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Resumo: Esta investigacdo aborda a proposta de desenvolvimento de um protétipo para gestio de fornecedores de
insumos indiretos a partir do desenvolvimento de indicadores que permitam uma gestio visual do desempenho
daqueles, bem como a padronizagdo das atividades relacionadas a tal gestdo com o intuito de torna-la eficaz e
eficiente. O estudo foi realizado em uma industria multinacional produtora de equipamentos para refrigeragao.
Trata-se de uma pesquisa a¢ao, com um delineamento de uma pesquisa do tipo estudo de caso, onde os dados
primarios foram produzidos através de entrevistas nao estruturadas com gestores e analistas da drea de suprimentos,
e os dados secundarios coletados a partir de uma revisao da literatura e de informagdes disponibilizadas em
uma pasta compartilhada na rede da empresa. Na discussdo, foi feita a verificagio do impacto do modelo
proposto sobre a eficiéncia e eficacia do processo de compras de insumos indiretos da organizagdo. Na pesquisa
efetuada pode-se perceber que a importéncia deste estudo reside no fato de apresentar um modelo estratégico
desenvolvido através de uma ferramenta ja utilizada pela empresa para sistematizagdo da cria¢do de indicadores
de desempenho. O modelo proposto também facilita o entendimento do desempenho dos fornecedores por parte
da empresa estudada. Os resultados obtidos nesta pesquisa recomendam a utilizacdo deste método de gestdo para
os fornecedores de insumos indiretos.

Palavras-chave: Gestdo de Fornecedores; Padronizacdo de Processos; Indicadores de Desempenho;
Insumos Indiretos.

DEVELOPMENT OF INDICATORS FOR MANAGEMENT OF GENERAL
PROCUREMENT SUPPLIERS

Abstract: This research addresses the proposal of developing a prototype for managing indirect input
suppliers from the development of indicators that allow a visual management of their performance, as well
as the standardization of activities related to such management in order to make it effective and efficient.
The study was conducted in a multinational industry that produces refrigeration equipment. This is an action
research, with a case study design, where primary data were produced through unstructured interviews with
procurement managers and analysts, and secondary data collected from a review of literature and information
made available in a shared folder on the company’s network. In the discussion, the impact of the proposed
model on the efficiency and effectiveness of the indirect input procurement process of the organization was

verified. The research shows that the importance of this study lies in the fact that it presents a strategic model
developed through a tool already used by the company to systematize the creation of evaluative indicators. The
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alignment of suppliers on their performance is also emphasized, obtaining the initially proposed improvement.

The results obtained in this research recommend the use of this management method to indirect input suppliers.
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INTRODUCAO

No mercado atual, as empresas enfrentam uma concorréncia cada vez mais acirrada, o que
impulsiona o estabelecimento de relagdes sélidas com fornecedores parceiros através do estabelecimento
de contratos de longo prazo. Slack (2002) argumenta que a gestao de fornecedores tem crescido em
importancia nas organizagdes de manufatura, levando-as a desenvolver métodos para este processo.
Arnold (1999) e Slack (2002) (apud RODRIGUES; SELLITTO, 2009), apresentam sequéncias de atividades
ligeiramente diferentes para o processo de gestdo de fornecedores, mas que podem ser sumarizadas nas
seguintes etapas: (i) determinagdo das especificagdes de compra; (ii) avaliagdo e sele¢ao de fornecedores;
(iii) desenvolvimento e aprimoramento de fornecedores; (iv) negociagao de termos e condi¢cdes de compra;
(v) emissao e administracao de pedidos; (vi) criagao e aplicagdo de classificagdes dos fornecedores; e (vii)

certificacdo de fornecedores.

O que se verifica é que a maior parte das organizagdes ndo possuem uma gestdo eficiente e eficaz
de fornecedores de insumos indiretos em fun¢do do grande numero desses e consequente complexidade
envolvida na coleta de dados sobre os mesmos. Os resultados obtidos a partir da aplica¢io do modelo
proposto nessa investigacao mostram que ele contribui positivamente para o alcance de resultados positivos

sobre a capacidade competitiva da organizagdo estudada.

A empresa foco dessa pesquisa tém concentrado seus esfor¢os nas competéncias centrais (diretas)
de seu negdcio, o que, se por um lado, aumenta sua expertise em seu core business, por outro lado traz
dificuldades em outras dreas, como por exemplo, na gestdo de seus fornecedores de insumos indiretos, ou seja,
aqueles bens e servigos que nao sao agregados ao produto final, dado seu niimero elevado, aproximadamente
2.700 fornecedores - em sua maioria de commodities, o que traz como consequéncia custos elevados, baixa
qualidade nos produtos/servigos, falha no cumprimento de prazos de entrega etc., que podem acarretar
atrasos nas linhas de produc¢ao e consequente prejuizo a empresa. Essa pesquisa buscara determinar a melhor
estratégia para mensurar, coletar e visualizar os dados relativos ao desempenho de fornecedores de forma
eficiente e eficaz, de tal sorte a aumentar a produtividade do processo de compras dos insumos em questao.
Dessa forma, serdo propostos procedimentos calcados em uma visdo de redes integradas, com a adequada
flexibilidade e conectividade para aquisi¢do, avaliacdo e que, sempre que necessario, permitam a rapida

corregao de nos processos de planejamento, gerenciamento e operacionalizagdo em compras.

Em 1992, Kaplan e Norton publicaram seu artigo O Balanced Scorecard: Medidas que impulsionam
o desempenho, onde apresentaram um dos mais conhecidos sistemas de indicadores: o Balanced Scorecard,
o qual tem por base o principio de que um sistema de medi¢do deve fornecer aos gestores respostas a

algumas perguntas.
A partir das consideragdes anteriores emerge o problema desta pesquisa:

Como desenvolver um sistema de avaliacao de desempenho de fornecedores de insumos indiretos

que atenda as necessidades da empresa estudada?
Para responder a esse questionamento foram estabelecidos os seguintes objetivos:
o Objetivo-geral:

Propor um sistema de avalia¢ido de desempenho de fornecedores de insumos indiretos que atenda as

necessidades da empresa estudada.

v. 7 n. 2 dezembro/2019



107

o Objetivos especificos:
a) Elaborar uma revisao da literatura a partir de livros e artigos sobre o tema proposto;

b) Produzir dados primarios a partir de entrevistas nao estruturadas com analistas e gestores da area

de suprimentos da empresa analisada;

¢) Propor um sistema de avaliagao de desempenho para fornecedores de insumos indiretos e testar

sua eficiéncia e eficicia na empresa estudada.

