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RESUMO

O gerenciamento de facilidades vem crescendo em importancia como atividade que
abrange todas as funcdes de suporte as organizagdes. Além de sua esséncia
demonstrar grande vocacdo para a terceirizacdo, a crescente qualificacdo de
prestadores de servigos especializados nessa atividade vém viabilizando a adogdo
dessa pratica em todo o mundo. Assim, observa-se uma forte tendéncia de se adotar a
terceirizagdo do gerenciamento de facilidades entre as estratégias de transformacgdo
dos negdcios. As diversas modalidades de terceirizacdo como a de processos de
negocios (business process outsourcing), terceiriza¢do extra-fronteiras (offshoring
outsourcing) e os servicos compartilhados (shared services) demonstram a ampla
disseminacdo dessa ferramenta de gestdo, alavancada pela globalizacio e pela

tecnologia da informagao e comunicacao.

Esta pesquisa, feita tanto sob a Otica de contratantes quanto de prestadores de
servicos, procura demonstrar que estdo surgindo verdadeiras organizacdes
“estendidas” com ganhos de sinergia para ambas as partes. No emergente mercado
brasileiro, a Cidade de Sao Paulo revela-se como importante destino mundial das
operacdes de terceirizacdo extra-fronteiras o que indica um grande potencial para os
servicos de gerenciamento de facilidades. Também nos servigos publicos essa pratica
pode ser adotada nas parcerias publico-privadas, a exemplo de paises como a
Inglaterra. Devido a isso, sdo analisados os modelos de terceirizagao de processos de
negocios em gerenciamento de facilidades em suas diversas fases, identificando os
riscos e beneficios dessa estratégia de transformacdo. Além disso, é proposta pelo
autor uma fusdo dos modelos pesquisados resultando em um modelo conciso e mais
compativel com as peculiaridades do mercado brasileiro. A ado¢do dos modelos
auxilia as organizagdes a planejarem a transformacgao de seus processos de negdcio,
de modo a promover mudangas ndo apenas operacionais, mas, efetivamente,

estratégicas.
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ABSTRACT

Facilities Management has been growing in importance as a major support activity to
the organizations. Besides it’s suitability to outsourcing, the increasing enhancement
of specialized providers in facilities management is making feasible the outsourcing
option across the globe. Due to these circumstances, a strong trend is being observed
in adopting facilities management outsourcing within business transformation
strategies. Several outsourcing models such as Business Process Outsourcing,
Offshoring Outsourcing and Shared Services, demonstrate the broad diffusion of this
management practice, which has been intensified by globalization and information /

communication technology.

This study, made both from the outsourcer’s and supplier’s perspectives, seeks to
demonstrate that truly extended organizations are emerging, with synergy for both
parties. In the emerging Brazilian market, the City of Sdo Paulo is increasing as an
important global destination for offshoring, showing a great potential for facility
management services. This practice can also be adopted by the public services sector
in Public-Private Partnerships, as has been seen in the United Kingdom, for example.
Due to this factor, the business process outsourcing models in facilities management
are analyzed by the author in its phases, with the risks and benefits of this
transformation strategy being properly identified. In addition, due to Brazilian
market peculiarities the author proposes a merging of the models that have been
examined in his research. The adoption of these models will help organizations in
planning their business process transformation in order to promote both operational

and effective strategic changes.

vii



INDICE ANALITICO

viii

LISTA DE TABELAS E FIGURAS X
LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS xi
1. INTRODUCAO 1
O Mercado Brasileiro de Gerenciamento de Facilidades na Atualidade............coceevvieenieencnnnen. 1
A Questdo da Terceirizagdo em Gerenciamento de Facilidades ..........c.cccoevvvevvieenciieniieencieenieeneen. 2
2. HIPOTESES DE TRABALHO 5
3. METODOLOGIA 7
4. OBJETIVOS. 9
5. DEFINICOES 11
Gerenciamento de Facilidades — GF (Facility Management - FM): histérico e defini¢des.......... 13
a) IFMA - International Facility Management ASSOCIAtION: ......c..cecueeverieneenieerieeienee e 19
b) BIFM - British Institute of Facilities Management (Gra Bretanha): ..........ccccccooveeriiinniennenns 21
¢) FMA - Facility Management Association of Australia: .........cccceevveeveernieeniennieeneennieeseeene 24
Terceirizagdo ou Sub-Contrataco (outsourcing OU CONtYACTING-0UL) .....c..ceeueeeveesveeereernrrenereenns 26
Terceiriza¢do Fora das Fronteiras (OffShoring OUISOUTCING).......cccueeeveeeeeeneeesieeeiieeeireeseiveenneeens 34
A Terceirizac@o e 0s Processos de Negicios €m Servigos ........ceueevirierieneeneeniennienieneeneenieenne 52
6. 0S MODELOS DE ANALISE E GESTAO DA TERCEIRIZACAO DE NEGOCIOS NO
GERENCIAMENTO DE FACILIDADES 55
AS ATUAIS PRATICAS DE TERCEIRIZACAQ DE NEGOCIOS .........ooooeeoeeeeeeeeeeereeeseserenenn 62
MODELOS DE TERCEIRIZACAO DE PROCESSOS DE NEGOCIOS NO GERENCIAMENTO DE
FACILIDADES......c..ooeiiiiiiiiiieietetet ettt ettt sttt ettt st s b e sttt ettt sbe b eanens 73
7. A SINTESE DOS MODELOS DE TERCEIRIZACAO DE PROCESSOS DE NEGOCIOS
NO GERENCIAMENTO DE FACILIDADES 81
1. Planejamento € Andlise EStrat€@iCa ........coceeveeviiriiriinieniieniieniceieeie ettt 83
1.1. Consenso do Alto Escaldo Sobre a Iniciativa de Transformagdo do Negécio (através da
LEICEITIZACAO OU NAO) weeeuvreenireeireeriieesiteestteestteesteessteeesseeasaeeseesnsaeeseesnsaeasseessseeasseessseeessessnseesnseesns 85
1.2. A Identificacdo de Atividades Essenciais e Nao-Essenciais do Negocio. .....c.cccoceereenueennenne. 86
1.2.1. Terceirizagdo Versus Melhoria dos Processos de NegOcios........c...covevveeveecieriecreeneennennn. 89



1.3. A Sistematizacio dos Procedimentos Para Identificacdo de Processos de Negdcios

Candidatos Para Terceirizacdo, Baseada em Andlises de Competitividade. ............cccccoceeneenneene. 91
1.3.1. A Avaliacdo de Referéncias (Benchmarkings) Internas...........cccccoceveerieniniiniieccniennns 91
1.3.2. A Natureza dos Custos-Padrfio...........cccoceeieiiiiiiiniiniiiiiiicicicicieseesee e 93
1.3.3. A Identificacdo da Natureza dos Relacionamentos Cliente X Fornecedor.............c.cccu...... 96
1.3.4. A Identificagdo das Metas da TerceiriZagao. .......ccuveevueerrreeeiieessiieeieeeieeesieesreesreessseesseenns 98
1.3.5. O Gerenciamento de Riscos da Terceirizagdo em GF. ........c.cccccveeviiiviieniieiiieecie e 99
2. A Contratacdo e o Gerenciamento do Relacionamento..........c..ccocevuieciieciinienieneencencennennee. 102
2.1. O Desenvolvimento do Contrato de Terceirizagao...........ccceveevueeruiecrieeeneeneeneeneereeneeae. 105
2.1.1. A Avaliacdo das Estratégias de Fornecimento / SUprimento...........cccceceeevereeneenneennennne. 106

2.1.2. O Desenvolvimento do Escopo do Contrato e do Acordo de Nivel de Servicos (Service

Level Agreement — SLLA). .o.eiiiiiiieiieiteieetet ettt sttt ettt et 109
2.1.3. A Pré-qualificacio de Fornecedores e a Solicitagdo de Propostas. .........ccccceeeveevcencnnee. 111
2.1.4. A Avaliag@o e Escolha dos FOrnecedores..........covverriienieeniienieenieesieenieesveesveesveennnees 117
2.1.5. A NegociaCao dO CONLIALO. .......cecuieiirieriieieeieete ettt ettt eneene e 118
2.1.6. Nomear um Responsavel pelo Contrato. ..........ccceeceeeveiienienieniieiinieeeeseeeee e 121
2.2. O Processo de Transi¢do e o Gerenciamento do Relacionamento..............cecoeeeevcencnncnnne. 126
2.2.1. A Integracdo dos Sistemas de Tecnologia da Informagao. ...........cccoecvevviniinicncnncnnenne. 127
2.2.2. O Apoio dos Funciondrios Internos: Um dos Pilares do Sucesso........c..cceceeveereerucnecnnne. 128
2.2.3. O Planejamento do Processo de Transigao. .......c.ccevueeueriereeneenieeienienireneenieeneeie e eanes 129
3. O Gerenciamento da TerCeIriZaACA0. .....cvverruvierieeiiierieeiieerre et esreesaeesreessaeeseseessseesseenssens 130
3.1. O Gerenciamento da EVOIUGCAO .........cevuiiriiiirieeiiieie ettt esre et e e esnnees 131
3.2. A Implementagao de MeIhOrias ........cc.cocueiieiieniiiniiiiiiicrecreeee e 132
8. CONCLUSOES GERAIS 81
BIBLIOGRAFIA CONSULTADA 140

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS 142




LISTA DE TABELAS E FIGURAS

Figura 5.1. Gerenciamento de Facilidades. ..........c.ccocooiiiiiiiiiiiiiniiieeeeeece e 15
Figura 5.2. Terceiriza¢do em Gerenciamento de Facilidades (Contracting-Out). ........ccc.cccereeneennnne. 16
Tabela 5.1. A evolugAo da terCeIriZACAO. .....eeuieueieiiiiiiiieiiete ettt e 30
Tabela 5.2. OffShoring € OULSOUICING. .....c..eevieiieiiriiieeieeie ettt ettt s 35
Figura 5.3. O Desenvolvimento do OffShOring. .........ccoceeverriiiiiiieniiniiieeieeiesteeeeee et 36
Figura 5.4. O Crescimento do OffSROTING .......cocueviiiiiiiiiiiiiiiciieeeeeteeeeee e 39
Tabela 5.3. Diferentes vetores para diferentes atividades ..........coceeveeveeniiriiinienienieneeciceenceeenne 41
Figura 5.5. As cinco principais cidades pOr CENATIO. ......ccvuerueriirierieniieiieteeitestentee et 42
Tabela 5.4. Atividades de Property Management terceirizadas € proprias. .........cceceeeeeeveeveerveneennenne. 51
Tabela 5.5. Atividades de Facility Management terceirizadas € proprias. ........c..cceceeeveeeveeveerveneennenn 51
Figura 6.1. Alguns prosperam OutroS trOPECAIML .........ccueerueerrerruereeruierueeseereenesseesseesseeresnesanesseeseenne 57
Figura 6.2. Modelo de tomada de decisdo para avaliagdo de oportunidades de terceirizacdo............... 65
Tabela 6.1. Os processos periféricos (non-core) € 0s mais terceirizados. .........coceeveereenerreereencenneenn 67
Figura 6.3. A evolucio do terceirizado: do ganho de escala ao de capacitag@o. .......c.cceeveveerveneennenne 68
Tabela 6.2. Razdes para a terceirizacdo e sua percepgdo de prioridade. .......coceeeeveeneencriicnieneenenn 70
Tabela 6.3. Desvantagens da terceirizagio e sua percepcdo de gravidade. ..........cccceeveeiiiiiiriencennenne. 71

Tabela 6.4. Estratégias para conseguir terceirizar com sucesso na infra-estrutura municipal e a

importancia de cada uma na percep¢do da organizacao municipal. .........ccooveeviieerieinieennieenieenieeen, 72
Tabela 6.5. As principais fases dos trés modelos estudados...........c.ceoeeeiieiiiniieniienienieiiiceeee 74
Tabela 6.6. Os fatores mais importantes em cada fase do modelo A.T. Kearney / CAPS (2005)........ 75
Tabela 6.7. Os fatores mais importantes em cada fase do modelo Hassanain e Al-Saadi (2005). ....... 76
Tabela 6.8. Os fatores mais importantes em cada fase do modelo Franceschini, F. et al. (2004). ....... 77

Tabela 6.9. Agrupamento e sintese dos fatores mais importantes dos trés modelos, distribuidos pelas

fases do modelo A.T. Kearney / CAPS. ......ccoooiiiii e 78
Figura 7.1. O Processo Geral de Terceirizagdo no Gerenciamento de Facilidades. .............c.cccoeeueee. 82
Figura 7.2. O Continuum Negdcio Principal / Periférico. ..........occovienieiiiiiiniiniiciccccececeee 87
Figura 7.3. Um exemplo de Estratificacdo Concéntrica de atividades. .........cccceceevienieiinicricncennnne. 89
Figura 7.4. O processo de benchmarking da XeroX. .......cccceevervierieniinieniiniinienieseeeeeeee e 92
Figura 7.5. Os quatro tipos de relacionamento contratante - fornecedor...........coceveereenernieneeneenenn 97

Tabela 7.1. Principais caracteristicas dos diversos tipos de relacionamento entre terceirizado e

COMETALANL. ....eevientenieitteteeet ettt sttt ettt et et et st b st es et e e se b e b saeeb e e st essess et e besaeebeebeesne s eaennesaeenes 98
Tabela 7.2. Algumas medidas parciais de desempenho tipicas. .........cocereeruieriieciieiienienecneeieereenee. 108
Figura 7.6. As curvas de eficiéncia em SLA para um processo de duas fases. .........ccccceceeveeneenncnee. 111

Figura 7.7. O Modelo dos Recursos para Gerenciamento de Facilidades Estratégico ...................... 123



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ABRAFAC Associacao Brasileira de Facilities

BIFM British Institute of Facilities Management

BOMA Building Owners & Managers Association

BPA Business Process Analysis

BPO Business Process Outsourcing

BPR Business Process Re-engineering

BTO Business Transformation Outsourcing

CAD Computer Aided Design

CAFM Computer Aided Facilities Management

CRM Costumer Relationship Management

M Facility ou Facilities Management / Manager

FMA Facility Management Association of Australia

GF Gerenciamento de Facilidades ou Gerente de Facilidades
IDEFO Integration Definition for Function Modeling

IFMA International Facilities Management Association
KPI Key Performance Indicator

MCDA Multiple Criteria Decision Analysis

PIB Produto Interno Bruto

RFI Request For Information

RFP Request For Proposal

SAC Servico de Atendimento ao Cliente (ou Consumidor)
SLA Service Level Agreement

SBPOA Shared Services and Business Process Outsourcing Association
TI Tecnologia da Informacao

US/EPA The United States Environmental Protection Agency

xi



1. Introdugéo

1. INTRODUCAQO

O Mercado Brasileiro de Gerenciamento de Facilidades na Atualidade

O setor de gerenciamento patrimonial e de facilidades no Brasil passa por um
momento importante de amadurecimento e profissionalizagdo. Alguns fatos
marcantes e que demonstram essa emancipacdo podem ser reconhecidos. Entre eles,
o fato relevante e positivo da criagdo de um MBA em Gerenciamento de Facilidades
(MBA/GF) na Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo (POLI/USP ou
EP/USP), uma das mais renomadas instituicoes de ensino do pais — e local de

nascimento deste trabalho.

Nesse contexto académico € criada em 2004 em Sao Paulo — o principal mercado de
Gerenciamento de Facilidades do Brasil e, como se verd adiante, um dos principais
mercados do mundo — uma Associa¢do Brasileira de Profissionais de Facilities, ou
Gerenciamento de Facilidades, a ABRAFAC*, congregando em uma Unica
associacdo, diversos grupos organizados de profissionais do setor. Oriundos da
primeira turma do MBA-GF e de grupos que ja se reuniam em torno dos assuntos da
prética profissional, como o GAS — Grupo de Administradores de Servigos — € o
GRUPAS - Grupo de Profissionais de Administracdo de Servicos (com 20 anos), os
fundadores da ABRAFAC, sao profissionais representativos do setor atuando tanto
em empresas tomadoras quanto prestadoras de servicos em Gerenciamento de

Facilidades.

Ao mesmo tempo, o calenddrio anual de eventos do setor vem consolidando-se em
congressos e feiras importantes. Em 2004 a EP/USP organizou um semindrio
internacional' que contou com a presenca do Dr. Edward Finch, chairman do BIFM

— British Institute of Facilities Management, que se surpreendeu com a maturidade e

B
www.abrafac.com.br




1. Introdugéo

com a potencialidade da atividade de Gerenciamento de Facilidades no Brasil. O
BIFM ¢ a associacdo Britanica de Gerenciamento de Facilidades e foi fundada em
1993. Logo apds a sua visita ao Brasil, Dr. Finch comentou sobre o atual momento
do Gerenciamento de Facilidades no Brasil em editorial do respeitado Facilities
Journal, comemorando a criagdo da ABRAFAC e destacando o potencial do nosso

mercado de Gerenciamento de Facilidades>.

Ja em 2005, outro evento contou com uma presenga importante para a histéria do
setor: o II Congresso da Revista Infra que foi marcado pela primeira visita oficial de
um chairman da IFMA - International Facilities Management Association, o Sr.
Matt Dawson. A IFMA ¢ a associacdo internacional de profissionais de
Gerenciamento de Facilidades, com 25 anos de existéncia e abrangéncia mundial,
conta com cerca de 20.000 associados. Fundada nos EUA, a IFMA esta atualmente
liderando a unificagdo das associacdes de FM no mundo em torno de uma associagao
global, a GLOBAL FM. Além do evento da Infra, ji sdo recorrentes no setor os
eventos: O Evento Anual da ABRAFAC (2° ano), Office Solution da Editora Flex
(11° ano), o evento Escritorios do Futuro da Editora Abril (com duas edig¢des

realizadas), o Semindrio do Instituto Talentos (4° ano), entre outros.

A Questao da Terceirizacio em Gerenciamento de Facilidades

Em meio a essa situagdo de intensa atividade associativa e de emancipagao do setor,
a Terceirizacdo em Gerenciamento de Facilidades é um dos principais temas em
debate. No entanto € possivel observar entre os profissionais do setor que o tema
terceirizagcdo ainda € estigmatizado e tem sua adocao feita, muitas vezes, de forma
equivocada e inadequada, principalmente por parte das empresas tomadoras de

Servicos.
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De fato, em um momento em que o paradigma econOmico passa a ser o da
operacionalizacdo do pensamento sistémico, seria natural supor que a ciéncia da
administracio passasse a reconhecer a importancia da gestdo de cadeias, como a de
suprimentos e a gestdo dos negécios em escala globalizada, sem fronteiras,
alavancados pelas novas tecnologias de redes de informagdes, tanto as de informatica
quanto as de telecomunicagdes. Nesse contexto, a opcao pela terceirizacdo passou a

ser, necessariamente, estratégica.

A terceirizacio vem tendo o seu modelo incrementado e potencializado,
proporcionando as organizagdes oportunidades em estabelecer parcerias com
empresas especializadas e com alto desempenho, visando fortalecer processos
periféricos do negocio, reduzindo custos e otimizando performances. Além disso,
novos mercados passaram a ser explorados em uma extrapolacdo dos limites do
modelo como, por exemplo, no offshoring outsourcing — contratacio de fontes

externas de recursos, no estrangeiro.

Na dltima década, o conceito de terceiriza¢do evoluiu mais rapidamente passando da
terceirizagcdo tradicional, que visava somente cortar custos e era restrita apenas aos
processos periféricos da empresa, para uma terceirizacdo estratégica, na qual o

objetivo € dotar a contratante de maior rapidez, flexibilidade e competitividade.

A estratégia da terceirizacdo € adotada quando a empresa terceiriza atividades nao
essenciais para fortalecer a sua diferenciacdo competitiva. Esse modelo de
terceirizagdo recebeu uma sigla nos Estados Unidos: B.P.O., de Business Process
Outsourcing — termo traduzido como “terceirizacdo de processos de negdcios” —, que

€ o foco deste trabalho, na area de Gerenciamento de Facilidades®.

Em certos casos, a evolucdao do modelo foi ainda maior e a terceirizagdo foi adotada
como um instrumento para a transformac¢do dos processos de negdcio mais criticos
das empresas. Nesse modelo, que se apresenta como uma verdadeira tendéncia nos
negdcios, os contratantes constroem parcerias intensivas com seus terceirizados,

alavancando ganhos em competitividade e provocando transformagdes profundas nos
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processos e produtos gracas a capacitagdo adquirida com a nova parceria. A sigla
dada para esse modelo é B.T.O. — de Business Transformation Qutsourcing — ou

“terceirizacdo na transformacdo de negécios”, em uma traducio livre®.

Nas atividades de Gerenciamento Patrimonial e de Facilidades a terceirizagido €
encontrada basicamente em trés situagdes distintas, que podem ser classificadas

Ccomo segue:

e Empresas que terceirizam as atividades de Gerenciamento de Facilidades e,
portanto, contratam intensivamente os servi¢os de empresas terceirizadas; sao as

empresas ‘“tomadoras” ou “contratantes” de servicos terceirizados;

e Empresas que nao terceirizam atividades de Gerenciamento de Facilidades ou o

fazem de forma parcial;

e Empresas que prestam servigos de Gerenciamento Patrimonial e de Facilidades;

sao as empresas “prestadoras” de servicos ou “terceirizadas”.



2. Hipéteses de Trabalho

2. HIPOTESES DE TRABALHO

Em fun¢do do exposto, ja € possivel antever algumas hipdteses de contribuicdes

deste trabalho para a drea de Gerenciamento de Facilidades.

z

A primeira hipdtese a ser verificada € se a questdo central da problematica da
Terceirizacdo em Gerenciamento de Facilidades € a capacidade de integracdo dos
processos entre as empresas envolvidas: a contratante e a contratada. Quer dizer,
trata-se de uma relacdo de integracdo onde empresas buscam um objetivo em
comum, com ganhos para ambas as partes, em uma fusdo de seus processos na drea

terceirizada.

O problema é que muitas empresas contratantes saem em busca de uma solugdo de
processo de negécio (BPO) e o que conseguem obter com seus limites orcamentarios
€ a contratacdo de uma empresa prestadora de servigos terceirizados de mado de obra,
que se autodenomina uma “gerenciadora de facilidades”. H4 uma rdpida frustracao

por parte do tomador, pois a resposta do contratado é de baixa qualidade.

P .

Porém, esta frustracdo é seguida de uma acomodac¢do da situacdo, em fungdo da
reducdo de custos obtida. Trata-se, visivelmente, de uma situagdo insustentavel no
médio prazo, pois haverd reflexos na qualidade dos produtos e servicos do
contratante. Finalmente, um novo processo de contratacdo acontecerd para substituir
a terceirizada, levando a uma rotatividade (furn-over) indesejivel e prejudicial para
ambos, contratante e contratado. Esse ciclo vicioso é muito conhecido dos

profissionais do setor.

