito um estudo
explorando a aplicabilidade dos conceitos relacionados ao Lean Office em areas
administrativas como proposta para solucionar o problema, através do mapeamento
do processo e da andlise historica da empresa foi possivel identificar os
desperdicios e propor melhorias.
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ABSTRACT

The present work aims to propose a study of improvements to the Contract
Management process of a company providing logistics services using the methods of
the Lean Office tool. Due to the increasing bulk and complexity of company
contractual documents, disorganization of the flow of information between other
departments or with suppliers has become a problem, poor management causes the
company to lose the correct control of contractual documents. The methodologies
used were bibliographical, descriptive, exploratory and action research. Thus, a study
was carried out exploring the applicability of concepts related to Lean Office in
administrative areas as a proposal to solve the problem, through process mapping
and historical analysis of the company it was possible to identify wastes and propose
improvements.

Keywords: Contracts. Production engineering. Continuous Improvement.

1. INTRODUCAO

Atualmente as empresas buscam aperfeicoamento em seus processos para
manter competitivas, de forma a atender as expectativas dos clientes e garantir sua
sobrevivéncia no mercado de trabalho, o que as levam a utilizacdo de novas
metodologias de trabalho.

O presente trabalho tem como objetivo desenvolver um estudo de caso em
uma empresa prestadora de servigos logisticos, especializada no segmento de
agroquimicos, que atua fortemente no armazenamento e transporte de defensivos
agricolas e sementes, operando com entregas diretamente da industria para o seu
cliente final e da industria para os seus centros de distribuicéo e deste para o cliente
final.

O gerenciamento efetivo de contratos permite minimizar riscos, analisar e
identificar possiveis problemas futuros no relacionamento com os fornecedores entre
o que foi acordado entre as partes, 0 que trazem beneficios em termos de
estratégias e procedimentos empresariais, com foco na reducdo de custos. A partir
destes aspectos a decisado deste trabalho € propor melhorias na gestao de contratos,
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gue esta vinculada a diversos problemas devido ao aumento do volume e
complexidade dos documentos contratuais da empresa, a desorganizacao do fluxo
de informacé&o entre outros departamentos e com os fornecedores, 0 gerenciamento
ruim do processo faz com que a empresa perca o controle correto dos documentos
contratuais. Diante desse contexto, determinou-se que este ambiente
aparentemente esta favoravel para a aplicacdo do Lean Office porque 0s processos
estabelecidos atualmente sdo subjetivos e ineficientes. A implantacdo do Lean tem
como proposito identificar os desperdicios e possibilidades de melhorias no fluxo de
trabalho da empresa.

O objetivo geral deste trabalho € promover melhorias através da aplicacdo da
metodologia Lean Office no processo de gestdo de contratos em uma empresa
prestadora de servicos logisticos especializada no segmento de agroquimicos.
Planeja-se mapear o fluxo de informacdes das atividades e realizar uma analise
atraves das ferramentas do Lean, identificando desperdicios e propondo melhorias,
avaliando posteriormente os resultados.

Os objetivos especificos séo:

eDiagnosticar, inicialmente, as ineficiéncias do processo através das
ferramentas do Lean Office;

*Elaborar um procedimento operacional padrdao para formalizacdo dos
contratos com os fornecedores;

Controlar os prazos de vigéncia e renovagéao, definir as responsabilidades dos
mantenedores de contratos, estruturar meios de celebracao de contratos eficientes.

eCuidar do ciclo de vida de um contrato, acompanhando o histérico do
contrato, evitando gargalos e ajuda em renegociacoes;

eIntegrar a gestdo de contratos com as areas coorporativas da empresa,
utilizando métodos tecnoldgicos da area de TI;

eEstudar a implantacdo de novas formas de assinatura pela internet através da
certificacao digital.

Ao longo de 20 anos de historia e de 8 filiais estabelecidas pelo Brasil, o
operador logistico em questdo ndo se preocupava com a formalizacdo e utilidade
dos contratos e de sua gestdo. Tornando-o entdo um fator que gerava inUmeros

transtornos para a mesma.
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Com o crescimento continuo do operador logistico € notério o aumento da
necessidade de potencializar as areas administrativas.

Como uma das formas de otimizar a produtividade administrativa de sua matriz
e filiais o operador logistico precisa otimizar e “enxugar’ alguns processos
administrativos. A gestdo de contratos poderia contribuir para a potencializacao das
areas administrativas reduzindo custos, através de um controle acurado dos
contratos?

A utilizacdo do Lean Office na gestdo de contratos otimiza 0S processos
administrativos, reduzindo tempo de trabalho, custos com despesas indevidas e
multas, e obtendo um maior controle dos contratos quanto a valores, pagamentos e
vigéncia.

A customizagdo do Software SAP trard resultados significantes para uma
gestao eficiente.

Inicialmente para este estudo de caso serao utilizadas quatro metodologias de
pesquisa:

« Metodologia de pesquisa bibliografica que é feita através do levantamento de
referéncias tedricas ja analisadas, e publicadas por meios escritos e eletrénicos,
como livros, artigos cientificos, paginas de web sites. Qualquer trabalho cientifico
comega com uma pesquisa bibliografica, permitindo ao pesquisador adquirir
conhecimentos com estudos ja realizados sobre o assunto. Para aprofundar os
conhecimentos sobre o conceito de Lean Office aplicando-o corretamente no estudo
de caso.

*Metodologia de pesquisa descritiva, que exige do investigador uma série de
informagdes sobre o que deseja pesquisar. Esse tipo de estudo pretende descrever
os fatos e fenbmenos de determinada realidade. Esta metodologia sera utilizada
observando o histdérico do operador logistico e coletando dados, para concatenar e
obter uma analise dos pontos fortes de melhoria.

*Metodologia de pesquisa exploratdria que tem como objetivo aprofundar os
conhecimentos do problema, tornando-o mais explicito ou construindo hipéteses.
Este tipo de pesquisa envolve levantamento bibliografico; entrevistas com envolvidas

no problema que tenham experiéncia; e analise de exemplos que estimulem a



compreensao. Também pode ser classificada como pesquisa bibliografica e estudo
de caso.

