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CATEGORIA 2: Sustentabilidade; meio ambiente; mobilidade sustentavel;

gestdao; comunicagao com o usuario e formagao profissional.

TOMADA DE DECISAO BASEADA EM DADOS: COMO AUMENTAR A EFICIENCIA

NAS CONTRATACOES

1. INTRODUCAO

A tomada de decisdo baseada em dados ou DDDM (Data-Driven Decision Making) remete
inicialmente a alguns conceitos que sdao fundamentais para entender sobre a importancia

deste tema nas decisOes de gestdo da maioria das empresas.

Segundo Gomes (Gomes, 2002) a palavra decisdao é formada por de (que em latim significa
parar, extrair, interromper) que se antepde a palavra caedere (que significa cindir, cortar).

Tomada ao pé da letra, a palavra decisdo significa “parar de cortar” ou “deixar fluir”.

No cotidiano, decisGes precisam ser tomadas diante de problemas que possuem mais do que
uma alternativa para solucdo. E notério que o ato de decidir ndo é facil e exige dos gestores
uma capacidade analitica e apurada (Perdigdo, 2012). Mesmo em solu¢des de problemas com

apenas uma Unica opc¢ao, sempre havera a alternativa de se tomar ou ndo esta acdo.
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A tomada de decisdo é um dos processos no qual os gestores sdao envolvidos diariamente e,
muitas vezes, ndo se dao conta de sua importancia e necessidade. Diante das mudancas
ocorridas no mundo, o processo de tomada de decisdao também mudou significativamente,

tornando-se mais evidente a necessidade de melhores condi¢des para os tomadores gestores.

Hoje existem mais fatores que influenciam no processo de tomada de decisdo do que na
antiguidade. (Shimizu, 2001; Gomes, 2002; Bazerman, 2010). As decisGes geralmente sao
fundamentadas em duas vertentes: em situacdes de certeza e em situacdes de incerteza. As
condicoes de certeza sdo aquelas em que se pode exercer o controle sobre as varidveis que
influenciam na decisdo, geralmente situacdes ligadas ao ambiente interno das organizacdes.
Ja as condicGes de incerteza, por sua vez, configuram-se pela auséncia de controle sobre as
variaveis, na maioria dos casos sdo situacdoes associadas ao ambiente externo das
organizacoes. As decisdes tomadas sob condicbes de incerteza tém sido amplamente
pesquisadas, autores como Hammond, Keeney e Raiffa (2004), dentre outros, estudaram as

condi¢Oes deste processo de incerteza e as armadilhas envolvidas.

Os autores corroboram este entendimento citando armadilhas psicoldgicas que interferem no
processo decisdrio e que chegam a “[...2l sabotar mesmo as decisdes consideradas com maior
cuidado”. As principais armadilhas sdo: armadilha da ancora armadilha do “status quo’
armadilha do custo investido; armadilha da evidéncia confirmada; armadilha das tabelas
comparativas; armadilha da estimativa e da previsdo; armadilhas do excesso de

confianca/prudéncia. (Hammond, Keeney e Raiffa 2004).
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Com o advento da globalizagdo, do aumento da competitividade e da maior consciéncia por
parte dos consumidores que exigem produtos e servicos cada vez mais adequados as suas
necessidades, o processo decisério das empresas se tornou muito mais complexo, tornando
necessario o uso de ferramentas computacionais para dar suporte ao processo de tomada de
decisdo. Necessario se fez o desenvolvimento de sistemas que proporcionassem o auxilio aos
gestores para que pudessem enfrentar os desafios do tempo atual e tomar decisdes mais
assertivas e pautadas em fatos e dados mais precisos e consistentes. a utilizacdo de
ferramentas. A utilizacdo de ferramentas que apoiem o processo de tomada de decisdo no

nivel estratégico tornou-se ainda mais necessario (Petrini, Pozzebon e Freitas, 2004).

O administrador tem o dificil papel de avaliar os aspectos econémicos, operacionais, as
mudancas do mercado e buscar processos que facilitem a tomada de decisdes. Os caminhos
percorridos devido as decisdes tomadas podem trazer lucros ou prejuizos ao seu negdcio. A
Tabela 1 estabelece a classificacdo dos tipos de tomada de decisdo que devem considerados

(Silva, 2015):

Tabela 1 - Classificacdo do Tipo de Decisdo (silva, 2015)

* Decisdes Programadas

* DecisOes Nao Programadas
* DecisOes Estratégicas
Natureza * DecisGes Gerenciais

* Decisdes Operacionais

* DecisOes Individuais

* DecisOes Coletivas

* Decisoes Satisfatdrias

Tipo de Resultado * Decisdes Maximizadas

* Decisdes Otimizadas

Grau de Familiaridade

Grau de Participagao
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Decidir o que mudar, em qualquer empresa ou negdcio, é uma tarefa critica, porém também é

a Unica que faz com que a situacdo atual da empresa seja alterada, podendo leva-la ao

sucesso ou ao fracasso.

Sempre que se pensa em tomada de decisdao devem ser avaliados quais aspectos serdao
considerados para esta decisao, além dos aspectos de certeza e incerteza, ja citados, pode-se
também classificar esses aspectos em dois grandes grupos, aspectos analiticos e aspectos

emocionais.

Em um mercado cada vez mais competitivo, a tomada de decisdao deve sempre caminhar e
considerar muito mais aspectos analiticos do que emocionais. Essencialmente, a tomada de
decisdo baseada na analise de dados correta acaba valorizando as escolhas apoiadas em
informacdes verificdveis e consistentes. As empresas ndao precisam depender de
colaboradores altamente capacitados para interpretar numeros e estatisticas. Hoje, os
proprios executivos e os profissionais de todos os niveis podem conseguir esses indicadores

sozinhos, com a ajuda de ferramentas apropriadas.

Apesar de a experiéncia ajudar a ndo cometer os mesmos erros e a escolher o melhor
caminho, basear-se em dados inteligentes acaba tornando o processo de tomada de decisdo
muito mais sistematico, pois eles independem de emoc¢des. Dados, de forma geral, sdao
objetivos e racionais. Eles apresentam o que de fato estd acontecendo, independentemente

se vao contra ou ndo as expectativas do negdcio.