JUSTIFICATIVA

A proposta do tema desta pesquisa pode ser justificada através de sua importancia para as empresas,

paraa academia e para a autora.

Para as empresas: de modo geral, as empresas de grande porte pertencentes ao setor industrial,
dividem sua drea de suprimentos em materiais diretos e indiretos. Os diretos incluem matérias primas,
componentes, embalagens para os produtos fabricados etc., e os indiretos dizem respeito a todos os bens/
servicos que ndo sdo incorporados ao produto final da empresa. Como exemplo podem ser citados os
materiais de manutengao, de escritdrio, equipamentos de prote¢ao individual (EPI), mobilidrio, ferramentas,

locagdo de equipamentos etc.

Pesquisas tém demonstrado que a maior parte das industrias ndo possuem uma gestao eficaz sobre
os fornecedores de insumos indiretos dado seu grande nimero e, consequente dificuldade de coleta de
dados, o que pode gerar custos elevados, baixa qualidade nos bens/servicos adquiridos/contratados, falha
no cumprimento de prazos de entrega etc., que podem acarretar atrasos nas linhas de produgéo e prejuizo

as empresas.

Na literatura especializada encontram-se diversas informagdes sobre as caracteristicas que os
fornecedores precisam ter para atuarem nas empresas, entretanto, na pratica, é um desafio paraas organizagdes
que desejam ser competitivas possuir uma base de fornecedores qualificados e alinhados com sua estratégia
empresarial. Sobre essa perspectiva, Martins comenta que:

A gestdo da aquisi¢do - a conhecida fun¢do de compras assume papel verdadeiramente
estratégico nos negdcios de hoje em face do volume de recursos, principalmente financeiros

envolvidos, deixando cada vez mais a visdo preconceituosa de que era uma atividade burocratica
e repetitiva, um centro de despesas e ndo um centro de lucros (MARTINS et al., 2006, p. 81).

Segundo Porter (1980) a “fun¢do compras” impacta as habilidades da organizagdo em alcangar seus

objetivos estratégicos.

Dessa forma, é através do monitoramento de desempenho dos fornecedores que a empresa
conseguira visualizar se eles estao atendendo suas demandas e, concomitantemente, identificar possiveis

pontos de melhoria.

De acordo com Martins et al. (2006, p. 81), a soma gasta com a aquisi¢ao de insumos para a produgao,
seja ela de bens ou servigos, “varia de 50 a 80% do total das receitas brutas”. Dessa forma, é possivel afirmar que
acoOes que possibilitem a melhoria na eficiéncia e eficacia do setor de suprimentos terdo como consequéncia

um acréscimo no lucro.
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Como a avaliagdo de fornecedores é considerada um problema de resolugcdo complexa, esse
estudo tem o propdsito de desenvolver um modelo de avaliacao de desempenho de fornecedores de
insumos indiretos que seja simples e efetivo a fim de que todos os colaboradores da empresa estudada

possam utiliza-lo.

Para a academia: como ha poucas publicagdes a respeito do tema avaliacdo de fornecedores de

insumos indiretos, esse estudo tem potencial para agregar valor sobre esse contetdo.

Para a autora: a experiéncia de dois anos no cargo de estagiaria do setor de compras da empresa
estudada e a busca por materiais que permitissem a ampliagdo do conhecimento sobre o assunto proposto
nesta investigacao permitiu a visualizagdo de uma lacuna tedrica sobre esse tema, bem como uma deficiéncia
nos processos de gestdo para esse tipo de insumo. Tais gaps oportunizaram a realizagdo desse estudo como

uma oportunidade de crescimento profissional.

Nasequéncia sera elaborada a revisao da literatura para os topicos a serem desenvolvidos nessa investigacao.

REFERENCIAL TEORICO
Avaliac¢ao de fornecedores

A avaliagdo dos fornecedores é um processo que vem ganhando cada vez mais importancia,
principalmente entre as empresas de grande porte. Entre os fatores que contribuem para o aumento da
relevancia do tema, pode-se citar o aumento no valor dos itens comprados quando comparados a receita da
empresa (SANAYEL; MOUSAVI; YAZDANKHAH, 2010), a competicdo global e a crescente velocidade de
mudanga da tecnologia, acompanhada por uma redugéo do ciclo de vida dos produtos (ENSSLIN, 2013).

Muitos especialistas acreditam que a avaliacdo de fornecedores é a atividade mais importante de
um departamento de compras (SANAYEI; MOUSAVI; YAZDANKHAH, 2010). Isto se deve ao fato de
a fungdo de compra ter como finalidade o alcance de vérios objetivos: qualidade, quantidade, prazo de
entrega e preco. Uma vez decidido o que comprar, a decisdo mais importante refere-se ao fornecedor
certo (ENSSLIN, 2013).

Gestdo lean

A gestao de fornecedores é uma das areas mais discutidas na cadeia de suprimento. (PLENERT,
2007), uma vez que as empresas estdo buscando modelos baseados na coopera¢io e nas aliangas de longo
prazo (FIRMO; LIMA, 2009).

A gestao lean pode ser caracterizada pela eliminagdo progressiva do desperdicio, pelo fluxo continuo
dos processos produtivos, pela produ¢ao segundo a demanda do cliente e, por fim, pela relagdo proxima e
de parceria com fornecedores. As praticas adotadas por empresas que adotam a gestdo lean visam a otimizar
0 lead-time, o tempo de agregacido de valor e atender ao takt-time (velocidade da linha de produgao para
atender a demanda de um dado turno de trabalho). (LIMA; ZAWISLAK, 2003).

Este modelo de gestao fez com que fosse alterado o relacionamento entre empresas e fornecedores
no que diz respeito a suas estruturas e funcionamento (LIMA; ZAWISLAK, 2003). Passou-se a ter um

estreitamento nas relagdes de fornecimento e o desenvolvimento de uma relagdo de parceria através de uma
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maior integracdo na cadeia de fornecimento. As atividades passaram a ter um fluxo continuo, seguindo as
exigéncias e demandas do elo mais forte da cadeia (LIMA; ZAWISLAK; 2003).

A filosofia lean esta diretamente relacionada com a avaliacdo de desempenho, sendo que ambas

influenciam os processos administrativos e operacionais das empresas (CARDOZA; CARPINETTI, 2009).