*Metodologia de pesquisa agédo consiste em investigar e associar os dados a
uma acao ou com a resolugédo de um problema coletivo no qual os investigadores

estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo.

2. LEAN OFFICE

2.1. Histéria do Lean Office

A Historia do Lean Office, sistema Toyota de Producdo (STP) comecou no
Japao, na Segunda Guerra Mundial na década de 1950. Teve como iniciativa buscar
um sistema mais eficiente de producgéo, assim os dirigentes da Toyota foram atrés
de recursos para a eliminacdo de desperdicios, reducdo de custos aumentando a
qualidade e o tempo de entrega do produto final.

Para alcancar esse objetivo, realizaram-se estudos no processo produtivo da
Toyota, e o raciocinio dos engenheiros foi de que o aumento da produtividade néo
bastaria para aumentar valor a producdo. Ja, a retencdo de custos na producéo e o
alinhamento da oferta de produtos e demanda real de sua comercializacdo (na
quantidade exigida e no tempo certo) representariam o0s ganhos significativos a
permanéncia da indastria automobilistica no pais (GREEF; FREITAS; ROMANEL,
2012).

Segundo SCARELA, (2012) Lean Office, se aplicado conforme as etapas
proporciona a reducéo do desperdicio, a reducédo do tempo de servigos, a limitacao
do movimento excessivo de pessoas entre reparticbes, o aperfeicoamento do uso de
meios humanos subutilizados, a reducdo dos niveis hierarquicos e a minimizacao
dos custos. Também destaca o autor referido que para que possam acontecer
modificacdes organizacionais em qualquer modelo de corporacdo € preciso a
compreensao e participacao dos colaboradores.

O pensamento enxuto é uma filosofia que visa anular os desperdicios em todos
0S processos da empresa, para que tenha sucesso € necessario adotar técnicas e
ferramentas que facilitam a visualizagdo das oportunidades de melhorias e
eliminacdo de técnicas ineficientes (CAVAGLIERI, 2015).



2.2. Definigédo e importancia

O Lean pode ser definido como um sistema de gestdo que busca ceder valor
sobre o olhar do cliente, aprimorando a utilizacao de recursos. O objetivo é diminuir
o lead time entre o pedido e a entrega do produto final, eliminando todos os
desperdicios. Com isso, a organizacdo torna-se mais competitiva e a satisfacdo do
cliente aumenta de forma significativa (WOMACK; JONES, 2003).

A definicdo principal implica na eliminacdo de tudo que ndo existe
significativamente valor para o produto ou servi¢co, diminuindo custos e tempo e
aumentando a particularidade do produto ou servicos. O Lean ndo é apenas para
melhorar o processo, mas sim a producdo como um todo, do administrativo até o
produto final.

A implementacdo do Lean nos processos administrativos tera os seguintes
beneficios, segundo TAPPING, SCHUKER, (2003):

*Sistema Lean transforma em um negocio mais competitivo, e com mais
chances de se manter no mercado. Existem os riscos de emprego, mas com 0
sistema Lean as chances sé&o melhores;

*Melhoria no escritorio mesmo o foco do Lean na area administrativa ter sido
minima, ele tem se tornado um exemplo para os processos de producao;

eLean colabora em eliminar desperdicios, melhor capacidade de trabalho dos
funcionarios, o desperdicio em local de trabalho pode trazer cansaco, fadiga e
insatisfagdo, pois haverd uma sobrecarga de trabalho, esfor¢o repetitivo, além
também de néo existir motivacéo por partes dos lideres.

*Trds motivacdo para os funcionarios e resultados positivos. Com o Lean 0s
funcionarios apresentam um nivel de bem estar elevado;

*Lean Office € controlado pelos proprios trabalhadores.

Para implantar o Lean nas empresas exige alguns aspectos. Como saber que
0 processo € lento e demorado. Mas logo no inicio ja da pra notar resultados
significativos. Em seguida fazer treinamentos para mostrar todas as mudancas e
todos os aspectos positivos do sistema Lean, assim envolvendo toda empresa. A

utilizacdo da ferramenta PDCA também é muito importante, pois ela mostra passo a



passo a implementacdo, e pode acompanha-la e auxiliar em todas as etapas do
processo.

A aplicacdo dos conceitos Lean em areas administrativas, ou seja, néo
manufatureiras, recebe o nome de Lean Office. Esta aplicacdo € de grande
importancia visto que 60% a 80% dos custos envolvidos para atender a demanda de
um cliente é uma fungéo administrativa (TAPPING; SHUKER, 2010).

Segundo Oliveira (2003), a aplicacdo dos conceitos Lean em &reas
administrativas ndo é tdo simples quanto em areas de producédo. Isto porque a
maioria das atividades geram informagdes ou servigcos que dificultam a identificacao

de desperdicios.

2.3. Etapas de Implantacéo

A adesado do Lean em areas nao industriais representa um grande passo do
avanco em sua estrutura (TAPPING; SHUKER, 2010). Desta forma, para alcancar o
Lean Office, Tapping e Shuker (2010) propdem oito passos, que serdo detalhados a
sequir:

a) Comprometimento com o Lean: Todos os funcionarios devem estar de

acordo com novo sistema, para minimizar o desperdicio. O trabalho em
equipe deve ser estimulado todos os dias para que haja uma

responsabilidade de todos os participantes na aplicagcao dos conceitos lean;

b) Escolha do fluxo de valor: Quando se fala em valor entende-se por aquilo
que esta sendo desenvolvido que tem algum valor para um cliente que esta
disposto a pagar. E a corrente refere-se a uma serie de atividades que sao
bésicas para a realizagdo do servico solicitado (TAPPING; SHUKER, 2010).
Nesse contexto, essa parte consiste na escolha do fluxo de valor de modo a
observar além do procedimento individual, também os procedimentos
passados e posteriores que serdo chocados. Por vezes, a escolha do fluxo
de valor a ser otimizado pode ser simples, isto ocorre quando o cliente
busca isto da organizacdo. Sendo assim, o proposito do lean é melhorar o
fluxo para fazer com que o trabalho flua mais rapido dentro do fluxo de

valor.