Nesse sentido, tomar decisdes importantes com base em dados pode embasar melhor as

estratégias e também alterar o que for necessario onde realmente seja preciso.
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Tomar decisdes com base em dados exige de forma essencial o conhecimento do problema
que deve ser solucionado. Desse modo, fica bem mais facil explorar as informagdes e os dados

disponiveis em suas maos.

Ao identificar o problema, o passo seguinte é definir indicadores que possam ser usados para
andlise e que vao ser o seu verdadeiro norte para mapear possiveis solu¢des. Toda e qualquer
acdo pode ser mensurada com a revolucdo digital. E preciso que vocé se faca as seguintes

perguntas:
* 0 que realmente preciso mapear para solucionar meu problema?
* CcOmo vou mapear?

* 0 quanto uma determinada informacado é importante para possiveis solugdes?

Agrupar os dados acaba passando pelo processo de estruturagdo. Sabe-se que em sua maioria,
um gestor ndo vai ter tempo para agrupar as informacdes e os dados. Uma solucdo simples
para esse caso é identificar ferramentas que podem coletar e estruturar dados, classificando-

os de maneira padronizada e extraindo valor real deles.

Um software confidvel é fundamental para o monitoramento de atividades de negdcio, tendo
a tarefa de apresentar indicadores em tempo real. E quanto mais a tecnologia avanca, mais
ha necessidade de se trabalhar com grandes volumes de dados. A tomada de decisdo baseada

em dados garante que vocé alcancara os resultados esperados.

A sabedoria e o dominio do conhecimento se traduzem em diferencial competitivo

empresarial no século 21. Esse contexto de incertezas e mudangas constantes reforga que as
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decisdes que foram sucesso no passado, ndo sdao mais as Unicas alternativas para a tomada de
decisdao nas aquisi¢des futuras. Um estudo chamado de Mercado Brasileiro de Software -
Panorama e Tendéncias realizado pela IDC Brasil, indica que os investimentos globais em
inteligéncia artificial atingirdo USS 52 bilhdes até 2021 (ABES - Associac¢do Brasileira das
Empresas de Software, 2019). Outro estudo realizado pela MicroStrategy, com profissionais
de inteligéncia de negdcios, registra que no Brasil 60% das empresas utilizam a Inteligéncia de
Negdcios para orientar estratégias e mudangas nos negdcios com aplicacdes avancadas e
preditivas (MicroStrategy, 2020). Como beneficios, a cultura baseada em dados, apresenta:
melhor competitividade, maior foco no cliente, minimizacdo dos custos e aumento de

agilidade (Moreira, 2020).

Com estes conceitos bem estruturados, a gestdo da Geréncia de Logistica do Metr6 de Sao
Paulo, avaliando a situacdo inicial de sua administracdo, entendeu ser premente a adogdo de
uma metodologia de tomada de decisdao baseada em dados, utilizando ferramentas de
Inteligéncia de Negdcios, visando principalmente o aumento do sucesso e eficiéncia das suas

contratagdes.

No caso da Geréncia de Logistica do Metr6 de S3ao Paulo, o cenario inicial observado
apresentava uma ineficiéncia no processo de aquisicdo, com fracassos nos pregdes na ordem
de 45% (jan/19), que resultavam em uma indisponibilidade de materiais criticos e
estratégicos, para as areas de manutencao e operacdo. Além disto, havia uma série de
controles paralelos em planilhas distintas, descentralizadas e nao integradas. Esse cenario de

caos somado as incertezas do mercado financeiro, a complexidade das aquisicées e a
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necessidade de agilidade e eficiéncia no processo decisério foram aspectos decisivos para a
adocgdo de ferramentas e de uma metodologia para a tomada de decisdes baseada em dados.
Essa descentralizagao da informagdo é um erro bem comum quando falamos de um projeto
de data analytics (OPENHEIMER, 2020) e devemos considerar que transformar dados em

informacdo de valor é essencial para o sucesso de qualquer negécio.

A aplicacdo destas ferramentas e metodologia, associadas ao ERP - Enterprise Resource
Planning, possibilitam analisar, por exemplo, a causa raiz dos insucessos nos pregodes
eletrénicos, aumentando a disponibilidade dos materiais, bem como reduzindo
consideravelmente o retrabalho em todas as areas de contratacdo do Metr6 de Sdo Paulo -

Metrd/SP.

Diante desse contexto este artigo pretende descrever os dashboards desenvolvidos, as
possibilidades de integracdo das bases de conhecimento nas areas de Inteligéncia de Negdcios
do Metr6/SP, utilizando os dados disponiveis nos sistemas de informacdo, contratos,
documentos e controles das areas responsdaveis pelos processos. Os painéis, integrados, com
interface visual amigdvel, navegavel dinamicamente e com alto grau de mobilidade,
permitirdo o monitoramento e controle preditivo dos eventos correlacionados e a visdo global
das aquisicbes. Além disto, a correlacdo de dados integrados formara uma base de
conhecimento para agregar valor e propiciar potencial de analise e métricas para tomada de
decisdo, com base em indicadores relevantes de complexidade, custo, prazo, nivel de risco e

posicionamento estratégico. Deve ser considerado ainda, que a construcdao de um sistema
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eficiente de inteligéncia necessita de uma integragao forte entre pessoas e tecnologia (Petrini,

Pozzebon e Freitas, 2004).

Um estudo de caso serd descrito, demonstrando que a aplicacdo destas ferramentas e
metodologia possibilitaram analisar a causa raiz dos insucessos nos pregdes, aumentando a
eficiéncia de 45,5% em janeiro de 2019 para 79,4% em dezembro de 2019, ou seja, um ganho
de 74%. Esse ganho implicou em menos retrabalho para todo o processo de contratacdo do
Metr6 de Sao Paulo e maior disponibilidade de materiais estratégicos e criticos no estoque da
empresa. O aumento na eficiéncia, possibilitou ainda maior assertividade na previsao
or¢amentdria dos gastos publicos, resultando em um incremento de 39% de eficiéncia em

relacdo ao ano anterior.

Outra oportunidade identificada foi relacionada aos leildes de materiais inserviveis, que em
razao da baixa movimenta¢dao mapeada pela andlise de dados, resultaram em uma receita nao

acesséria de RS3 milhdes em 2019.