Key Performance Indicator (KPI)

A avaliagdo de desempenho dos fornecedores deve estar em sinergia com as estratégias das
organizag¢des envolvidas, de maneira a indicar se os objetivos propostos inicialmente estao relacionados
corretamente com os resultados ao final do periodo em questdao (BARTZ et al., 2011). Para tanto, a utilizagao
da ferramenta Key Performance Indicator (KPI), conforme expressado por Parmenter (2010), Parlov e
Bourne (2011) apresenta em sua estrutura métricas de natureza financeiras e nao financeiras, utilizadas para
expressar a condi¢ao com que os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) setoriais estdo arranjados. Os KPIs sao
também uma ferramenta de mensura¢ao da performance, capaz de auxiliar as organiza¢des na avaliagdo
do seu nivel de sucesso com relagdo ao contexto de uma atividade especifica, ou no conjunto de processos
inerentes a ela, refletidos pelos direcionadores estratégicos definidos a partir das necessidades identificadas
diante do mercado (TOOR; OGUNLANA, 2008; BARTZ et al., 2011, p. 149-167).

Essas métricas fornecem dados concretos baseados em informacoes relevantes como tempo, custo,
satisfacdo do cliente e produtividade. Sao instrumentos valiosos para que uma empresa melhore sua gestao,
tome decisdes mais estratégicas e aumente seu lucro no curto e longo prazos. Uma solu¢io de e-procurement,
por exemplo, ajuda na gestdo de todos os processos de compras, ja que todas as informagdes sobre as
transacgdes e os fornecedores ficam centralizadas em um unico lugar. Essa caracteristica permite que a equipe

tenha mais controle dos processos e acompanhe os resultados com maior precisao.

SCORECARD

As pesquisas sobre modelos de avaliacao de desempenho aumentaram de forma consideravel
na década de 1990, principalmente ap6s a publicagdo dos artigos do professor Kaplan (1983; 1984), e,
particularmente, depois do primeiro artigo de Kaplan e Norton (1992) sobre o The Balanced Scorecard (BSC),

o qual se tornou um dos modelos mais conhecidos.

Balanced Scorecard (BSC) decorre de uma metodologia de gerenciamento estratégico e medi¢ao que
visa monitorar os principais indicadores de desempenho financeiros e nao-financeiros inseridos na estratégia
de uma empresa, a fim de possibilitar o0 monitoramento dos processos de negdcio e, com isso, aumentar a
probabilidade de alcance das metas estabelecidas (KAPLAN; NORTON, 1997).

O BSC ¢ um sistema de gestio baseado em indicadores que avaliam o desempenho, traduzindo a
missao e a estratégia em objetivos e medidas organizados nas seguintes perspectivas: financeira, dos clientes,
dos processos internos e do aprendizado e crescimento. Kaplan e Norton (2001) fazem referéncia aos
principais passos que permitem a implementacao de Balanced Scorecards capazes de construir a organizagao
focalizada na estratégia: (1) Traduzir a estratégia em termos operacionais; (2) Alinhar a organiza¢ao com a
estratégia; (3) Transformar a estratégia em tarefa cotidiana de todos; (4) Converter a estratégia em processo

continuo; e (5) Mobilizar a mudanga por meio de lideranca forte e eficaz.
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SLA - Service Level Agreement

O SLA tem se mostrado um efetivo instrumento de controle, um mecanismo pelo qual uma
empresa contratante de servicos discrimina as garantias de qualidade, quantidade, modalidade e precisao
dos diferentes servigos adquiridos de um terceiro. Este instrumento é um acordo entre um fornecedor de
servicos e um cliente que por meio de um contrato especifica todas as tarefas e responsabilidades de ambas

as partes, garantindo assim um grau minimo de satisfagdo dos servigos acordados.

Segundo Magalhées e Pinheiro (2007), a geréncia do sistema e a tecnologia da automatizagdo do
processo do SLA devem fornecer um ambiente que permita suportar o monitoramento, a notificagao, o
escalonamento e a geréncia dos valores dos indicadores de nivel de servico. Também devem ser adotadas
avaliagdes periddicas da satisfagdo dos usuarios dos servigos na ponta, visando a obteng¢do de dados que

possam ajudar a defini¢do e o alcance de niveis de servigo apropriados, dentro de custos realistas.

Sob esta otica pode-se, entdo, obter os dados necessarios sobre quais pontos de gargalo devemos
abordar no desenvolvimento da cadeia de fornecedores e, para isto, o SLA surge como ferramenta
experimental no controle dos niveis de qualidade e satisfagdo dos servigos prestados pelos fornecedores de

uma instituicao.

Brainstorming

Brainstorming ou “tempestade de ideias” consiste em uma técnica grupal de pensamento divergente
para produgdo de uma grande quantidade de ideias, expondo ao maximo a inteligéncia dos participantes,

desbloqueando, dessa forma, habitos e atitudes inibidoras de um raciocinio criativo.

Essa técnica foi desenvolvida por Alex Osborn (1953) para quem uma sessdo de brainstorming é
feita com o unico objetivo de produzir um grande niimero de ideias. Geralmente o tamanho do grupo é
de seis a dez pessoas. Nao é boa ideia incluir muitos especialistas no grupo, porque eles tém a tendéncia de

estereotipar a maneira de ver o problema.

Matriz de Kraljic

O modelo de compras de Kraljic (apud HAVE et al. 2003) ajuda a selecionar estratégias de compras
apropriadas para cada tipo de produto, otimizando a relagdo entre risco e os custos diretos (materiais) e

indiretos (tempo de negociagdo e administragao das compras).

De acordo com os autores citados, ha duas dimensdes bdsicas que geram quatro quadrantes,
representando quatro categorias de produtos, e que perfazem a Matriz de compras de Kraljic, como ilustra

a Figura 1.
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Figura 1- Matriz de Kraljic.

S| Produtos de alavancagem Produtos estratégicos
% <|  «Fomecedores altemativos * Poder no fomecedor
% « Substitutos disponiveis » Critico para custos/capacidade de produgio
=
£ - -
2
é Permitir competicAo entre fornecedores Consfituir parcerias
z Produlos de rotina Produlos de gargala
b * Abundancia de oferta + Monopdlio de mercado
8 « Grande variedade e administragdo complexa * Barreiras de entrada e administrago complexa
2
H -
] 9 Conlratagao de sistemas e

Z| Intercambio eletrbnico de dados (EDI) Assequrar oferta e desenvolver allemativas

L]

Baixo Alto

Incerleza de oferta

Fonte: Adaptado de HAVE et al., 2003.