c)

d)

f)

9)

Aprendizado sobre o lean: O procedimento de aprendizado sobre o lean
diferencia para cada organizacdo, sendo indispensaveis explicacdes aos
funcionéarios sobre os conceitos e ferramentas lean. Podem-se apresentar
materiais a respeito do assunto, estimular a participacdo de cursos,
workshops, porém o essencial é a pratica das atividades;

Mapeamento do estado atual: A representacdo atual do processo visual,
MFV € um caso a parte, exige os simbolos e as etapas de construcao do
MFV. E representada por meio de simbolos ou icones, do fluxo de material
e dado de um fluxo de valor especifico. Para um bom mapeamento, deve-
se visualizar e entender o fluxo de valor e inicia-lo pelo ponto mais proximo
ao cliente e vir voltando aos processos ou atividades iniciais do fluxo de

valor;

Identificacdo de medidas de desempenho lean: Sempre havera métricas
especificas para o fluxo de valor selecionado e que serdo exatas em funcéo
desse fluxo. Para escolher uma métrica lean que seja capaz, deve-se
procurar aquela que permita a estratificacdo em partes que abordem os
desperdicios que existem. Mas as métricas definidas devem ter facilidade
de compreender e de coletar os dados;

Mapeamento do estado futuro: Para realizar o mapeamento do estado
futuro deve-se analisar atenciosamente o mapa do estado atual, a fim de
resolver os problemas. Também é necesséario entender a demanda do
cliente, ou seja, seus pedidos. Todos devem concordar com ideias para o
plano, e para alcancar o estado futuro, deve-se pensar nessas ideias como
um procedimento de evolucdo. Cabe orientar a solicitacdo dos pedidos do
cliente em um ambiente ndo fabril, pode exigir constantes ajustes nos
planos para o estado futuro;

Criacéo dos planos Kaizen: Os processos mudam para que se tornem mais

eficazes. O processo de planejamento da ferramenta kaizen é necessario,
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pois permite que as melhorias sejam alcancadas. O sistema Kaizen de
melhoria continua foi estruturado para estar constantemente buscando e
eliminando qualquer tipo de desperdicio nas empresas, dos processos

produtivos e administrativos a manutencdo de maquinas e equipamentos.

h) Implementacdo dos planos Kaizen: A Ultima etapa da transformacéo lean
sao trés passos: preparacao, implementacao e follow-up. Para haver éxito
na transformagéo lean em uma empresa, os colaboradores devem buscar
sempre formas para melhorar o fluxo de valor. E importante lembrar que

nenhum sistema € perfeito e por isso necessita de mudancas e ajustes.

2.4. Dificuldades da Implantacao

De acordo com Womarck e Jones (2003) qualquer tipo de atividade que
consuma recursos, como mao-de-obra e energia, por exemplo, mas nao agregam
valor para o cliente final, sdo encarados como desperdicios.

Uma das maiores dificuldades hoje € a aceitacdo do Lean, na maioria das
empresas industriais € eliminacdo de procedimentos parados que geram
desperdicios. Mas em um ambiente de escritdrio o que se entende por desperdicios
e defeitos?

Na area administrativa, o que torna dificil a identificacdo de desperdicios € o
fato de que a maior parte das atividades diz respeito a desenvolvimento das
formacdes. Existem as seguintes questdes: 0 que séo estoques? O que sdo defeitos
e falta de matéria-prima? No ambiente de fabrica, o motivo desses problemas
normalmente tem visualizacdo na hora, mas numa area administrativa nem sempre
isso fica visivel como uma maquina parada ou falta de matéria-prima. Lareau (2002)
descreveu alguns desperdicios administrativos possiveis de serem identificados,
citados a baixo:

*Alinhamento de objetos: Agédo gasta por pessoas trabalhando com foco mal
entendidos e retrabalho para produzir o resultado final;

*Espera: Espera por efeitos ou informagdes retorno de ligagéo, reunides, etc.;



eControle: Gerencia e monitoramento sobre o0 que nao acrescenta no
desempenho;

*Variabilidade: Fundos utilizados para lidar com situagdes fora do esperado;

* Alteragéo: Mudar procedimentos sem conhecer os resultados e, equilibrar os
mesmos;

ePadronizacdo: O processo ndo € feito da mesma maneira por todos.
Esforgcam-se, pois néo é feito da melhor forma;

*Agenda: Mau aproveitamento de horarios, falta de precisao;

*Processos Informais: Formacdo de processos informais em substituicdo dos
formais;

*Fluxo irregular: Aplicacdo em materiais ou informagdes que se acumulam no
trabalho;

*Checagens desnecessérias: Reparos, retrabalhos;

* Traducéo: Esforcos requisitados para alterar dados, formatos, relatorios, entre
passos de um procedimento ou seus responsaveis;

*Informacdo Perdida: Bens necessarios devem ser criados para equilibrar a
falta de informacdes;

*Falta de Integracdo: Esforco para transmitir o comunicado em uma
organizacao;

eIrrelevancia: Cuidado para lidar com informagfes desnecessarias;

eInventario: Estimulo aplicado a um material antes de seu pedido. A
informacgao pronta fica parada,;

* Ativos subutilizados: Aparelhos e prédios que ndo séo utilizados por completo.
Os desperdicios listados sdo complicados e, muitas vezes, de extrema dificuldade

de identificacéo. Para resolver algum problema, deve existir um padréo.

3. GESTAO DE CONTRATOS

3.1. Definigao e importancia

Os contratos empresariais € uma ferramenta poderosa para qualquer ambiente

de negocios de uma empresa, nesse contexto quanto mais a empresa avancatr,
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maior sera a complexibilidade e o volume dos negécios tornando a gestdo de

contratos um fator crucial de competitividade.