Serdo descritas ainda, oportunidades de melhorias no gerenciamento de suprimentos e os

possiveis trabalhos futuros resultantes do Artigo Técnico.
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2. DIAGNOSTICO

Na fase de diagndstico sera analisado o processo de contratagdao de materiais, as dificuldades,
0s riscos e impactos, bem como a importancia e relevancia da andlise de dados para tomada
de decisdo, que propiciaram a revisdo de documentos importantes no Metrd/SP, com
consequente mudanca de processo e posterior crescimento dos indicadores de performance,
descritos no PE-29-010 - Indicadores de Desempenho dos Macroprocessos GLG (Metr6, 2020)
e eficiéncia das contrata¢des de materiais no Metro/SP. Esses aspectos foram levantados em
janeiro de 2019 pelos gestores da Geréncia de Logistica com o intuito de apresentar melhor

eficiéncia e resultado nos processos de contratacdao de materiais.
2.1. Tomada de Decisdao Baseada em Dados - Contextualizagao

O processo de aquisicdo de materiais no Metrd/SP é composto de quatro fases:

* Analise da necessidade de compra de materiais a serem adquiridos, mediante

Material Requirement Planning (MRP) ;
* Pesquisa de Precos;
* Definicdo do orcamento estimado;
* Emissdo da RC (Requisicdao de Compras).

Nestes processos de aquisicdes, que ja eram consagrados dentro da Geréncia de Logistica,
destacava-se negativamente, em janeiro de 2019, o insucesso dos pregdes, que naquele
momento havia alcancado o indice de 45,5%, ou seja, mais da metade dos pregdes realizados

fracassavam, o que acarretava para o Metro/SP altos custos com os retrabalhos de todo o
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processo de aquisicdo, que ndo envolve somente a Geréncia de Logistica, e principalmente

afetavam significativamente a disponibilidade de materiais em estoque.

Para este processo iniciou-se uma avaliacdo para buscar a causa raiz desses fracassos, a
primeira causa observada e que remete ao cerne deste artigo era a evidente descentralizagao
dos dados e informacdes do processo. Cada empregado envolvido no processo de aquisicdo
tratava de uma parte do processo, de forma segmentada, e o gestor ndo possuia uma
ferramenta que centralizasse todas as informacdes, para que o mesmo pudesse analisar todos

os dados e assim tomar a melhor decisao sobre o processo.

Com a criacdo de um Bl de monitoramento dos pregdes pode-se observar que uma das
principais causas dos insucessos ocorria devido aos precos acima do referencial, ou seja, o

Metr6 de S3o Paulo referenciava um preco para o pregdo abaixo do que o mercado praticava.

Essa adocdo de preco era norteada por um procedimento operacional de Aquisicao de
Materiais - PO-29-089 (Metrd, 2019), que indicava para o analista do processo que apds as
pesquisas de mercado, junto a fornecedores habituais e potenciais, banco eletronico de

precos, denominado Prego SP, disponivel no endereco http://www.bec.sp.gov.br/, pesquisa

publica em midia especializada e avaliacdo de contratos recentes ou vigentes, deveria ser
adotado, preferencialmente, a média aritmética (MA) entre a mediana (MEDV) dos valores
encontrados e o ultimo preco (UP) pago no ultimo contrato, o que poderia ndo retratar a
realidade e implicar na adog¢do de valores abaixo do mercado. Esta acdo sem duvida alguma,
tentava de forma uniforme proteger a empresa de possiveis sobre precos, contudo por nao

ser uma analise caso a caso em razao da auséncia de dados historicos, poderiam implicar em
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fracassos nos pregdes, gerando um custo de retrabalho de todo o processo, em boa parcela
dos casos acima da possivel economia com a adogdao de um valor abaixo do praticado pelo
mercado. Mais do que isso, o ndo ressuprimento no momento adequado, causava prejuizos
intangiveis para o Metrd/SP em razdo da eventual indisponibilidade de equipamentos vitais.
Outro desdobramento resultante dessa pratica é a abreviacdo no ponto de reposicao dos
materiais, ou seja, para compensar o retrabalho e fracassos nos pregdes, adotava-se postura
conservadora com antecipacdo no ponto de reposicao, implicando no aumento do estoque

contabil.

Diante de todo esse contexto, apds a analise baseada em dados, discussdes com outras partes
interessadas e simulag¢des definiu-se que para a tomada de precos dos processos de aquisicao
seria adotada, conforme preconiza a legislacdo vigente, preferencialmente a mediana (MEDV)
dos valores encontrados durante todo o processo de pesquisa de pre¢os, com esta conclusdo a
Geréncia de Logistica encaminhou consulta a Geréncia Juridica do Metr6 de Sao Paulo, sobre a
possibilidade de utilizacdo pelo Metr6/SP dos regramentos trazidos pelo Decreto estadual n®
63.316/2018, que revogou expressamente a norma anterior sobre a formacdo de
orcamento para aquisicao de materiais pelas empresas da Administracdo Direta e empresas

controladas direta e indiretamente pelo Estado.

A manifestacdo juridica foi favoravel a adocdo da nova sistematica, apontando que poderia
ser utilizada metodologia que também leve em conta o histérico de precos praticados ao
METRO/SP, desde que respeitado o disposto no §2° do art. 22 (serdo utilizados, como

metodologia para obtencdo do preco de referéncia para a contratacao, a média, a mediana

11
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ou o menor dos valores obtidos na pesquisa de pregos, desde que o calculo incida sobre um
conjunto de trés ou mais precgos, oriundos de um ou mais dos parametros adotados neste
artigo, desconsiderados os valores inexequiveis e os excessivamente elevados.) combinado
com o §32 (poderdo ser utilizados outros critérios ou metodologias, desde que devidamente

justificados pela autoridade competente).

Ficava ainda uma questdo, esta alteracdo de estratégia ndo poderia fazer com que o Metr6 de

S3o Paulo desembolsasse valores acima do praticado no mercado?

Para responder essa questao era fundamental o acompanhamento, ndo somente do resultado
dos pregdes (sucesso x insucesso), mas também a possivel economia alcancada entre o valor
referencial, adotado pelo Metr6/SP, e o valor negociado. Em 2020 a economia dos pregdes
em relagdo ao valor orgado foi na ordem de 26,9%, o que representa até o més de junho de

2020 o valor de aproximadamente R$10 milhdes.