Para um major entendimento da aplicagdo da Matriz de Kraljic, sera dada uma explica¢ao sobre os

produtos classificados em cada um dos quadrantes da matriz, com referéncia em Have (et al. 2003):

(a) itens criticos / gargalo sao aqueles com menos opg¢des de suprimentos, contudo, o corte em seus
abastecimentos causa sérios problemas para a empresa. A organizagdo precisa garantir seu abastecimento,
para isso podera qualificar novos fornecedores substitutos e/ou produtos alternativos, além de contratos
de fornecimento com multas para o nido cumprimento do acordado. Apresenta nivel moderado de

interdependéncia entre comprador e fornecedor.

(b) Nao criticos sao os que oferecem menos impacto financeiro, nao apresentando muito risco
a empresa. Uma forma eficiente de adquirir esses produtos é trabalhar com um nimero pequeno de
fornecedores para uma ampla gama de produtos a fim de obter economia em custos indiretos (tempo de
negocia¢ao e administragcdo das compras). Apresenta nivel baixo de interdependéncia entre comprador

e fornecedor.

(¢) Estratégicos sao os que possuem grande impacto financeiro e sao de dificil suprimento. Portanto,
a parceria estratégica através de um criterioso processo de selecao de fornecedores. Apresenta nivel elevado

de interdependéncia entre comprador e fornecedor.

(d) Alavancagem também possuem grande impacto financeiro, entretanto, possuem fornecedores em
excesso. Uma estratégia que pode ser usada para a compra desses produtos ¢é deixar com que os fornecedores
estabelecam uma competi¢do entre eles. O poder de barganha dos compradores ditara as regras, uma vez que
ha grande numero de fornecedores e o comprador podera escolher outro fornecedor sempre que precisar.

Apresenta nivel moderado de interdependéncia entre comprador e fornecedor.
Para a elaboragdo da matriz de Kraljic, primeiramente ha trés passos que devem ser observados:
1. Agrupar logicamente os produtos/servigos;
2. Identificar o impacto e o risco financeiros;
3. Discernir as categorias de compras na matriz.

Uma boa pratica para agrupar os produtos logicamente ¢ discutir se os produtos sio ou ndo comprados
ou poderiam ser razoavelmente comprados do(s) mesmo(s) fornecedor(es) sem esfor¢o consideravelmente

maior ou menor.
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Em segundo lugar, deve ser identificado o impacto sobre o resultado financeiro e o risco da oferta para cada
grupo de produtos formados no primeiro passo. Cabe salientar que esse é um processo razoavelmente subjetivo. O
ultimo passo é desenhar as linhas que diferenciam os quatro quadrantes. “[...] Muitas vezes ¢ desenhada uma linha

80/20, mas a finalidade depende de quédo focada a administragdo quer estar” (HAVE et al. 2003, p. 113).

METODOLOGIA

Este estudo versa sobre o desenvolvimento de um sistema de avaliagio de desempenho de
fornecedores de insumos indiretos a partir das necessidades de uma empresa que atua no setor de manufatura
de equipamentos de refrigeragao. Para isso desenha-se uma pesquisa agdo do tipo estudo de caso visto que,
de acordo com Lima:

A pesquisa a¢do tem o prop6sito de explicar alguns aspectos da realidade para, assim, ser possivel
agir/intervir sobre ela, identificando problemas, formulando, experimentando, avaliando e

aperfeicoando alternativas de solu¢do, em situagédo real, com a intencido de contribuir para o
aperfeicoamento continuo dessa realidade, objeto de investigacdo (LIMA, 2004, p.33).

Ainda em relagdo a pesquisa a¢do, Fonseca (2002, p. 34) afirma que:

A pesquisa-agdo pressupde uma participagdo planejada do pesquisador na situagdo
problematica a ser investigada. O processo de pesquisa recorre a uma metodologia sistematica,
no sentido de transformar as realidades observadas, a partir da sua compreenséo, conhecimento
e compromisso para a agdo dos elementos envolvidos na pesquisa. Fonseca.

Ja em relagao ao estudo de caso, GIL (2010, p. 37) afirma que consiste no estudo profundo e exaustivo
de um ou mais objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento. Define-se, um estudo
de caso da seguinte maneira:

[...] ¢ uma estratégia de pesquisa que busca examinar um fendmeno contemporaneo dentro de

seu contexto. [...] Igualmente, estudos de caso diferem do método histérico, por se referirem
ao presente e ndo ao passado.

Para Prodanov e Freitas (2013, p. 60), o estudo de caso:

[...] consiste em coletar e analisar informagoes sobre determinado individuo, uma familia, um
grupo ou uma comunidade, a fim de estudar aspectos variados de sua vida, de acordo com o
assunto da pesquisa.

ALGUMAS CONSIDERACOES SOBRE OS INDICADORES ATUAIS NA EMPRESA

A metodologia atual empregada pela empresa para os indicadores de desempenho de fornecedores
nio contempla os materiais indiretos (General Procurement), tendo sido somente desenvolvidas solugdes
mais estratégicas para os fornecedores de materiais diretos (Supply Management). Para esses tltimos é
aplicada a metodologia ScoreCard que é um método de avaliacao de desempenho de periodicidade anual
para o qual ¢ utilizada uma pontua¢ao definida a partir de 28 critérios definidos pelas dreas de Qualidade,
Planejamento e Supply, os quais geram um indice de desempenho para cada um dos aproximadamente trinta

fornecedores selecionados.

A seguir estdo listadas as principais etapas para execugdo da avaliacdo de fornecedores de materiais

diretos, bem como as dreas responsaveis.

v. 7 n. 2 dezembro/2019



113

1) Avaliagao / revisao dos critérios — consiste em uma reunido anual para revisao dos critérios os

quais serao submetidos para avaliagao. Responsaveis: Planejamento Industrial, Qualidade e Supply.

2) Divulgagao para as areas dos fornecedores que terdo a performance avaliada e formuldrio final do
ano - consiste em divulgar os fornecedores selecionados no BSC aos responsaveis pelas avaliagdes.

Responsavel: Supply.

3) Avaliagdes — cada setor tera critérios pré-definidos para avaliagdo de cada fornecedor selecionado.