O contrato € um acordo firmado por duas ou mais partes interessadas
compostas por pessoas fisicas ou juridicas, capaz de criar, modificar ou extinguir
direitos. Garantindo seguranca as partes em relacdo aos termos acordados. Na area
do direito, o contrato € um negocio juridico, ou seja, um documento que pPoSSui
clausulas que devem reger a contratacdo, cujos interesses se contrapdem entre as
partes envolvidas a fim de fornecer os produtos, servicos ou resultados acordados
juridicamente, sob as obriga¢des dentro dos limites da lei (MELLO, 2017).

Para Lobd (2014) o contrato é o instrumento composto de interesses e de
resultados pacificos das negocia¢des ou do trafico juridico, habituado no dia a dia
das pessoas. Esta sempre foi sua finalidade para todos os povos, desde que abriram
mao da forca bruta para a compra e movimentacédo dos bens da vida, em defesa do
reconhecimento de obriga¢cGes criadas em acordo das proprias partes. O contrato
concebe nas partes confianga da certeza e da seguranca de que as obrigacdes
assumidas serdo cumpridas, caso nao forem, poderdo recorrer judicialmente a

multas e reparacao dos danos ao nao cumprimento contratual.

A contratacdo de terceiros e fornecedores para aquisicdo de um bem ou
servigo ocorre pelo motivo da concorréncia de impulsionar as empresas para seus
diferenciais no mercado. Em virtude disto, identifica-se a pratica de contratos com
empresas terceiras para melhorar as suas atividades, e devido a isso, a necessidade

de contratos e sua adequada gestéo (LEIRIA, 2006).

A importancia da gestao de contratos seja para empresas publicas ou privadas,
esta no foco da reducdo de custos e nas melhorias dos processos financeiros e
operacionais. Com a responsabilidade de monitorar o cumprimento das obrigacdes
contratuais, auxiliando de maneira efetiva que todas as partes envolvidas possuem

beneficios em condicbes de estratégias e procedimentos empresariais.

A forma com que o0s gestores ou compradores de uma empresa negociam
contratos sdo uns dos grandes fundamentos a saude financeira da empresa. A
maneira de como se realiza o follow-up da execug¢do dos contratos pode ser ainda

mais relevante.
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3.2 Tipos de contratos

Os contratos podem ser classificados em:

I-) Unilateral: no contrato unilateral apenas uma parte tem obrigacéo e a outra
direitos, ou seja, uma parte fica na posicéo de credor e a outra como devedora.

[I-) Bilateral: no contrato bilateral as duas partes tém obrigacdes e direitos entre
si, esse tipo de contrato enquadra na maioria dos contratos comerciais e de
servicos.

[lI-) Plurilateral: sdo contratos com mais de duas partes envolvidas,
engquadram-se acordos de sociedade ou de consércios.

Segundo Lobd (2014), a classificacdo e grupos de contratos existentes séo

conforme sequéncia abaixo.

3.2.1. Contratos Atipicos

Nesse tipo de modelo de contrato a legislacdo ndo possui previsdo expressa,
ou seja, sdo os contratos elaborados pelos contratantes, que nao utilizam de
modelos legais, para autorregulacéo de interesses especificos. Utilizando contratos
desenvolvidos pela empresa, desde que ndo ultrapasse o Codigo Civil.

3.2.2. Contratos Tipicos

O contrato tipico é aquele reconhecido formalmente pelo direito. Esse tipo de
modelo ndo é rigido, em razdo a lei que permite a inovacdo criadora as partes
contratantes, e ainda rejeitar normas dispositivas ou supletivas, que afetam no

contrato, se ndo ultrapassar os limites contratuais contrarios.

3.2.3. Contratos Aleatorios

Os contratos aleatérios sdo conhecidos também como contratos de risco, nos
qguais uma das partes prestadoras esta sujeita a risco, seja ele total ou parcial, de vir

a existir ou nao.
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3.2.4. Contrato de Futuro

E um acordo feito entre as partes com a finalidade de comprar o vender um
produto ou servico em um determinado tempo e no futuro por um determinado
preco, possibilitando um fluxo com as mudancas de posi¢cdes de vendedor e
comprador.

3.2.5. Contrato Preliminar

E um tipo de contrato no qual as partes estdo sujeitas a celebrar outro contrato,
em carater definitivo. Estabelecendo a obrigacdo de considerar o contrato principal
como o definitivo. No contrato preliminar necessita exclusivamente da conveniéncia
das partes ou de circunstancias externas que impedem a celebracdo imediata do

contrato definitivo.

3.2.6. Contratos Mistos

Os contratos mistos € a juncdo dos contratos atipicos e tipicos, formando uma
unidade autbnoma, ou seja, uma fusdo desses contratos formando outro diferente.

Em relagbes juridicas, essas misturas sao frequentes.

3.2.7. Contratos Coligados

Os contratos coligados sdo a interacao de varios contratos, ou seja, a uniao de
contratos. Conhecidos também como contratos colaterais tém entre si uma relacéo
de contato estreito e finalidades comuns, possuindo uma necessidade de regime
juridico préprio, para identificar o dominio que todas as partes envolvidas possuem

em comum e em conjunto do contrato.

3.2.8. Contratos Relacionais

Os contratos relacionais, também conhecidos como contratos de duracao

continuada sdo contratos submetidos a modificacbes constantes ao decorrer das
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circunstancias futuras, previsiveis ou ndo. Sdo exemplos comuns os contratos de
fornecimento de 4gua e energia, plano de salude e contrato de crédito de compra de

casa propria.

3.2.9. Contratos Existenciais e Comunitarios

Os contratos existenciais sdo onde ambas as partes ou uma das partes sédo as
pessoas naturais, essas pessoas tem em vista 0 contrato a sua subsisténcia.
Incluem-se nesse contrato as pessoas juridicas sem fins lucrativos, desconsiderando
clausulas que prejudicam o direito da vida, a integridade fisica, a saude, a habitacdo

etc.

