Um modelo para
a terceirizacao

Como uma empresa pode monitorar e administrar seu
terceirizado em todas as etapas que requerem tomada de
decisoes. Por Fiorenzo Franceschini, Maurizio Galetto,

Marco Varetto ¢ A. Pignatelli

erceirizacao (cujo termo em inglés, outsourcing, € formado pelas palavras out e source,
ou seja, fonte externa) é uma abordagem de gestao que permite delegar a um agen-
te externo a responsabilidade operacional por processos ou servicos até entao

realizados na empresa.

Dois dos principais motivos que levam as empresas a opcao pela terceirizacao sao a
racionalizacao dos custos e a reestruturacao da producdo. Ao terceirizar, as empresas po-
dem concentrar seus esforcos em seu negocio principal, nas metas de médio e longo prazo

Sinopse

M Na ultima década, o sistema tradicional de terceirizacao
evoluiu para um modelo estratégico. Como explicam os
autores deste artigo, se a “terceirizacao tradicional” envolve
um processo nao-essencial da empresa, a “estratégica” ocorre
quando a empresa terceiriza varias atividades, exceto aquelas
especificas que lhe podem gerar uma vantagem competitiva.
M Essa abordagem estratégica exige que o contratante
tenha um modelo especifico de analise e gestao do terceiri-
zado. O modelo proposto a seguir inclui quatro etapas
principais (veja quadro na pdgina sequinte): analise de
benchmarking interno, analise de benchmarking externo,
negociacao de contrato e gerenciamento da terceirizacao.
M Na analise de bechmarking interno, o contratante contro-
la seus processos, avalia a propria eficiéncia e define o

que deve terceirizar. A analise de benchmarking externo
aborda todas as relacdes entre contratante e contratado,
desde a selecao até a estratégia de gestao do relaciona-
mento entre ambos. A negociacdo do contrato é a conse-
quéncia dessas analises e decisoes prévias e o gerencia-
mento da terceirizacao consiste na medicao dos processos
terceirizados planejados.
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e na diversificacao de oportunidades. A esséncia
desse processo é a interface organizacional entre
contratante e terceirizado durante todas as ativida-
des de terceirizacao.

Na ultima década, o sistema tradicional de ter-
ceirizagao evoluiu para um modelo estratégico. Con-
sidera-se “terceirizacdo tradicional” a situacao que
envolve um processo nao-essencial da empresa. Eo
caso de atividades que nao exigem habilidades es-
pecificas do fornecedor, como servicos de limpeza
ou alimentacao.

A “terceirizacao estratégica”, por sua vez, ocorre
quando a empresa terceiriza varias atividades, exceto
aquelas especificas que lhe podem gerar uma vanta-
gem competitiva.

Um relatério elaborado pela Dun & Bradstreet
confirma a tendéncia a terceirizacao e indica que
algumas empresas, que antes terceirizavam basica-
mente atividades relacionadas a tecnologia da infor-
magcao, passaram a fazer o mesmo em relacao a pro-
cessos administrativos ou de back office (adotando o
que em inglés é chamado de “Business Process Out-
sourcing” ou simplesmente “BPO”). Por exemplo, um
estudo da PricewaterhouseCoopers, realizado em
1998, destacou que os processos terceirizados com
mais freqiiéncia sao o calculo de saldrios e impostos,
a administracao de edificios e a gestao das reclama-
coes de clientes.
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Na realidade, apesar da grande difusao da terceirizacao, ainda hd necessidade de um
procedimento estruturado capaz de coordenar a evolucao dos processos gerais de terceiriza-
¢ao. Nosso estudo propoe um modelo integrado para gerir a implementacao de um proces-
so de terceirizacao, do ponto de vista do contratante.

O principal objetivo desse modelo estd em organizar todos os elementos que podem
causar impactos nas decisoes estratégicas, os fatores econémicos, a empresa € 0s recursos
humanos. Além disso, esse modelo pode ser adaptado com facilidade para outras dreas de
atividades.

De maneira geral, nosso modelo segue quatro etapas principais (veja quadro abaixo): ané-
lise de benchmarking interno, andlise de benchmarking externo, negociacao de contrato e ge-
renciamento da terceirizacao.