Conforme menciona Jungman (2000)° “nota-se no mercado que os servicos de
Gerenciamento de Facilidades, apesar de consistentemente calcados em
procedimentos, tecnologia e em estruturas organizacionais bem delineadas, quando
vistos como uma solug¢do de terceirizacdo, ainda dependem muito de um forte

entendimento da forma de atuagdo do contratante e da adequacdo dessa forma de



2. Hipéteses de Trabalho

atuacdo. Adicionalmente, na realidade do mercado brasileiro, é necessario também
um processo de ‘educacdo’ do contratante sobre o conceito da terceirizacdo de
servicos profissionais de Gerenciamento de Facilidades, para que ele perceba valor

agregado nos servigos que recebe”.

Jungman (2005) complementa abordando o problema do lado do terceirizado: “por
outro lado, a estrutura das empresas prestadoras de servigcos de Gerenciamento de
Facilidades deve estar apta a atender as necessidades de contratantes cada vez mais
exigentes e numerosos. O mercado de contratacdo de servigos terceirizados em
Gerenciamento de Facilidades € emergente e demanda respostas com crescente
qualidade em servigos. Para isso é importante avaliar as condi¢des de maturidade e
desenvolvimento da estrutura das empresas prestadoras, de modo a qualificar sua

capacidade de proporcionar solu¢des de qualidade em seus servicos”.

Ou seja, uma vez observadas as necessidades e restricdes de cada uma das partes no
relacionamento de terceirizacao, outra hipétese a ser verificada e consubstanciada é:
qual a melhor solugao de terceirizagdo a ser adotada para cada organizagdo, em cada

ciclo de sua vida, em func¢ao de seu porte e insercao na cadeia produtiva?

Além da necessidade de elucidar conceitualmente qual a modalidade de terceirizagdao
a adotar, percebe-se entre os profissionais do mercado outras indagacdes. Entre elas
estdo as seguintes questdes: Quais as peculiaridades de cada fase do processo? Quais
os seus fatores-chave para o sucesso? Como integrar os processos para que a
terceirizagdo atinja os objetivos? Quais os riscos e beneficios da solucdo escolhida?
Qual o papel da tecnologia? Qual o papel do gerente de facilidades na lideranga e
conduc¢do do processo? Que esquema de precos adotar para que o sistema permaneca
equilibrado e sustentdvel para ambas as partes? Todas essas questdes sdo abordadas
pelo texto, possibilitando um entendimento do processo como um todo, em seu atual

contexto.
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3. METODOLOGIA

Para realizar esta pesquisa uma das grandes dificuldades enfrentadas foi a auséncia
de literatura especifica sobre o tema, na lingua portuguesa. O tema terceirizacao
dispde de vasta literatura em portugués, porém € insuficiente quando trata da questdao
da terceirizacdo de processos de negécios (BPO). Adicionalmente, a drea de
Gerenciamento de Facilidades € desprovida de literatura em portugués, haja visto que
nao héd consenso nem sobre a nomenclatura da atividade. Além dessas dificuldades
de fontes literdrias ligadas ao idioma, hi também a falta de estatisticas oficiais
brasileiras sobre o setor e indicadores de referéncia de desempenho (benchmarkings),

o que dificulta muito uma anélise mercadolégica.

Em funcdo dessas restricdes, a estratégia de pesquisa adotou a metodologia de
revisdo bibliogréfica, na qual a originalidade do texto estd na busca de uma visao
sist€émica do processo de Terceirizagdo em Gerenciamento de Facilidades, com a
pretensdo adicional de contribuir para a adequacdo dessa ferramenta a cultura do

setor no mercado brasileiro.

O tipo de questdo de pesquisa elaborada é da forma “como?” e “por qué?”. O foco
temporal estd sobre fendmenos contemporaneos especificos do mercado estudado.
Essa estratégia nasce do desejo de entender o fendmeno social complexo que € a
evolucdo da ferramenta ‘“terceirizacdo” no ambiente empresarial especifico,
segmentado e contextualizado do Gerenciamento de Facilidades na atualidade do

mercado brasileiro.

O que se procura generalizar sdo proposi¢des tedricas (modelos) na tentativa de
esclarecer “uma decisdo ou conjunto de decisdes: por que elas foram tomadas?”;

3 b 13 : 6
‘como elas foram implementadas?”; e “quais os resultados alcangados?”.

Como revisdo bibliografica, a iniciativa deste trabalho € facilitar o entendimento e o

conhecimento do problema a partir do que foi publicado sobre o tema, apresentando
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e analisando as principais contribui¢Oes tedricas identificadas na literatura’. Para a
adequacdo da apresentacdo deste trabalho foram utilizadas as “Diretrizes para

elaboracdo de teses e monografias” da Escola Politécnica da USP®.

Face as dificuldades apresentadas, seria ideal a complementacdo da revisdao
bibliografica com um estudo de caso especifico, através de uma pesquisa de campo,
0 que permitiria a percep¢ao da dimensao pratica dos modelos analisados. Em func¢ao
da experiéncia profissional e de outros trabalhos académicos do autor’, o estudo de
caso poderia ser sobre “Terceirizacdo de Gerenciamento de Facilidades em Shopping
Centers”. No entanto, apesar da vivéncia do autor permitir, ndo foi possivel a
conclusdo desse estudo de caso, por questdes de disponibilidade de tempo hébil, uma
vez que a propria revisdo bibliografica demonstrou-se bastante extensa e complexa
em funcdo das dificuldades mencionadas e da abrangéncia do tema. Mesmo assim,
sdo citados ao longo do texto exemplos de empresas e casos praticos sobre diversos

tépicos abordados.
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4. OBJETIVOS.

Este trabalho procura apresentar os fatores chave para que a terceirizacdo em
Gerenciamento de Facilidades possibilite a transforma¢do do negdcio em que ela é
adotada, tema que tem sido objeto de grande discussdo. Este movimento pode ser
notado tanto no campo literdrio em livros, semindrios, congressos, periddicos e
paginas da Internet, quanto no dia a dia da prética profissional. Para contribuir na
conceituagdo dessa pratica, cuja adogdo cresce dia apds dia no mundo dos negdcios,
este trabalho tem como objetivo analisar suas tendéncias e contextualizd-las no
mercado brasileiro de Gerenciamento Patrimonial (Real Estate Management) de
Facilidades (Facilities Management) e Propriedades (Property Management). Essas
areas afins serdo consideradas correlatas e agrupadas, neste trabalho, sob a
nomenclatura unificada de Gerenciamento de Facilidades, como sera visto adiante no

Capitulo Definicoes.

Entre outras possiveis contribuicdes do tema, esta pesquisa pretende ainda delinear
um amplo panorama de algumas questdes contemporineas e relevantes para drea
gerenciamento de facilidades, que instrumentem os agentes do mercado no sentido

do conhecimento do problema e de solu¢des encontradas entre as melhores praticas:

e Examinar as especificidades da terceirizagdo em Gerenciamento de Facilidades e
suas problemdticas de implantagdo e gestdo, na atual realidade do mercado
brasileiro, analisando os modelos de terceirizacdo de processos de negdécios
nessas atividades, tanto do ponto de vista do Tomador (Contratante) quanto do

Prestador de Servigos (Terceirizado);

e A apresentacdo de uma visdo sistémica do processo, estruturado de modo que se
possa empreender a terceirizacao das atividades de Gerenciamento de Facilidades

como uma estratégia de aprimoramento dos negdcios;
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Explorar a percep¢ao do potencial de transformac¢do dos negdcios tanto do
contratante quanto do prestador de servicos de Gerenciamento de Facilidades. O
terceirizado tem o potencial de ser percebido como o prestador de servicos de
infra-estrutura, capaz de oferecer o valor que o contratante ndo consegue captar e
ainda: capaz de fornecer servigos profissionais especializados de alto valor
agregado. No longo prazo, esse fornecedor ndo sé deve alcancar ganhos de
escala, como também ganhos de capacitagdo — aplicando com alguns clientes as

inovacdes de processos obtidas com outros.

Analisar a tendéncia de adotar a terceirizacdo como ferramenta de transformacgdo
dos negbcios, com os contratantes dividindo riscos e beneficios com os
terceirizados, explorando a possibilidade de rdpidas melhorias no desempenho da
empresa. Essas melhorias devem se traduzir em aumento de valor para o
acionista que optar pela terceirizagdo nas atividades relacionadas ao

Gerenciamento de Facilidades.

10
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5. DEFINICOES

z

Atualmente no Brasil ji € redundante falar da importancia e da abrangéncia da
atividade de Gerenciamento de Facilidades ou Facilities Management como pratica
profissional de gestdo do ambiente construido. Felizmente, o conhecimento
organizado sobre essa matéria ji apresenta niveis de maturidade suficientes para

prescindir de maiores explicagdes, quando se aborda o tema em nosso pais.

Afinal, o Brasil ja conta com ac¢des institucionais que promovem consistentemente a
atividade de Gerenciamento de Facilidades, principalmente em seu maior mercado: a
cidade de Sao Paulo. Como j4 foi dito, destacam-se entre essas acdes recentes este
proprio MBA em Gerenciamento de Facilidades e a criagdo da ABRAFAC, que
acaba de completar um ano e tem como missdo representar os interesses dos

profissionais em atividade nessa proeminente funcao.

No entanto, foi motivado pela necessidade de aprofundar o conhecimento sobre essa
atividade profissional e de suas diversas modalidades de aplicagcdo, aliada a uma
crescente inquietacdo na busca das melhores préticas, que surgiu o tema deste
trabalho: “A Estratégia da Terceirizagdo de Processos de Negdcios no

Gerenciamento de Facilidades”.

A prépria conceituacdo do termo Gerenciamento de Facilidades, distingue as
atividades de uma empresa em atividades-nucleo ou essenciais (core business) e
atividades de suporte ou de apoio (non-core business). Essa distingdo bésica permite
uma delimitacao clara do campo de trabalho do Gerenciamento de Facilidades e seus

respectivos processos, na arquitetura organizacional das empresas.

Uma vez delimitado o campo de atuacdo do Gerenciamento de Facilidades nos
processos organizacionais de uma empresa, restam basicamente duas possibilidades

para a gestdo desses processos: desenvolver essas atividades com recursos proprios e

11
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internos  (in-sourcing) ou terceirizar esses recursos com fontes externas

(outsourcing).

Essa é uma decisdo estratégica da maior importadncia para o desempenho das
organizagdes, € que vem ganhando inegdvel forca e sofisticagdo nos ultimos anos
gracas as profundas mudancas conjunturais em curso no momento atual da sociedade
p6s-industrial.

E precisamente nesse ponto do planejamento estratégico que muitas organizacdes
falham, desperdicando oportunidades de sinergia com parceiros e cedendo espago na
disputa com concorrentes. Empresas falham também ao optar por ndo terceirizar
atividades de suporte, pois sobrecarregam suas estruturas internas, e falham
novamente ao terceirizar excessiva e equivocadamente essas mesmas atividades,

perdendo competitividade e massa critica.

A partir dessa premissa, € possivel compreender porque a pesquisa sobre os modelos
e processos de terceirizacdo tem fundamental importdncia para instrumentar a
tomada de decisdo de governancga corporativa, conforme enunciado nas hipdteses

deste trabalho.

Trata-se de um tema em evidéncia na atualidade ndo s6 no mercado de
Gerenciamento de Facilidades, mas também em diversos outros setores, uma vez que
casos de sucesso em terceirizacdo sdo diariamente observados no mundo dos

negocios.

12
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Gerenciamento de Facilidades — GF (Facility Management - FM): histérico e

definicoes.

Para iniciar a apresentacdo dos objetivos deste trabalho é necessdria uma providéncia
prévia: homogeneizar os proprios conceitos do tema central — “Terceirizagdo

Estratégica de Processos de Negocios em Gerenciamento de Facilidades”.

Propor uma defini¢ao para Gerenciamento de Facilidades ou Gerentes de Facilidades
— GF - (do inglés Facility, ou no plural, Facilities Management - FM), por si s0, ja é
um desafio. Desafio que vem sendo enfrentado pelos profissionais que atuam na
profissdo e por professores e estudantes que pesquisam esse emergente tema no

Brasil.

Para efeito de uniformizar a linguagem deste trabalho, serd adotada a expressao
“Gerenciamento de Facilidades”, conceituada segundo o MBA homdnimo da

EP/USP, como sendo a versao brasileira atual para Facilities Management:

“Uma nova drea de negdcios envolvendo a gestdo imobilidria, dos espagos
internos, do contetido e dos sistemas e equipamentos incorporados as
edificacdes vem despertando a atengdo do setor empresarial brasileiro de
forma crescente nos ultimos anos. Esta atividade €é conhecida por

Gerenciamento de Facilidades ou Facilities Management.

Trata-se de postura pré-ativa, que envolve a execu¢ao de melhorias continuas
de maneira a dotar o edificio e seus sistemas, de condi¢des tecnoldgicas e
funcionais permanentemente adequadas ao desenvolvimento dos negdcios,

bem como assegurar a prestacdo dos servigos de suporte com alta qualidade.

13
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Em crescimento dentro das organizacbes em que € praticado, o
Gerenciamento de Facilidades passa a abranger ndo s6 os complexos sistemas
prediais de telecomunicagdes e informacao, de automacao e condicionamento
de ar, mas também os de limpeza, estacionamento, seguranca, ajardinamento,
e todos os servicos indiretamente ligados a atividade, atuando como agente

fundamental no posicionamento competitivo das empresas.

O Gerenciamento de Facilidades visa a integracdo de propriedades, pessoas e
processos de maneira a possibilitar que as empresas alcancem os seus
objetivos estratégicos, contemplando também todas as questdes que se
apresentam nos dias atuais, tais como qualidade do ambiente de trabalho,
conservagao de energia, uso racional da dgua, ndo agressao ao meio ambiente,

etc.

Os resultados obtidos em pesquisas nos paises onde o Gerenciamento de
Facilidades se desenvolveu fortemente na ultima década (Estados Unidos,
Reino Unido e Austrdlia) sdo estimulantes, representados por redugdo de
custos operacionais, e aumento de confiabilidade, qualidade no ambiente de
trabalho e da produtividade para as empresas adequadamente suportadas em

L 10
seu negdcio principal” .

Em resumo, na definicdo do Prof. Moacyr E. A. da Graga (2005), coordenador do
MBA-GF '";

“O Gerenciamento de Facilidades € uma atividade profissional que tem por
finalidade o planejamento e operacdo de processos eficientes, integrando
edificios, equipamentos e servicos (meios) visando dar suporte as pessoas

para efetiva consecugao dos propdsitos (fins) das organizacoes”.

Segundo Antonioli (2003)"2, “uma definicdo adequada para gerenciamento de

facilidades é:
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Integracdo de pessoas, espagos e tecnologia através do gerenciamento dos
processos de inter relacionamento destes sistemas, visando a satisfacdo dos

objetivos corporativos da organizagao que os contém”.

Gerenciamento de Facilidades

Objetivos
corporativos

Tecnologia

Processos

Figura 5.1. Gerenciamento de Facilidades.

Fonte: Antonioli (2003)

O escopo do gerenciamento de facilidades € um item polémico, em funcdo de sua
variedade e abrangéncia. Um dos principais dilemas do perfil do profissional de
gerenciamento de facilidades é a necessidade de ele estar capacitado para
desempenhar fungdes que requerem habilidades distintas, tais como: o
gerenciamento de projetos e o gerenciamento da rotina. Segundo a defini¢do de um
dos principais autores na literatura do tema, Barrett (1995)13, examinando sob o
ponto de vista do usudrio, os setores componentes do gerenciamento de facilidades
sd0: o patrimonio fisico (premises), os servigos de suporte, os servigos de informacao

/ tecnologia da informacao e a infra-estrutura (como um setor emergente).
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Esses componentes sdo agrupados sob um sistema coordenado de gerenciamento de

facilidades que prové suporte ao negocio principal (core business), conforme a figura

a seguir.

Terceirizacio em GF

AREA

PERIFERICA A ik

| SERVICOSDE |

1 = 1

PESSOAL | INFORMACAO |
I 1

. 4

N ./

a , -

i NEGOCIO *

: PRINCIPAL }-'

. :

/\ .H____,_./'\
— <y A O
]
: SE;{U‘;I&?_EEDE : i PATRTIMONIAL:
|

1 | |

e S R e

LEGENDA
______ Componentes do GF
A Organizacio e
— — — — Megéeio Principal

O suporte do Gerenciamento de Facilidades ao Negécio Principal

Figura 5.2. Terceirizacdo em Gerenciamento de Facilidades (Contracting-Out).

Fonte: Barrett (1995)

Cada grupo por sua vez, abrange seus elementos sub-componentes. No caso dos

servigos patrimoniais os principais elementos sub-componentes sdo:

¢ Bens Iméveis. Gerenciamento de ativos imobilidrios; Sele¢do de Imoéveis

(site selection); Remanejamento; Locacdo; Gerenciamento de Aquisi¢des;

Disponibilizacao.

¢ Manutenciao. Manutencdo Estrutural e Industrial; Servicos de Manutencao;

Manutengdo de Acabamentos; Manuten¢do de Areas Externas;
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Gerenciamento Energético; Infra-estrutura de TI; Infra-estrutura de

Telecomunicagdes; Infra-estrutura de Seguranca Patrimonial.

Propriedades. Planejamento; Projeto Arquitetonico; Projeto Estrutural;

Projeto Elétrico e Mecanico; Projeto de Interiores; Gerenciamento de Obras.

Espaco. Volumetria; Planejamento de Mudancas; Layout de Mobilidrio;

Layout de Divisoérias; Utilizacdo do Espago; Justaposicao.

No caso dos servigos de suporte, os principais sub-componentes sio:

Servicos Postais, Gerenciamento de Frotas; Refeitério; Recepcao;
Conservacdo (housekeeping); Administracdo de Escritérios; Mobilidrio;
Gerenciamento de Residuos; Reprografia; Seguranca Patrimonial;

Almoxarifado; Viagens; Mdquinas de Auto-Servico (vending machines).

No caso dos servicos de informacdo / tecnologia da informacao, os principais sub-

componentes Sa0:

Rede de Dados; Integracio de Sistemas; Rede de Voz e Dados;
Gerenciamento de Redes; Instalacdo e Manutencdo de Cabeamento;
Planejamento e Projeto de Estudos; Desenvolvimento de Programas

(software).

Além dessa diferenciacdo de escopo, Barrett (1995) faz a distincdo entre funcdes

Gerenciais e Operacionais no gerenciamento de facilidades. “A funcdo Gerencial

abrange os ‘pensadores’: gerentes, planejadores, consultores, etc. cujas atividades

vao desde organizacdo e planejamento estratégico até lideranca, direcdo e controle”.

A func¢do Operacional abrange os que “fazem”: carpinteiros, eletricistas, técnicos, ou

seja, eles cobrem os aspectos operacionais e de implementacdo da prestacdo de

.14
servicos .
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Ja no Brasil, uma das principais dificuldades enfrentadas no aculturamento da
atividade é a barreira do idioma. A versao brasileira / portuguesa para a palavra

Facility ndo tem a mesma abrangéncia de significado do conceito original em inglés:

Facility n. facilities <f&'silitE>: (...) 2. Something created to provide a
particular service; “the assembly plant is an enormous facility”; SYN:
installation. [ETYM: Latin facilitas, from facilis easy: cf. French facilité.

Related to Facile].

Expressions: Athletic Facility n.: 1. A facility for athletic events. Recreational

Facility n.: 1. A public place of recreation."

Facility (BUILDING) noun [C]: a place, especially including buildings,
where a particular activity happens: a nuclear research facility; a military

facility; a new sports facility.'®

Como pode ser observado, uma Facility € “algo criado para proporcionar um servigo

Y <

/ atividade em particular” “especialmente incluindo edificagdes”. Sua nogdo estd
relacionada ao espago, ao local, ao ambiente construido: uma instalacdo, um
empreendimento, um complexo imobilidrio, ndo necessariamente uma simples
edificacdo — cuja traducdo apropriada seria building. Falta ainda precisar melhor o
termo Facility na cultura brasileira. O mesmo ocorre com diversos outros termos
ingleses do jargdo de negdcios e dessa industria, tais como Real Estate, Offshoring,
Benchmarking, entre outros. Em func¢do dessa ja mencionada dificuldade, este

trabalho apresentard algumas traducdes em portugués para essas expressoes e termos,

seguidas das expressoes e termos originais em ingl€s, para melhor compreensao.

Em mais um esfor¢o de nacionalizacio dessa cultura, a ABRAFAC estd organizando
um Comité Brasileiro Normativo, cuja primeira missao € discutir uma defini¢do da
associacdo brasileira para Facilities Management, a qual, a exemplo das associa¢des

estrangeiras, serd apresentada no web site da associacgao.

18
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Nos Estados Unidos a expressao Facility Management existe a pelo menos 25 anos,

que é a idade da International Facility Management Association - IFMA”, a maior

associa¢do do mundo de profissionais da atividade, com cerca de 20.000 associados e

capitulos (chapters) em diversos paises. A IFMA tem parcerias com o British

Institute of Facilities Management — BIFM', a mais relevante organizacio do setor

na Europa, e com o Facility Management Association of Australia — FMA", outra

relevante associacdo de profissionais.

A seguir serdo apresentadas as definicdes de Gerenciamento de Facilidades ou

Facility Management propostas pelas associagdes internacionais.

a) IFMA - International Facility Management Association:

“Facilities Management ¢ a prdtica de coordenar o espago fisico com as
pessoas e o trabalho na organizacdo. Ele integra os principios de
administragcdo de empresas, arquitetura e comportamental, além das ciéncias

da engenharia.

As organizagcoes se deram conta de que manter um empreendimento /
instalacdo (Facility) bem gerenciada e altamente eficiente, é um fator critico
para o sucesso. Novas tecnologias, consciéncia ambiental, e preocupagdo
com a saiude também tem tido um impacto majoritdrio na importancia e
necessidade de profissionais de Gerenciamento de Facilidades nas

organizagoes.

Os profissionais de Gerenciamento de Facilidades devem estar equipados
com uma quantidade enorme de conhecimentos e com a habilidade de lidar e
resolver uma multiplicidade de problemas e desafios complexos. A

International Facilities Management Association — IFMA, a associagdo

* .
www.ifma.com

"

www.bifm.org.uk
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profissional de gestores de facilidades ou Facility Managers, agrupou essas

responsabilidades em algumas dreas funcionais principais:

® Planejamento patrimonial or¢camentdrio anual e de longo prazo;

® Avaliacdo e gerenciamento de compra, venda e locagdo de imoveis;
e FEspecificacoes de servigos, instalagoes e gerenciamento de espagos;
® Planejamento e projeto arquitetonico e de engenharia;

® Novas construgoes e/ou reformas;

® Gerenciamento de manutengdo e outras operagcbes de servicos de
suporte;

e Integracdo de  sistemas e infra-estrutura de informdtica,
telecomunicagoes, seguranga e servicos gerais administrativos.