Responsaveis: Planejamento Industrial, Qualidade e Supply;

4) Consolidagido das avaliagdes e envio para as areas — consiste em consolidar as pontuagdes indicadas
de todas as areas, gerando um indicador geral a cada fornecedor observando suas fraquezas e pontos

fortes. Responsavel: Supply;

5) Formalizagdo do resultado das avaliagdes para os fornecedores - trata-se de submeter os resultados
dos indicadores aos fornecedores, para que, caso necessario, realizem um plano de agdo para melhoria

dos pontos fracos. Responsavel: Supply;

6) Plano de agdo - caso o fornecedor ficar abaixo da média em determinado critério, é
necessario que realizem um plano de agdo dentro de um prazo determinado pelo Supply.

Responsavel: Fornecedores;

7) Avaliagdo Plano de agdo - andlise e feedback sobre o plano de agdo gerado pelo fornecedor.

Responsaveis: Planejamento Industrial, Qualidade e Supply;

8) Revisao Plano de acdo - Fornecedor envia plano revisado apds primeiro feedback e responsaveis
analisam revisao, retornando um feedback ao fornecedor. Responsaveis: Planejamento Industrial,

Qualidade e Supply;

9) Avaliagdo efetiva do Plano de agdo - consiste em uma avaliagdo final sobre o plano de agao

submetido pelo fornecedor. Responsaveis: Planejamento Industrial, Qualidade e Supply.

Na avaliacdo de fornecedores de materiais diretos também existe uma analise mais profunda, o
indicador SIB (Supplier Intelligence Board), trata-se de um conselho que se retine a cada seis meses, onde
toda a gama de fornecedores ¢ analisada, gerando-se uma estratégia para cada uma das linhas de insumos (a
empresa denomina genericamente de commodities) dos maiores fornecedores. Esse conselho utiliza varias
metodologias de gestdo de cadeia de suprimentos (Supply Chain Management), como reduzir o numero de
fornecedores, reduzir a dependéncia mutua, ter contrato de longo prazo e ter maior ganho de produtividade.
Posteriormente, os fornecedores sdo classificados em matrizes e com esta matriz a empresa gera uma
estratégia, que pode ser: monitorar aquele fornecedor; manter aquele fornecedor; manter aquele tipo de
fornecedor; consolidar aquele tipo de fornecedor e; desenvolver novos fornecedores para aquela carteira
de fornecedores E importante salientar que é através desse tltimo indicador que as tomadas de decisdes

estratégias anuais de projetos sao definidas.

Consideram-se fornecedores que representam pelo menos 0,4% do gasto direto com materiais e / ou
fornecedores incluidos em 80% do material direto de cada uma das plantas localizadas no Brasil (Manaus e

Canoas). Esse critério significa que 93% dos gastos diretos com material sdo incluidos na analise.

Os demais fornecedores sio considerados na rubrica “Outros projetos” e, portanto, nao priorizados.
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O MODELO PROPOSTO

A primeira etapa da prepara¢do do modelo do Sistema de Avaliagdo de Desempenho de Fornecedores
de Insumos Indiretos envolveu a analise dos tipos de fornecedores que a empresa possuia e das politicas

usadas para sua escolha, tais como numero de fornecedores por categoria de produto e servico etc.

Para a defini¢ao dos critérios, nessa etapa foi utilizada a ferramenta brainstorming, tendo como base

inicial de discussao os seguintes aspectos:

1) Nimero de fornecedores de indiretos: a empresa possui uma lista de fornecedores potenciais
cadastrados para cada commodity utilizada, totalizando aproximadamente 2.700 fornecedores de
ativos. Ainda que haja a necessidade estratégica do estabelecimento de relagdes de cooperagdo com
tais fornecedores, o elevado nimero dos mesmos, bem como dos bens e servicos fornecidos tornam tal

processo bastante complexo.

2) Categoria fornecedores estratégicos: para este artigo o foco serd dado sobre os fornecedores
classificados na categoria estratégicos, tomando como base a analise ABC. Assim, serdo analisados aqueles
fornecedores que representam aproximadamente 80% dos dispéndios financeiros e, por consequéncia,
maior impacto nos resultados financeiros de cada uma das plantas da empresa (Manaus e Canoas). Esses
fornecedores apresentam um impacto significativo para o desempenho da empresa, dado que sem eles a

organiza¢ao encontra dificuldades para executar suas operagdes.

3) Definicdo de responsaveis selecionados pelo novo modelo de avaliagdo e pelo gerenciamento de
determinados fornecedores (ou commodity) em cada setor da empresa: em fun¢do da baixa disponibilidade
de recursos no setor de materiais indiretos, a empresa ja utiliza gerentes de outros setores como responsaveis
por alguns fornecedores de indiretos como, por exemplo, transporte, empresas terceirizadas de seguranga
patrimonial etc. A titulo de complementacdo dessa estratégia, decidiu-se por uma avaliacio mensal
obrigatéria para cada fornecedor estratégico de indiretos, passando pela divisdo de responsaveis pré-definidos
em determinados setores, os quais realizam requisigdes de compras e recebimento dos bens/servigos dentro

do més.

4) Definicdo de critérios: foram analisados e aceitos os critérios, descritos a seguir, que a autora dessa

pesquisa propos ao time, conforme apresentado com mais detalhes no item 8.1 desse estudo:

a) Contrato de fornecimento valido;
b) Prego competitivo em comparagiao ao mercado;

¢) Envio de informagoes necessdrias na cotagdo (impostos, prazos, incoterms, preco sem impostos,

etc ). Reduzindo retrabalhos de solicita¢des;
d) Atendimento da meta de Prazo de pagamento (> 45 dias);
e) Cumprimento do prazo de entrega;

f) Habilidade da empresa em apresentar propostas de melhoria em servigos/produtos, como lead

time, abastecimento, novas tecnologias, etc;

g)Habilidade da empresa em apresentar propostas de melhoria em servigos/produtos, como lead

time, abastecimento, novas tecnologias, etc;

h) Exceléncia no atendimento e comunicagao entre as empresas (pré-atividade da empresa nas
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comunicagdes em geral, follow-up, avisos com antecedéncia, agilidade e consisténcia em atender

os pleitos etc.);

i) Qualidade do produto / servigo;
j) Quantidade entregue no prazo;
k) Atendimento ao SLA;

1)Indice de NF’s emitidas com informagdes incorretas ou falta de informagées (cédigo do material da

empresa, pedido de compra, quantidade pedido x NF);

m)Indice de divergéncia no recebimento fisico dos materiais - materiais enviados trocados, a maior

ou a menor em relagdo a quantidade informada na nota fiscal.