2.2. Revisao do Regulamento de Licitagoes, Contratos e demais ajustes da

Companhia do Metropolitano de S3o Paulo - METRO/SP

O orcamento estimado na revisdao 1 do Regulamento de Licitagcdes, Contratos e demais ajustes
da Companhia do Metropolitano de S3o Paulo - METRO, baseado na Lei n? 13.303, de 30 de
junho de 2016 (Brasil, 2016) ndo permitia que o pregoeiro ou comissao de licitacdo o
divulgasse, anteriormente, na fase de negociacdo. Tal circunstancia implicava em muitos casos
na desisténcia da negociacdo em razao da quantidade de lances ofertados, sem atingir ao valor
minimo orcado. Como o pregoeiro ndo tinha a previsibilidade, por lei, de quebrar o sigilo, em
muitos casos um dos lados desistia e o processo resultava em fracasso. Com a revisdao do

12
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Regulamento, o art.2 35 permite, agora, a possibilidade de divulgacdo do orcamento o que
facilita a fase de negociagao, reduz o prazo e aumenta a chance de sucesso dos pregdes

eletronicos.

“Art. 35. O orcamento estimado da contratag¢do deixard de ter cardter sigiloso apds a
assinatura do contrato ou confirmagéo do recebimento de documento equivalente,
permitindo-se ao pregoeiro ou comissdo de licitagdo divulgd-lo, anteriormente, na fase

de negociagdo, se assim entender conveniente.”

2.3. Dificuldades encontradas no processo de tomada de decisao

O cenario no inicio de 2019 na Geréncia de Logistica do Metrd/SP contemplava a utilizagdo de
controles descentralizados e individualizados, em pastas e computadores especificos dos
gestores, sem integracdo, base de dados confidvel e critérios, dificultando ou retardando o

processo de tomada de decisdo nas contratagdes.

Considerando esse contexto, somado ao cendrio de incerteza, volatilidade cambial e de dificil
aquisicao de materiais estratégicos, complexos e especificos fazem com que o processo
decisério tenha importancia vital. Dessa forma, fatores como agilidade e precisdo na tomada
de decisdo sdo prementes e somente possiveis com a adocdo de ferramentas e de uma

metodologia para a tomada de decisGes baseada em dados.
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3. ANALISE DOS RESULTADOS

Para a fundamentagdo na andlise dos resultados e demonstra¢cdao da importancia da analise
de dados na tomada de decisdo dos processos de contratacdao, foram analisados os resultados
de dez critérios, sendo eles: o sucesso dos pregdes eletrénicos, o valor orcamentario x valor
executado, o Ranking de Fracasso nos Pregdes por Grupo de Mercadorias, por Modalidade de
Participacdo, o Orcamento Previsto x Realizado - 2020, a Taxa de Aprova¢ao dos Materiais, a
Disponibilidade de Materiais, o Estoque Contabil, a Acuracidade do Estoque e o Custo de

Pessoal.

Para validacdao de qual tal metodologia surtiu efeito, além dos nUmeros e resultados
apresentados foi efetuada uma pesquisa com 100% dos gestores da Geréncia de Logistica do

Metré/SP, na qual pode-se constatar os ganhos observados na visdo desses gestores.

3.1. Sucesso dos Pregdes Eletronicos

A Figura 1 ilustra o grafico de sucesso nos pregdes na qual observa-se que a meta de 60% no
periodo de janeiro de 2019 a agosto de 2019 e de 70% no periodo de setembro de 2019 a
marco de 2020, bem como a evoluc¢do dos resultados dos pregdes mensalmente desde janeiro
de 2019 até marco de 2020, periodo exato antes da pandemia de Coronavirus. Pode-se

observar que em janeiro de 2019 ocorreu o menor percentual de sucesso nos pregdes com

14
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apenas 46%, o que demonstra que o retrabalho era superior ao éxito nos processos. A partir

desse baixo desempenho, com base na analise dados verifica-se basicamente dois problemas:

19) Pesquisa de mercado defasada, com base em um coeficiente de minorac¢ao da
mediana apontada no capitulo 2.1 - Tomada de Decisdo Baseada em Dados -
Contextualizacdo que ocasionava parcela significativa de fracasso em razao de preco

acima do orcamento na fase de pregao eletronico.

29) Orgcamento Sigiloso inclusive na fase de negociacdo, conforme apontado no item

2.2 - Revisdo do Regulamento de Licitagdes, Contratos e Demais Ajustes da Companhia
do Metropolitano de S3o Paulo - Metr6, na qual ocasionava a desisténcia das
empresas, mesmo em circunstancias proximas de valores, ja que o pregoeiro nao
poderia informar quanto % estava de diferenga entre o valor orgado e valor ofertado

pelas empresas.

Conforme ja relatado nos capitulos 2.1 e 2.2., os documentos correspondentes aos critérios
de pesquisa de mercado (Metr6, 2019) e o Regulamento (Metr6, 2019) que previa o
orcamento sigiloso na fase de negociacado, foram revisados nos meses de outubro de

dezembro de 2019, respectivamente.

Apds revisdo desses dois documentos e implantacdo dos novos processos, ou seja, utilizacdo
da mediana para o cdlculo do valor referencial, conforme legislacao vigente; possibilidade de
abertura do orcamento na fase de negociacao fizeram com que o percentual de sucesso nos
pregdes aumentasse de 46% para 85%, em doze meses. Isto representa 84,78% de aumento

na eficiéncia do processo, ao longo de doze meses, consequentemente resultando em:

15
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a) Menos retrabalho dos processos;
b) Menor custo administrativo para execuc¢do de todas as fases do processo;

c) Aumento de disponibilidade dos materiais.