Com tdo variadas responsabilidades o dia de trabalho do gerente de
facilidades ¢ tudo menos rotineiro. Tradicionalmente, gerenciar um
empreendimento estava somente associado a tarefas de operacoes e
manutencdo. Atualmente, um amplo leque de responsabilidades vem
associado com a profissdo de gerente de facilidades, abrindo oportunidades
para profissionais ambiciosos que estdo procurando por mudangas em suas

carreiras.

Gerentes de facilidades tém testemunhado um crescimento nas suas
responsabilidades em prover um local de trabalho seguro e eficaz aos
funciondrios. Por exemplo, gerentes de facilidades passaram a implantar
programas para a melhoria da qualidade do ar nas edificacdes. A escalada
da violéncia em locais de trabalho ultimou os gerentes de facilidades a

incrementar medidas de seguranca nas edificacoes. (...)" T

" www.fma.com.au
" International Facility Management Association — IFMA. What is FM?. (tradugio do autor).
Disponivel em <http://www.ifma.org/> acesso em 30/01/2000.




5. Defini¢des

Em uma das pesquisas publicadas pela IFMA, com atualiza¢des sobre tendéncias na
atividade de gerenciamento de facilidades, DAWSON et. al. (2002) 17 enfatizam duas
caracteristicas interessantes da atividade, que serdo frequentemente observadas ao
longo deste trabalho: (1) “o papel do GF em ‘interligar’ a organizagdo, ou seja, os
GFs podem demonstrar lideranca e criar valor ao servir como a for¢ca que mantém a
organizacdo interligada”; € enfatizada a necessidade de “uma estratégia de
convergéncia de infra-estrutura entre as dreas patrimonial (real estate) corporativa,
tecnologia da informacdo, recursos humanos e gerenciamento de facilidades”; (2)
“com o amadurecimento da terceirizacdo, adicionalmente mais servigos estao sendo

‘intermediados’ por prestadores e concessiondrios (p.ex: redes de utilidades)”.

b) BIFM - British Institute of Facilities Management (Gra Bretanha):

“Gerenciamento de Facilidades ¢ a integracdo de atividades
multidisciplinares dentro do ambiente construido e o gerenciamento de seus

impactos sobre as pessoas e os locais de trabalho.

O Gerenciamento de Facilidades efetivo, combinando recursos e atividades,
¢ vital para o sucesso de qualquer organizagcdo. No dmbito corporativo, ela
contribui para o alcance dos objetivos estratégicos e operacionais. No
ambito do dia-a-dia o Gerenciamento de Facilidades efetivo proporciona um

ambiente de trabalho seguro e eficiente, o que é essencial para a

performance de qualquer negocio — seja qual for o seu tamanho e escopo.

Dentro desta disciplina profissional de rdpido crescimento, gerentes de
facilidades tém amplas responsabilidades em prestar, manter e desenvolver
uma miriade de servicos. Estes abrangem desde estratégias patrimoniais,
gerenciamento do espaco e infra-estrutura de telecomunicacoes até

manutengdo predial, administracdo e gerenciamento de contratos.

Os fundamentos do Gerenciamento de Facilidades.
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Alguns pontos chave no desenvolvimento do Gerenciamento de Facilidades

incluem:

Iniciativas de reducdo de custos dos anos 1970 e 1980 nas quais as

organizagobes passaram a terceirizar servicos ndo essenciais (non-core).

Integracdo do planejamento e gerenciamento de uma ampla gama de
servigcos tanto “pesados” (p.ex. construcdo de fdbricas) quanto “leves”
(p.ex. refeitorio, limpeza, seguranca, expedicdo e saide & seguranca do

trabalho) para obter melhor qualidade de economias de escala.

Criacdo do BIFM em 1993, seguido de qualificacdo e desenvolvimento de

treinamentos especializados.

Uma nova fase com a Private Finance Initiative (Iniciativa de
Financiamento Privado — atualmente Parcerias Pﬂblico—Privadas)*,
passando a ser parte integral de projetos de larga escala para gerenciar,
substituir, e aprimorar a infra-estrutura de facilidades e servigcos
publicos. Essa nova abordagem foi acompanhada pelo setor privado e

estrangeiro.

Gerenciamento de Facilidades Hoje.

O setor de Gerenciamento de Facilidades é atualmente amplo e complexo,

abrangendo uma mistura de departamentos corporativos, prestadores de

servigcos especializados, grandes empresas gerenciadoras e consorcios de

empresas atendendo todas as necessidades de projetos, construgdo,

financiamento e gerenciamento. As estimativas variam: pesquisas de

* . . . IR . A .
Public Private Partnerships, iniciativa do governo britanico para solucionar problemas de fundos
para investimentos em infra-estrutura, similar a que o governo brasileiro estd implementando (N. do

A).
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mercado sugerem que apenas no Reino Unido, o setor fatura por volta de £96

bilhoes por ano.

A profissdo de Gerenciamento de Facilidades atingiu a maioridade. Seus
praticantes precisam ter habilidades e conhecimentos. A abrangéncia do
setor continua a expandir e incluir o gerenciamento de uma crescente gama

de ativos tangiveis, servicos de suporte e habilidades pessoais.

Olhando Para o Futuro.

Nos ultimos anos, elevou-se a conscientizacdo da importdancia do setor de

Gerenciamento de Facilidades, devido a vdrios fatores incluindo:

® QO interesse em terceirizacdo, considerado um topico ‘quente’ em gestdo;

® A forte cobertura jornalistica das iniciativas nas Parcerias Puiblico-

Privadas, e;

® A crescente atencdo prestada no setor por parte da comunidade

financeira.

Gerenciamento de Facilidades é uma disciplina estratégica vital, pois traduz
as mudangas estratégicas requeridas pelos tomadores de decisdo seniores do
alto escaldo, para a realidade do dia-a-dia das pessoas em seus locais de

trabalho ou moradia.

Em sua exceléncia, o Gerenciamento de Facilidades pode proporcionar,

entre outras coisas:

® Prover a efetiva gestdo dos ativos de uma organiza¢cdo;

e Fortalecer as capacita¢oes das pessoas do setor e proporcionar opgoes

de carreira consistentes e significativas;

23



5. Defini¢des 24

e Possibilitar novos processos e estilos de trabalho — vital na atual era

tecnologica;
e Fortalecer e evidenciar a imagem e identidade de uma organizacdo;

® Ajudar nos processos de integragcdo associados as mudancas pos-fusdo

ou aquisi¢do;

® Prover a continuidade dos negdcios e a protegdo da forca de trabalho,

em uma era de intensas ameagas a seguranga patrimonial.

Organizagcoes bem sucedidas no futuro irdo abranger o Gerenciamento de
Facilidades como parte integrante do seu planejamento estratégico. Aquelas
organizagoes que consideram o Gerenciamento de Facilidades como parte

. ~ . . e . Ve . *
das ‘despesas gerais’ estardo em significativa desvantagem estratégica.”

¢) FMA - Facility Management Association of Australia:

“Gerenciamento de Facilidades é uma das indiistrias mais diversificadas e de
crescimento mais acelerado da Austrdlia. Com um giro anual de mais de
AUDS 60 bilhoes, esse é atualmente um dos principais setores de negocios da

Austrdlia.

O glossdrio de termos de GF da FMA Austrdlia define Facilities Management
como: uma pratica de negdcios que otimiza pessoas, processos, ativos € o
ambiente de trabalho para fornecer suporte em proporcionar os objetivos

empresariais da organizacao.

O investimento anual nacional da indistria de GF contribui
aproximadamente com 4% do PIB e hd mais de 404.000 pessoas trabalhando

na industria de servicos de GF na Austrdlia.

* http://www.bifm.ore.uk/bifm/about/facilities , acesso em 29.09.2005.
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GF é também uma indistria crescente. Os vetores desse crescimento sdo: a
necessidade de melhores performances financeiras, a aplicacdo de novas

tecnologias e a complexidade das necessidades organizacionais.

Gerentes de Facilidades coordenam a gestdo estratégica e operacional em
empreendimentos de organizagoes dos setores puiblico e privado. Eles podem
atuar desde posicoes como aquelas que tomam decisdes de alto nivel e
contribuem com o planejamento estratégico de uma organizagdo, até aquelas

que lidam diretamente com as operacoes dos empreendimentos.

Gerentes de Facilidades sdo tomadores de decisdo chave nas dreas de
telecomunicagoes, utilidades, manutencgdo e outros servicos ligados ao local
de trabalho. Eles geralmente controlam as despesas nessas dreas e sdo

z . *
responsdveis pelos resultados.”

E possivel notar a preocupacio do FMA e do BIFM em dimensionar o tamanho ¢ a
abrangéncia da industria de Gerenciamento de Facilidades, através de dados
estatisticos e macro-econdmicos. No Brasil ainda ndo hd uma pesquisa oficial
especifica sobre o tamanho do mercado de Gerenciamento de Facilidades, ou sobre a
quantidade de profissionais na atividade, ou ainda sobre o tamanho do mercado para
terceirizagdo em Gerenciamento de Facilidades. Todas essas informacdes
importantes para o planejamento das acdes empresariais terdo de ser levantadas e

organizadas.

z

Em suma, Gerenciamento de Facilidades € a prestacdo de servigos de apoio as
empresas, visando viabilizar os recursos para que estas possam produzir focadas em

sua competéncia central (core competence).

O termo Gerenciamento de Facilidades estd diretamente ligado ao mercado

imobilidrio, sendo aqui empregado para definir toda a abrangéncia de atividades da

* www.fma.com.au, acesso em 29.09.2005.
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operacdo de empreendimentos imobilidrios. Abrange tanto atividades de
gerenciamento de projetos, quanto de gerenciamento da rotina, como, por exemplo:
retrofitting'® (reforma de edificacdes com mudanga de uso ou profunda atualizacio
tecnologica de sistemas prediais) e housekeeping (conservacdo didria e servicos

gerais), respectivamente.

Como ja mencionado, para o efeito académico deste trabalho serd adotada a
simplificacdo dos termos em inglés: Property Management, (gerenciamento
patrimonial ou predial) Real Estate Management (gerenciamento imobilidrio ou
patrimonial) e Asset Management (gerenciamento de ativos, imobilidrios ou nio),
unificados sob a nomenclatura de Facilities Management - FM, ou Gerenciamento de

Facilidades — GF.

Terceirizacao ou Sub-Contratacao (outsourcing ou contracting-out)

Apesar de o escopo do Gerenciamento de Facilidades abranger, especificamente, as
atividades de suporte relacionadas ao ambiente construido, as quais podem ser
executadas através da contratacio de terceiros, ou internamente a empresa, uma das
contribuicdes deste trabalho é o reconhecimento das afinidades entre os conceitos
“Terceirizacdo” ou “Sub-Contratacdo” e “Gerenciamento de Facilidades”, pois
ambos dizem respeito a “realizacdo de atividades gerenciais non core (ndo centrais)
das empresas”. Esse ¢ um dos motivos pelo qual se percebe a grande vocacdo e
potencial de desenvolvimento de negdcios envolvendo a terceirizacdo em

Gerenciamento de Facilidades.

Nos dltimos vinte anos, vivenciamos grandes mudangas sociais, politicas e
econdmicas em todo o mundo. O final do século XX foi marcado pela globalizacao
da economia que, entre outras mudangas, promoveu a cria¢cao dos blocos econdmicos

como a Comunidade Européia, o NAFTA, o Mercosul, entre outros.
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O répido avanco tecnoldgico da eletronica vem promovendo uma verdadeira
revolucdo da informacdo e das telecomunicacdes em todo o mundo, revolugdo essa
que vem permeando, progressivamente, praticamente todas as atividades humanas.
Em pouco tempo passamos da maquina de escrever para o microcomputador, do
telex para a Internet, da prancheta para o CAD, do laboratério fotogrifico para a

fotografia digital, do telefone analégico para o celular multifuncional.

Todos esses novos recursos vém alterando profundamente a organizagao do trabalho
nas empresas, que sofrem forte pressdo para se especializarem e produzirem com
maior competitividade, rapidez e baixos custos. Diante desse cendrio, as
organizagdes passaram, naturalmente, a lancar mao de sistemas de produgdo em
cadeia (supply chains), em uma replicagcdo do modelo de organizacdo em “rede” da

tecnologia da informagao.

As transformagdes do cendrio levam as organizagdes, simultaneamente, a se
transformarem internamente. Essas transformacdes variam em fun¢do do ciclo de
vida do negécio e da empresa, do seu porte, industria, entre outros aspectos. As
estratégias de transformacdo sdo vdrias: aprimoramento dos processos, servicos

compartilhados, terceirizacdo, entre outras.

A tradicional terceirizagdo, resultado de um longo processo decisério dentro das
empresas, € uma op¢ao de transformacdo normalmente adotada pelas seguintes
razdes: reducdo de custos, economia de investimentos, enxugamento administrativo,
transferéncia de tecnologia, beneficio da sinergia, especializacdo tecnoldgica,

necessidade de flexibilizacdo e globalizagao da economia.'’

O mercado mundial de gerenciamento de facilidades corporativas vem se alterando
substancialmente nos ultimos anos. A prestacdo de servigos em atividades de infra-
estrutura terceirizadas também mudou rapidamente. A queda nos custos de
comunicacdo, a disseminacdo do uso de interfaces padronizadas, como os

navegadores da Internet, e o ritmo acelerado com que as empresas estdo
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automatizando os dados, vém reduzindo significativamente os custos de interagdo,

que antes eram barreiras econdmicas a terceirizagao.

Os fornecedores de servigos de gestdo de infra-estrutura t€ém entrado no mercado em

quantidade cada vez maior. No entanto, segundo estudo realizado pela empresa de
. . 20 . . .. .

consultoria McKinsey™ estima-se que as empresas ainda administram internamente

mais de 90% de seus servigos operacionais de rotina, o que representa uma grande

oportunidade para as empresas prestadoras de servigcos de infra-estrutura e

gerenciamento de facilidades.

De um modo geral, as préticas de terceirizagdao t€ém sido largamente adotadas em
organizacdes que desempenham uma ampla grama de fun¢des no gerenciamento de

facilidades?". Segundo Barrett (1995), em resumo:

“A terceirizacdo diz respeito a qualquer situagdo na qual uma empresa
contrata outra empresa para prover servicos que poderiam igualmente ser
prestados por uma pessoa, unidade ou departamento internamente a

organizacdo que demanda o servico™.?

Em fun¢do dessas mudancas conjunturais a terceirizagdo, que ja era amplamente
adotada como solucdo de reducdo de custos e suprimento externo de recursos
especializados, recebe forte impulso e passa a ser adotada como ferramenta de

transformacao e expansdo das empresas.

De fato, observando-se o préprio significado da palavra “terceiriza¢do”, percebe-se a

pertinéncia desse conceito para o atual ambiente empresarial:

“Terceirizacao (outsourcing ou contracting-out). Datagdo: 1991. Acepcdes:
substantivo feminino, ato ou efeito de terceirizar. Etimologia: terceirizar + -

2

cdo.
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“l. Rubrica: administracdo, economia. Forma de organizacao estrutural que
permite a uma empresa transferir a outra suas atividades meio,
proporcionando maior disponibilidade de recursos para sua atividade fim,
reduzindo a estrutura operacional, diminuindo os custos, economizando

recursos e desburocratizando a administragdo.”

“2 Derivagdo: por metonimia. Contratacdo de terceiros, por parte de uma
empresa, para a realizacao de atividades gerenciais ndo essenciais, visando a
racionalizacdo de custos, a economia de recursos e a desburocratizacdo

.. . .. - . 23
administrativa. Ex: terceirizacdo dos servicos de seguranga’.

Chama a atenc¢do a data do registro da palavra na lingua portuguesa: 1991 ha apenas
14 anos. J4 a palavra em francés para terceirizacdo € extériorizer, cuja origem esta
em contratar fora, similar ao contracting-out do inglés. Ou seja, a expressao
brasileira “terceiriza¢do” no sentido de trabalhar com uma “terceira pessoa” ou
“terceira parte” € um anténimo um tanto inadequado para a expressdo inversa,

“internalizar”. Outro termo bastante utilizado como versao brasileira de contracting-

out € a expressao sub-contratagao.

Como serd visto no quadro adiante, nos ultimos anos a ferramenta “terceirizacdo”
vem sendo rapidamente aprimorada e ampliada como solugdo, a ponto a provocar
impacto estratégico nos negocios em que ela € adotada no limite de suas
potencialidades. O segredo do sucesso em sua utilizagao estd na escolha do modelo
mais adequado de terceirizacdo em funcdo das diversas varidveis do negdcio:

ambientais ou macro econdmicas, temporais ou de ciclo de vida da empresa,

culturais, organizacionais ou estruturais.

29
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A evolucao da terceirizacio

Terceirizacio convencional

Terceirizacio colahorativa

Terceirizacio transformacional

30

Ohjetiva

= Repassar funcies de apoio pata
um fornecedor especialista afim
de reduzir custos e concentrar os
executivos fias questhes certrais

= Atualizar processos ndo- centrais com

o objetivo de reduzir despesas e
propiciar maior flexibilidade para
tesponder 4 constantes mudangas de
negdrio

= Transformar a maneira pela qual a
empresa funciona, de forma a
alcangar wma melhoria do
degempenho drdstica e sustertdvel
portoda & empresa

Papel do parceiro

= Executar a fungio de apoio

= Resporsabilizat-se pelo
redesenhio e pelo gerenciamento
dog processos ndo- centrais

= Colgborar para transformar o
negario

= Servigos padronizados

= Servigos flexiveis e

= Servigos integrados para mudar o

Ahordagem . S :
~ Texuseersignibaseadaionm personalizados negocio radicalmente
transaghes = Prego baseado no valor obtido = Estrutura financeita baseada em
= Escala e escopo de servigos = Bervigos escalondveis para ::[:'leadOS; R apeatone
reduzidos atender 45 constantes mudangas
do negdeio = Prestagiio de setvigo acelerada
Beneficios tipicos = 20% de tedugio de custos = 50% de redugio de custos = 50% de reducio de custos

= Avegso &2 melhores praticas

= Melhotes oportunidades de
catreira

= Melhot enfogue gerencial

= Nivel de servigos igual, mas
urifior e

® Risco financeiro compartithado

= Avesso a gqualificagBes
competitivas

= Melhoria das oportunidades de
catteita

= Methotia do foco gerencial

= Nivel de servigo mais alto e
uniforme

= Maior flexibilidade e velocidade
= Rizco operacional compartithado

Tabela 5.1. A evolucdo da terceirizacdo.

Fonte: Accenture. (2004).

= Acegso a qualificagBes criticas

= Melhotes opottunidades de
catreira

= Methor enfoque gerencial

= Nivel de servigos supetior e
urifiorme

= Mlator flexibilidade e welocidade
= Risco estratégico compartithado

= 50% de aumento de participagio
no mercado

= Duplicagio dateceita

= MMudanga na hase de concotrénecia

Mais do que isso: a ferramenta terceirizacio (outsourcing), ¢ uma das estratégias de

sourcing (fonte de recursos), tendéncia geral nas empresas que passaram a valorizar a

andlise de alternativas estruturais para o suprimento de recursos. Com a orientacao

do negdcio passando da oferta para a demanda (on-demand business), as companhias

passam a dar maior importancia a busca e selecdo (procurement) de fornecedores que

satisfacam os mercados prospectados. Ou seja, terceirizacao (fazer fora da empresa)

offshore (fora do pais), € apenas uma das alternativas de sourcing.

Amplamente aplicada nos contratos de terceirizagdo em gerenciamento de

facilidades, uma dessas estratégias é chamada no Brasil de “Quarterizacdo”, que



5. Defini¢des

acontece freqlientemente quando hd a atuacdo de empresas prestadoras de servicos
que participam como gerenciadoras de diversos servicos. E o caso da contratacio de
terceiros, por parte do terceirizado, para prestar servicos ao tomador, geralmente em
suas instalacdes. A Quarterizagdo acontece, quando a terceirizada contrata, por
exemplo, servigos especializados de consultoria, elaboracao de projetos, etc., em seu
nome, mas em beneficio do seu contratante. O terceirizado gerencia mais um servico

para o s€u contratante.24

Para se ter uma idéia do tamanho desse mercado, estima-se que os fornecedores de
servicos operacionais de rotina - como processamento de folhas de pagamento,
transporte de estoque e produtos, gerenciamento de centros de dados e fornecimento
de capacidade extra de producdo - representaram mais de US$ 1 trilhdo no mundo
todo em 2000. Na verdade, o tamanho do mercado para esses servigos duplicou entre

1997 e 2000.%

Um estudo recente da IBM Global Services, a unidade de negdcio que cuida de
consultoria e prestacdo de servico da gigante de tecnologia, analisa a terceirizacdo
como uma evolucao do mundo dos negdcios. O documento constata que as empresas
estdo em plena transformacgdo. O foco, que antes era na producao e na propriedade de
ativos fisicos, estd se voltando para o cliente e o desenvolvimento de redes de
aliancas, em um movimento coerente com o ja citado on-demand business. A Big
Blue ainda sugere que, em média, as companhias nao terceirizaram nem 8% do seu
trabalho administrativo. Veladamente, algumas grandes empresas dizem que
poderiam terceirizar mais da metade dos servigos que atualmente sdo realizados

internamente.®

A iniciativa de terceirizacdo de processos de negdécio pode acontecer sem a
necessidade de procurement (procura e compra) externo. Ou melhor, € possivel para
uma empresa terceirizar um departamento, func@o ou processo, criando uma nova
empresa a partir de seu proprio pessoal e experiéncia. Essa é uma solucdo
amplamente adotada por grandes empresas, que alcancam sensiveis redugdes de

custos simplesmente através da reducao do seu passivo trabalhista.



5. Defini¢des

O modelo mais avancado desse tipo de terceirizacdo de processo de negdcio é o dos
centros de Servicos Compartilhados — Shared Services. Grandes grupos empresariais
adotaram essa estratégia a partir dos anos 1990, a qual consiste em terceirizar as
atividades de suporte de diversas empresas de um mesmo grupo ou conglomerado
econOmico para uma Unica empresa concentradora dessas atividades. As fungdes que
normalmente sdo terceirizadas sdo os tipicos processos de suporte ao core-business:
Recursos Humanos, Financas e Contabilidade, Tecnologia da Informacao,
Gerenciamento de Facilidades e Atendimento ao Cliente. Essa nova empresa absorve
a mao de obra que antes estava alocada internamente, em redundancia, nas vdrias
empresas do grupo, e passa a prestar servigos cativos a essas mesmas empresas, com
a possibilidade de também passar a atender outros clientes. Ou seja, o que antes era
servico de suporte passa a ser o negdcio da empresa € mais: processos que antes

geravam custos passam a gerar receitas.