Analise de benchmarking interno

Uma vez identificadas as capacidades centrais da empresa —em outras palavras, o conjun-
to de atividades diferenciais em relacao a concorréncia—, a analise de benchmarking interno
envolve a individualizacao dos processos a serem terceirizados. A alta geréncia deve avaliar e
comparar a eficiéncia de diversas atividades, com destaque para possiveis fontes de desperdi-
cio de recursos ou de falta de habilidades.

Nesse caso, o benchmarkinginterno pode ser util para encontrar a melhor pratica em cada
atividade de producao/gerenciamento e para solucionar o problema de avaliar o correspon-
dente grau de eficiéncia. Admitindo que as escolhas de terceirizacao essencialmente decor-
rem de fatores econdémicos, os custos de producao e transacionais tém importancia na ana-
lise de benchmarking interno.

O modelo de gerenciamento da terceirizacao, passo a passo

M Fornecedor tradicional
M Relagdo temporaria
M Unido estratégica

M Organizacao em rede

Selecao do
fornecedor
Estratificacao de
atividades Acordo do nivel
de servico
Evolucao
Gestao do processo
de terceirizacao
Anilise de Analise de Negociacao Gerenciamento
benchmarking benchmarking de contrato da terceirizacao
interno externo

HSM Management 42 janeiro-fevereiro 2004



As relacoes

de terceirizacdo
de processos

que exigem
ativos especificos
podem resultar
em custos

“invisiveis”

Os quatro tipos de relacionamento

Os custos de producao estao diretamente associados a manufatura ou aos servicos. Em
geral, a terceirizacdao reduz esses custos ao oferecer uma economia de escala. Uma empresa
externa que atenda diversos clientes pode oferecer precos inferiores e servicos de maior
qualidade. Os custos transacionais incluem todos os demais:

M Custos de negociacao -associados aos entendimentos entre as partes durante a definicao
do contrato.

M Custos de monitoramento.

B Custos contratuais circunstanciais —decorrentes das condi¢oes gerais durante as etapas
preliminares. Esses aspectos, assim como os danos morais, sio comuns nas relacoes de
terceirizacao, por causa da dificuldade em controlar a real habilidade do fornecedor.

M Custos de mercado —associados a existéncia de um numero limitado de fornecedores.
Nesse contexto, o contratante detém um poder contratual pequeno, em especial na reno-
vacao ou renegocia¢ao de um contrato novo. Quando o mercado oferece grande niimero
de fornecedores, o contratante em geral escolhe o de custo mais baixo. Esse fornecedor
adquire uma vantagem competitiva sobre seus concorrentes gracas a um maior conheci-
mento do “cliente final” e, nesse caso, as questoes de oportunidade também podem exer-
cer influéncias.

M Custos relacionados a geréncia —que pode tentar obstruir os processos de terceiriza¢ao. As
escolhas nao devem resultar apenas de uma andlise estratégica ou de custos, mas também
precisam levar em conta o poder e a tatica politica da geréncia da empresa.

Existem diversos tipos de relacionamento entre contratantes e contratados. Para analisa-
los, avaliamos as duas caracteristicas principais: especificidade e complexidade.

A especificidade estd relacionada ao nivel de reutilizacao dos processos/mercadorias em
diversas aplicacoes. Essa especificidade pode depender da localizacao geografica ou de habi-
lidades exclusivas quanto a recursos e técnicas. As relacoes de terceirizacao de processos que
exigem ativos especificos podem resultar em custos “invisiveis”. Em geral, eles nao permitem
usos distintos.

A complexidade refere-se a dificuldade de controle e de definicao dos termos e condi-
coes de contrato do processo terceirizado. Existem dois niveis de avaliacao, baixo e alto,
para definir essas caracteristicas. A combinacao delas duas resulta em quatro tipos possiveis
de relacionamento:

B Fornecedor tradicional.

M Relacionamento temporario.

M Uniao estratégica.

B Organizacao em rede (veja quadro abaixo).

O modelo pode sugerir uma estratificacio concéntrica das atividades a serem terceiriza-
das, isto €, todas essas atividades sao dispostas em camadas especificas.