3.2.10. Compromisso

Compromisso € um tipo de acordo extrajudicial, no qual se encontra fora de
juizo e escolhem a arbitragem para a resolucédo do conflito. A arbitragem é um dos

modos de resolucdo de conflitos, fora da administragéo publica da justica.

3.3. Gerenciamento do Ciclo de Vida do Contrato (CL M)

Na gestdo de contratos deve-se atentar para as fases do contrato, chamada
CLM, termo em inglés que significa Contract Lifecycle Management, o ciclo de vida
do contrato. No ambiente corporativo muitas empresas incorporaram um gestor de
contratos, com a finalidade de atribuir responsabilidades, controle, acompanhamento
e fiscalizacdo dos direitos a receber e as obrigagcbes a cumprir. Essa funcédo é
extremamente importante para evitar que problemas comerciais e juridicos derrubem
a rentabilidade de seus negdcios.

Segundo estudos de Patel e Dwyer (2007), o gerenciamento do clico de vida
do contrato (CLM) é uma ferramenta poderosa para o sucesso das empresas no
futuro préximo. CLM é um termo abrangente para cobrir as atividades de
gerenciamento sistematico e eficiente da criacdo de contrato, desde a negociacéo,

aprovacao, execucao e analise do contrato.
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A gestdo de contratos envolve varios departamentos da empresa, onde 0s
principais sdo: a area de suprimentos ou compras que € responsavel por toda
negociacao e fechamento dos contratos e a area juridica que dao apoio na validacao
e formalizacdo dos contratos.

Para Freitas (2009) essa ferramenta € um modelo de gestdo eficiente,
englobando um modelo de processos com atribuicbes adequadas nas fases do
contrato, dividido em fase de formalizacdo e de execucdo. Essas fases possuem as
etapas: definicdo, pré-contratacdo, contratacao, pré-execucao e execucao.

A primeira etapa € a definicdo, onde inicia-se com uma requisicdo de contrato
basico. Nessa parte sdo tratadas as politicas de contratagdo, documentos
constitucionais e outros elementos que influencia na contratacao.

A segunda etapa é a pré-contratacdo. Nesta fase sera feita a negociacéao e
revisdo, e serd elaborada a estratégia de aquisicdo, avaliando as propostas entre 0s
fornecedores selecionados, onde o ganhador tera fechado o contrato.

Na terceira etapa ocorre a fase de execucado, onde realiza-se as atividades do
contrato e acompanhamento. Também faz parte desta etapa a fase de
armazenamento virtual e fisico dos documentos contratuais chamada de
Gerenciamento de Registo, ou seja, onde é feito todo o controle de todos os
documentos. A fase de pesquisa e recuperacdo permite a consulta rapida e
recuperacdo dos documentos relevantes aos contratos. Faz parte também desta
etapa a fase de auditoria e relatorios.

A quarta e ultima etapa € a fase de encerramento ou renovacéo do contrato, de
acordo com as decisdes da empresa o contrato pode ser renovado ou encerrado.

3.4. Dificuldades da Gestao de Contratos

Um dos maiores desafios encontrados € o problema de automatizar as
planilhas eletrbnicas e um software especifico que faz interface com outros
departamentos envolvidos. O monitoramento € o ponto a ser discutido, o controle de
planilhas exige monitoramento diario, disciplina e mais tempo para manter
atualizados a cada evento que ocorrer ao contrato, o que abre brechas e falhas

humanas, devido o trabalho ser feito manualmente.
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Na pratica o que acontece € que muitas empresas, ndo controlam o
vencimento dos contratos, muitas aceitam o0s precos e clausulas impostas pelos
fornecedores justamente por ndo terem modelos padrées e nem tempo para avaliar.
A falha na gestédo de contratos gera grandes custos para as empresas, em razao da
ma& gestdo podem-se abrir espacos para a quebra de acordos sem que vocé
perceba. Pequenas empresas ndo possuem um departamento juridico estruturado, o
que ha uma gestdo de contratos ineficientes e o cuidado deve ser redobrado no

momento da execuc¢do dos documentos.

Para Paper (2010) maioria das organiza¢cdes nédo gerencia efetivamente seus
contratos durante o periodo de vigéncia, e cerca de 80% das transacfes sao
sustentadas por contratos vinculativos e acordos. Muitos desses contratos
contenham clausulas, termos, condi¢cdes que necessitam ser acompanhados e
gerenciados durante seu ciclo de vida para maximizar os beneficios comerciais e
minimizar os custos associados ou riscos. Os contratos sao arquivados em acervos
departamentais para nunca serem revistos novamente até surgir algum problema ou

0 contrato ja esta vencido.

4. ESTUDO DE CASO

4.1. Caracterizagao da Empresa

O presente artigo tem como estudo de caso a gestdo de contratos de um
operador logistico fundado em 1997, especializado em logistica e armazenagem de
agroguimicos.

Atua no mercado nacional, com filiais no estado da Bahia, Mato Grosso,
Minas Gerais, Sdo Paulo, Parana e em breve Rio Grande do Sul. Qualificada pela
SASSMAQ da ABIQUIM e certificada ISO 9001:2008 em processo de atualizacéo
para ISO 9001:2015.

Os centros de distribuicdo dispbe de estruturas porta-paletes e desenvolve
seu controle de estoque através de software WMS, possibilitando que a mercadoria

seja rastreada.
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O operador conta com uma estrutura corporativa situada em Uberaba -MG,
onde desenvolvemos nosso estudo de caso no departamento de suprimentos a

partir de janeiro de 2017.

4.2 Diagnostico da situacao atual

A empresa até janeiro de 2017 ndo possuia nenhum tipo de controle em
relacdo aos contratos existentes, suas vigéncias e reajustes. Devido a dimensédo da
empresa todas as formas de custos/aquisicdo tem um procedimento especifico em
suprimentos que é o departamento responsavel por efetiva-las.