Vérios importantes grupos empresariais brasileiros adotaram essa estratégia:
Camargo Corréa, Sadia, Abril, entre outros, além dos ja citados IBM Global Services
e Procter & Gamble Global Business Services. Ha inclusive uma organizacdo
internacional que promove cursos € encontros sobre esse interessante tema, muito
associado a terceirizacdo de processos de negécios, que é a SBPOA — Shared
Services and Business Process Outsourcing Association”, Associacdo de Servicos
Compartilhados e Terceirizacdo de Processos de Negdcios. Essa recente modalidade
de arquitetura organizacional de negdcios e grupos empresariais € um mercado muito
amplo e promissor para a pratica de Terceirizagdo Estratégica de Gerenciamento de
Facilidades Corporativas, e ganhou forte impulso com a disseminagao da Tecnologia
da Informagao (TI) nas empresas. O fortalecimento das solu¢des de TI proporcionou
a implantacdo de programas de gestdo global das empresas sob um udnico software
(p.ex: SAP), viabilizando a integracdo dos processos de negdcios entre as vdrias

unidades de uma empresa ou grupo empresarial.

Na contramdo dessa tendéncia, ndo se pode deixar de citar outra estratégia de

sourcing que € a internalizacdo (in-sourcing): ou seja, o reverso da terceirizacio. E o

* .
www.sharedxpertise.org
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caso da Oracle, na qual a estratégia de reducdo de custos para o Gerenciamento de
Facilidades optou pela internalizacdo dos servigos, também em funcdo de uma
diretriz tecnoldgica. Em agosto de 2000 o portfolio imobilidrio da empresa nos EUA
era de cerca de meio milhdo de metros quadrados, dos quais 70% estavam sob a
propriedade e o gerenciamento de uma grande empresa terceirizada. Inicialmente a
Oracle, liderada pela Diretora de Facilities, Michelle Myer, decidiu internalizar a
funcdo do gerenciamento do escritério central, absorvendo a mao de obra e
promovendo uma sensivel redu¢cdo de custos. Em seguida e com extrema cautela,
andlise aprofundada e trabalho conjunto com cada unidade da empresa, todo o
portfolio no territério norte-americano foi absorvido sob a gestdo da area de
Facilities. O fator chave para essa decisdo foi a interoperabilidade dos sistemas
proprietarios da Oracle, pois enquanto terceirizada, a fun¢do de Gerenciamento de
Facilidades ndo estava integrada com a tecnologia da informacdo do restante da
empresa, pois a empresa terceirizada ndo usava os programas da Oracle para

gestﬁo.27

Outras empresas lideres estdo adotando as mais diversas solu¢des em fungdo do seu
setor e do seu momento no ciclo de vida. As empresas lideres do setor de servigos,
principalmente, estdo adotando formalmente a estratégia de inverter a piramide e
focar no cliente, fortalecendo a autonomia dos profissionais de linha de frente. E o
caso da Jones Lang LaSalle (JLL), que planeja alterar sua estrutura organizacional de
modo a fortalecer o CRM — Costumer Relationship Management, o gerenciamento do
relacionamento com o cliente. A idéia € re-organizar a hierarquia da empresa de
modo a promover os profissionais de interface com os grandes clientes: quanto maior
e melhor o cliente e mais bem sucedido o gerenciamento do relacionamento, melhor

€ o posicionamento do gestor dentro da companhia.

Essa tendéncia organizacional vai ao encontro dos conceitos estudados por Jungman
(2000)** ao promover um estudo de caso sobre essa empresa e identificar a estrutura
organizacional sob a forma da “piramide invertida” ou organizagao invertida, como
uma solu¢do de evoluciao dos processos do negdcio, a luz do modelo de Mintzberg

(1995)%, no qual “a pessoa de contato € tdo importante que provoca uma ‘inversao’
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em suas organizacdes, levando todos os executivos de linha, sistemas e equipes de

apoio da companhia a ‘trabalharem para’ a pessoa da linha de frente”.

Terceirizacio Fora das Fronteiras (Offshoring Outsourcing)

Um dos grandes fendmenos do momento em terceiriza¢do € a contratacdo de fontes
externas de servicos, no estrangeiro. E o chamado Offshoring Outsourcing, ou

Terceirizacdo Fora das Fronteiras.

Essa emergente estratégia de suprimento de recursos (sourcing) esta revolucionando
os mercados em desenvolvimento em todo o mundo, crescendo a taxas muito acima
das médias de crescimento de qualquer outra atividade empresarial. Trata-se de um
reflexo principalmente do corte de custos buscado pelas companhias inseridas na

economia global.*

H4 uma clara distincdo a ser feita entre as duas abordagens, que geralmente se
confundem: outsourcing e offshoring. O Instituto para o Gerenciamento de

Suprimentos (Institute for Supply Management)* apresenta as seguintes definicoes:

Terceirizagcdo (outsourcing). “Uma versdo da decisdo entre produzir ou

adquirir, na qual uma organizagdo escolhe passar a comprar um item que
anteriormente ela produzia, ou a contratar um servigo que anteriormente ela
realizava; geralmente utilizada para servicos. Ela envolve a utilizacdo de uma
fonte externa através de um fornecedor que prové um determinado item ou
servico completo, ao invés de comprar os componentes ¢ manufaturd-los

internamente”’.

* http://www.napm.org/
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Fora das fronteiras (offshoring). “Estar localizado ou operar fora

fronteiras de um pais”.

Offshoring ¢ Outsourcing

el que O Servigo &
prestado / vendido.

Fonte | Interna Extermna (outsource)
Localizagiio

Dentro das As atividades sdo As atividades séo
Fronteiras realizadas pelo realizadas por um
(onshore) contratante 1o mesmo prestador de servicos

pais em que o servigo & externo, no mesmo pais

prestado / vendido. em que o $ervigo &

prestado / vendido.

Fora das As atividades sdo As atividades séo
Fronteiras realizadas pelo realizadas por um
(offshore) contratante fora do pais | prestador de servicos

externo, fora do pais em
que o servigo é prestado
/ vendido.

Tabela 5.2. Offshoring e Outsourcing.
Fonte: Jones Lang LaSalle. Deciding Where to Offshore (2004).

das

No entanto, apesar da forte disseminacdo atual em funcdo da globalizacdo, a

terceirizagdo fora das fronteiras ndo € um fendmeno novo: o offshoring de

manufaturas ja ocorria hd 40 anos atras.

Entretanto, o atual fortalecimento da atividade € fruto de uma conjun¢do de fatores:

além do ja mencionado enxugamento administrativo, ela € um subproduto do mundo

on-line, capilarizado por redes de alta capacidade de comunicagdo a distincia. Essas

teias ndo sé interligam negdcios como também possibilitam que pessoas de varias

partes do mundo tomem conhecimento de culturas e habitos distantes.
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O Desenvolvimento do Offshoring

Terceirizagéio de OFFSHORING
Processzos de Negdcio

Globalizagio

Oportunidades
Extra - fronteiras

Vende, produz e
Parcerias de Negécios 3% Geracao controla em bases

globais

Contratos com Vende e produz
. . . 2% Gerach .

hierarquia do cliente 2" Geragdo fora, controla

sobre o fornecedor domesticamente

Simples externalizacéio de Wende fora, produz e

e 1% Geragdo .
tarefas controla domesticamente

Figura 5.3. O Desenvolvimento do Offshoring.
Fonte: Jones Lang LaSalle. Deciding Where to Offshore (2004).

Nos destinos dessas operagdes estdo os mais diversos paises, com as mais dispares
economias e os mais diversos niveis de formag¢do de mao-de-obra. No entanto um
fato chama atenc¢do: segundo um relatério da JLL, a cidade de S@o Paulo € a segunda
melhor do mundo para a terceirizacdo de trabalhos na modalidade outsourcing
offshoring. Essa informacdo € um dos principais motivadores para esta pesquisa
sobre os modelos de terceirizacdo em gerenciamento de facilidades no mercado
local, por apresentar-se como indicador da magnitude do potencial de negdcios desse

o . . 131
setor e suas vantagens competitivas, em nivel mundial.’

Em 2000, a JLL identificou a terceirizacdo offshoring como uma tendéncia
emergente e passou a desenvolver uma série de pesquisas focadas nos assuntos e
prioridades que norteavam as decisdes patrimoniais corporativas. O terceiro

Levantamento de Impactos Imobilidrios Corporativos — Corporate Real FEstate
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Impact Survey (CREIS#3)** — realizado em meados de 2004, procurou obter um
entendimento dos fatores direcionadores da estratégia imobilidria e suas implicag¢des

na demanda, na regido leste da Asia.

Esse relatério indica que, de fato, a redugdo de custos tem sido o principal vetor nas
estratégias de gestdo imobilidria nos udltimos anos. Enquanto a maioria das empresas
ainda continua a buscar o aumento das economias no gerenciamento de facilidades, a
€nfase estd lentamente mudando para estratégias de suporte ao crescimento dos

negocios de maneira que os custos se mantenham eficientes.

Uma dos maiores atrativos da terceirizacdo offshoring € que ela proporciona a
oportunidade tanto para a reducdo de custos quanto para o posicionamento do
negocio para o futuro crescimento. Enquanto inicialmente a terceirizacao offshoring
foi adotada largamente como um meio de reduzir custos, mais empresas estdo
percebendo sua funcdo como componente chave das estratégias de mudanca da
estrutura de seus modelos de negdécio. Ela contém simultaneamente elementos de

redimensionamento de portfolio e agregagao de valor / transformacao.

Enquanto o custo da mao de obra é um fator de curto prazo importante para a decisao
de terceirizag¢do offshoring, a disponibilidade e a qualidade da mao de obra serdo
fatores igualmente importantes no planejamento do longo prazo. A estrutura etdria da
populacdo resultard em sérias redugdes de oferta de mao de obra em vérios paises

desenvolvidos, nos préximos dez anos.

O Departamento Norte-americano de Estatisticas do Trabalho prevé a criagdo de
mais de 22 milhdes de novos empregos entre 2000 e 2010, o que deverd resultar em
cerca de dez milhdes de empregos a mais do que pessoas em idade economicamente
ativa nos EUA em 2010. Um outro estudo realizado pela Forrester Research aponta
que, em um prazo de 15 anos, cerca de 3,3 milhdes de vagas irdo migrar dos Estados

. f 33
Unidos para outros paises.
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Uma vez que mao de obra € a mais importante considera¢do para qualquer empresa
que esteja planejando uma estratégia de localizacdo, as organizacdes estdo cada vez
mais descobrindo que estratégias definidas a partir desse aspecto sdo criticas para
melhorar os resultados. Estabelecer instalacbes estrangeiras, em paises com
diferentes estruturas demograficas, permite maior flexibilidade as empresas para

alocar servigos em mercados com mao de obra menos restrita.

O interesse da midia mundial pelo tema da terceirizacdo fora das fronteiras provocou,
em muitas empresas, uma relutdncia natural em divulgar a extensdo de suas
operacoes offshore, ou seus futuros planos nesse sentido. Enquanto dados objetivos
sdo dificeis de obter, € possivel identificar duas tendéncias significativas, no mercado

norte-americano:

(1) Relativamente poucas empresas estdo atualmente adotando um nivel
significativo de terceirizacdo fora das fronteiras, mas a curva de adotantes

estd crescendo rapidamente, e;

(2) A despeito da resisténcia politica, a terceirizacao fora das fronteiras € uma
tendéncia que crescerd pelos proximos dez anos, com nada mais nada menos
que 60% das empresas que figuram da lista das maiores empresas do mundo,
a Fortune 500  atualmente considerando opgdes de terceirizacdo fora das
fronteiras. A Deloitte Research aponta que todas as cem maiores companhias
de servicos financeiros do mundo planejam transferir postos de trabalho para

paises de menor custo.

O gréfico a seguir mostra a tendéncia de crescimento do Offshoring entre as maiores

empresas do mundo.

* http://www.fortune.com/fortune/fortune500
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O Crescimento do Offshoring

Nio tendem Praticam
ao atualmente
Offshoring 31%
37%

- Fario nos
Fardoem 1la
/ prox. 12

3 anos
meses

18%
14%

Figura 5.4. O Crescimento do Offshoring
Fonte: Jones Lang LaSalle. CREIS #3 (2004).

Terceirizacdo fora das fronteiras € uma opcdo que claramente ndo serd adotada por
todas as organizacdes. E o caso das agéncias governamentais, por exemplo, que
consideram essa pratica politicamente inaceitdvel, a menos que a operacdo vise

atender a agéncias de desenvolvimento de negdcios em comércio exterior.

De forma geral, o crescimento dessa industria fora das fronteiras dos paises ndo é
bem vista pelos governos, principalmente o norte-americano, que enfrenta forte
pressdo para segurar empregos locais. Nos Estados Unidos, inicia-se um movimento

sy ;. . 4
politico fortissimo contra o outsourcing oﬁ‘shore.3

No entanto, essa migracdo e, simultaneamente, a exportacdo de postos de trabalho
dos paises desenvolvidos deve mesmo continuar apesar das vozes contrarias.
Especialistas alertam que nenhuma atividade ou processo de negdcio estd imune ao
fendmeno da terceirizagdo fora das fronteiras. Boa parte das grandes companhias

norte-americanas, como IBM, Microsoft, HP, Oracle e Procter & Gamble, esta até
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mesmo liderando o processo. A terceirizagdo fora das fronteiras é uma tendéncia

natural da economia globalizada.

O negdcio extra-fronteiras mostra-se atraente em um ambiente em que a demanda de
servicos vinte e quatro horas por dia, sete dias por semana — “24/7”, j4 € praticamente
obrigatdria. Afinal, sdo grandes os beneficios dos custos menores de mao de obra,

associados a conveniéncia dos fusos horarios.

Outra razdo que leva a crer na expansdo da terceirizacdo offshoring é o sucesso
obtido pela maioria das empresas que adotou essa pratica. Mesmo existindo um
pequeno numero de casos de empresas internalizando operacdes apds terem
experimentado a terceirizacdo fora das fronteiras, as conclusdes do levantamento
CREIS / Global Offshoring Index™, confirmaram que a grande maioria dos
executivos ligados ao gerenciamento de facilidades acredita que suas estratégias de
terceirizagdo offshoring atenderam ou superaram suas expectativas. Noventa por

cento das empresas alcangou o nivel de economia pretendido.

A maioria dos executivos de gerenciamento de facilidades considera que a
terceirizagdo offshore atingiu ou superou suas expectativas, no que diz respeito a
funcdo imobilidria (rapidez e qualidade dos servicos), e o respectivo nivel de tempo

de gerenciamento envolvido na supervisdao do processo de um modo geral.

A decisao de terceirizar fora das fronteiras uma atividade em particular € apenas o
inicio do processo. Um numero crescente de executivos de gerenciamento de
facilidades estd sendo solicitado a implementar essa decisdo através da escolha de
cidades que atendam premissas seguras e adequadas. A idéia do Indice Global de
Terceirizacdo Fora das Fronteiras — Global Offshoring Index — € facilitar essa tomada
de decisdo através de uma ferramenta objetiva de comparagdo entre localizacoes,

- o 36
baseada em uma andlise quantitativa de suas forgas relativas.
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Os vetores para a terceirizacdo offshoring (e a otimizacdo da localizagdo) sdo

determinados pelas particularidades de cada empresa e da natureza das atividades a

serem terceirizadas. Trés cendrios foram criados para refletir os principais vetores de

tomada de decisdo, para diferentes tipos de negdcio que as empresas podem querer

terceirizar.

Diferentes vetores para diferentes atividades

Cenario 1

(vetor Custo)

Favorece as cidades com
custos mais competitivos,
especialmente as com baixos
custos de méo de obra.

Este cendrio € mais aplicavel
aos contact centers e outras
fungdes de suporte tipo back-

affice.

Cenidrio 2
(vetor Qualidade)

Mais balanceado entre custo,
qualidade do capital humano
e ambiente empresarial.

Aplicéavel e atividades que
requerem significativo valor
agregado na forma de
capacitagio técnica ou
financeira de alto nivel.
Poderia incluir criagéo de
software e Pesquisa &
Desenvolvimento.

Cendrio 3

(vetor Mercado)

Sem subestimar a
importéncia do custo, o
principal vetor para este
cendrio é o tamanho do
mercado local.

Poderia incluir a
personalizagao de produtos
globais para mercados locais
(p.ex. producio de versdes
em Chinés de softwares)
bem como prestagio de
servigos para o mercado
local.

Tabela 5.3. Diferentes vetores para diferentes atividades

Fonte: Jones Lang LaSalle. Deciding Where to Offshore (2004).

Pela pesquisa, nenhuma cidade pode pleitear o titulo de campea mundial, para todas

as modalidades de offshoring simultaneamente. Foram identificados vinte e quatro

destinos preferenciais para essas operagdes, os quais foram agrupados em um

ranking, distribuidos por cada um dos trés cendrios.
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As cinco principais cidades por cenario

1 = e

2 il s

3 - S

4 -

i I ‘

I T 1
Delhi Il anila Chennai Bangalore  Buenos B80 Paulo Mexico Zhanghal T ianjin
Adres City

H Custo B Qualidade O Mercado

Figura 5.5. As cinco principais cidades por cendrio

Fonte: Jones Lang LaSalle. Global Offshoring Index (2004).

O cendrio ndmero 1, focado em Custos, € o que mais se presta para a terceirizagcdo
de processos de negécios fora das fronteiras (BPO Offshoring) de atividades de
rotina de servicos de suporte e atendimento de solicitacdes de relativamente baixa
sofisticacdo, tais como: servico de atendimento ao cliente — SAC (contact / call
center), atendimento a reclamacdes de seguradoras, bilhetagem, contabilidade,
requisi¢des de financiamento. Nesse quesito “custo”, as unicas duas cidades ndo
asidticas que aparecem nas primeiras dez posicoes da pesquisa sao Buenos Aires e
Sdo Paulo, o que demonstra um interesse crescente entre as empresas norte-
americanas nesses destinos, em resposta a uma aceleracdo de custos nas rivais

orientais.

Enquanto o custo de mao de obra € o fator dominante, imoéveis, utilidades e demais

custos administrativos, também figuram na equagdo, sendo o custo imobilidrio o

z

segundo mais alto para a maioria das organizages. Este € um outro fator de
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relevancia para o gerenciamento de facilidades, na participacio da tomada de

decisdes de terceirizacao fora das fronteiras.

O cendrio numero 2, focado em Qualidade, demonstra que o acesso a uma ampla e
adequadamente qualificada for¢a de trabalho € uma das principais diretrizes para a
implantacdo de terceirizacdo de processos de negdcios fora das fronteiras, em
atividades de mais alto nivel de sofisticacdo e valor agregado. Sao funcdes como:
processamento de assessoria juridica especializada em questdes contenciosas,
finangas corporativas, desenvolvimento de programas (software) e servicos de

atendimento a clientes com demanda técnica complexa.

No critério qualidade, a forca do capital humano e do ambiente empresarial da
Cidade de Sao Paulo s6 perde para Manila a capital das Filipinas, principalmente por

este tratar-se de um pais de lingua inglesa.’’

“Foi uma surpresa para nés vermos Sao Paulo com um desempenho tdo positivo
porque, normalmente, os paises mais populares para a terceirizagdo, como sabemos,
sao a China, a India e as Filipinas por razdes muito ligadas ao fator custo”, disse

Jeremy Kelly, um dos autores do estudo.*®

De acordo com Kelly, Sdo Paulo e mesmo outras cidades brasileiras como Curitiba e
Porto Alegre oferecem uma mistura mais ampla de fatores vantajosos, apesar de o

ponto forte ser a mao-de-obra disponivel.

“Essas cidades satisfazem os trés requerimentos chave: primeiro, custo baixo em
termos de forca de trabalho, servigcos bdsicos, telecomunicacdes e ofertas no setor
imobilidrio. Segundo, oferecem uma forca de trabalho relativamente bem educada e,

terceiro, ttm um mercado interno crescente”, afirma Kelly.

No entanto, ainda sdo poucos e recentes os esforcos institucionais do Brasil em

promover as reconhecidas vantagens competitivas que detém os principais mercados
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do nosso pais, em receber operagdes offshoring. A edi¢do de agosto de 2004, do
International Call Center Management — ICCM, realizado em Chicago (EUA),
recebeu pela primeira vez um estande brasileiro voltado a promog¢ao da terceirizagao
offshoring de Call Centers, um dos maiores e mais emergentes segmentos de BPO no
mundo. A argumentacdo usada para convencer os visitantes de que os brasileiros sao
bons em prestagdo de servigos, usou um interessante jogo de palavras e conceitos: o
dos sete “Cs” ou as sete razdes para implantar um BPO de Call Center no Brasil.
Como pode ser vista a seguir, essa argumentagao sintetiza de modo bastante didatico
as vantagens competitivas do mercado brasileiro para a hospedagem de operacdes

. . 3
terceirizadas extra-fronteiras de um modo geral: ?

1. Country (Pais): riscos limitados de desastres naturais, profissionais
capacitados em vdrios estados, baixos riscos politicos internos e externos e

proximidade com os EUA.

2. Culture (cultura): presenca histérica de imigrantes, fluéncia de diversos
idiomas, profissionalismo orientado a servigos, cordialidade, alinhamento

cultural com os EUA e com a Europa e estilo de vida tipico ocidental.

3. Companies (companhias): pais tradicionalmente acolhedor com

multinacionais de diversos setores.

4. Communications (comunicagdes): ndo ha monopdlios estatais no setor de
telecomunicagdes, o ambiente regulatério € transparente e evoluido, infra-
estrutura de telecomunicacdes moderna, presenga dos principais fornecedores
globais de equipamentos e servicos o que garante Otima manuten¢do ao

sistema (principalmente de Call Centers).

5. Competence (competéncia): comprovada experiéncia em prestacdo de
servicos para empresas nacionais € estrangeiras, recursos humanos

tecnologicamente capacitados.
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6. Costs (custos): saldrios competitivos com outros paises emergentes, relacdo
entre real e dolar torna as operacdOes mais baratas, algumas empresas de
desenvolvimento de software ja estdo aproveitando essas vantagens

competitivas do Brasil.

7. Customer satisfaction (satisfacdo do cliente): o Brasil tem uma das mais altas
taxas de satisfacdo do mundo, subsididrias de grandes empresas globais de
servicos premiaram operagdes feitas no Pais como entre as melhores do

mundo.