A partir dessas defini¢des, foi construido um protétipo de Sistema de Avaliagao de Desempenho de
Fornecedores de Insumos Indiretos a partir de um software capaz de coletar, armazenar e processar dados
referentes aos critérios pré-definidos para monitoramento de tais fornecedores e que também fornecesse

suporte para o planejamento e otimizagao dos processos de compras.

Durante o desenvolvimento técnico do prototipo, definiu-se o funcionamento da tela inicial
(efetuando-se o acesso a partir de um usudrio e senha), bem como o layout de apresentacao de cada icone

de forma intuitiva. Vide Figura 2.

Apds a insercao de usudrio e senha construidos por VBA (Visual Basic Applications), o colaborador
tera acesso ao icone localizado no lado esquerdo da tela (através de hiperlinks), onde consta uma listagem dos

diferentes grupos de fornecedores de indiretos, conforme sua necessidade, mostrado na Figura 3.

Figura 2 - Acesso inicial

GENERAL PROCUREMENT T TR
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Fonte: Autoria prépria, 2019.

Figura 3 - Selecionar Commodity
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Fonte: Autoria propria, 2019.
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Uma vez escolhida a commodity, o usuario sera direcionado a listagem de contatos de fornecedores,
onde constam os niveis de avaliagdes ja coletadas, a partir das seguintes defini¢des : “1- Preferencial; 2- Bom;
3- Regular e 4- Restrito, definidos, respectivamente, pelas cores Verde, Azul, Amarelo e Vermelho, conforme

mostrado nas Figura4 e 5.

Figura 4 - Niveis de fornecedores e contatos.
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Fonte: Autoria propria, 2019.
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Figura 5 - Pagina de contatos.
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Fonte: Autoria prépria, 2019.

A coluna de nivel considerado para cada fornecedor, é inserida a “cor” automaticamente através de
formatagio condicional, de acordo com a média total dos dados coletados nas avaliagdes realizadas pelos

usudrios colaboradores, sobre o somatorio médio de todos os critérios:

Figura 6: Niveis e Pontuagoes.

m_ PONTUACAD MEDIA TOTAL (Max 50
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Fonte: Autoria propria, 2019.

E totalizada a pontuagio de cada fornecedor com valor méximo de 50 pontos, vide Figura 7.
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Figura 7 - Niveis x Pontua¢ao média total

Nivel Pontos

2- Regular T <l0e <30

Fonte: Autoria propria, 2019.

Se a pontuagao média total do fornecedor for maior que 40 (sendo 50 a pontuagdo maxima), ele sera
selecionado com a cor verde; se for maior ou igual a 30 e menor do que 40, a cor ficara azul; se for maior ou

igual a 10 e menor que 30, a cor serd amarelo; e se menor do que 10, ficara vermelho.

Adicionalmente, a fim de aumentar a interagdo entre os colaboradores do departamentos de
compras e demais funcionarios que utilizardo o sistema, havera o acesso a todas as informag¢des em relagao
aos fornecedores ja cadastrados como, por exemplo, avaliagdes, notas, niveis, contatos etc., bem como sera
disponibilizada a opgdo de indicagdo de potenciais fornecedores, a qual permitira que seja enviada a equipe
do Supply Chain sugestoes de fornecedores potenciais a serem qualificados. A partir do momento que o
usuario selecionar o botao “Enviar”, os dados informados serdo automaticamente direcionados para uma
base de dados restrita ao acesso do time de Supply Chain, onde consta a listagem de todos os fornecedores
indicados. Esta op¢ao é mostrada na Figura 8.

Figura 8 - Indicagdo de fornecedores potenciais.

Indican Fenmeedon irn Uk [eolabaridon| Maka Goréd Ll Telebonn Dhvwivighin Cammedily
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Fonte: Autoria propria, 2019.

Figura 9 — Aba restrita de Base de dados - Indicagao de fornecedores potenciais.

ad  Razio Social E-mail Telefone Observaghes Commaodity

Fonte: Autoria propria, 2019.

Para realizar avaliacdo, o colaborador devera selecionar o botao informado, conforme apresentado a
seguir na Figura 10: “Avaliar Fornecedor”, onde sera direcionado as instrugdes para realizagdo do ScoreCard,

conforme mostrado na Figura 11.
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Figura 10 - Avaliar Fornecedor.
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Fonte: Autoria prépria, 2019.

Figura 11 - Regras ScoreCard.
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Fonte: Autoria propria, 2019.

Foi estruturado uma breve instru¢do que quando executadas corretamente produzem a fun¢ao e o

desempenho desejados:
1) Campos marcados em azul possuem preenchimento obrigatorio;
2) Todas as avaliagdes realizadas devem ser pontuadas seguindo os critérios indicados;

3) Pontuagdes menores do que a maxima, devem obrigatoriamente ser justificativas com dados e

exemplos no quadro “observag¢des” situado no campo inferior direito da pagina de avaliagdo;

4) Para realizar a avaliagdo, o colaborador devera ter em “maos” o nome do fornecedor e cédigo de

cadastro SAP (a informag¢ao consta no campo anterior de contatos da commodity selecionada);

5) Apos avaliar, devera selecionar o botdao “Lancar Avaliacdo” no final da pagina.

ScoreCard desenvolvido

Para explicar a opera¢ao, apresentam-se, na Figura 12, critérios e o detalhamento para os usuarios se

basearem ao inserir cada pontuagdo sobre o desempenho do fornecedor selecionado.