O objetivo de um procedimento em uma empresa é padronizar processos e
estabelecer as regras e os critérios para que 0s mesmos acontecam. E até janeiro
de 2017 n&o havia nenhum procedimento a respeito da aquisicdo de contratos e
nenhum critério para celebra-lo.

A partir de janeiro de 2017 o departamento de suprimentos identificou a
necessidade e importancia de melhorar esta gestdo para dimensdo de gastos,
controle de reajustes e vigéncia e avaliagdo da necessidade do mesmo.

Para iniciar o planejamento e definir as etapas deste projeto foi feito um
levantamento geral da quantidade de contratos existentes e suas vigéncias e
guantidade de contratos existentes e seu status. Com este levantamento foi obtido

aos dados mostrados nas tabelas 1 e 2 a seguir:

Tabela 1 — Contratos formalizados e ndo formalizados

Contratos 2016

Ano | Quantidade Status
2016 | 100 Formalizado
2016 |50 N&o formalizado

Fonte: Autores (2017).
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Tabela 2 — Contratos vencidos e atualizados

Contratos 2016

Ano Quantidade Vigéncia
2016 |105 Vencido
2016 |45 Atualizado

Fonte: Autores (2017).

Ou seja, 70% dos contratos existentes em 2016 estavam vencidos e alguns

casos a empresa ndo estava mais utilizando os servigos, mas continuava pagando.

4.3 Mapeamento de Fluxo de Valor

O Mapeamento de fluxo de valor tem como objetivo central possibilitar a
visualizacdo clara dos processos e dos desperdicios, para auxiliar a identificacdo
dos pontos de melhoria na gestédo de contratos.

Primeiro foi elaborado o MFV de um primeiro momento para localizacdo do
gargalo da gestdo e foram detectados dois pontos principais para melhoria, sendo
eles avaliar e validar as minutas de contrato e colher assinaturas.

Ao avaliar estas etapas do processo, foram identificados alguns pontos em
comum entre eles como a dependéncia de terceiros para conclui-los. E foi a partir
dai que a proposta de implantacdo de melhoria comecou a ser desenvolvida.

A seguir vem a figura 1 que traz o MFV da gestéo de contratos.

5.4 Proposta de Trabalho Futuro

Uma das propostas de melhorias da gestdo de contratos € o projeto da
assinatura digital com um ganho de tempo para a formalizacdo de contratos, que
pode levar até dois meses com intuito de reduzir apenas para sete dias e a
economia de papel.

A assinatura digital nada mais é do que uma ferramenta de seguranca da

informacéo, e ela garante 2 principios basicos: a autenticidade e a integridade dos
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documentos. Isso é realizado em fungcdo de um processo altamente capaz de
autenticar a autoria de determinado documento em meio eletronico.

Também chamada de assinatura eletrénica, ela ndo pode ser confundida com
o termo “digitalizacéo”, que se refere a transferéncia de determinado contetdo do

papel para o meio eletrénico.

5.3 Limitacdes da Pesquisa

O estudo de caso apresentou limitagdes quanto a dificuldade de localizar os
contratos existentes, a falta de procedimentos, dificuldade para colher assinaturas
dos fornecedores e diretores da empresa e a resisténcia na implantacao.

Deve-se ressaltar que dentre as limitacbes a assinatura de contratos € uma
das que mais gera ineficiéncia ao processo, pois frequentemente os representantes
legais da empresa estédo viajando a trabalho e o tempo dos fornecedores enviarem
0S contratos também ocorre imprevistos com frequéncia que gera conflitos entre as
areas internas. Como por exemplo os contratos de locacao de equipamentos, pois 0
equipamento sO € autorizado apos a formalizacao do contrato.

Em relacdo a resisténcia de implantacdo um dos maiores fatores que
influenciam sé&o os mantenedores dos contratos por ndo ficarem atentos aos prazos

e a falta de informacéo para os compradores de renovacao ou ndo dos mesmos.
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Fornecedores

Enviar Minuta
do Contrato

DOR= 5 DIAS

C/O=N/A
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Q= 95%

Mapeamento de fluxo de
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valor
/ \\‘ Clientes
h
=) Avaliar e — Colher =) Autenticacao m==) | Enviar via do
Validar Minuta ; das
Assinaturas . fornecedor
do Contrato assinaturas
g L4 oD oD
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C/O=N/A C/O=N/A C/O=N/A C/O=N/A
D= N/A D= N/A D= N/A D= N/A
Q=99,5% Q=99,5% Q= 100% Q= 98%
| 15 DIAS | 10 DIAS | 3 DIAS | 3 DIAS
Tempo de processo: 36 Dias
LEGENDA
DOR= TAXA DE PRODUCAO
C/O=TROCA
D= DISPONOBILIDADE
Q= QUALIDADE

Figuras 1 — MFV da gestao de contratos
Fonte: Autores (2017).




4.4. Proposta de implantacdo

Para avaliar criteriosamente foi descrito todas as etapas destes dois

processos por serem os gargalos para aprimorar uma a uma. Para assim apresentar

uma proposta de melhoria para o responsavel pelo departamento e conseguir a

validacdo da mesma para seguir com o projeto.

Segue abaixo as etapas:

* Avaliar e Validar minuta de contrato:

(0]

Etapa 1: Comprador responsavel [é a minuta e se identificar
alteracdes solicita ao fornecedor.

Etapa 2: Enviar minuta para o focal point de Suprimentos
corporativo.

Etapa 3: Suprimentos realiza novamente o contrato como se fosse
uma requalificacdo e se detectar falhas devolve o contrato para o
comprador responsavel corrigi-las.

Etapa 4: Apos todas as correcbes a minuta de contrato é enviada
para o advogado da empresa avaliar juridicamente as clausulas e
validar o contrato.

Etapa 5: ApGs receber o contrato validado pelo advogado, enviar

contrato para o mantenedor validar.

* Colher Assinaturas:

(0]

Etapa 1: Verificar disponibilidade do responsavel pelo setor para
assinar os contratos.
Etapa 2: Verificar disponibilidade da diretoria para assinar 0s

contratos.