Para se ter uma idéia do potencial de expansdo desse setor, a International Data
Corporation - IDC " estima que, apesar da megadesvalorizacdo do Real ocorrida entre
2001 e 2002, o mercado brasileiro de servicos terceirizados de contact center cresceu
no ano de 2003, 24,2% em faturamento, enquanto o mercado da regido EMEA
(Europa, Oriente Médio e Africa) cresceu 18,2% e o da regido das Américas 19,5%.

) 40
O mercado norte-americano cresceu 17,5% nesse setor.

O desejo de tirar vantagem das oportunidades do mercado local € outro direcionador
das decisdes geograficas na terceirizagdo fora das fronteiras. O terceiro cendrio € o
focado em Mercado. De fato, quanto mais se fortalecem os blocos econdmicos
regionais, maior a atratividade dessas regides para quem estd geograficamente dentro

delas através de, por exemplo, maiores vantagens tarifarias, entre outras.

O desempenho econdmico da regido destino e o potencial de crescimento de seu
mercado, sdo as forgas diretrizes para a atracao de empresas com esse foco. Enquanto
o custo e o capital humano permanecem importantes, a escala atual e o potencial de

crescimento do mercado local sdo fatores preponderantes neste cenario.

Em decorréncia das perspectivas de crescimento das operacdes offshoring os
mercados imobilidrios das cidades destino tendem a acompanhar esse incremento,

uma vez que a demanda por espacos corporativos deve aumentar proporcionalmente.

www.idcbrasil.com.br
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Isso igualmente se reflete na reducdo da vacancia dos imdveis corporativos € no

aumento do valor médio do aluguel, na maioria dos mercados em questao.

E o caso dos paises da chamada BRIC economy, sigla que faz alusdo a palavra brick -
tijolo, composta das iniciais de Brasil, Russia, India e China. Segundo um relatério
do banco norte-americano Goldman Sachs, essas quatro economias emergentes
estardo entre as oito principais economias do mundo até meados deste século, em
funcdo do descolamento do crescimento dos seus Produtos Internos Brutos — PIB,
com relacdo ao crescimento do PIB do atual Grupo dos Sete (EUA, Gra-Bretanha,

Japdo, Alemanha, Canad4, Franca e Itdlia).

Levando-se em consideracdo diversos fatores macro-econdmicos, projecdes de
crescimento populacional, expansdo das megalépoles e tendéncias de consumo dos
recursos naturais, no ano 2050 o grupo BRIC serd um dos principais vetores de
crescimento econdmico globall.41

Outra pesquisa, feita pela Jones Lang LaSalle (2002) junto a gestores de facilidades
de algumas das principais empresas norte-americanas, em seus setores, procurou
identificar as tendéncias do mercado de gerenciamento de facilidades corporativas

- 42
para oS proximos dez anos.

Os participantes da pesquisa foram desafiados a avancar até o ano de 2015 e
considerar como os fatores mencionados acima devem desenhar o futuro do planeta.
Inicialmente, os participantes do semindrio foram solicitados a identificar o
significado das tendéncias em termos de oportunidades gerais de negdécios. Em
seguida foram questionadas as implicagdes no mercado imobilidrio e de
gerenciamento de facilidades corporativo. Algumas conclusdes sao muito

interessantes e contribuem para o planejamento de mercado:

e Entre os anos 2002 e 2015 a populacdo mundial vai saltar de 6,1 para 7,2
bilhdes; 95% desse crescimento acontecerd nos paises em desenvolvimento,
com India e China concentrando 40% desse incremento. Indonésia, Paquistio

e Brasil também vao experimentar significativo crescimento.
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A piramide etidria dos paises em desenvolvimento terd substancial
crescimento na faixa da populacdo com mais de 65 anos e nos paises
desenvolvidos, em fung¢do do baixo crescimento vegetativo (da ordem de
0,2%) — em alguns casos até negativo, com o Japao — a terceira idade
consumird cerca de um terco das receitas dessas nagdes em pagamento de
aposentadorias. Esse aspecto, aliado a redu¢do da populagdo economicamente

ativa, tem o potencial de deprimir economias.

E possivel afirmar que o evento das megalGpoles vai causar alto impacto no
valor das propriedades imobilidrias, afetando toda a cadeia de negdcios do
setor. Ao tomar decisdes estratégicas de localizacdo, gerentes de facilidades
corporativas deverdo considerar que as megaldpoles deverdo ser o foco dos

investimentos globais emergentes.

Nesse ambiente, os gestores de facilidades corporativas deverdo posicionar
suas propriedades para evitar restricdes de recursos naturais, racionamentos
de energia, menor oferta de mao de obra e desafios logisticos. As
preocupacdes nao deverdo ser apenas sobre a concentragdo urbana, mas
também sobre os desafios de acessibilidade de meios de transporte. Assim
algumas localidades com bons acessos fora das regides centrais de escritdrios

devem crescer em importancia.

A infra-estrutura predial nos paises em desenvolvimento passard a ser
prioridade. Ao mesmo tempo em que os requisitos prediais devem aumentar
nos paises em desenvolvimento, talvez diminuam, simultaneamente, nos
paises desenvolvidos. Os imdveis corporativos terdo que oferecer facilidades
para atender as novas necessidades dos trabalhadores. Por exemplo, o local de
trabalho deverd acomodar as necessidades e desejos de funciondrios com
idades mais avancadas. As empresas talvez tenham que considerar servigos
de atendimento de satide ndo apenas aos filhos dos funciondrios, mas também

para os seus pais na terceira idade.

No caso dos mercados da América Latina, hd um interesse estratégico ainda mais

especifico, principalmente por parte das empresas norte-americanas. Associado aos
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j4 mencionados beneficios da terceirizacdo offshoring para esse mercado, ha o
crescente interesse em atingir o grande publico latino que vive nos EUA. Os latinos
sd0 o grupo étnico que cresce mais rapido por 14, com a expectativa de atingir a casa
dos 15% da populagdo, ou 48 milhdes de pessoas, em 2010. Assim, era apenas uma
questdo de tempo até que as empresas norte-americanas passassem a aplicar mais
intensamente as licdes da terceirizacao offshoring para atender a sua base de clientes

latinos.*?

Tardiamente, uma dudzia de grandes empresas norte-americanas aderiu a onda da
terceirizacdo offshoring e instalou operacdes com equipes locais em diversos paises
sul-americanos. México, Argentina e Chile passaram a competir com a India na
disputa para hospedar operacdes como desenvolvimento de software e call centers,
em funcdo do idioma espanhol nativo. Santiago, a capital do Chile que tem uma
populacdo de 4,6 milhdes de pessoas, é pequena se comparada a Sao Paulo, com 18
milhdes. Além dos baixos custos operacionais e da disponibilidade de imdveis, uma
das razdes que levou as empresas a se mudarem para o Brasil é o tamanho do

mercado local.

A terceirizacdo na América Latina ainda € uma atividade incipiente se comparada
com a disseminacdo dessa pratica no hemisfério norte. Uma das razdes para isso € a
heranga politica, social e cultural da regido que justifica em parte a fraca adogao
desse modelo de gestdo. Por outro lado, esse ponto fraco aponta um forte potencial

de crescimento dessa pratica, em um futuro préximo, como serd visto adiante.

Apesar da abundincia de recursos naturais, as sociedades latino-americanas
herdaram praticas comerciais que geraram uma cultura de desconfianca, sobretudo
quanto ao cumprimento de acordos e contratos, 0 que ndo contribui com o processo
de terceirizacdo, que prescinde de um ambiente de profissionalismo e respeito

institucional.

O Brasil € um exemplo de muitos dos problemas que afetam a terceirizagdo na
América Latina. Controlado por um regime militar dos anos 60 até inicio dos anos
80, o mercado brasileiro estava fechado para as inovagdes mundiais do setor de

tecnologia da informacdo, importante impulsionador da terceirizacao.
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Especialistas afirmam que estd pr6ximo o momento para a grande expansdo da
terceirizagdo na América Latina e de que isso acontecerd de forma muito mais rapida

e causando mais impacto do que aconteceu na América do Norte.

O aumento da competitividade atrelada a busca da exceléncia em processos, por
meio da reducdo de custos e do acesso a tecnologia, estd transformando a
terceirizagdo em uma pratica comum na América Latina. Dois fatores fundamentais
na macro-economia dos paises latino-americanos que desencadeardo esse
desenvolvimento, sdo: a expansdao da concorréncia e o aperfeicoamento da
administracdo institucional, esse ultimo apoiado na substituicdo das praticas
informais e pessoais por processos realizados com especialistas capazes de fornecer

as melhores praticas e um forte gerenciamento, sob regras claras e transparentes.

De acordo com um outro estudo realizado pela IDC em 200444, mais um fator
contribuiu para aumentar a demanda pela terceirizacdo de servicos de TI e
telecomunicagdes: a diminuicdo da resisténcia dos gestores das empresas
contratantes, motivada pela crescente adequacdo operacional e cultural que vem,
gradualmente, superando os tradicionais receios envolvidos nesse tipo de modelo de
negdcio. Segundo Mauricio Monteiro, analista sénior de mercado para Servicos de TI
na América Latina, “a possivel perda do controle operacional e do dominio integral
do negécio, e também as questdes relativas a privacidade das informagdes, ja ndo
representam grandes obstdculos na adog¢do do outsourcing. E, mesmo os riscos
operacionais ainda existentes vém sendo tratados com mais responsabilidade pelas
empresas prestadoras dos servicos e pelos escritérios responsaveis pela elaboragdo

dos SLAs”.

Essa tendéncia ja tinha sido antecipada por vdarias empresas de pesquisa — como
Gartner Group, Meta Group, Aberdeen Group e Yankee Group — que previram taxas
de crescimento da ordem de 30 a 35% para os servicos de terceirizacdo baseados em
tecnologia na América Latina. No Brasil, uma série de indicadores mostra que a
terceirizagdo € o segmento lider em tecnologia da informacdo e que se movimenta
cerca de US$ 18 bilhdes, sendo o setor de servi¢os responsavel por US$ 4 bilhdes e o

setor de software, que antes liderava as pesquisas, por outros US$ 3,6 bilhoes.
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Segundo o Gartner Group o mercado global de tecnologia da informacgdo (TI)
movimentou US$ 180 bilhdes em 2003 e o de terceirizagdo de processos de
negocios, outros US$ 112 bilhdes. O crescimento anual global previsto é de 7,9% até

2008, e na América Latina sera de 9,8%.45

Para o Aberdeen Group, a categoria de suprimentos de maior crescimento a partir de
fontes estrangeiras, nos EUA, serd a dos servigos de terceirizacdo de processos de
negocio. As intengdes de uso de fontes estrangeiras por gerentes de suprimentos de
empresas norte-americanas indicaram uma taxa de crescimento de mais de 200%,
nos préoximos cinco anos, nos servigos de: Call Centers, processamento de folha de
pagamento, recondicionamento de produtos, desenvolvimento de produtos,
gerenciamento de infra-estrutura de TI, gerenciamento de armazéns, logistica, entre

outros .46

Se o mercado brasileiro de terceirizacao crescer a taxas 15% maiores que o ocorrido
no norte-americano, ird alcancar o patamar dos EUA em menos de trés anos. Este
potencial também fornece argumentos para sustentar a afirmacdo de que a
implementagdo da terceirizagdo provavelmente serd mais rapida e mais eficiente no

Brasil, do que se verificou com os norte-americanos.

Mais especificamente com relagdo ao mercado brasileiro de gerenciamento de
facilidades, a revista Infra publicou recentemente, por ocasidao do seu II Congresso,
uma pesquisa entre os participantes que revelou algumas informacdes sobre as
atividades sob a responsabilidade das funcdes de Property Management e Facility
Management nas empresas, separadamente“. A pesquisa foi realizada com os 237
profissionais presentes, além de mais de 60 profissionais das empresas
patrocinadoras, jornalistas, acompanhantes e representantes de entidades, dos estados

do Sul, Sudeste e Bahia.

Nota-se que a pesquisa classificou a terceirizacdo de “tipo de mao de obra” e

levantou as seguintes informagdes com relacao a terceirizagao:
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Property Management -PM

Atividades sob a responsabilidade Tipo de Mao-de-Obra

% Servicos de Property Terceirizada (%) Propria (%)

100,0 [ Manutencao 59,0 41,0
92,3 | Ar condicionado 61,5 30,8
92,3 | Utilidades Prediais 48,7 43,6
84,6 | Geradores 56,4 28,2
82,1 | Energia e agua 38,5 43,6
74,4 | Limpeza e Conservacgio 59,0 15,4
71,8 | Paisagismo 56.4 15,4
69,2 | Coleta de Residuos 56,4 12,8
69,2 [ Controle de Pragas 64,1 5,1
69,2 [ Elevadores 64,1 5,1
66,7 | Controle de Acesso 41,0 25,6
64,1 [ Seguranca 51,3 12,8
61,5 [ Bombeiros/Incéndio 41,0 20,5
59,0 [ Recepcio 35,9 23,1
56,4 | Gestao Ambiental 20,5 35,9
53,8 [ Meio Ambiente 12,8 41,0
51,3 | Estacionamento 23,1 28,2
46,2 | Comunicacoes 28,2 17,9
41,0 | Financeiro 12,8 28.2

Tabela 5.4. Atividades de Property Management terceirizadas e proprias.

Fonte: Revista Infra (abr. 2005).

Facility Management - FM
Atividades sob a responsabilidade Tipo de Mao-de-Obra
% Servicos de Facility Terceirizada (%) Propria (%)
79,5% Mudanca de layout 38.5% 41,0%
74,4% Chaveiro 53,8% 20,5%
71,8% Apoio a eventos 38.5% 33,3%
69,2% Estoque de materiais 23,1% 46,2%
61,5% Central de Copias 30,8% 30,8%
61,5% Mensageria interna e externa 38.5% 23,1%
59,0% Salas de reunido 23,1% 35.9%
56,4% Central de Atendimento 20,5% 35.9%
53,8% Arquivo 25,6% 28.2%
51,3% Alimentacio (restaurante/copa) 38.5% 12,8%
51,3% Digitalizacdo de documentos 30,8% 20,5%
51,3% Telefonia: rateio e tarifacio 20,5% 30,8%
48.7% Frota de veiculos 23,1% 25,6%
48,7% Mobiliario 38.5% 10,3%
46,2 % Vagas de garagem 23,1% 23.1%
43,6% Transporte 28.2% 15,4%
43.6% Viagens 25,6% 17,.9%
33,3% Vending Machines 28.2% 5.1%

Tabela 5.5. Atividades de Facility Management terceirizadas e proprias.

Fonte: Revista Infra (abr. 2005).
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A Terceirizacao e os Processos de Negocios em Servicos

Uma vez que o foco deste trabalho é o de estudar a terceirizacdo em gerenciamento
de facilidades, para finalizar a introducdo e as principais defini¢des € fundamental
prestar alguns esclarecimentos sobre o conceito de organizagdo de servigos € seus

principais elementos.

Como ja foi visto, ambas as atividades “terceirizacao” e “gerenciamento de
facilidades”, t€m a caracteristica comum de serem atividades realizadas por

organizacoes de servigos, em sua maioria.

Prestar servigos também ¢é administrar processos. Empresas de servicos produzem
através dos recursos operacionais e de processos claramente projetados para essa

finalidade.

O desafio da producdo em operacdes de servigos estd diretamente associado as
diferentes caracteristicas de ‘“volume e variedade” das atividades produtivas, que

. - L, . .. 4
cada organizagdo terd em funcdo de seus objetivos. 8

A dimensao “volume” pode estar associada a quantidade de servicos produzida (p.ex.
nimero de Ordens de Servico emitidas por dia) ou a quantidade de mao-de-obra por
servico (p. ex. nimero de horas despendidas em um servico complexo, por diversos

trabalhadores).

Ja a dimensao “variedade” pode ser alta, em fun¢ao da gama de servigos oferecidos
(associado a personaliza¢do dos servigos prestados, alta flexibilidade) ou baixa em
funcdo da pequena flexibilidade de solugdes apresentadas (alta padronizacido e

regularidade).
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E ai que entra a capacidade de visdo do executivo, j4 que ele pode obter melhorias
sensiveis de produtividade sem fazer, necessariamente, grandes e pesados
investimentos em infra-estrutura e demais recursos, mas sim, utilizando o seu préprio

sistema existente.

Essa mudanga pode ser mais simples e menos custosa do que parece. Inicia-se pelo
desenho completo da cadeia produtiva existente, retratando a realidade dos processos
empresariais que constituem a esséncia do negdcio. Com isto, a empresa terd
consciéncia de onde estdo os reais gargalos da produg¢do, bem como também
visualizard os pontos onde ha forca de trabalho redundante, eventuais pontos fracos,

que merecem investimentos, além das fragilidades a que o negdcio esta exposto.

Trata-se da adog¢do da técnica de Andlise de Processos de Negdcios (Business
Process Analysis — BPA) para conhecimento do problema e mapeamento das falhas
dos processos. Essa metodologia serd detalhada no capitulo seguinte, aplicada ao

. . 4
gerenciamento de facilidades.*’

Com o resultado dessa auto-andlise em maos, a empresa pode iniciar uma segunda
etapa, com o redesenho dos processos, para tornd-los mais enxutos, inteligentes e,

por conseqiiéncia, produtivos.

Ja a reengenharia de processosso pode ser implementada adotando-se medidas para a
eliminacdo e corre¢do dos problemas identificados, bem como provendo o volume
ideal de recursos e capacitagcdo para a sua equipe de trabalho, dimensionada de forma
a atingir as metas estratégicas definidas. Trata-se de uma abordagem mais radical de
transformag@o dos processos de negocios e foi batizada por Hammer e Champy
(1994) como reengenharia de processo de negdcios (BPR — business process re-

X |
engineering).

Naturalmente para se levar a cabo uma iniciativa dessa envergadura, o essencial é

contar com a capacidade criativa dos colaboradores, que mais que qualquer
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consultor, pode dedicar-se integralmente em uma iniciativa de otimizagcdo de
processos e produzir ganhos de alta relevancia para a empresa, sem que isto lhe custe

valores adicionais.

A maior contribuicdo certamente vem do profissional de linha de frente que, atuando
como elemento de interface do processo na interseccdo entre a sua empresa € a do
cliente, tem maiores chances de enxergar o sistema de prestacdo de servigos em seu

ponto critico: o chamado “momento da verdade” ou “momento do contato™*

. Quanto
maior for o suporte do back-office e maior for a sua autonomia, melhores serdo os

resultados em termos de realimentagdo do sistema.

Esta mesma iniciativa lanca a semente da melhoria continua dos processos
desenvolvidos pela empresa, em uma fungdo da rotina didria, e passa a possibilitar a
implantacdo de indicadores de desempenho de cada processo, que levard a percep¢ao
da eventual necessidade de ado¢do de medidas de correcdo de pontos fracos, no

. A 53
sentido de buscar a exceléncia dos produtos resultantes desses processos.
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6. OS MODELOS DE ANALISE E GESTAO DA
TERCEIRIZACAO DE NEGOCIOS NO GERENCIAMENTO DE
FACILIDADES

Como j4 foi visto, a terceirizagdo tem sido uma forca dindmica no mundo
profissional do gerenciamento de facilidades nos ultimos vinte anos. Ela vem sendo
utilizada, em algum nivel, por praticamente todas as empresas da Fortune 500. No
competitivo e mutante ambiente atual, no qual os negdcios precisam lutar para
sobreviver, a terceirizacao permite aos executivos a op¢ao de evitar os tradicionais
cortes em recursos humanos e preservar as preciosas reservas criticas no fluxo de

caixa.

O estado da arte da terceirizacdo permitiu ainda a ambos, os profissionais de
gerenciamento de facilidades e os executivos contratantes, a delegacdo de fungdes
tradicionalmente de suporte, a prestadores de servigos terceirizados de alto
desempenho que procuram retribuir aos contratantes com as melhores préticas,

alcancando, e muitas vezes superando, as expectativas dos acionistas.

Em vinte anos, os gerentes de facilidades (GFs) das grandes corporagdes expandiram
sua atuacdo de ambito regional, para nacional e agora global. Simultaneamente, as
responsabilidades dos GFs tiveram ampla expansao nos ultimos anos e os prestadores
de servigos terceirizados estdo encontrando maiores dificuldades em manter um
ingrediente critico, que faz a receita de terceirizacdo ser unica e dindmica: um
trabalhador capacitado com qualidade e motivacdo, que queira fazer parte da solugcdao

terceirizada para a industria de gerenciamento de facilidades.

Atualmente, o prestador de servigos terceirizados precisa de uma constante fonte de
trabalhadores capacitados para manter as receitas mensais em alta, enquanto o GF
contratante demanda solugdes proativas que reduzam os custos mensais, mas
aumentem o nivel geral de servicos aos clientes internos e externos da empresa em

que trabalha.
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No caso das empresas de classe mundial (world-class) que impulsionam o
desenvolvimento das melhores praticas, o terceirizado esta sendo solicitado pelo GF
a assumir o papel de fornecedor global. O processo de identificacdo de atividades de
suporte, e a respectiva selecdo de fornecedores, estdo sendo intitulados de alianga
com “parceiro global” ou “parceiro estratégico”, da parte do prestador de servicos

terceirizados.

O escopo dos servigos de suporte e de gerenciamento de facilidades vem expandindo
e agregando componentes vitais e estratégicos das empresas. Conforme o papel do
GF expande e as solicitagdes das empresas demandam prestadores de servicos
proativos (e até multinacionais, no caso das operacdes de terceirizacdo fora das
fronteiras), o processo de selecdo de um terceirizado passa a ser critico para a

empresa.

Cada vez mais os GFs das empresas contratantes precisam identificar prestadores de
servicos que possam apresentar solu¢des que sejam convergentes com as
necessidades da contrata¢do, ao invés de ter de lidar com fornecedores que visam

apenas aumentar a quantidade de mao de obra fornecida.

Nesse novo ambiente, o nivel de servicos prestados pelo terceirizado deve ser
estabelecido ndo apenas pelas condicdes e termos contratuais, mas também pelo

desejo em prover solugdes proativas e que possam ser replicadas em outros contratos.