A pégina também demonstra o resultado final que serd enviado a uma base de dados restrita aos
colaboradores do setor de compras, a partir do momento que o usudrio seleciona o botdo “langar avalia¢ao”

Essa tabela de dados servirda como base de calculo para os indicadores desenvolvidos.
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Figura 12 -ScoreCard

Scorecard
14
Nome do Fornecedor: : Data 081212013
Cédigo do Fornecedor: : Usuério Avaliador :
GENERAL PROCUREMENT
[ Critério [ Peso | Escala [ Pontos | Avaliagdo | Definigao do Critério
45 Possui 45 Possui contrato de fornecimento valido.
Contrato de fornecimento vélido. s Na&o Possui 00 Nao possui contrato de fornecimento assinado.
Justificar
i Frequentemente { 40 { [Precos competitivos em parte significativa da carteira
i ragio 8 Eventualmente 20 Precos competitivos em alguns itens da carteira
Frégo compabiivg emcompa 20,mercado; Raramente i 0.0 | Precos competitivos em poucos itens da carteira
Justificar
o i ] Atende | 40 | Estrutura de cotacio detalhado
Envio de 5 na cotagao prazos, 4,0 Parcial 20 Estrutura parcial (faltam info es necessarias)
s prego sem impostos, etc). i de solicitag Nao atende 00 Nunca envia i 5 ari
3 Justificar
Atende 40 Atende o prazo de pagamento da meta de 45 dias
40 Parcial 20 Aceita pagamento faturado, porém abaixo de 45 dias
Atendimento da meta de Prazo de pagamento (2 45 dias). Nao atende 0,0 Aceita somente pagamento antecipado ou prazo abaixo de 15 dias
Justificar
100% em dia ntrega concluida em dia
<=20% %ﬁo e e atraso na entrega
Cumprimento do prazo de entrega 60 <=Até \te e atraso na entreqa
>50% em atraso \traso em mais da metade das solicitacoes
Justificar
Frequentemente | 20 ] Implementacao de 2 ou mais melhorias no ultimo ano
Habilidade da empresa em apresentar propostas de melhoria em 20 Eventuaimente 1.0 [mplementacao de 1 melhoria no Ultimo ano
o | senvicos/produtos, como lead time, i novas ias, etc _ Raramente 0.0 a0 implementada meinorias no Uiimo ano
z Justificar
5}
E Frequentemente 35 i e icag3o em parte si das
g énciano i e icago entre as (pré-atividade 35 = " 18 . = I
b da empresa nas comunicagdes em geral, follow-up, avisos com . il s 5 Smagumas
déncia, agilidade e ia em atender os pleitos etc.). Raramente 00 e 30 em poucas
Justificar
Muito satisfeito com a entrega - O fornecedor tem certificagéo ISO 9001; Fornece
Nivel 4 50 " TS,
arantia; Oferece assisténcia técnica
Satisfeito com a entrega - O fornecedor nao possui certificado; Segue as
Nivel 3 33 - y i g
recomendacdes; Oferece Garantia e/ou assisténcias
. R 50 Nem satisfeito, Nem -0 supriu comaq minima, mesmo
Qualidade do produto /servigo Nivel 2 17 nao seguindo com 100% das recomendagdes, nao oferece garantia ou assisténcias e
n3o possui certificagio
3 " Insatisfeito com a entrega - O f nao supriu as
g Nivel 1 00 (causou retrabalh ihuicho ou c30)
g Justificar
Atende 50 [Entregue 100% da solicitada
. 50 Parcial 33 [Quanti entregue parcial no prazo
Quantidede entregue no prazo Nao atende 0,0 Envega nao realizada no prazo
Justificar
Atende 6,0 Atende 100%
: 6,0 Parcial 40 Atende Parcial
Atsndimenio:ao SEA Nao atende 00 Nao atende
Justificar
1% 30 Indice de NF's emitidas com informagdes incorretas ou falta de informacdes menor ou
indice de NF's emitidas com i oes i oufaltade i des maior do
s indice de NF's emitidas com i sesi ou falta de informagd 30 > % o2 5% 15 que 1% ou menor ou igual a 5%
] (cddigo do material, pedido de compra, quantidade pedido x NF) 5% 00 Indice de NF's emitidas com i 5 ou faltade i maior do
© ' que 5%
g Justificar
3 B s - -
<<|  indice de divergéncia no recebimento fisico dos materiais - materiais e 30 Indice dledivergaciano récabimsno faics mafior ou iglialal% .
5 S = = 1 3 z 30 >1% e<5% 15 Indice de divergéncia no recebimento fisico maior do que 1% e menor ou igual a 5%
enviados trocados, & maior ou & menor em relagao a quantidade informada - — ~
>5% 0.0 Indice de no fisico maior do que 5%
na nota fiscal. -
Justificar
RESULTAD!
Categoria axim: Nivel Pontos Pontos g
° Geral 225 0,0 S
z ‘Atendimento 55 00 3-Bom | s30e<40 £
H Qualidade 16,0 00 2-Regular <10 e <30 00 Z
L Acuracidade 60 00 8
TOTAL 50,0 0,0
LANCAR
AVALIACAO

Fonte: Autoria prépria, 2019.

Com o intuito de alcangar uma percep¢do mais positiva entre os avaliadores, bem com otimizar os
processos, foi inserido listagem (vide figura 13) promovendo uma ferramenta facilitadora para inser¢ao das
informagoes obrigatorias. Adicionalmente, para caso for necessaria a justificativa, a partir do preenchimento

da pontuagao, automaticamente ¢ informado se deverd, ou nao, ser justificado, de acordo com figura 14:
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Figura 13 - Listagem de dados 1
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Fonte: Autoria propria, 2019.
Figura 14 - Justificativa obrigatéria
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Fonte: Autoria propria, 2019.

Indicador 1: Comparativo

A partir da avalia¢ao individual de cada uma das empresas fornecedoras, a realizagdo de uma analise
comparativa pode contribuir para o melhor entendimento do cenario encontrado nesta pesquisa, no que se

refere ao processo estratégico de compras.

Neste cenario de indicador, podemos observar as caracteristicas de dois fornecedores a fins
comparativos. No que se refere aos fatores inibidores do processo de compras, nota-se um comportamento
semelhante entre as empresas 123 e 345, conforme visualizagdo na Figura 15. Suas participagdes nas atividades
de compras sdo de nivel “preferencial’, ou seja, para determinada commodity, esses fornecedores sao de
escolha preferencial a realizacdo do consumo, sendo a empresa 123 com caracteristicas superiores quanto as

categorias de qualidade e acuracidade.

Figura 15 - Indicador comparativo
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Fonte: Autoria prépria, 2019.
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Figura 16 - Selecionar fornecedor

INFORMAR CODIGO

DO FORNECEDOR 1: NIVEL CONSIDERADO:

Fonte: Autoria propria, 2019.