As atividades ordenadas serao terceirizadas de acordo com
“camadas” progressivas. Essa estratificacao pode ser obtida
por meio da avaliacao dos seguintes critérios:

contratante-fornecedor M Habilidade técnica do contratado envolvido na imple-
(de acordo com os graus de complexidade e especificidade) mentacao do processo de terceirizacao. Reflete sua capa-
g cidade de gerenciar a transi¢cao para o novo sistema de
;‘; organizacao.
% M Custo total de compra: soma da producao do fornecedor
& e dos custos de gerenciamento.
Alta Relacionamento Organizacao H Impacto sobre o usuario final: representa o nivel de inte-
tempolgliy emiEgy racao entre o contratante e o consumidor final. Os proces-
sos administrativos, por exemplo, exercem impacto menor
Baixa Fornecede UGEE sobre o consumidor do que atividades como a de relacoes
tradicional estratégica publicas.
H Relacao com o negdcio principal: uma atividade a ser ter-
Baixa Alta Complexidade ceirizada é considerada de maior importancia quanto mais

se aproximar do negdcio principal da empresa.
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M Seguranca: das pessoas ou equipamentos no processo de terceirizacao.
M Confidencialidade: garante a seguranca de informacodes estratégicas.
B Monitoramento: envolve a facilidade de controle da atividade.

M Recursos humanos internos: habilidades e know-how.

A organizacao das atividades para a implantacao de um processo de terceirizacao
constitui um ponto crucial. As condicoes capazes de influenciar a classificacao das ativi-
dades sao o grau de importancia de cada critério e a “intensidade” dos argumentos ne-
cessarios para validar o julgamento segundo o qual uma atividade é mais “estratégica”
do que outra.

Essas questoes ficam mais faceis de abordar usando-se os métodos MCDA (multiple criteria
decision aiding, em inglés). O elemento na base do MCDA ¢ o conceito de outranking. Uma
relacao de outranking ¢ um modelo para agregar e sintetizar as avaliacoes de um conjunto de
alternativas definidas por “n” critérios. As hipéteses exigidas para implementar o MCDA sao
menos restritivas do que as exigidas pela teoria da utilidade.

A implementacao dos métodos MCDA exige a constru¢ao de uma matriz de relaciona-
mento (veja quadro na pagina seguinte). Para reunir critérios e alternativas, é possivel utilizar
os seguintes simbolos: Xindica um relacionamento forte; O, um relacionamento médio; e A,
um relacionamento fraco. A auséncia de relacionamento € indicada por uma célula vazia. O
profissional incumbido da decisao também pode definir os distintos niveis de importancia
para cada critério (pesos).

O resultado de um método MCDA é um ranking de atividades a serem potencialmente
terceirizadas.

Analise de benchmarking externo
Esta etapa é composta dos seguintes elementos:
1. Avaliacdao do fornecedor. O objetivo da analise de benchmarking externo é a escolha do
fornecedor. O contratante pode optar por associar-se a2 um fornecedor tnico, a diversos
fornecedores independentes ou a vérios contratados coordenados por um fornecedor-lider.
As estratégias importantes sao fornecedor unico, fornecedores diversos ou fornecedores
integrados:
M Fornecedor tinico. As duas empresas atuam juntas, o fornecedor compreende as neces-
sidades do cliente e oferece servicos melhores. A desvantagem dessa estratégia é a “perda”
de desempenho de alto nivel.
M Fornecedores diversos (mais de um fornecedor, todos

As “curvas de eficiéncia” gerenciados pelo contratante). Essa estratégia exige um
para um processo de duas fases esforco importante para monitorar e coordenar diversos

(Os destaques apontam o descompasso entre
as curvas de desempenho e de expectativa)

SLA (indice de desempenho)

1 2 Avaliacao

Fase 1

1

fornecedores. No entanto, permite servicos melhores e
custos mais baixos.

B Fornecedores integrados (mais de um fornecedor, to-
dos gerenciados por um terceirizado). Essa abordagem
traz as mesmas vantagens das duas anteriores. O contra-
tante enfrenta menos problemas de coordenacao, pois
interage apenas com o fornecedor principal, responsa-
vel pelo desempenho dos demais.

A melhor estratégia é escolhida novamente por um mé-
todo MCDA. Os critérios de selecao sao: posicionamento
de mercado, preco, qualidade técnica, capacidade de ge-
renciar o relacionamento entre as empresas e possiveis
Tempo experiéncias anteriores.

= = = = CUrvaesperada
s Curva de desempenho

== Diferenca de desempenho

2 Avaliacao . . . on o
’ 2. Acordo sobre o nivel de servico e as curvas de eficiéncia.

Nesta parte, abordamos o problema da elaboracao das re-
Fase 2 lacoes de terceirizacao e seus objetivos.
Primeiramente, o contratante define o padrao de ser-

HSM Management 42 janeiro-fevereiro 2004



Uma matriz de relacionamento para a avaliacao das
atividades envolvidas em um processo de terceirizacao

vico desejado, em consonancia com o fornecedor, por meio do chamado “acordo do
nivel de servico” (service level agreement, ou SLA, na sigla em inglés).