As relagdes de terceirizacdo devem proporcionar a ambas as empresas envolvidas a
experiéncia do aprendizado, indo ao encontro do conceito de Senge (1990)** de
Organizacdo que Aprende - Learning Organizations, nas quais os ganhos sdo
principalmente de capacitagdo. De fato, nos casos de sucesso os prestadores de
servicos captam valor onde o contratante ndo consegue captar e geram nao apenas

ganhos de escala, mas também de capacitacio ao longo do relacionamento.
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Na pesquisa realizada por AUGUSTE et. al. (2004) para a empresa de consultoria
McKinsey, que estudou mais de 400 fornecedores de servicos em vdrios setores,
verificou-se que alguns desses, como os de informatica, vém trabalhando com muito
esforco e pouco resultado para transformar servicos que se tornaram mercadorias
(commodities) em negdcios sustentiveis. “Mesmo em segmentos mais atraentes,
como o de fabricagdo por contrato, certos fornecedores ndo estdo conseguindo

decolar”. >’

Alguns prosperam, outros tropegam

Atrativo financeiro segundo os
segmentos de infra-servigos

Retorno para os acionistas
em S anos — 1996-2001 (%)

Taxa de crescimento amial de
vendas em 5 anos — 1995-2000 (%)

b=
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-_.g« Logistica | 35,8 »
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5 RO enET A ] ]
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x ; . ; ;
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% Servicos para as industrias de petrdlec e gas 17 113,
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-_g Gestio de informacio 1 193
&
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<
g Servigos de seguros -8B |: 213
'%’; Zervigos de TT*, ASD** e hosting -269 264
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o Atendimento ao cliente ] 384
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@

*Tecnologia da informagfc  ** Fornecedor de servigos de aplicapfes

Figura 6.1. Alguns prosperam outros tropecam.

Fonte: Compustat; andlise da McKinsey (2004).

Segundo o relatério, os terceirizados sdo bem-sucedidos quando agregam aos
processos o valor que os seus clientes ndo conseguem agregar. Prestadores de
servicos de gerenciamento de facilidades alcancam esse nivel ao definir
quantitativamente o escopo dos processos de um cliente que vao gerenciar, ao

negociar condicdes comerciais sustentaveis e equilibradas para o contrato —
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agregando o valor da inovacdo e limitando os custos da interacdo — e ao conciliarem
a demanda por servigos personalizados do cliente com a necessidade de padronizacdo
de seus servigos. O relatério conclui que: “no longo prazo, os fornecedores devem
gerar ndo s6 ganhos de escala, mas também de capacitacdo - codificando as
inovagdes desenvolvidas ao atender um cliente para que possam ser usadas no

trabalho para outros clientes”.

Ou seja, a menos que os prestadores de servicos de gerenciamento de facilidades
estendam suas inovagdes para uma série de clientes, seus negdcios enfrentardo o
risco dos clientes preferirem re-internalizar a atividade, dinamizada, para dentro de
suas empresas, passando a administrd-la com tanta eficiéncia como faziam os

especialistas.

Somente a estratégia de explorar os ganhos de escala gerados por uma grande base
de clientes e os ganhos de capacitacdo desenvolvidos ao enfrentar uma variedade de
situagcdes, podem permitir aos especialistas manter suas vantagens em relagdo aos

processos internos de seus contratantes, atuais e potenciais.

Além disso, em fun¢do da abordagem de terceirizacdo de processos de negdcios, as
empresas de gerenciamento de facilidades e seus contratantes estdo mais integrados
do que nunca, e em contato constante e intensivo. Isso normalmente demanda
investimentos em tecnologia que ndo devem ser subestimados, sob o risco de minar a

prépria légica da terceirizacao.

Da parte do contratante, é importante identificar esses fatores para reduzir as chances
de insucesso na relacdo com o parceiro terceirizado. Para isso € necessario conhecer
o fornecedor em suas capacitagdes, além de avaliar o potencial de suas estruturas
para adquirir outras. Assim o contratante evita futuros problemas da parte do
terceirizado e mais: estabelece uma relacdo de crescimento com o seu parceiro ao
permitir que ele absorva mais fungdes e apresente inovacdes, alcangando a tdo

desejavel sinergia em ambos os negdcios.
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Os contratantes que definiram seus limites de terceirizagdo de forma restrita correm o
risco de restringir a inovacdo e agregacdo de valor da parte do terceirizado. Por
exemplo, algumas empresas de logistica fornecem mao de obra direta para o depdsito
de seus clientes, porém, como tém pouco controle sobre 0 modo de funcionamento
do depdsito, ndo conseguem diferenciar adequadamente o trabalho que fazem

daquele que seus clientes faziam.

Na maioria dos casos, os contratos de prestacdo de servicos terceirizados de
gerenciamento de facilidades seriam mais bem-sucedidos se definissem os limites de
forma mais ampla, abrangendo um processo em sua integra, como propde este

trabalho.

Ao assumir uma fung¢do completa, incluindo a prépria equipe do cliente, o
terceirizado consegue mudar o processo e, portanto, buscar a esperada redugao de
custos. A empresa poderia automatizar servicos de gerenciamento de facilidades
oferecendo um recurso de auto-servigco baseado, por exemplo, na Internet o que
reduziria a necessidade de pessoal. Mudar apenas alguns servigos selecionados de
gerenciamento de facilidades e deixar outros nas maos da equipe interna
praticamente nao afetaria os custos. Transferir todos esses servigos € que provoca

uma mudanga significativa.

Esse € certamente o maior problema existente hoje, principalmente no mercado
brasileiro: a crise de expectativa na relagdo entre contratante e contratado, onde o
contratante espera agregacdao de valor e transformacdo de seu negdcio, mas ndo
oferece amplo espectro de atuagdo e o contratado, para romper barreiras de entrada,
aceita assumir menos funcdes do que estd apto a prover e acaba ndo apresentando

inovacgdes em funcao das restri¢des impostas.

No setor publico, a solu¢do da terceirizacdo de processos de negdcios foi, por

exemplo, amplamente adotada na Inglaterra, na adog¢do das Parcerias Publico-
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Privadas, com o intuito de viabilizar fundos e operacionalizar o gerenciamento de

facilidades de infra-estrutura piblica.”

Ja o Brasil vive um momento de baixos investimentos em infra-estrutura publica, se
comparado com a expressiva expansao vivida pelo préprio pais entre as décadas de
1940 e 80, ou até com outros paises em desenvolvimento. Atualmente, o equivalente
a menos de 1,1% do PIB brasileiro € aplicado em investimentos de infra-estrutura
publica tais como: constru¢do e modernizacdo de portos e aeroportos, estradas,
ferrovias, energia elétrica, comunicagdes, etc. Em meados do século passado esse

) ) 6
investimento era da ordem de 3%. >

A estratégia de adotar a sub-contratacdo de empresas especializadas nos
investimentos em infra-estrutura publica € largamente adotada no Brasil, hd muitos
anos. As empresas publicas brasileiras adotam essa modalidade em todas as fases do
processo: estudos preliminares, estudos de impacto ambiental, estudos de viabilidade
econOmico-financeira, construcdo e operagao de facilidades ptblicas de todo o tipo e
porte. As empresas de constru¢do pesada por sua vez, de modo andlogo, sub-
contratam fornecedores especializados, estabelecendo uma cadeia produtiva de

grande importancia e valor econdmico.

Uma das fontes de pesquisa deste trabalho tem origem na Ardbia Saudita, que
alcancou notdvel crescimento em desenvolvimento de infra-estrutura nas tltimas trés
décadas. Esse crescimento € demonstrado pelo rdpido desenvolvimento urbano

daquele pais. 37

No mundo inteiro, cidades deparam-se com o constante desafio de prover aos
cidadaos servicos eficientes a baixos custos. Assim, a terceiriza¢do em atividades de
projeto, constru¢do ou gerenciamento de facilidades proporciona uma resposta

pritica a esses desafios. As municipalidades tém constatado os beneficios da

" vide capitulo 1. Introducdo; BIFM. Para mais informacdes sobre as Parcerias Piblico-Privadas
visitar o site da Public-Private Infrastructure Advisory Facility www.ppiaf.org.
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terceirizagdo e tem adotado a pratica na maioria dos seus servigos de gerenciamento

de facilidades e servigos publicos.

Ao administrar uma diversidade de ativos de infra-estrutura publica, tais como
rodovias, pontes, edificios e redes subterrineas de utilidades, municipalidades
necessitam estar constantemente atualizadas com conhecimento e tecnologia, em
funcdo de tamanha complexidade e variedade de facilidades. Entretanto, é uma tarefa
desafiadora para as equipes internas acompanhar a capacitacdo necessdria para a

prestacao de servigos em um alto padrao.

Devido a isso, municipalidades de diversos paises estdo aumentando a procura pela
contratacdo de servigos de gerenciamento de facilidades, de prestadores de servicos
terceirizados, com o propdsito de acessar o conhecimento especializado de alto nivel

demandado.

A terceirizagcdo tem sido uma atraente ferramenta estratégia que as municipalidades
tém adotado para a manutengdo, o reparo € a renovagao da infra-estrutura publica. A
implementacdo desse modelo, nas diversas esferas do governo, pode ser uma
excelente solug@o para a viabilizacdo dos imprescindiveis investimentos em infra-

estrutura no Brasil.

Simultaneamente ao importante investimento em implantacdo de infra-estrutura
publica, é fundamental adotar as melhores praticas na gestdo operacional dessas
facilidades de modo a obter o retorno desses recursos, em beneficios aos usudrios,

otimizando os investimentos realizados.

Apoés anos de pesquisa em eficiéncia de uso de recursos em gerenciamento de
facilidades que resultaram no estabelecimento de referéncias (benchmarkings) ao
mercado, Gary McNeil, da The United States Environmental Protection Agency — US
EPA, agéncia ambiental norte-americana, através de seu programa internacional de

edificios eficientes, Efficient Buildings International — EBI (cujo objetivo € ajudar
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empreendedores e administradores de edificios comerciais a melhorar sua eficiéncia
energética, reduzindo assim as emissdes atmosféricas associadas com a geragcao de
eletricidade), concluiu que “a eficiéncia de um edificio depende muito mais de
exceléncia em gestdo dos seus administradores, do que da exceléncia em suas

. - . 8
instalacoes e equ1pamentos”5

. Esse conceito é de fundamental importancia para se
avaliar a validade da busca da exceléncia em gestdo operacional de facilidades, ja na

fase de concep¢ao de um empreendimento.

E interessante notar a evolucdo da classificacio dos edificios: até pouco tempo atrds
edificios tecnologicamente avangados eram chamados de “edificios inteligentes”.
Atualmente, um novo aspecto de “inteligéncia” foi adicionado aos requisitos
tecnoldgicos de uma edificagdo: a sua eficiéncia ambiental. Sdo os chamados

“edificios verdes” (green buildings) ou ambientalmente corretos.

AS ATUAIS PRATICAS DE TERCEIRIZACAO DE NEGOCIOS

Para uma andlise mais completa dos modelos de terceirizacdo e sua adequacdo ao
mercado de gerenciamento de facilidades brasileiro, justifica-se uma pesquisa sobre

as atuais praticas dessa atividade de negdcios no Brasil.

Os propositos e beneficios dessa pesquisa seriam diversos e, por si sO, ji seria tema
de uma interessante e pertinente investigacdo de grande relevancia e potencial de

contribuicao ao mercado de gerenciamento de facilidades brasileiro.

A pesquisa, que poderia abranger organizacOes, privadas, publicas e ndo
governamentais em todo o pais teria como finalidade possibilitar a organizacdo de

informacdes sobre os seguintes aspectos:
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e A abrangéncia dos servicos de gerenciamento de facilidades administrados

pelas organizagdes;
e Ags atividades que sdo feitas internamente e as que sdo terceirizadas;
® A porcentagem geral das atividades terceirizadas e suas taxas de crescimento;

e A participagao dos prestadores de servigos no processo de formulagcdo dos

contratos de terceirizacao;

e A abrangéncia dos beneficios e riscos associados as praticas de terceirizagao;

c;

® Ags estratégias desenvolvidas pelas organizacdes para alcancar um seguro,

benéfico e bem sucedido resultado com a terceirizacao.

Para isso, poderia ser promovido um levantamento contendo uma série de questdes a
serem enviados aos membros da equipe de geréncia sé€nior das organizacdes, ligados
ao planejamento estratégico patrimonial no longo prazo, em um horizonte de cinco

anos ou mais.

Esse levantamento permitiria indicar em que fungdes € utilizado o gerenciamento de
facilidades no gerenciamento da infra-estrutura e dos servicos de suporte das
organizacdes. Além disso, seria possivel identificar se essas atividades sao

terceirizadas ou realizadas com recursos proprios.

Um inédito levantamento preliminar que pretende mapear as atividades, sua variada
denominacdo, e a respectiva inser¢do na estrutura organizacional esta sendo realizado
pela ABRAFAC™ e ird fornecer subsidios preliminares para o aprofundamento das

pesquisas no setor de gerenciamento de facilidades nacional.

No levantamento realizado por Hassanain e Al-Saadi (2005)® no gerenciamento de
ativos em municipalidades da Ardbia Saudita, identificou-se que o critério para a

selecdao de um prestador de servicos em especifico € o do menor preco. Aliado a isso,

63
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a maioria das atividades terceirizadas no gerenciamento de ativos € desempenhada

com base em um percentual do preco total em mais de 75% dos casos.

O levantamento também indicou que a cooperagdo e a parceria entre
municipalidades, ou entre estas e o setor privado, seria benéfica as organizacdes
municipais. Foi constatado que a maioria dos servicos pode ser terceirizado desde
que haja um mecanismo para avaliar a qualidade dos servicos prestados e o
desempenho do prestador. No entanto, as politicas gerais e as prioridades das

atividades t€m que ser cuidadosamente controladas pela municipalidade contratante.

Ja na pesquisa realizada pela A. T. Kearney e CAPS Research (2005)°' o que se
observa de um modo geral é que as empresas adotam a terceirizacdo amplamente em
vdrias atividades, mas quando vistas em termos do montante de cada atividade
terceirizada, percebe-se que a terceirizagdo nao é feita com profundidade. Custo e

foco, definitivamente, sdo os principais motivos para terceirizagao.

Para levantamento dos dados foram convidadas 1.000 empresas em todo o mundo,
das quais 165 responderam a um questiondrio on-line, entre outubro de 2003 e
janeiro de 2004. A pesquisa foi complementada com uma entrevista realizada em 15
empresas, em funcdo de suas respostas ao questiondrio. Os participantes da pesquisa

representaram 24 setores economicos.

Uma das conclusdes obtidas com essa pesquisa foi a deficiéncia de uma abordagem
estratégica na tomada de decis@o de terceirizacdo, o que ao mesmo tempo demonstra
o potencial de desenvolvimento do objeto de estudo deste trabalho. A tomada de
decisdo, a exemplo do que ja havia constatado Barrett (1995), ¢ feita na maioria das
vezes de forma intuitiva, faltando ao gerente de facilidades uma abordagem
estruturada que lhe proporcione inclusive meios de comunicacdo na “lingua do

gerenciamento” para dialogar com seus pares nas organizacoes.

A seguir, a figura 4.2 apresenta um modelo de tomada de decis@o para terceiriza¢ao

em funcdo de condicdes internas e externas da organizacgao.
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MODELC DE TOMADA DE DECISAO PARA AVELIA(}ﬁO DE OPORTUNIDADES DE
TERCEIRIZAGCAD

ALTO n

Desenvolver

e estratégias de BASE DE
. Tl SUPRIMENTC
. Banho-Maria b PODE REQUERER
NiVEL DE DIFICULDADE § garantindo os DESEMYLOWVIMENTO

MATURIDADE DA BASE DE
SUPRIMEMTO E /0L
INVESTIMEMTD
MECESSARID PARA A
TERCEIRIZAGHAD

FECUrsos NECessarios

Fazer conforme

Fazer primeiro:

BEASE DE SLIPRIMENTO

0S5 recuUrsos escolher areas FE(BEEETEE[;M
estejam disponiveis de alto retorno TRAMSFERIR, SERVICOS

BAIXO

BAIXOD

ALTO

ESCALA DE REDUCAD
DE CLISTOS
OPORTUNIDADE /VOLUME
DE ATIVIDADE
Figura 6.2. Modelo de tomada de decisdo para avalia¢do de oportunidades de
terceirizagdo.

Fonte: Compustat; andlise da McKinsey (2004).

A figura acima é um modelo descritivo de tomada de decisdo para avaliacdo de
oportunidades de terceirizag¢do, baseado nos critérios de tamanho da oportunidade de

resultados para o negocio e nivel de dificuldade de implementacao.

Exemplos de terceirizagdo do quadrante 1 seriam os casos de terceirizacdo de Call
Centers. Os exemplos de terceirizagdo do quadrante 2 seriam as atividades de alto
valor agregado da cadeia de suprimentos, tais como: design de assentos, engenharia e
manufatura na inddstria automotiva, e terceiriza¢ao de sistemas e componentes para
a inddstria aerondutica. Um exemplo do quadrante 3 poderia ser Gerenciamento de
Facilidades, servicos de alimentagdo (cantina), nos quais a complexidade da

terceirizagdo € relativamente baixa, mas os retornos também sdo baixos.

Finalmente, no quadrante 4, a pequena monta da oportunidade de terceirizagao,

aliada a constricdes internas (p.ex: desagregacdo trabalhista em potencial) ou a falta
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de uma base madura de suprimentos externos podem inviabilizar uma iniciativa de

terceirizagdo, o que levou o autor a sugerir “pdor em banho-maria” essa alternativa.

Em outra pesquisa realizada pela empresa de consultoria PricewaterhouseCoopers
denominada Global Top Decision-Makers Study on Business Process QOutsourcing
(1999)%, foram pesquisadas 304 grandes empresas multinacionais de todo o mundo
(com faturamento acima de US$ 1 bilhdo) nas quais apenas os mais altos executivos
foram consultados, foi possivel mapear o potencial da terceirizacdo de processos de
negocio para a drea que a pesquisa denominou de Processo / Gerenciamento

Patrimonial (real estate process / management).

Um dos autores dessa pesquisa e diretor da PricewaterhouseCoopers, Vales (1998),
publicou um artigo na ocasido comentando a ascensao da terceirizagdo de processos
de negécio, em escala mundial®. Uma das informacdes pesquisadas foi a
classificacdo das funcdes periféricas nas organizagdes, por tratar-se de uma definicao

critica no processo de tomada de decisdo para a terceirizagao.

Na tabela a seguir pode-se perceber que o processo de gerenciamento patrimonial é
citado pelos executivos pesquisados como o de maior potencial para terceirizagao,
por sua classificacdo de processo mais periférico (non-core). Ao mesmo tempo
apenas 32% das empresas pesquisadas afirmam terceirizar esse processo, 0 que

permite perceber um razodvel potencial de expansao.

Também como ja havia previsto Barrett (1995) “a maioria, se ndao todos, os servicos
de gerenciamento de facilidades podem ser adquiridos externamente por uma
organizacdo. E mais, a maioria, se ndo todas as companhias contratardo alguma

funcdo em gerenciamento de facilidades, provavelmente de forma constante”.
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Processos mais Periféricos Citacoes Processos mais Terceirizados  Citacoes

Gerenciamento Patrimonial 79 % Folha de Pagamento 37%
Folha de Pagamento 73% Gestdo de Beneficios 33%
Gestdo de Beneficios 67% Gerenciamento Patrimonial 32%
Auditoria Interna 62% Adequacdo Tributdria 26%
Atendimento a Reclamagdes 62% Atendimento a Reclamagdes 24%
Adequacio Tributaria 56% Processamento de Pedidos 21%
Suprimentos e Compras 44% Recursos Humanos 19%
Processamento de Pedidos 42% Auditoria Interna 19%
Financas e Contabilidade 35% Suprimentos e Compras 15%
Recursos Humanos 32% Financas e Contabilidade 12%

Tabela 6.1. Os processos periféricos (non-core) e os mais terceirizados.

Fonte: Vales, J. (1998). Grifos do autor.

Outro dado importante é que na América do Sul, ainda segundo Vales (1998), a
adog¢do da terceirizacdo de processos de negdcio em gerenciamento patrimonial foi
de 40%, maior que a média do resto do mundo (32%), o que indica um ambiente
empresarial com maior potencial de absor¢do para a terceirizagdo desse tipo de

processo.

Como jé foi dito, a tecnologia é um fator facilitador na terceirizacdo de processos de
negécio. E redundante dizer que quanto mais atividades operacionais de rotina uma
empresa automatiza, mais facil e econdmica € a tarefa de delega-las a fornecedores
terceirizados. Ao mesmo tempo, a reducdo dos processos de negocio a forma digital

aproxima a companhia de seus fornecedores, diminuindo ainda mais os custos.

Como a digitalizagdo significa custos menores de interacdo e, portanto, torna a
terceirizagdo mais vidvel economicamente, o grande nimero de empresas que se
lancam no espagco competitivo resultante precisa de alguma forma de diferenciagao,
j& que seus servicos se transformaram em mercadorias comuns. Algumas empresas ja
estdo caminhando nessa direcdo. Fabricantes terceirizados e fornecedores de servicos

de logistica t€ém procurado controlar um pedaco maior das cadeias de fornecimento
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de seus clientes, passo que exige inovacdo na administracdo de estoques e

informacoes.

Atualmente, muitos prestadores de servicos conseguem melhorar os processos
rotineiros de determinado cliente, mas enfrentam dificuldades em codificar as licdes
aprendidas em seu atendimento para entdo aplicd-las a outros. Com o tempo e a
maturacdo das relacdes de terceirizacdo, a codificacdo e a escala de aplicagdo vém
tornando-se mais faceis de atingir, fazendo com que se preste mais atencdo aos

ganhos de capacitacdo - ou seja, a melhoria dos processos e a exploracdo das idéias.

A evolucio do terceirizado: do ganho de escala ao ganho de capacitacio

Segunda onda
(1997-2001)

Primeira onda =Plataforma de banco on-iine
(anies de 1997) =Fornecedor de servigos de
aplicactes
= Fabricacio para terceiros = Servigos de recursos humanos
= Execugio de pedidos = Software de banco por internet
= Procegsamento de cartGes e hosting
de crédito = Processamento de hipotecas
= Call centers = Servigos de custodia
= Sigtema nacional de = Servigos de informagfo para a
pagamentos tomada de decisées

Figura 6.3. A evolugdo do terceirizado: do ganho de escala ao de capacitagdo.

Fonte: Auguste, B. et al. (The McKinsey Quarterly -2004).

Uma vez tomada a decisdo de terceirizar, é fundamental observar que as abordagens
adotadas no gerenciamento da terceirizagc@o influenciam o desempenho da empresa
no alcance das metas estabelecidas no planejamento da terceirizacdo. Dai a

importancia da escolha adequada do modelo de gerenciamento da terceirizagao.



6. Os Modelos de Analise e Gestdo da Terceirizacio de Negdcios no Gerenciamento de Facilidades

Quanto aos principais motivos identificados na pesquisa A. T. Kearney e CAPS
Research (2005)%, as pressoes de competitividade e a necessidade de melhoria do
desempenho financeiro, trimestre a trimestre, sao dois dos maiores fatores que estdao
levando a uma macica onda de terceirizacdo ao redor do mundo, ndo apenas no
gerenciamento de facilidades conforme ja havia previsto Barrett (1995)% dez anos

antes.