Para o primeiro gargalo “Avaliar e Validar Minuta de contrato” apdés um

benchmarking com o time do projeto identificou-se a uma proposta em comum que é

a padronizacéo de clausulas.

Com a frequéncia de alteracGes solicitadas pelo advogado foi notado a

necessidade de padronizacdo de algumas clausulas para firmar os contratos. E as

clausulas para elaborar a padronizag¢éo sao:
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* Quanto a Vigéncia: Foi estabelecido que a vigéncia maxima de todo e
qualquer contrato deve ser de 12 meses, prazo estipulado pela geréncia da
empresa. E que ao fim deste prazo deve ser analisada a necessidade de aditivo
para continuar com 0 mesmo ou néo. E juntamente negociagéo de reajuste.

* Quanto ao reajuste: Antes de realizar reajustes o fornecedor deve contatar a
empresa e negociar um novo valor. Caso nao entre em acordo o contrato pode ser
suspendido sem multa para nenhuma das partes.

Juntamente com esta proposta para otimizacdo do processo também foi
incluido uma proposta em relacao a melhoria da gestao de contratos.

A empresa utiliza o software SAP para seus processos administrativos, mas
ndo explora 0 mesmo para o controle de contratos. E a proposta tras exatamente
isso, automatizar o controle em relacdo a vigéncia e dimensionar o custo real
utilizando o SAP.

Utilizar o sistema para disparar alertas para o mantenedor do contrato quando
0 contrato estiver com 60 dias para o fim da vigéncia. Estes 60 dias o mantenedor
deve avaliar se sera necessario a renovacao e comunicar 0 setor de suprimentos

para que a negociacgao ou distrato sejam feitos.

4.5 Implantagéo

Para realizar a implantacéo sera utilizada a ferramenta EAP. Esta ferramenta
consiste em numerar etapas bem detalhadas para organizar o projeto em tarefas
curtas e diretas. Com ele se estabelece datas e responsabilidades e elabora
relatorios de progresso.

Utilizando esta metodologia espera-se que a duracdo da implantacdo seja
estipulada e que o acompanhamento das etapas seja efetivo para certificar que o
time do projeto estd cumprindo os prazos. Para este estudo de caso o
acompanhamento é quinzenal.

A implantacédo sera dividida em duas partes, a primeira sera referente
aos contratos fisicos e regularizacéao de clausulas. A segunda é imputar os contratos
no SAP, oficializando o mantenedor do contrato e organizando alertas de

vencimento.
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A seguir vem as tabelas 3 e 4 que trazem uma listas de etapas:

Tabela 3 — Etapas para regularizacao fisica dos contratos

Contratos - Arquivo

ETAPA DESCRICAO DIAS
1 Reunido para definir objetivo e stakeholders do projeto 1
2 Realizar levantamento de quantidades de contratos em todas as filiais 10
3 Definir critérios para regularizacdo dos contratos 2
4 Regularizar contratos ja existentes 45
5 Levantar valores pagos por més para fornecedores
6 Elaborar long list dos fornecedores que o valor pago nos ultimos 5 meses foram iguais
7 Analisar fornecedores e definir short list para formalizar contrato
8 Formalizar contrato com os fornecedores da short list 45
9 Criar procedimento para aquisicdo de contrato 4
10  |Golive 2
Total de dias| 113
Total de meses| 4
Fonte: Autores (2017)
Tabela 4 — Etapas para impute dos contratos no SAP
Contratos — SAP
ETAPA DESCRICAO DIAS
1 Inserir todos 0s contratos no SAP 45
Definir layout dos alertas para a empresa 2
2 Reunido com consultor SAP para informar o layout desenvolvido 1
3 Receber proposta de alerta para disparar avisos de contrato semanalmente 20
4 Realizar testes com o Job de alerta de contratos 15
S Validar Job com o responsavel pelo departamento de suprimentos 15
Total de dias| 98
Total de meses| 3

Fonte: Autores (2017)
A sequir figuras 1 e 2 que trazem o WBD das etapas da gestao de contratos:
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5. CONSIDERACOES FINAIS

5.1 Resultados Alcancados

Dada a importancia da Gestdo de Contratos, ao longo do desenvolvimento
deste trabalho, os resultados foram notadamente visualizados dentro dos
indicadores de desempenho. A forma de gerir o processo foi detalhado e as
responsabilidades foram designadas para cada um. E como beneficios tivemos:

) Contratos com renovacdo automatica: foram detectados no arquivo da
empresa contratos antigos que a empresa ndo estava desfrutando dos servicos e
mesmo assim estavam pagando mensalmente;

) Contratos com reajuste automatico: Cada contrato tem anualmente um
reajustes dos valores de acordo com um indice/taxa oficial a ser adotado por
exemplo os contratos de alugueis tem reajustes em relacdo ao IGPM. O setor de
suprimentos interfere para buscar reajuste zero ou até diminuir os valores e
acompanha qualquer modificagédo dos valores praticando a inteligéncia de mercado
em suas negociacoes.

[l)  Contrato com fornecedores em mercado monopdlio: o suprimentos
realiza a pesquisa de mercado e estuda todas os meios e condigcbes melhores para
a regido com a modelo de gestdo de contratos, € feito um estudo anualmente de
fornecedores da regido e quando possui apenas um fornecedor avalia
profundamente todas as questdes envolvidas para diagnosticar se realmente vale a
pena.

Em relacdo aos dados quantificados dos contratos de todos os prestadores de
servicos da empresa comparando 2016 a 2017, a empresa possui um maior controle
de todos os contratos.

Em 2017 os contratos que ainda nao foram formalizados, sédo os contratos
que estdo vencendo e estdo em fase de negociagcao para regularizar.
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A segquir a figura 5 traz a evolucéo da gestdo de contratos:

180
160 -
140 -
120 -
100 -
80 -
60 -
40 -
20 -

2016 2017

B Formalizado ™ N3o formalizado
Figura 4 — Evolugao da gestao de contratos

Fonte: Autores (2017).