Sucesso nos Pregdes Eletronicos de Materiais no Metrd de Sao Paulo

. 84%
19%/ 85% *~e
_a76% 81%

61% 62%  60%/ / \ / Meta = 70%

& 57% / Meta = 60%

e \ota e=@==Sucesso

Figura 1 - Grafico do Sucesso nos Pregdes Eletronicos de Materiais no Metr6 de Sao Paulo

3.2. Valor Or¢amentario x Valor Contratado

A Figura 2 ilustra o grafico de Valor Orcamentario x Valor Contratado de Materiais no Metr6
de S3o Paulo onde pode-se observar o aumento de eficiéncia no periodo de jan-jun/2020 em
relacdo ao periodo de jun-dez/19.A taxa de sucesso no periodo de 2020 é de 78,26%,
enquanto nos seis meses anteriores de 2019 esse percentual era de 67,9%, o que representa

uma melhora de 15,25% com essas agoes.
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Figura 2 - Valor Orgamentario x Valor Contratado de Materiais no Metr6 de Sao Paulo

Em contrapartida, também se verifica que a economia nos pregdes reduziu de 32,1% em
média, para 26,9%, uma queda de 16,1%. Essa reducdo na economia é mais um elemento que
comprova que a mudang¢a na metodologia na pesquisa de mercado e/ou a abertura do
orcamento sigiloso na fase de negocia¢ao nao sao fatores que implicam em aumento do
orcamento e consequente maior economia resultante da distor¢do entre o valor adotado e o
contratado. Pelo contrario, o aumento no sucesso dos pregdes provavelmente é resultante de
pregdes que tinham o preco da pesquisa muito aderente a condicdo de mercado, o que denota
um menor percentual de economia. Outros aspectos que devem ser considerados no impacto

na reducdo da economia nos pregdes eletrénicos sdo:

a) As mudancas nos cenarios econémicos e politicos;

b) As incertezas e riscos de mercado;

c) Avolatilidade cambial.
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3.3. Ranking de Fracasso nos Pregoes por Grupo de Mercadorias

Outro ponto fundamental na analise baseada em dados pode ser observado na Figura 3 que
ilustra o Ranking de Fracasso nos Pregdes por Grupo de Mercadorias. Pode-se destacar os
cinco primeiros grupos de materiais que impactam no fracasso em ordem quantitativa:

Ferragens, Resistores, Capacitores, Condutores Elétricos e Uniformes.

Os quatro primeiros itens sdo materiais com volume consideravel, ou seja, grande quantidade
adquirida, mas com baixo valor agregado. Nesses casos, em razao do rigor nos critérios de
andlise técnica e condicdes comprobatdrias de habilitacdo, pode ocorrer a reducdao no
interesse na participacdo do certame. O item especifico de uniformes possui uma
caracteristica singular de dificuldade de aquisicdo em razdo das caracteristicas dimensionais,
de material e da diversidade de modelos que fazem com que ocorra uma dificuldade na analise

de amostras apresentadas entre a fase de adjudicacdo e homologacao desses materiais.

A”‘M”'Z””lﬂvv

[ L1 PR ot T R PP ERRRRREEEES
Illllll Ill------ ESEsEsm S -

Figura 3 - Ranking de Fracasso por Grupo de Mercadorias
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3.4. Ranking de Fracasso nos Pregoes por Modalidade de Participacao

A Figura 4 ilustra o Ranking de Fracasso nos Pregdes por Modalidade de Participa¢ao. Pode-se
destacar que 45% dos processos na modalidade de licitagdo exclusiva ME/EPP, para valores
abaixo de R$80mil fracassam, sdo desertos ou revogados. No caso de licitagdes com ampla
participacdo mais com aplicacdo de 25% de cotas, ocorre fracasso em 20,62% dos processos.
Isto acontece, em razdao das microempresas (ME) e empresas de pequeno porte (EPP) nem
sempre possuirem documentacdo regular ou receita bruta para participacdo dos pregdes
eletrénicos para fornecer ao Metré de Sao Paulo ou outros 6rgaos institucionais. Pode-se

observar que para o caso de ampla participagao os fracassos sao reduzidos para 16,43%.

Este tratamento diferenciado encontra-se amparo nos artigos 170, inciso IX e 179 da CF/88

(Brasil, 1988), respectivamente:

“Art. 170. A ordem econbmica, fundada na valorizacdo do trabalho
humano e na livre iniciativa, tem por fim assegurar a todos existéncia
digna, conforme os ditames da justica social, observados os seguintes

principios: [...]

IX - tratamento favorecido para as empresas de pequeno porte
constituidas sob as leis brasileiras e que tenham sua sede e

administracdo no Pais.

Art. 179. A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios
dispensardo as microempresas e as empresas de pequeno porte, assim

definidas em lei, tratamento juridico diferenciado, visando a incentivad-
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las pela simplificagdo de suas obrigagbes administrativas, tributdrias,

previdencidrias e crediticias, ou pela eliminagdo ou redugdo destas por

meio de lei.”

O art. 47 da LC 123/2006, determina que, nas contratacdes dos entes publicos, devera ser
concedido um tratamento diferenciado para pequenos empreendimentos com a finalidade de
fomentar politicas de interesse coletivo, objetivando a promoc¢do do desenvolvimento
econdmico e social no dmbito municipal e regional, a ampliacdo da eficiéncia das politicas
publicas e o incentivo a inovacdo tecnolégica (BRASIL, 2006). Para alcancar esses objetivos o
art. 48, | da LC 123/2006 estabelece que a administracdo publica deve realizar licitagdo
exclusiva para ME e EPP nos itens de contratagdo cujo valor seja de até RS 80.000,00 (BRASIL,

2006).

Ademais, a possibilidade de considerar cada item ou lote separadamente, fizeram com que
aumentasse as possibilidades de licitagdes com participacao exclusiva principalmente no caso

de materiais que na maior parte dos casos ndo supera esse valor.

Outro aspecto relevante, foi incorporado com a Lei Complementar n? 147/14, que
estabeleceu que as cotas sdo uma obrigacdo ao gestor, no art. 48, lll, caso o gestor publico
necessite adquirir bens de natureza divisivel em valor que supere RS 80.000,00, deve separar
uma cota de até 25% para competi¢ao exclusiva de ME e EPP, sendo o restante destinado a
disputa de empresas de qualquer porte. Com isto, a condicdo de licitacdao para aquisicdo de
bens de natureza divisivel sem estabelecimento de cota ndo pode ser efetuada e configura

pratica ilegal do gestor.
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Dessa forma, somente pode-se licitar materiais sem a aplicacdo de cotas, apds o fracasso da
licitacdo exclusiva e cotizada, ou se o material for indivisivel, ou ainda se houver justificativa
de tais materiais ndo podem ser fornecidos por empresas de pequeno porte. A analise de
dados permite identificar essa taxa diferenciada de eficiéncia nos trés modelos, bem como
demonstra a importancia de se analisar caso a caso, e com base nas licdes aprendidas dos
fracassos permitir que os gestores justifiguem objetos indivisiveis ou que ndo possam ser

fornecidos por empresas ME/EPP em razdo de problemas de habilitacdo.