O SLA é um compromisso entre os responsaveis pelo processo e suas equipes, incluido
no contrato. Nas grandes empresas, o “gerenciamento do nivel de servico” (service level
management, ou SLM) complementa essa tarefa. Envolve um grupo de especialistas respon-
saveis por monitorar, controlar e avaliar os niveis de servico e gerenciar as relacoes com o
fornecedor.

A evolucao do desempenho do fornecedor pode ser demonstrada por meio das chama-
das curvas de eficiéncia. Para cada indice SLA, definimos duas curvas: a primeira retrata os
objetivos a serem alcancados; a segunda descreve o desempenho dos processos de terceiriza-
¢ao durante a fase de implementacao.

Para cada fase, sugerimos uma representacao com dois eixos: o eixo do tempo mostra os
controles previstos e os momentos de medicao estabelecidos pelas duas partes. Para cada indi-
ce SLA, desenha-se uma curva ideal com os valores previstos e os resultados apresentados.
Esses graficos permitem estudar a distancia entre as curvas no tempo. Quando os objetivos
forem atingidos, é possivel terceirizar outras atividades.

Observam-se as curvas de eficiéncia de um indice SLA de um processo de duas fases (veja
grdfico anterior). As curvas de eficiéncia permitem representar as tendéncias de desempenho,
orcamento e valores em termos de tempo, dinheiro e recursos humanos. Podem-se desen-
volver curvas paralelas para SLAs distintos.

Negociacao de contrato

O passo do desenvolvimento do contrato como mostra o Quadro 1 é a formalizacao da
relacdo entre as partes. Nao podemos afirmar que um processo de terceirizacao obtém éxito
se tudo estiver “transparente” num contrato. No entanto, é importante formalizar o tipo de
relacionamento, o tempo de duracao, os objetivos definidos, os critérios de avaliacao e os
modos de atuar em caso de controvérsias.

Gerenciamento da terceirizacao

Ha dois elementos a destacar nesse processo:

® Evolugdo. Os objetivos e os momentos de medicao sao definidos conjuntamente pelo
contratante e o fornecedor. Para gerenciar a evolu¢ao no tempo de um processo de terceiri-
zacao, € necessario determinar os ni-
veis de desempenho para os indices
SLA, os momentos de medicao e o
desnivel tolerado entre as curvas de
Atividades objetivo e de desempenho. Caso essa

Critérios

Habilidades técnicas

Custo total de um
processo/servico

Envolvimento do cliente

Proximidade com a
atividade essencial

Seguranca
Confidencialidade

Facilidade para controlar o
desempenho do contratante

Pesos Criacio Producdo  Compra  Recursos margem de tolerancia seja superada,
e o contratante avalia os motivos e pro-

0,25 0 0 X 0 videncia as medidas de correcao.
Um motivo para ultrapassar as
margens previstas pode estar na de-
0,27 X A 0 finicao incorreta dos valores SLA ou
dos momentos de medicao. O mau
desempenho também pode depen-
0,05 A X X der de acordos das atividades em ca-
madas progressivas (como ja aborda-
do). Caso nenhuma dessas causas
0,10 A 0 A esteja na raiz do problema, o contra-
tante deve reconsiderar sua estraté-

0,22 A A X 0

0,07 X X A 0

0,02 X

Recursos humanos internos 0,02 A A . . S1eye .
gia e avaliar a possibilidade de rein-

Obs.: A tabela emprega os sequintes simbolos: X indica um relacionamento forte; O, um relacionamento corporar 0 processo, ou seja, trazer

meédio; e A, um relacionamento fraco. A auséncia de relacionamento é indicada por uma célula vazia. novamente as atividades para dentro

da empresa.
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Estratificacao concéntrica obtida com
os dados do quadro da pagina anterior

o Test bench (banco de prova). O método apresentado aqui para gerenciar os processos de
terceirizacao pode ser aplicado por meio dos passos estruturados apresentados a seguir. Para
poder avaliar a situacao a luz de cada fase desse processo, as etapas estao organizadas de
modo a operar da maneira mais eficiente.