O controle de vigéncia estd 100% controlado com ajuda do software de
gestdo para enviar um alerta aos responséveis com antecedéncia de 60 dias que o
contrato est4 a vencer. A seguir a figura 6 traz a evolucdo do controle dos contratos

em relacao a vigéncia:

200 -
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100 -

2016 2017

M Vencidos M Atualizados

Figura 5 — Relacéo de vigéncia
Fonte: Autores (2017)
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5.2 Concluséao

O desenvolvimento do presente estudo de caso possibilitou uma analise
ampla e profunda para melhorar os procedimentos da gestéo de contratos dentro da
organizacdo. Além disso, também permitiu uma mudanca de cultura com o0s
envolvidos do processo, antes ndo era dada tal importancia mas tornou-se essencial
para o planejamento estratégico da organizacdo nas tomadas de decisfes.

Ao realizar os estudos e a fase de implatancédo os testes foram bastantes
satisfatorios do ambiente, sdo realizados semanalmente os alertas de todos os
contratos que estdo a vencer, uma melhoria acrescentada ao software SAP com o
apoio do departamento de Tl sem nenhum custo com software especificos para a
gestao de contratos.

A padronizacédo das atividades em relacdo aos contratos influencia no tempo
dedicado aos processos, melhora o desempenho com as areas de interface, como o
financeiro e a operacédo. A organizacdo do ambiente e do processo desempenha um
papel importante quando a empresa passa por uma auditoria de qualidade,

buscando a melhoria continua.

26



6. REFERENCIAS

BASTOS,C. M. Um Estudo sobre: Aplicacédo da Filosofia de Lean Office na Gestao
De Documentos. 2015. 41 f. TCC (Graduacdo) - Curso de Biblioteconomia,
Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2015.

BONDIOLLI, P. S. Lean Office como Ferramenta de Melhoria : Lean Office como
Ferramenta de Melhoria de um Processo Admirativos em uma Industria
Farmacéutica. . 2014. 91 f. Monografia (Especializacdo) - Curso de Engenharia,

Universidade de S&o Paulo, Sdo Paulo, 2014.

CARDOSO, G. OIl. A. Analise critica da Implementacdo do Lean Office: Um
Estudo de Casos Mdltiplos. 2013. 35 f. Monografia (Especializagdo) — Instituto

Tecnologico da Aeronautica, Sao José dos Campos, 2013.

CAVAGLIERI, M. Lean Archives: O emprego do Lean Office na gestdo de arquivos.
2015. 182 f. Monografia (Especializagdo) - Curso de Gestdo de Informatica,
Universidade do Estado de Santa Catarina, Florianopolis, 2015.

FREITAS, W. Gestdo de Contratos: Melhores praticas voltadas aos contratos

empresariais. 1. Ed. Sdo Paulo: Atlas, 2009.

GREEF, A. C.; FREITAS, M. do C. D.; ROMANEL, F. B. Lean Office: Operacéo,

Gerenciamento e Tecnologias. Sao Paulo: Atlas, 2012.
GRONOVICZ, M. A. BITTENCOURT, M. I. P. SILVA. S. B. G. Lean Office: Uma
Aplicacdo em Escritério de Projetos. Monografia (Especializacdo) - Curso de

Engenharia de Producao, Universidade Federal do Parana, Parana, 2013.

LAREAU, W. Office kaizen: transforming office operations i nto a strategic
competitive advantage. USA: ASQ, Quality Press. 2002.

27



LEIRIA, J. S. Gestao da terceirizacao e gestao de contratos. 2. Ed. Porto Alegre:
Leiria & Pietzsch Ltda, 2006.

LOBO, Paulo. Direito Civil: Contratos. 2. Ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2014.

MAIA, M. F. BARBOSA, W. M. ESTUDO DA UTILIZAQAO DA FERRAMENTA
MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR (MFV) PARA ELIMINACAO DOS
DESPERDICIOS DA PRODUGCAO. 2006. 22 f. TCC (Graduacdo) - Curso de
Engenharia e de Producdo, Engenharia Elétrica e de Producdo, Universidade

Federal de Vicosa, Vigcosa, 2006.

MELLO, C. M. Direito Civil: Contratos. 2.Ed. Rio de Janeiro: Freitas Bastos Editora,
2017.

OLIVEIRA, J.D. Escritério Enxuto (Lean Office). S&o Paulo: Lean Institute Brasil,
2003.

PAPER, W. Contract Management: A Strategic Asset. United States: Open Text.
2010.

PATEL, V.; DWYER, C. J. Contract Lifecycle Management and the CFO:
Optimizing Revenues and Capturing Savings. Technical Report, Boston:Aberdeen
Group, 2007.

SCALERA, F. International Crisis and Competitiveness of Service Companies and
Public Administration in Italy and In Europe. The Application of Lean Office.

Business and Management Review ,v.2,n.1, p. 63-75, 2012.

TAPPING, D. S, T. Value Stream. Management for the Lean Office: Don Tapping.
New York: Productivilty Press, 2003.

TAPPING, D.; SHUKER, T. Lean Office: gerenciamento do fluxo de valor para areas
administrativas — 8 passos para planejar, mapear e sustentar melhorias lean nas

areas administrativas. Sdo Paulo: Leopardo, 2010.
28



TAUSWORTHE, Robert C.. The Work Breakdown Structure in Software Project
Management*. O Journal Of Systems And Software, California, p.181-186, 1980.

TURATI, R. C.; MUSETTI, M. A. Aplicagcdo dos Conceitos de Lean Office no
Setor Administrativo  Publico. In: ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE
PRODUCAO, 26, 2006. Fortaleza. Anais eletronicos... Ceara: ABEPRO, 2006.

WOMACK, J. P. JONES, D. T. A Mentalidade enxuta nas empresas: Elimine o
Desperdicio e Crie Riqueza. 9. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003.

WOMACK, J. P.; JONES, D. T. Solucdes Enxutas. Rio de Janeiro: Editora Elsevier
Campus, 2007.

29