Além das pressdes de competitividade e desempenho os principais motivos pelos
quais as empresas estdo adotando a terceirizacdo, segundo essa pesquisa acima

mencionada, sdo:

® Acompanhar a concorréncia em suas iniciativas de terceirizagao;
e Aperfeicoar estruturas de custo ndo competitivas;

e Focar nas competéncias essenciais e reduzir investimentos e custos fixos em

geral;

e Adquirir competitividade crescente em custos, na base de suprimentos para

bens, servicos e tecnologia em relag@o a cadeia de valor da empresa;

e Estabelecer uma base avangada de futuras vendas em um pais de baixo custo,
através da terceirizacdo fora das fronteiras de produtos ou processos de

negocio.

Em suma, com base nessa pesquisa e demais observacdes obtidas em diversas fontes,
nota-se que as empresas estao buscando a terceirizacao devido a uma série de razoes,
que podem ser agrupadas basicamente em trés consideragdes: custos, foco em

competéncia e receitas.

Um interessante quadro das principais razdes para terceirizacdo, feito a partir da
revisao bibliografica, incluindo Barrett (1995) entre outros, além da experiéncia do
autor, e ainda de acordo com a percepcao dos entrevistados que responderam aos

questiondrios das pesquisas de Monczka, R. M. PhD et. al (2005)°” e Hassanain e Al-
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Saadi (2005)%. As classificacdoes de prioridade adotadas na tabela a seguir foram

29 &6

“alta”, “moderada” e “baixa”.

Razdbes para Terceirizacao Prioridade
CUSTOS

Reduzir custos operacionais / gerar economias de escala Alta
Reduzir o investimento de capital Alta
Transformar custos fixos em varidveis Moderada
Adequar tamanho da equipe / reduzir espaco Moderada
Alcancar as metas de enxugamento (downsizing) Baixa
Obter inteligéncia para competitividade Baixa
FOCO EM COMPETENCIA

Focar na competéncia essencial / apreciac@o estratégica dos servigos Alta
Liberar o tempo dos gerentes para focar em prioridades maiores Alta
Prover maior criatividade e inovacao para melhorias nos processos Alta
Melhorar a produtividade / eficiéncia operacional Alta
Obter acesso as ultimas tecnologias, ndo disponiveis na empresa Alta
Agregar valor (sem custo extra) / qualidade Alta
Obter acesso a capacitacdes especializadas Moderada
Prover alternativas a constru¢cdo de capacitacio Moderada
Criar capacidade adicional de producio Moderada
Prover reserva de capacitagdo (back-up) Baixa
Alinhar com filosofia / cultura / politica da empresa Baixa
RECEITAS

Aumentar a flexibilidade e a capacidade de resposta Alta
Melhorar a velocidade em relagdo ao mercado Moderada
Melhorar o tempo de resposta ao cliente Moderada
Melhorar a qualidade Moderada
Aumentar as receitas Baixa
Obter acesso a mercados Baixa

Tabela 6.2. Razoes para a terceirizacdo e sua percepcdo de prioridade.

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Ja a préxima tabela lista as principais desvantagens na terceiriza¢cdo, bem como sua
respectiva classificagdo de gravidade para a organizagdo. Essa tabela também € fruto
das mesmas fontes da tabela anterior. Novamente, as classificacdes adotadas foram

99 <<

“alta”, “moderada” e “baixa”.

Desvantagens da Terceirizacao Gravidade
Percepcdo de perda do controle dos fornecedores Alta
Prote¢do da propriedade intelectual / confidencialidade / seguranca da informagdo Alta
Conflitos com a politica / filosofia da organizacdo Alta

Os casos existentes sdo insuficientes para antecipar novos problemas gerenciais Alta
Riscos de selecionar fornecedores fracos / insuficiente competéncia do mercado Alta

Os contratos de terceirizacdo expiram ou ficam desatualizados Alta
Capacidade de inovacdo enfraquecida Alta
Preocupacio com reagdes dos trabalhadores e comunidade / sindicatos Alta
Dependéncia no fornecedor: comprometimento, disponibilidade e continuidade Moderada
Dificuldade de posterior reversao Moderada
Custos de transagdes (ex. custo da busca por fornecedores alternativos) Moderada

Custos de monitoramento (ex. caso o terceirizado requeira mais monitoramento do

que o internalizado) Moderada
Perda de capacitacao / especializa¢do interna por um periodo extenso Moderada
Perda da base de suprimentos Moderada
Propriedade de novos aplicativos com o terceirizado Moderada
Perda do conhecimento internalizado por um periodo extenso (informacao) Baixa
Custos ocultos Baixa
Possibilidade de o terceirizado passar a concorrente Baixa
Manter o clima organizacional Baixa
Insucesso em terceirizacao anterior Baixa
Restri¢des legais a mudangas na contratacdo de mao de obra Baixa
Reducdo do tamanho do departamento Baixa

Tabela 6.3. Desvantagens da terceirizacdo e sua percepcdo de gravidade.

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Finalmente, a tabela a seguir lista algumas das estratégias cabiveis que podem ser
adotadas para alcancar um resultado bem sucedido do processo de terceirizagao,
usando como referéncia as pesquisas de Hassanain e Al-Saadi (2005)*. Novamente,

29 <¢

as classificacdes possiveis foram “alta”, “moderada” e “baixa”.

Estratégias de Terceirizacao Importancia
Considerar uma relacio colaborativa (parceria) antes de celebrar o contrato Alta
Envolver o alto escaldo da organizacdo antes de partir para a contratacao Alta
terceirizada

Usar mais do que um prestador para estimular a competitividade entre os Alta
prestadores de servicos

Preparar um plano de contingéncia para o caso do terceirizado falhar na prestagdo Alta
de servico antes de expirar o contrato

Identificar internamente as competéncias-essenciais e periféricas Alta
Modificar a estrutura existente na organizag@o para receber 0 novo processo Alta
terceirizado

Aplicar a terceirizagdo em uma pequena area piloto e depois estender para cobrir as Alta
demais atividades

Estabelecer um plano de negécio integrado de longo prazo para avaliar as Alta
necessidades em terceirizar

Comprometimento e apoio da geréncia para a terceirizagao Alta

Tabela 6.4. Estratégias para conseguir terceirizar com sucesso na infra-estrutura
municipal e a importdancia de cada uma na percep¢do da organizagdo municipal.

Fonte: HASSANAIN e AL-SAADI (2005).

Uma vez apresentadas as principais vantagens, desvantagens e estratégias de sucesso
da terceirizacao, serdo apresentados a seguir os modelos estudados e suas respectivas
fases, em uma visdo que procura integrar as abordagens pesquisadas que melhor
refletem o mecanismo de terceirizagdo de processos de negdcios no gerenciamento

de facilidades.
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MODELOS DE TERCEIRIZACAO DE PROCESSOS DE NEGOCIOS
NO GERENCIAMENTO DE FACILIDADES

Para a elaboracdo deste capitulo foram pesquisados diversos modelos de
terceirizagdo de processos de negécios (BPO), alguns inclusive voltados

especificamente para o gerenciamento de facilidades (GF).

Os modelos pesquisados foram desenvolvidos a partir da andlise de teorias
disponiveis na literatura, associadas a vivéncias de melhores préticas, estudos de caso
em diversas modalidades de terceirizacdo e pesquisas com profissionais

representativos do mercado. Todos os modelos pesquisados sdo bastante atuais.

Um dos modelos estudados foi o da pesquisa realizada em conjunto pela A. T.
Kearney e CAPS Research (2005)" um estudo muito abrangente e dos mais recentes
realizado sobre o tema. A pesquisa revelou informagdes interessantes € que permitem
vislumbrar impactos muito positivos, sobre a expansao da atividade de terceirizacao

de negdcios no gerenciamento de facilidades.

Outro modelo estudado foi proposto por Franceschini, F. et al. (2004)"". Trata-se de
um modelo genérico para a terceirizacdo, com enfoque estratégico e quatro etapas
principais: andlise de benchmarking interno, andlise de benchmarking externo,

negociacao de contrato e gerenciamento da terceirizagao.

Um dos modelos pesquisados mais interessantes para a atividade de gerenciamento
de facilidades, foi o de Hassanain e Al-Saadi (2005)72, no qual os autores
empreenderam a tarefa de analisar as prdticas da terceirizacdo em servigos de
gerenciamento de ativos obtidos na municipalidade da Cidade de Dammam

(populagao, 1.6 milhdes), uma das maiores da Provincia Leste da Ardbia Saudita.
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Esse modelo, baseado em um estudo de caso associado a uma revisao bibliogréfica, é
bastante adequado e simples de ser adotado, especificamente em BPO — GF. Na
Figura 7.1 do préximo Capitulo pode ser visualizado um diagrama do Processo Geral

de Terceiriza¢dao no GF, segundo esse modelo.

Para a formulacdo da andlise a que se propde o presente trabalho, os modelos serdao
apresentados em uma fusdo na qual serdo selecionadas as melhores abordagens de
cada um e eliminadas as redundancias, em cada etapa de suas estruturas, formando
assim uma visdo sistémica do conjunto voltada mais especificamente ao

gerenciamento de facilidades.

Ao longo da apresentacao do resultado dessa fusdo dos trés modelos principais, serdo
acrescentados aspectos complementares obtidos em outras fontes, além de diversos
exemplos ilustrativos e contribuicdes do autor em funcdo da sua experiéncia
profissional em gerenciamento de facilidades. Para sintetizar a visdo dos principais

modelos, a seguir é apresentada uma tabela elaborada pelo autor, contendo as

principais fases de um processo de terceirizacdo segundo cada modelo.

A.T. KEARNEY / CAPS FRANCESCHINL F. et al. | HASSANAIN e AL-SAADI

1. Planejamento e Analise 1. Avaliacdo de 1. Identificar os processos de
Estratégica benchmarking interno gerenciamento de facilidades
2. Avaliacdo de 2. Avaliar a terceirizag¢do dos
benchmarking externo servigos de gerenciamento de
ativos
2. Contratagdo e Gerenciamento | 3. Negociacdo de Contrato 3. Desenvolver os contratos de
do Relacionamento terceirizag¢do

4. Estabelecer procedimentos
para transferéncia das fungdes
de gerenciamento de ativos

3. Implementacdo 4. Gerenciamento da 5. Estabelecer procedimentos
terceirizacdo para gerenciamento dos
contratos

Tabela 6.5. As principais fases dos trés modelos estudados.

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Como pode ser observado, cada modelo apresenta uma divisdo das etapas do
processo conforme a sua abordagem e denominacdo. Ao analisar cada uma das
etapas e os seus fatores constituintes, observa-se que hd alguma redundancia com

relacdo ao seqlienciamento. As tabelas a seguir apresentardo os fatores mais

importantes em cada fase, nos trés modelos isoladamente.

Fases

Fatores

1. Planejamento e Andlise
Estratégica

1. Consenso do alto escaldo sobre a adequacio da terceirizagdo
da atividade

2. Estudo de caso de negdcio claro, dirigido e racional que
justifique a terceirizacdo.

3. Sistematizacdo dos processos para identificacdo de
candidatos para terceiriza¢do, baseada em andlises de
competitividade.

4. Formalizag@o do processo de estabelecimento de requisitos e
selecdo do prestador de servigos terceirizados da atividade

2. Contratagdo e Gerenciamento
do Relacionamento

1. Formalizagdo do contrato e do acordo de nivel de servigo

2. Formalizacdo da estratégia de saida / contingéncias

3. Sistematizacdo do processo de determinacdo de quais
informagdes serdo compartilhadas entre ambas as partes

4. Alto nivel de confianga

5. Papéis e responsabilidades claras para o gerenciamento do
contrato

3. Implementacdo

1. Mecanismos de acompanhamento e registro
2. Formalizac¢do do processo de tomada de acdo corretiva

3. Formalizacdo do processo de decisdes programadas em
conjunto

4. Métricas de desempenho validas e precisas

5. Clara atribui¢@o de responsabilidades as pessoas certas, de
ambas as partes, para gerenciar o relacionamento.

Tabela 6.6. Os fatores mais importantes em cada fase do modelo A.T. Kearney /

CAPS (2005).

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Fases

Fatores

1. Identificar os processos de
gerenciamento de facilidades

1. Identificacdo de atividades essenciais e ndo-essenciais ao
gerenciamento de ativos do negdcio

2. Avaliacdo dos servicos internos
3. Avaliacdo da prontiddo da organizagdo para a terceirizacio

4. Avaliacdo de alternativas a terceiriza¢do

2. Avaliar a terceirizagdo dos
servicos de gerenciamento de
facilidades

1. Identificacdo das metas da terceirizacio

2. Previsdo e avaliagdo dos riscos e beneficios

3. Identificac@o de funcdes para terceirizacio

3. Desenvolver os contratos de
terceirizacdo

1. Emissdo da solicitacio de proposta

2. Convite aos fornecedores
3. Avaliacdo dos fornecedores

4. Negociagdo do contrato

4. Estabelecer procedimentos
para transferéncia das fungdes
de gerenciamento de facilidades

1. Nomear um responsavel pelo contrato

2. Planejar o processo de transi¢cdo
3. Implementar o plano
4. Revisar o plano

5. Aplicar um plano de melhoria

5. Estabelecer procedimentos
para gerenciamento do contrato

1. Desempenho de funcdes

2. Monitoramento do desempenho
3. Desempenho de revisdo periédica de func¢des
4. Melhoria da qualidade dos servigos

5. Avaliar o contrato

Tabela 6.7. Os fatores mais importantes em cada fase do modelo Hassanain e Al-

Saadi (2005).

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Fases

Fatores

1. Avaliacdo de benchmarking
interno

1. Identificar a natureza das atividades: método MCDA
2. Identificar a natureza dos custos padrao

3. Identificar a natureza dos relacionamentos cliente /
fornecedor

2. Avaliacdo de benchmarking
externo

1. Avaliacdo do Fornecedor

2. Estabelecer Acordo de Nivel de Servicos (SLA)

3. Negociac¢do de Contrato

1. Formalizagdo da relacdo entre as partes

4. Gerenciamento da
terceirizacdo

1. Evolucao

2. Avaliacdo

Tabela 6.8. Os fatores mais importantes em cada fase do modelo Franceschini, F. et

al. (2004).

Fonte: Elaborada pelo autor.

A seguir € apresentada uma tabela contendo uma sintese dos fatores mais

importantes de todos os modelos, organizadas segundo as trés fases do modelo

proposto por A.T. Kearney / CAPS.

Essa tabela permitird a visualizacdo das intersec¢des dos modelos em suas

respectivas fases, além de facilitar uma visdo abrangente dos fatores que, em seguida,

serdo agrupados e classificados em funcdo dos tépicos prioritarios.
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Fases

A.T. Kearney / CAPS

Franceschini, F. et al.

Hassanain e Al-Saadi

1. Planejamento e o
Andlise
Estratégica .

Consenso do alto escaldo sobre a adequagdo da
terceirizacdo da atividade

Estudo de caso de negdcio claro, dirigido e racional que
justifique a terceirizacao.

Sistematizacdo dos processos para identificacdo de
candidatos para terceirizagdo, baseada em andlises de
competitividade.

Formalizag@o do processo de estabelecimento de
requisitos e sele¢do do prestador de servigos
terceirizados da atividade

e Identificar a natureza das atividades:
método MCDA

e Identificar a natureza dos custos
padrio

¢ Identificar a natureza dos
relacionamentos cliente / fornecedor

Identificacdo de atividades essenciais e ndo-
essenciais ao gerenciamento de facilidades do
negdcio

e Avaliagdo dos servigos internos

Avaliacdo da prontiddo da organizacdo para a
terceirizacdo

Avaliacdo de alternativas a terceirizagao
Identifica¢do das metas da terceirizacao
Previsdo e avalia¢do dos riscos e beneficios
Identifica¢do de funcdes para terceirizacao

2. Contratacdoe o
Gerenciamento do e
Relacionamento °

Formaliza¢d@o do contrato e do acordo de nivel de servico
Formalizacdo da estratégia de saida / contingéncias
Sistematizacdo do processo de determinagdo de quais
informagdes serdo compartilhadas entre ambas as partes
Alto nivel de confianga

Papéis e responsabilidades claras para o gerenciamento
do contrato

e Avaliagdo do Fornecedor
e Estabelecer Acordo de Nivel de
Servicos (SLA)

Emissdo da solicitacdo de proposta
Convite aos fornecedores

Avaliacao dos fornecedores
Negociagdo do contrato

Nomear um responsavel pelo contrato
Planejar o processo de transi¢ao
Implementar o plano

Revisar o plano

Aplicar um plano de melhoria

3. Implementacdo e

Mecanismos de acompanhamento e registro
Formalizagd@o do processo de tomada de acdo corretiva
Formalizagdo do processo de decisdes programadas em
conjunto

Métricas de desempenho validas e precisas

Clara atribuicdo de responsabilidades as pessoas certas,
de ambas as partes, para gerenciar o relacionamento.

¢ Evolugdo
e Avaliacdo

Desempenho de func¢des

Monitoramento do desempenho
Desempenho de revisao periddica de fungdes
Melhoria da qualidade dos servigos

Avaliar o contrato

Tabela 6.9. Agrupamento e sintese dos fatores mais importantes dos trés modelos, distribuidos pelas fases do modelo A.T. Kearney / CAPS.

Fonte: Elaborada pelo autor.
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A seguir € apresentada uma itemizacdo das fases e fatores conforme a sintese
proposta no quadro anterior, eliminadas as redundancias e interseccdes, de modo a

obter um processo com abrangéncia e fluidez.

1. Planejamento e Anélise Estratégica

1.1. Consenso do alto escaldo sobre a iniciativa de transformagdo do negécio
(através da terceirizac@o ou nao).

1.2. A identificacdo de atividades essenciais e ndo-essenciais do negocio.
1.2.1. Terceirizacdo Versus Melhoria dos Processos dos Negdcios

1.3. A sistematizagdo dos procedimentos para identificacio de processos de
negbcios candidatos para terceirizacdo, baseada em andlises de
competitividade.

1.3.1. Avaliagdo de Referéncias (benchmarkings) Internas
1.3.2. A Natureza dos Custos Padrao

1.3.3. A Identificacdo da Natureza dos Relacionamentos Cliente X
Fornecedor

1.3.4. A Identificacdo das Metas da Terceirizacao.
1.3.5. O Gerenciamento de Riscos da Terceirizacao em GF.
2. A Contratacdo e o Gerenciamento do Relacionamento.
2.1. O Desenvolvimento do Contrato de Terceirizacao.
2.1.1. A Avaliacdo das Estratégias de Fornecimento / Suprimento.

2.1.2. O Desenvolvimento do Escopo do Contrato e do Acordo de Nivel de
Servicos (SLA).

2.1.3. A Pré-Qualificacdo de Fornecedores e a Solicitacdo de Propostas.
(RFI/ RFP).

2.1.4. A Avaliacao e Escolha dos Fornecedores.
2.1.5. A Negociagdo do Contrato.
2.1.6. A Nomeacdo de um Responsével pelo Contrato.

2.2. O Processo de Transicao e o Gerenciamento do Relacionamento
2.2.1. A Integracdo dos Sistemas de Tecnologia da Informagao.
2.2.2. O Apoio dos Funcionérios Internos: Um dos Pilares do Sucesso.
2.2.3. O Planejamento do Processo de Transicao.

3. O Gerenciamento da Terceirizagdo.
3.1. O Gerenciamento da Evolucao

3.2. A Implementacdo de Melhorias
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A sintese proposta pretende abranger e organizar as melhores praticas identificadas
por cada autor e apresentar os mais adequados recursos metodolégicos adotados em
cada fase. A descricdo detalhada que serd desenvolvida a seguir permitird o
entendimento da seqiiéncia do processo de terceirizacdo de processos de negécio no
gerenciamento de facilidades, através das fases do modelo aqui proposto, permeado
com ilustracdes de casos de negdcios e empresas que de alguma forma contribuem

para uma melhor compreensao das teorias apresentadas.
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7. A SINTESE DOS MODELOS DE TERCEIRIZACAO DE
PROCESSOS DE NEGOCIOS NO GERENCIAMENTO DE
FACILIDADES

Em funcdo das andlises feitas sobre os estudos apresentadas, como resultado das
pesquisas bibliograficas, é possivel vislumbrar a pertinéncia da aplicagdo de um
modelo padronizado para terceirizacdo de servicos de gerenciamento de facilidades

abrangendo as melhores préticas.

Um modelo de processo € genérico, o que significa que as atividades envolvidas
podem ser aplicadas a ativos nao especificos. Por exemplo, o modelo pode ser
aplicado a servigcos de terceirizagdo para ativos de infra-estrutura, como:
pavimentacdo e manutencdo de estradas, constru¢do civil, manutencio, operacdo e
administracdo de edificagdes ou até operacdo e manutencdo de equipamentos

pesados.

O modelo pode ainda ser utilizado para analisar praticas existentes de terceirizacao
de servicos de gerenciamento de facilidades, em comparacdo com praticas futuras

que estejam sendo planejadas pela empresa adotante.

Devido a sua simplicidade, o modelo esquematico basico sugerido consiste nos trés
processos em seqiiéncia, de forma andloga ao proposto por A.T. Kearney / CAPS
(2005)". Para cada processo, uma relacdo de atividades de apoio foi pesquisada e
selecionada a partir de diversos outros autores. Os trés processos basicos que formam

o modelo sdo os seguintes:

1. Planejamento e Anélise Estratégica
2. Contratacdo e Gerenciamento do Relacionamento; e,

3. Implementacao

A metodologia considerada ideal a ser empregada para o desenho do modelo

esquematico € a descrita em um diagrama de processo IDEFO (Integration Definition
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for Function Modeling, Definicio de Integracdo para Modelagem de Fungﬁo)74,

adotada na descricio do modelo proposto por Hassanain e Al-Saadi (2005)”. A

figura a seguir ilustra o diagrama de processo IDEF0 desenhado para o modelo de

terceirizagdo proposto por esses autores.

O Processo Geral de Terceirizacdo no Gerenciamento de Facilidades

Planejamento Estratégico

Processo Registros de Desempenho
de
Megdrio
Existente - L. y o
; Fungfies de Negdcio do Gerenciamento de Facilidades
— ¥ Identificar ; o 5 1
Identificadas como Essenciais e Nao-Essenciais
Estudos de Processzos de
St Gerenciamento
GLi el de Facilidades p Anglise de Riscos
Andlise de Custo / Beneficio
Fungies Patecer dog Acionistas
propostas de l Pré-COualificagdo do Terceitizado
GF R Indicadores de Desempentio
terceir1zagao
Avaliar a terceirizago Aapectos Jutidicos

Declaragio de de servigos de GF 4 l

Forgas, . 8}

Fraguezas, Decisio de Dldrhainges Plantas daInstalagio

gmeagasll; 4 Terceitizar # Contratos de Padriies

orturndades THzHoR
(rﬁatriz SWOT) Terceinizagio o Registros de Desempenho
[ Estabel_ecer Registros de Controle de
Dosumentagio Procedimentos para a Qualidade
Contratual Transferénecia das
Fungdes de GF L
Hngues & T Estabelecer Melhores
Plena Procedimentos Priticas
2 Transferéncia das parao
Flanejador do Funcfes de GF an Gerenciamento
Negogia de g:Tert:eirizaduzu doContrato M
Getenciamento
de Farilidades T

Figura 7.1. O Processo Geral de Terceirizacdo no Gerenciamento de Facilidades.