Essa abordagem passo a passo também pode ser empregada como um tipo de test bench
para avaliar as diferentes estratégias no gerenciamento dos processos de terceirizacao.

O test bench tem uma estrutura geral que pode ser articulada assim:

M Definicao da fase do processo de terceirizacao a ser implementado.

M Coleta e avaliacao de toda informacao possivel sobre o processo de terceirizacao.
M Aplicacao do método proposto e estudo de outras alternativas possiveis.

M Anilise dos resultados.

M Fase seguinte.

Esse procedimento pode ser implantado com facilidade como uma ferramenta de soft-
ware para guiar as escolhas do contratante durante a evolucao de todo o processo de ter-
ceirizacao.

Inovacao com visao dinamica

O objetivo desse estudo é apresentar um modelo geral capaz de avaliar e conduzir um
processo de terceirizacao durante todas as etapas decisivas. A principal inovacao da aborda-
gem proposta é a visao dinamica do problema da terceirizacao, que facilita o controle e a
reorganizacao das metas de terceirizacio durante a evolu-
¢ao do processo. O método também permite o estimulo do
contratante a dedicar mais esforcos para a andlise dos aspec-
tos organizacionais e na definicao dos processos.

O estudo destaca ainda a necessidade de uma teoria de
benchmarking estruturada e das melhores prdticas em tercei-
rizacao. A metodologia descrita tenta se inserir no intervalo
existente entre as prdticas comuns e a abordagem mais bem

e Ederamaiie Cliente/fornecedor

Duracao Curto prazo

Estratégia Pequena

Grau de confianca Nao é essencial

Aspectos a serem  Produtividade, reducao de
custos, tempo de reacao

avaliados

Modelo de precos Baixo

fornecedor e parceria
Médio/longo prazo

Associada para viabilizar o
processo terceirizado

Sobre as habilidades

Eficiéncia, melhor
dos processos

Baseado no custo e com
risco partilhado

Parceria

Longo prazo

Segue a estratégia
da empresa

Elevado e reciproco
Vantagem competitiva,
lucro

Ganho maximo

| Compras L.
Producao e recursos Criacao estruturada.
humanos c e .
A terceirizacao pode ser um excelente modo de aperfei-
€oar os processos, mas, a0 mesmo tempo, se aplicada de modo
incorreto, também pode fazer com que as empresas percam
conhecimento e habilidade, ambos dificeis de recuperar.
Principais caracteristicas dos diversos tipos de relacionamento entre
terceirizado e contratante
Fornecedor tradicional: ~ Relacionamento temporario: Unido estratégica: Organizacao em rede:
baixa complexidade, baixa complexidade, alta complexidade, baixa alta complexidade,
baixa especificidade alta especificidade especificidade alta especificidade
Objetivo Resolucao de um Obtencao de melhores 50 de val Melhor posicionamento
problema imediato habilidades Agregacao de valor no mercado no futuro
Tipo de Hibrido entre cliente/

Parceria

Longo prazo

Associada a missao
da empresa

Maximo e reciproco
Inovacao, criacao de
novos mercados

Ganho maximo
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A partir do estudo de caso, é possivel avaliar as vantagens que uma organizacao pode
obter ao adotar uma abordagem estruturada no processo de terceirizacao. Em especifico, os
resultados obtidos pelo estudo de caso destacam uma visao e utilizacao mais consciente dos
recursos de TI, a introducao de uma metodologia racional para a escolha de fornecedores e

A estrutura de um test bench (banco de prova)

Inicio de uma nova fase no processo de terceirizacao

Existem informacGes necessarias para
a implementacao do método proposto?

NAO. Pode-se adotar
outro método a partir das
informacoes disponiveis?

Os métodos podem

ser comparados?

SEM conclusées.
Considera-se o passo
seguinte

NAO, mas
elas podem

ser obtidas SIM. O método é

implementado

SIM. Comparacao
dos resultados

Prosseguimento
com metodologias de
terceirizacao

Passo seguinte no processo de terceirizacao
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a aplicacao de uma avaliacao de desem-
penho estruturada.

Os desenvolvimentos posteriores des-
se método serao dedicados a aplicacao
mais profunda do fest bench em outros ca-
sos praticos, de modo a validar a eficién-
cia da metodologia em situacoes distin-
tas e também a estudar um procedimen-
to similar para gerenciar outros proble-
mas relativos a fornecimento.
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