EEES 39,63%
[Ampla Participagio
=
Resultado DESERTO @ FRACASSO @ REVOGADO @ SUCESSO

Figura 4 - Resultado por Modalidade de Participacao
3.5. Or¢gamento Previsto x Realizado - 2020

A andlise de dados colabora ainda para a tomada de decisdo quanto a aplicacdo orcamentdria
ao longo do exercicio fiscal. A Figura 5 ilustra o grafico do orcamento previsto x realizado no
ano de 2020 que demonstra ao longo dos meses, o fluxo de caixa da conta estoque e permite

em razao desse fluxo a antecipacdo ou controle mais apurado e balanceamento dos pedidos
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de compra. Com isto, ha possibilidade de calibrar essa taxa de execugao com base no cenario
econdmico da empresa. Um exemplo disto, ocorreu com a pandemia de coronavirus, na qual
foi necesséria a redugdo de 10% da conta estoque, o que representa R$8 milhdes, visando o
equilibrio financeiro em razdo da queda na arrecadacdo do Metr6/SP. Sem tais dados, ndo

seria possivel essa tomada de decisdo tdo rapida e segura.

RS 39.54M R$ 69.24M R$80.55M

RS 19.74M
RS 9.34M

= e DT ey e s gy
R$8IM RS774M Rg 45M
RS 3.81M :

R$ 5.24M R$548M RS 54M RS 5.09M RS 3.86M

RS 2.87M
R$3.81M
R$ 6.48M
RS 2.67M
RS 6.09M
R$ 5.14M
RS 431TM
R$ 1.9M
RS 7.64M
R$ 6.42M
R$ 5.50M
R% 6.65M
RS 14.58M
RS 7.49M
RS 7.64M
R% 672M
RS 4.58M

Figura 5 - Orcamento Previsto x Realizado em 2020

3.6. Taxa de Aprovacao dos Materiais

A Figura 6 demonstra a taxa de aprovacdo dos materiais com base na andlise de conformidade
da especificacdo durante as inspecdes de materiais e sistemas. Tal percentual é importante
para analise e tomada de decisdo quanto a eventuais problemas nas especificacées técnicas,
clausulas contratuais, ou ainda na necessidade de desenvolvimento de fornecedores para

determinado materiais que tenham recorrentemente reprovacgées por essas circunstancias.
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Figura 6 - Taxa de Aprovacao de Materiais

3.7. Disponibilidade de Materiais

A medicdo e transparéncia nos dados de disponibilidade de materiais para os clientes é
fundamental na tomada de decisdo e priorizacdo das contratacdes. A Figura 7 ilustra essa
disponibilidade dividida por segmento dos materiais. Além da disponibilidade geral de 94,7%,
ha a disponibilidade dividida em materiais estratégicos, pelos indices de falta dos mesmos,
por materiais administrativos, EPIs, manutencdo e uniformes. Para cada indice de
disponibilidade foi formalizado um Acordo de Nivel de Servicos - ANS com os clientes da area

de logistica.

Essa segmentacdo é fator preponderante na tomada de decisdo conjunta quanto a priorizacao
das contratacdes. No passado essa medicdo segmentada ndo ocorria e conforme pode-se
observar no grafico, ha ainda uma destinacdo de recursos para materiais ndo tao criticos com
atendimento ao ANS dos materiais de indice de falta 2 e 3 e em contrapartida os materiais
estratégicos e com indice de falta 1 apresentam caréncia no atendimento do ANS. Essa visdo
permitiu a adogao de ata de registro de pregos para os materiais comuns de prateleira, com
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indice de falta 3 e a priorizacdo de recursos tanto financeiros como humanos nas contratacdes
de materiais estratégicos e com indice de falta 1 que podem comprometer a operac¢do do

sistema metroviario.

850%
982% Y 89 5%

ﬁ
930% = ‘ 92.5% !,o

e E—
94.7%

‘ 94,7% \ ‘ 94 2% \

M Uifome

‘ 92 8% ‘ 886% o

Figura 7 - Disponibilidade de Materiais - Metr6 de Sao Paulo
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3.8. Estoque Contabil

Um dos pontos mais criticos e um dos principais objetivos da drea de logistica é balancear o
aumento na disponibilidade de materiais, resultante do aumento no sucesso dos pregdes com
a reducdo do estoque contdbil. A necessidade de manter o estoque o minimo possivel visa
diminuir o valor agregado a esse estoque, bem como o custo de manutenc¢ao e deprecia¢ao
dos materiais, possibilitando destinar os recursos e capital ocioso para outra finalidade. A
Figura 8 ilustra o valor do estoque contabil do Metr6 ao longo dos meses e pode ser observado
que em 2020 representa R$205 milhdes apenas em materiais estocados nos almoxarifados da
empresa no Patio Jabaquara, ltaquera, Tamanduatei e Oratério. O grafico ilustra ainda, o valor
dos materiais em terceiros, ou seja, em manutencao externa e destinados a operadora Via
Mobilidade. O controle desses dados é fundamental para tomada de decisdo quanto a politica

e estratégia para gestdo adequada de estoque.

Tipo @GLG @Terceiros @Via Mobilidade

~RETI RS ZH —Re e - —

Figura 8 - Estoque Contabil - Materiais - Metré de Sdo Paulo
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3.9. Acuracidade de Estoque

Com relagdo a acuracidade de estoque, novamente pode ser observada a importancia na
medicdo de tais dados para balanceamento e alocacdo de recursos. O grafico da Figura 9
ilustra esse indicador da qualidade e confiabilidade da informacdo existente nos sistemas de
controle, no caso do Metrd/SP o SAP, em relagdo a existéncia fisica desses materiais
controlados. A falta de precisdao nos dados coletados pode afetar e implicar em risco aos
gestores e ao Metrd/SP. Qualquer informacdo errada do saldo de estoque pode acarretar em
uma decisdo equivocada na drea de planejamento das contratacdes e dos estoques, atrasando
uma operac¢do, aumentando o estoque contabil e/ou até impactando em materiais vitais para

a operacao do sistema metroviario.