No tocante a utilizacdo das analises de desempenho para uma avalia¢do da influéncia dos fatores
motivadores e inibidores do processo de compras, referenciando as estratégias destas duas empresas em
analise, é possivel considerar que, a sua maneira, e dentro das caracteristicas inerentes a cada uma destas
organizagdes, esta tarefa é realizada, pois é possivel notar que a empresa 345 prioriza a situa¢ao de prego
a estar competitivo; a empresa 123 prioriza o resultado de qualidade dos matérias/servigos fornecidos,
conforme medigdo e detalhamento no grafico da Figura 17. Cabe ao comprador optar pelo fornecedor que
mais atende as suas necessidades, considerando buscar sempre o menor custo de investimento e manter os

padrdes relevantes a qualidade, além dos demais fatores a serem influenciados na analise comparativa.

Figura 17 - Grafico comparativo
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Fonte: Autoria propria, 2019.

Indicador 2: Ranking (Dashboard)

Além da analise em profundidade realizada no indicador comparativo, com base nas informagdes
obtidas nas avaliagoes de desempenho realizadas, no intuito de se alcangar um dos objetivos deste estudo que
se refere a verificagdo da classificagao geral entre os fatores avaliados dos fornecedores, foram desenvolvidos
dois “rankings”: os dez melhores e os dez piores fornecedores de acordo com a commodity e o ano indicado
(alteram-se os dados automaticamente a partir das informagdes inseridas), como dado exemplo nas Figuras
18, 19, 20 e 21 (limitam-se as informagdes pelo fato de ainda nao haver base de dados suficientes coletados

para dez diferentes fornecedores):
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Figura 18- Best x Worst Supplier Ranking
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Fonte: Autoria propria, 2019.

Figura 19 - Selecionar Commodity
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Fonte: Autoria propria, 2019.

Figura 20 - Selecionar Ano
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Fonte: Autoria propria, 2019.

Figura 21 - Graficos dez melhores e dez piores
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Fonte: Autoria propria, 2019.
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Percebeu-se como contribui¢ao positiva da criagdo do modelo a possibilidade da visualizagdo do
potencial de crescimento das empresas perante os seus concorrentes de indiretos, bem como da analise
detalhada do quanto cada ramo, em relagdo ao contexto, estda contribuindo positiva ou negativamente
para a performance do segmento. Portanto, o presente indicador se mostrou coerente com a proposta
estabelecida ao contemplar a verifica¢ao da situacdo dos grupos de fornecedores quanto ao contexto em
que estas estdo inseridas, sob a otica interna da avaliacdo de desempenho organizacional. Através deste
indicador, sera possivel a melhoria no relacionamento Fornecedor x Cliente, mediante da formalizagao
do resultado das avaliagdes aos fornecedores situados abaixo da média (em nivel regular ou restrito). Sera
realizavel destinar os resultados dos indicadores aos fornecedores de insumos indiretos, onde poderao
submeter o plano de agdo para melhoria dos pontos fracos, conforme estratégia atual de scorecard dos

Materiais Diretos da empresa estudada.

CONSIDERACOES FINAIS

Ao se analisar o resultado desta pesquisa, pode-se afirmar que foi possivel responder a questido
problema proposta, ou seja, como desenvolver um sistema de avaliacdo de desempenho de fornecedores de

insumos indiretos que atenda as necessidades da empresa estudada.

A partir dos testes realizados com o protdtipo desenvolvido os seguintes pontos positivos podem
ser elencados: a) melhora na eficiéncia e na eficacia do processo de compras; b) facilidade de obtengao
do desempenho dos fornecedores para cada critério selecionado, pois o sistema é amigavel; ¢) auxilio na

defini¢do anual de novos projetos, proporcionando uma melhor margem para a tomada de decisoes.

Dentre os pontos negativos observados, citam-se os seguintes: a) os indicadores sao reativos, ou
seja, somente é possivel tomar alguma ac¢do sobre a escolha do fornecedor apos sua selegdo e utilizagao do
bem ou servigo por ele fornecido; b) o protdtipo foi construido utilizando-se a ferramenta Excel (sem custos
adicionais), o que gerou algumas limitagdes, sendo elas: 1) limitacdo das funcionalidades em fun¢ido da
memoria disponivel e dos recursos do sistema; 2) auséncia de rastreabilidade, comprometendo a seguranga
do sistema dada a facilidade de compartilhamento do arquivo; 3) lentidao do sistema, o que causa um “delay”

conforme a medida que aumenta a quantidade de dados inserida pelos usuarios.

Nio obstante, é importante ressaltar o fato de que a observagdo dos resultados deste estudo permite

observagdes relevantes em relagao a estratégia e competitividade empresarial.

Para a empresa foco desse estudo, o sistema proposto permite o entendimento de como seus
fornecedores de primeiro nivel estabelecem relacionamentos de compras, em especial, a compreensao
da forma como tais fornecedores se comportam frente ao mercado, pois isto pode representar um ganho
ou uma perda de vantagem competitiva para a empresa, principalmente no que se refere a redugdo de
custos, qualidade e disponibilidade dos bens ou servi¢os adquiridos. Pelo lado do fornecedor, o sistema
proposto oportuniza um entendimento das implicagoes do processo de aquisicao e dos critérios de
avaliacao de seus fornecedores, proporcionando que esses tltimos tenham maior conhecimento dos
anseios da organizagio e, consequentemente, oportunidade para um melhor desenvolvimento através

das informagdes e feedbacks.

Outro fato que merece destaque no que se refere a gestdo de suprimentos indiretos é o de que a

melhoria na eficiéncia e eficacia dos processos internos de gestdo de tais insumos é precedido pela defini¢ao
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de um modelo de gestdo capaz de otimizar os processos relativos a sua aquisi¢ao, permitindo que os mesmos

se tornem mais claras, transparentes e de facil verificagdo pelos agentes envolvidos.

O modelo proposto nesse estudo estd em fase de implantagdo na empresa estudada, com previsao
de finalizagao de todos os testes para o ano de 2020. Além disso, cabe salientar que o protdtipo esta sendo
utilizado como base para melhoria do sistema scorecard dos materiais diretos, o qual esta sendo desenvolvido
pela autora desta pesquisa, devendo ser concluida a atualizacao desse indicador até o final de 2019, tendo

como objetivo a otimizagao dos tempos de processos a partir do préximo ano.

Este estudo apresentou como principal limitagao o fato de ter sido desenvolvido a partir da ferramenta
Excel. Nesse sentido, sugere-se que estudos futuros sobre este tema facam de instrumentos mais seguros e
automatizados, como, por exemplo, o sistema Power BI para melhoria de visualizacao de dashboard - tipo
de interface grafica que fornece visualizagdes rapidas dos principais indicadores de desempenho relevantes

para um objetivo ou processo de negdcios especifico.
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