$9.0% 99.0% 99.0% 99.0% 99.0% 99.0% 99.0% 99.0% 99.0% 99.0% 99.0%

100%

Jul/2018  Ago/2019 Set/2019 Out/2019 Nov/2019 Dez/2019 Jan/2020 Fev/2020 Mar/2020 Abr/2020 Mai/2020

Figura 9 - Acuracidade de Estoque - Materiais - Metr6 de S3ao Paulo
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3.10. Custo de Pessoal

Finalmente, um dos aspectos mais importantes na analise de dados para a tomada de decisdo
é o efeito que as mudancas nas tomadas de decisdo afetam os recursos empregados, ou seja,
se para o aperfeicoamento dos processos ha necessidade de incremento de mao de obra.
Desde o inicio de 2019, com as mudancas efetuadas e subsidiadas na tomada de decisao
baseada em dados, verifica-se o reflexo na melhora de performance e eficiéncia dos
processos, com comprovacgao direta mediante a indicadores positivos. Essa melhoria de
eficiéncia poderia estar diretamente associada a um incremento de custo de pessoal e
aumento de equipe, contudo conforme demonstrado na Figura 10 o custo mensal com pessoal
da Geréncia de Logistica foi reduzido para aproximadamente R$4 milhdes por més, o que
representa uma reducdo de 5%, em relacdo a média do ano de 2019.

Em termos quantitativos, a Figura 11 demonstra que houve uma reduc¢do no quadro de

profissionais de 356 empregados em jan/19 para 321 em jan/20, ou seja, uma reduc¢do de

9,83% no quadro de empregados da geréncia.

RS 4.0M

R$ 4.8M

- i i i i
ot
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Figura 10 - Custo de pessoal - Geréncia de Logistica - Metrd de Sdo Paulo
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Figura 11 - Quantidade de Empregados - Geréncia de Logistica - Metré de Sao Paulo
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3.11. Pesquisa com empregados do Metro/SP

A pesquisa, cujo publico alvo foram os empregados do Metr6/SP da Geréncia de Logistica que

possuem algum tipo de atividade relacionada as contratagdes, foi feita por meio de um

questionario eletronico padronizado, respondido digitalmente via internet.

As caracteristicas dos empregados pesquisados estdo demonstradas na Figura 12.

Auditoria
Logistica
Qualidade
Inspecio
Engenharia
Aquisicao
Contratos

Gestdo Estratégica

a 29 anos sino Superior

a 39 anos .
s-graduacao
a 49 anos

a 59 anos strado

4,76%
14,29%
4,76% |

9.52%

14,29%
19,05% |

_14,29% |
19.05% |

0,00%

5,00% 10,00% 15,00% 20,00%

Figura 12 - Caracteristicas dos empregados do METRO/SP pesquisados

Pela pesquisa pode-se observar que 100% dos empregados entrevistados possuem no minimo

nivel superior e participam diretamente ou indiretamente de decisGes estratégicas nas

contratacgdes.
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A pesquisa visou analisar como os empregados se relacionam com as questdes relacionadas a
Tomada de Decisdo e como estas permeiam suas atividades, tentando identificar
oportunidades e riscos para melhoria do processo. No total foram 21 gestores entrevistados,
0 que representa aproximadamente 10% do numero total de gestores da Diretoria de

Operagdes da empresa.

Com relacdo aos quesitos relacionados a tomada de decisdo, nota-se que os pesquisados estdo
cientes da importancia, conforme pode ser observado no Questionamento 1 (Figura 13),

sendo que pode-se destacar como pontos relevantes na andlise:

* Datomada de decisdo baseada em dados e sobre a utilizacdo do Dashboard como
ferramenta para Tomada de Decisdao com 95% dos entrevistados opinando que os dois

quesitos sao essenciais ou muito importantes.

* Datomada de decisao baseada em experiéncia com 62% dos entrevistados opinando
gque é o quesito é essencial ou muito importante, demonstrando que a tomada de
decisdao baseada em dados é extremamente importante, contudo ndo deve ser
descartada a decisdo baseada na experiéncia e a possivel associacdo desses dois
conceitos no processo decisorio eleva o potencial de acerto, minimizando riscos e

perdas para a empresa.

* Daimportancia de integragao de dados em um unico local com 90% dos entrevistados
opinando que é o quesito é essencial ou muito importante. De nada adianta um

conjunto de dados disperso e sem integracao.
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* Da disponibilidade de dados atualizados com 100% dos entrevistados opinando que o
quesito é essencial ou muito importante, ou seja, fundamental para o processo

decisdrio das contratagoes.

* Da mobilidade de dados em varias plataformas com 52% dos entrevistados opinando
gue o quesito é essencial ou muito importante, demonstrando ser o quesito menos

relevante nessa fase de maturidade da empresa.

* Da velocidade na tomada de decisdo com 71% dos entrevistados opinando que o
guesito é essencial ou muito importante, demonstrando consideravel grau de

relevancia em um cenario volatil, incerto e complexo.

3
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Em relagdo ao questionamento 2, observa-se na Figura 14 que 33% dos gestores entrevistados
entendem que dominam totalmente ou conhecem muito o conceito de DDDM (Data Driven

Decision Management) - Tomada de Decisdo Baseada em Dados. Uma parcela de 62% conhece

o suficiente ou razoavelmente e apenas 5% conhecem pouco o conceito de DDDM.

5% 14%

Conhecem pouco
Conhecem razoavelmente

Conhecem o suficiente
Conhecem muito

Dominam totalmente

O questionamento 3, ilustra na Figura 15 uma oportunidade relevante na aplicacdao de
treinamento especifico em Analise de Dados, considerando que 90% dos entrevistados

entendem pertinente ou essencial a aplicacdo do mesmo aos empregados e gestores.

Sim, necessariamente.
Sim, desejavel.

N3o ha necessidade.
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O questionamento 4 (Figura 16), reforca que os gestores entendem que o mais relevante na
tomada de decisdo é a analise adequada dos dados. Importante destacar que o
guestionamento 1 ja denotava que a experiéncia ndo deve ser descartada, mas sempre que

possivel considerada como um dos pontos a serem observados no processo decisoério.

nalise de Dados

Xperiéncia

A Figura 17 ilustra os apontamentos observados no Questiondrio 5, na qual pode-se elencar e
classificar os nove principais fatores por grau de importancia em relagdo a aplicabilidade de
um Painel em BI (Dashboard), dos quais foram extraidos os percentuais mais relevantes:

1. Tomada de Decisdo indicada por 66,7% dos entrevistados como 12 opc¢do.

N

Reducdo de Custos indicado por 33,3% dos entrevistados como 22 opc¢ao.

w

. Controle de Metas indicado por 23,8% dos entrevistados como 22 opc¢ao.

4. Aumento de produtividade indicado por 38,1% dos entrevistados como 42 opgao.

b

Distribuicdo de Tarefas e Alocacdo de Recursos indicado por 23,8% dos entrevistados

como 62 opcao.
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6. Acordo do Nivel de Servigo indicado por 23,8% dos entrevistados como 82 opgao.

7. Indicadores indicado por 23,8% dos entrevistados como 52 opc¢ao.

®

Reducgado de Erros indicado por 38,1% dos entrevistados como 82 opgao.

9. Reducdo de Retrabalho indicado por 52,4% dos entrevistados como 92 opcdo.

Classificacdo Opgoes Primeira opgao | B Ultima opgéo
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4. CONCLUSOES

A tomada de decisdao nas contratacdes baseada em dados permite ao gestor aumentar a
eficiéncia nos processos, reduzir os riscos e incertezas inerentes ao cendrio atual de
volatilidade do mercado, restricdo financeira e de altos riscos provenientes de um periodo de

calamidade publica resultante da pandemia de coronavirus.

O estudo de caso na Geréncia de Logistica no Metrd/SP demonstra um salto substancial nos
indicadores de performance no ressuprimento de materiais, com o0 aumento nos sucessos nos
pregdes de 46% em janeiro de 2019 para 81% em margo de 2020, ou seja, um ganho de 76%.
Esse ganho substancial implicou em reducado direta de custos em todas as areas envolvidas na
contratagdo, com menos retrabalho para todos os processos que retornavam por pregos
acima do referencial. Indiretamente deve ser considerado que o aumento no sucesso dos
pregbes implica em maior disponibilidade de materiais estratégicos e criticos no estoque do
Metr6/SP. Em junho de 2020, a disponibilidade de materiais de demanda regular do Metr6/SP
é de 94,7%, ou seja, 2,32% acima do Acordo de Nivel de Servico - ANS estipulado com as areas
de manutencdo e opera¢do do Metrd/SP. Essa analise de dados, permite ainda balancear o
estoque contabil que atualmente é de R$203 milhdes, priorizando aquisicdes de materiais que
apresentam reserva e necessidade premente em detrimento de outros cadastrados, mas sem
demanda regular. Tal balanceamento é de vital importancia, sendo o ponto de desafio no
ressuprimento de materiais para que o aumento na disponibilidade ndo interfira
negativamente e diretamente no aumento do estoque contdbil e comprometimento dos

ativos da empresa.
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O aumento na eficiéncia, possibilitou ainda maior assertividade na previsdao orcamentdria dos
gastos publicos, resultando em um incremento de 39% de eficiéncia de 2020 em relagdo ao
ano anterior e de 10% do primeiro semestre de 2020, em relagdao ao segundo semestre de
2019, com economia de 26,9% nos pregdes eletronicos em relacdo ao valor orcado dos

materiais a serem contratados.

Cabe ainda destacar, que a adocdo da tomada de decisdo baseada em dados somente foi
possivel com o desenvolvimento e aplicacdo de painéis de inteligéncia de negécios, oriundos
de uma base Unica de dados de um sistema integrado de gestdo empresarial - SAP,

centralizado, mantido e atualizado regularmente por profissionais da area.

A implantacdao permitiu ainda o balanceamento adequado de recursos e a distribuicdao de
atividades de acordo com critérios de priorizacao e criticidade que em momentos anteriores
nao era possivel de forma assertiva em razao da imprecisdao e indisponibilidade de dados

COoNCcisos.

E importante salientar que todas essas a¢des foram implantadas e a melhoria observada dos
resultados como um todo, ndo implicaram em aumento do custo operacional da Geréncia de
Logistica, pelo contrario, conforme demonstrado no item 3.10 o custo médio mensal com
pessoal foi reduzido em aproximadamente 5%, o que representa uma economia de
aproximadamente RS3 milhdes em relagdo ao ano de 2019. Em termos quantitativos, houve
uma reducdo no quadro de profissionais de 356 empregados em jan/19 para 321 em jan/20,

ou seja, uma reducado de 9,83% no quadro de empregados da Geréncia.
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Além disso, a pesquisa demonstrada no item 3.11 valida, com os gestores responsaveis, todas
essas boas prdticas de tomada de decisdo baseada em dados para as contrata¢gées. Uma
parcela de 95% dos gestores indicou que a tomada de decisdo baseada em dados é essencial
ou muito importante como ferramenta para o processo decisério e em 86% dos casos esse

critério é mais importante que a tomada de decisdo baseada exclusivamente na experiéncia.

4.1. Trabalhos Futuros

Como trabalho futuro, hd oportunidade de ampliar a aplicabilidade da tomada de decisdo
baseada em dados para aumentar a eficiéncia das contratacdes ao aplicar os painéis e
dashboards para outras areas do Metr6 de S3ao Paulo, ou seja, ampliando o escopo de
contratacdo para outros servicos, em outras geréncias. Essa ampliacdo permitird ainda a
coleta adequada de licdes aprendidas e a integracao e troca de experiéncias entre os

processos e areas de contratacao.

Outro ponto constatado, na pesquisa descrita no item 3.11 é a caréncia dos gestores,
apontada por 90% dos entrevistados, por treinamentos especificos para utilizagao das
ferramentas e painéis desenvolvidos para tomada de decisdo baseada em dados. Tal caréncia
é reforgada pelo questionamento 2, na qual 47% dos gestores entrevistados entendem que
conhecem pouco ou razoavelmente a aplicacdo das ferramentas na tomada de decisao
baseada em dados. Dessa forma, esse artigo resultara também em uma acdo para

desenvolvimento interno de treinamentos especificos nessa area.
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