Fonte: Hassanain e Al-Saadi (2005).

Segundo as diretrizes da Alianca Internacional para Interoperabilidade (1999)°, um

modelo de processo é uma representacdo dos processos que acontecem no mundo

real. Ele descreve as atividades que existem em um processo de negdcio, define as

tarefas que precisam ser realizadas em cada processo e ilustram como e qual

informacao precisa ser comunicada entre as tarefas.



7. A Sintese dos Modelos de Terceirizagdo de Processos de Negdcios no Gerenciamento de
Facilidades

Na notagdo padrao IDEFO caixas representam tarefas, enquanto setas da esquerda,
direita, de cima e de baixo representam entradas (inputs), saidas (outputs), controles
€ mecanismos, respectivamente. As vantagens obtidas com o uso dos modelos de
processos IDEFO quando comparado com outros modelos de processos, podem ser
vistas na legibilidade da definicdo de limites e responsabilidades das fungdes
inerentes aos processos de gestdo, além do potencial em incrementar o nivel de
comunicacdo entre os participantes do projeto. Ao ilustrar o esquema do modelo no
formato da notacdo IDEFO0 enfatizam-se as interagdes e interdependéncias entre as
areas de conhecimento. Saidas de um processo gerencial transformam-se em entradas
de outros, em uma hierarquia subseqiiente. A estrutura esquemadtica torna-se ao
mesmo tempo flexivel e robusta. Atualizacdes no conhecimento podem ser
absorvidas através de novos processos de gestdo e / ou atividades, além do
estabelecimento de novo seqiienciamento 16gico para esses processos € / ou

atividades.

1. Planejamento e Analise Estratégica

Quer seja em gerenciamento de facilidades ou em qualquer outra atividade, em sua
concepgdo tradicional a terceirizacdo abrange a contratacdo externa de servigos que
desempenhem processos ndo-centrais, cujo desempenho pouco afeta de forma direta
o resultado geral das empresas contratantes. Por outro lado, ao afetar custos e
qualidade dos servigos internos, a terceirizagdo acaba interferindo nos resultados uma
vez que afeta a produtividade. Essas atividades de suporte geralmente fazem parte do
escopo dos servigos de gerenciamento de facilidades, tais como: servigos de limpeza,

alimentagao, seguranca, etc.

Na evolugdo da terceirizagdo para niveis mais estratégicos da empresa, esta passa a

terceirizar vérias outras atividades de suporte que impactam mais diretamente nos

* http://www.iai-international.org/
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seus resultados, com excecao aquelas atividades centrais e especificas que lhe geram

vantagens competitivas.

A gestdo de um processo tradicional de terceirizagdo requer cuidados em seu
planejamento, implantagdo e gerenciamento. Requer, da parte do contratante, uma
sistematizacdo da andlise e do processo especifico de terceirizagdo e do proprio
terceirizado. Dai a fundamental importancia de um bom planejamento e andlise
estratégica no levantamento de elementos para a tomada de decisdo. Segundo Ackoff
(1970) “planejamento € a definicdo de um futuro desejavel e de meios eficazes para

alcangé—lo”.76

E na fase do planejamento que se obtém o apoio politico interno necessirio e
suficiente para prosseguir com a transformagdo do negdcio. Para isso é fundamental
que a iniciativa de transformac¢do seja um desdobramento do planejamento
estratégico de longo prazo da empresa e esteja alinhada com a Missado, os Valores e a

Visdo da empresa.

Uma ferramenta simples e eficiente para o planejamento e andlise estratégica € a
matriz S.W.O.T. — Strength, Weakness, Opportunities, Threats, (Forcas, Fraquezas,
Oportunidades e Ameacas), abordagem clédssica do Planejamento Estratégico,
complementada com a escala de prioridades para atendimento as competéncias
essenciais (core competences). “A andlise conhecida como SWOT, tem como
objetivo reconhecer as limitacdes, maximizando os pontos fortes da organizacdo

enquanto monitora oportunidades e ameacas™ .

Essa abordagem permite avaliar o processo e / ou a empresa, tanto no ambito externo
em comparacdo com 0s concorrentes, quanto no ambito interno na avaliacdo da

competitividade de um departamento ou processo com o equivalente terceirizado.
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Uma vez analisada a iniciativa de transformacdo do negdcio a luz do planejamento
estratégico, € preciso promover a “venda interna” da solucao, seja ela terceirizada ou

internalizada.

1.1. Consenso do alto escaldo sobre a iniciativa de transformacido do negdcio (através

da terceirizacdo ou nio)

Anterior a iniciativa técnica € preciso vontade politica para se empreender
transformagdes em qualquer organizagdo. O pré-requisito bdsico para que se possa
realizar uma andlise do potencial da terceiriza¢do, € a imprescindivel “venda” do

conceito dentro da organizagdo, seja ela publica ou privada.

Sem o prévio endosso do alto escaldo a terceirizacdo geralmente falha. A falta de
diretrizes vindas do primeiro escaldo cria um vacuo no qual rivalidades e disputas de

poder podem emergir.

O pessoal de suprimentos e compras por exemplo, é favoravel a terceirizagdo como
uma medida de reduzir custos e aumentar seu valor para a organizacdo. J4 o pessoal
de gerenciamento patrimonial e de facilidades tende a enxergar a terceirizacdo como
uma ameaca a perda do controle que eles tém desse processo, dentro do negdcio.
Deixadas por sua prépria conta, as duas dreas operardo em conflito, cada uma

tentando obstruir ou sabotar a outra.

A adogdo desde o inicio como iniciativa do alto escaldo, comunica a importante
mensagem de que a terceirizagdo tem fundamento estratégico. Isso mantém todos
focados nas necessidades da organizacdo, ao invés de privilegiar prioridades

individuais ou departamentais.

O planejamento da terceirizacdo deve ser conduzido por um comité que inclui um
lider da alta direcao e representantes de todas as dreas funcionais-chaves: recursos
humanos, financas, contabilidade, suprimentos, gerenciamento patrimonial e de

facilidades e outras se necessario.
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1.2. A identificacdo de atividades essenciais e ndo-essenciais do negdcio.

Uma vez obtido o consenso do alto escalao sobre a pertinéncia da transformacgao
estratégica do negdcio o proximo passo € a identificacdo das atividades essenciais
(core) e nado-essenciais (non-core) do negoécio, de acordo com o0s objetivos

estratégicos e operacionais da organizacao.

Atividades essenciais sdo aquelas indispensdveis para alcancar os objetivos da
organizacdo, e representam suas principais vantagens competitivas. E a chamada
alma” do negdcio. Atividades ndo-essenciais representam os servicos de suporte que
ndo sdo parte do nucleo e sdo rotineiramente desempenhados. Essas atividades ndo-

essenciais sao normalmente fornecidas por prestadores de servigos no mercado.

A organizacdo das atividades para a implantacdo de um processo de terceirizacdo
constitui um ponto crucial. As condicdes capazes de determinar a classificacdo das
atividades sdo: o grau de importancia de cada critério e a “intensidade” dos
argumentos, necessdrios para validar o julgamento segundo o qual uma atividade é

mais “estratégica” do que outra.

Na figura a seguir, Barrett (1995) ilustra uma interface arbitrdria entre os negdcios
principal e periférico - ou essenciais € ndo-essenciais -, desenhada em uma linha
diagonal, que representa a nocdo de que as fungdes em negdcios podem ser:

totalmente essenciais, totalmente ndo-essenciais ou parte essenciais, parte periféricas.

No grafico as funcdes totalmente essenciais sdo denominadas “razdo de ser” de uma
organizacao (ponto “a”). Os pontos (b) e (c) sdo parte “principais’” parte “periféricos”
(p-ex. seguranca patrimonial em instituicdes financeiras) e o ponto (d) € totalmente
periférico ou de suporte (p.ex. manutengao de equipamentos e instalagdes elétricas e

mecanicas).
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Sub - Contrataciao

Negadcio Principal ‘
‘4— Negocio Periférico '

*—Razio de Ser —>

(a) (b) (<) (d)

Funcoes do Negdcio me—m—]y-

O Contintim Negodcio Principal / Periférico

Figura 7.2. O Continuum Negocio Principal / Periférico.

Fonte: Barrett (1995).

Essas questdes ficam mais objetivamente abordadas usando-se os métodos MCDA
(Multiple Criteria Decision Analysis)78. O elemento basico do MCDA ¢é o conceito
de “exceder em categoria / hierarquia / importancia” (outranking). Uma relagdao de
hierarquizacao é¢ um modelo para agregar e sintetizar as avaliagdes de um conjunto

€e_.9

de alternativas definidas por “n” critérios.

A implementacdo dos métodos MCDA exige a constru¢do de uma matriz de inter-
relacionamento entre os processos e classifica os relacionamentos entre as areas de
forte; médio, fraco e inexistente. O profissional incumbido da decisdo também pode
definir os distintos niveis de importancia para cada critério, segundo 0s pesos

atribuidos por ele.
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O resultado da aplicagdo de um método MCDA € uma hierarquizacio de atividades a
serem potencialmente transformadas, terceirizadas ou ndo. As atividades poderdo ser
terceirizadas de acordo com ‘“‘camadas” progressivas em funcdo de sua condi¢do
“essencial” ou “periférica”. Essa estratificacdo pode ser obtida por meio da avaliacdo

dos seguintes critérios:

e Habilidade técnica do contratado envolvido na implementacdo do processo de

terceirizacdo: reflete sua capacidade de gerenciar a transicdo para o novo sistema

de organizagao.

e Custo total de aquisicdo: soma da producdo do fornecedor e dos custos de

gerenciamento.

e Impacto sobre o usuario final: representa o nivel de interag@o entre o contratante

e o consumidor final. Os processos administrativos, por exemplo, exercem
impacto menor sobre o consumidor do que atividades como a de gerenciamento

condominial.

e Relacio com o negocio principal: uma atividade a ser terceirizada € considerada

de maior importancia quanto mais se aproximar do negdécio principal da empresa.

e Seguranca: das pessoas ou equipamentos no processo de terceirizacao.

¢ (Confidencialidade: garante a seguranca de informacdes estratégicas.

e Monitoramento e controle: envolve a facilidade de controle da atividade.

e Recursos humanos internos: habilidades e conhecimentos.

O modelo pode sugerir uma estratificagdo concéntrica das atividades; isto €, todas
essas atividades sdo dispostas em camadas especificas, conforme ilustra a figura a

seguir.
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A Estratificacio Concéntrica
das atividades a serem terceirizadas

Produgio

Figura 7.3. Um exemplo de Estratificacdo Concéntrica de atividades.

Fonte: Franceschini, F. et al. (2004).

1.2.1. Terceirizacdo Versus Melhoria dos Processos de Negocios

Uma vez identificadas as atividades essenciais e nao-essenciais do negdcio, deve-se

avaliar a decis@o entre investir no aprimoramento dos processos dos negocios
. C o~ . 79 .

analisados com a revisdo, ou reengenharia dos processos’, ou ainda optar pela

transformag@o através da terceirizagdo dos processos destes negdcios.

A decisdo estratégica de suprimentos (sourcing’) passa pela andlise dos processos
existentes. Para essa finalidade, consideramos que a metodologia de Andlise de
Processos de Negocios (Business Process Analysis - BPA), oferece uma abordagem
apropriada uma vez que j4 foi inclusive utilizada em casos de empresas envolvendo a
funcdo de gerenciamento de facilidades, como em KELLER, C.; JANUS, K., 2005%°,
Essa ferramenta, se alinhada com o Planejamento Estratégico da empresa, é muito
adequada para analisar e planejar melhorias na maneira como a empresa faz
negocios. Inicia-se com o levantamento da estrutura organizacional da empresa e / ou

do processo em andlise, o que permite o entendimento do relacionamento entre os
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recursos € o fluxo geral das atividades e tarefas. As principais etapas de um BPA

consistem em:

FASE I: Define os objetivos de negdcio para o projeto;
FASE II: Define a abordagem para o projeto (“venda interna”);

FASE III: Define o processo do projeto — plano de implantacio;
subdividido em: Declaracdo de Visdo e Missdo do processo de negdcio;
Planejamento Estratégico para a BPA; Diagramacao dos processos priméarios;
Processos primdrios por grupo de atividade; Fluxo de trabalho por grupo de
atividade; Fluxo de Trabalho por prioridade; Fluxo de tarefas por processo;
Fluxo de Informacdes por processo; Andlise de eficiéncia por processo em

func¢do dos objetivos de negdcio; Plano Tético; e, Plano de Implantag3o.
FASE IV: Implementa o processo;
FASE V: Avalia os resultados;

FASE VI: Repete o processo anualmente.

Essa seqiiéncia de providéncias possibilita o ganho de eficiéncia, reduz despesas e
melhora o nivel de servicos para todos os clientes, internos e externos. A BPA
claramente ajuda a empresa a organizar e classificar os processos, fornecendo
elementos, em suas etapas iniciais, para a tomada de decisdo de transformar o

negdcio com recursos internos ou externos (terceirizacao).

No caso do gerenciamento de facilidades, essa andlise abrange todas as fungdes e
facilidades prediais em uma organizacdo. Isso pode ser obtido através da revisdo dos
planos estratégicos do negdcio, dos planos operacionais das facilidades prediais e de

entrevistas com pessoas-chave, complementando as atividades descritas na Fase III.

" Vide capitulo 1. Introducdo: Terceirizacdo.
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As entradas requeridas para o desempenho desse processo sao 0S processos
operacionais existentes e suas referéncias de desempenho (benchmarkings ou
referéncias internas) e estudos de referéncias para sistemas similares de
gerenciamento de facilidades (benchmarkings externos). As saidas devem auxiliar na

decisdo entre terceirizar ou internalizar as atividades.

1.3. A sistematizacido dos procedimentos para identificacdo de processos de negdcios

candidatos para terceirizacio, baseada em andlises de competitividade.

Essa fungdo serve para avaliar os servigos internos € se 0s respectivos recursos
podem desempenhd-los ou ndo, competitivamente. Nesse estigio ¢ feita a
identificacdo do nivel de qualidade dos servicos internos e se eles atendem aos
padrdées acordados. Ela também envolve a avaliagdo da eficiéncia dos servicos
internos e se eles sdo prestados aos clientes em um tempo de resposta razoavel. Uma

tarefa essencial na avaliacdo dos servicos internos € o conhecimento do custo dos

servigos, incluindo custos diretos e indiretos.

1.3.1. A Avaliacdo de Referéncias (Benchmarkings) Internas

Uma vez identificadas as capacidades centrais / essenciais da empresa, a andlise de
referéncias internas envolve a individualizacdo dos processos a serem terceirizados.
A alta geréncia deve avaliar e comparar a eficiéncia de diversas atividades, com

destaque para possiveis fontes de desperdicio de recursos ou de falta de capacitagao.

Nesse caso, as referéncias internas podem ser tteis para encontrar a melhor pratica
em cada atividade de produgdo / gerenciamento, bem como para solucionar o
problema de avaliar o seu correspondente grau de efici€éncia. Admitindo que as
escolhas de terceirizagdo essencialmente decorram de fatores econdmicos, os custos

de producdo e transacionais t€m importancia central na andlise de referéncias
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& Estabeleca metas funcionais

S 2l [ e )
; i Comunicaciio de Andlize de E
Integragio i dados | aceitacio :

7 Dezenvolva planos de acdo funcionais

- |

8 Implemente especificacdes

!
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l
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Maturidade » Posigdo de hideranca obtida

| = Processo totalmente integrado em nossas praticas

internas. A figura a seguir ilustra um tipico processo de andlise de referéncias

internas (benchmarkings), em cinco fases:

Figura 7.4. O processo de benchmarking da Xerox.

Fonte: Slack, F. et al. (1997).

Em suma, o processo de andlise de referéncias, ou benchmarking, ¢ uma abordagem
que se utiliza para comparar operagdes entre si, sejam elas internas ou externas a

companhia. Segundo Slack (1997)*' «

originalmente o termo benchmark deriva da
agrimensura onde um ‘marco’ (mark), cortado na rocha, funcionaria como um ponto

de referencia”. Na década de 1980, a Xerox Corporation sentindo a ameaca dos
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concorrentes aplicou um bem sucedido processo de benchmarking externo, conforme

ilustrado acima.

Apd6s adquirir experiéncia no uso dessa ferramenta, a Xerox chegou a conclusio que
quatro fatores sdo chave no benchmarking: (1) Planejamento (a primeira fase no
esquema acima) € fundamental para o sucesso, pois identifica o objetivo do estudo
em funcdo das prioridades do negdcio; (2) Conhecimento do Processo é um pré-
requisito basico; (3) Fonte de Informacdo, buscar dados inclusive de dominio
publico; e (4) Consulta a Informagdes de Empresas, com sensibilidade para ndo ferir

suscetibilidades.

1.3.2. A Natureza dos Custos-Padrdo

Sem definir custos-padrao, ndo ha como avaliar os beneficios da terceirizacdo nem

como documentar aos executivos que a terceirizagao faz sentido financeiramente.

Muitas organizacdes nao sabem quando gastam por ano nos servigos que elas
planejam terceirizar, pois ndo monitoram as despesas com suficiente detalhamento.
Uma das vantagens da terceirizacgdo € que ela fornece as empresas informagdes mais

detalhadas sobre os seus custos de gerenciamento de facilidades.

OrganizacOes que ndo conseguem definir precisamente seus custos-padrdo devem
encontrar uma maneira de aferir seus custos, antes de buscar propostas de
terceirizagdo. Isto fornece aos prestadores de servigos uma meta a qual podem dirigir

suas propostas, possibilitando uma base de consolidac¢do das propostas.

Uma maneira de estabelecer referéncias é usar é usar padrdes fornecidos por
organizacdes setoriais como a Building Owners & Managers Association - BOMA” e
a IFMA nos Estados Unidos e, futuramente, a ABRAFAC no Brasil. Outra maneira é
solicitar a um prestador de servigos de gerenciamento de facilidades que fornega
referéncias de custos baseadas em sua experi€éncia com companhias de tamanho

similar, de setor similar e com um portfolio patrimonial similar. Nesse processo,

*

www.boma.org
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geralmente chamado de andlise de estudo de caso (Business Case Analysis — BCA), o
prestador desenvolve um levantamento de dados através do exame detalhado das
estruturas existentes de trabalho, niveis hierdrquicos, capacitacdo da equipe,

condig¢des dos equipamentos e outros fatores.

O processo normalmente inclui entrevistas nos niveis gerencial, de supervisdo e
operacional, para identificar vetores de valor para cada drea funcional além de riscos
potenciais associados a processos operacionais existentes. Os prestadores costumam

demandar compensacao por esse tipo de servico, através de acordos variados.

Os custos de produgdo estdo diretamente associados a manufatura ou aos servicos.
Em geral, a terceirizagdo reduz esses custos ao oferecer uma economia de escala,
uma vez que uma empresa externa que atenda diversos clientes pode oferecer precos

inferiores e servicos de maior qualidade. Os custos-padrao incluem:

e (Custos de negociacdo: associados aos entendimentos entre as partes durante a

definicdo do contrato.

¢ (Custos de monitoramento: associados a fiscalizacdo / supervisao dos servigos.

e (Custos contratuais circunstanciais: decorrentes das condi¢des gerais durante as

etapas preliminares.

e Custos de mercado: associados a existéncia de um ndmero limitado de
fornecedores. Nesse contexto, o contratante detém um poder contratual pequeno,
em especial na renovacdo ou renegociagdo de um contrato novo. Quando o
mercado oferece grande nimero de fornecedores, o contratante em geral escolhe
o de custo mais baixo. Esse fornecedor adquire uma vantagem competitiva sobre
seus concorrentes gragas a um maior conhecimento do “cliente final” e, nesse

caso, as questdes de oportunidade também podem exercer influéncias.
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e C(ustos relacionados a geréncia: que pode tentar obstruir os processos de
terceirizagdo. As escolhas ndo devem resultar apenas de uma andlise estratégica
ou de custos, mas também precisam levar em conta o poder e a tética politica da

geréncia da empresa.

Custos indiretos e oportunidades para reducdo de custos da administracdo do

gerenciamento de facilidades corporativo.

Um erro comum ao se definir os custos-padrdo € o de se desprezar os custos indiretos

da administracdo do gerenciamento de facilidades corporativo. Tais custos incluem:

Recursos humanos relativos aos funciondrios envolvidos em gerenciamento

de facilidades.

e Tecnologia da informagdo e custos de software de suporte a esses

funcionarios.

e Custos contdbeis de emissdo de ordens de servigo, contas a pagar €

or¢amentos de gestdo patrimonial.

e Despesas juridicas para contratagao e administragdo de fornecedores.

Toda proposta de terceirizagao requer um estudo de caso e isso, por sua vez, depende
do conhecimento dos custos-padrdo. Referéncias externas bdsicas de valores ajudam
a identificar dreas nas quais a terceirizacdo pode proporcionar maior impacto no
resultado final. Uma empresa com uma boa base de dados sobre seus custos tem a
vantagem de estar apta a compara-los com os custos referenciais da média do seu

setor.

Observamos no Brasil que, normalmente, os servicos de limpeza, seguranca,
manutencdo e alimentacdo oferecem boas oportunidades de redugdo de custos ao
serem terceirizados, uma vez que os prestadores de servigos sdo mais eficientes

nessas areas.
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Alem desses, os operadores de call-centers costumam proporcionar enxugamentos,
consultores especializados normalmente identificam oportunidades de economias em
consumo de energia e a terceirizacdo da manuten¢do de equipamentos costuma dar

bons resultados, além de reduzir o custo dos reparos.

Em alguns casos, prestadores de servigos proporcionam economias desempenhando
diretamente certas tarefas. Um terceirizado com equipe polivalente e com ampla
capacitacdo pode ser capaz de prover certas atividades, eliminando taxas de

administracao sobre servigos quarterizados.

1.3.3. A Identificacdo da Natureza dos Relacionamentos Cliente X Fornecedor

Este processo contempla as funcdes requeridas para a avaliagdo das possibilidades de
trabalho com fontes externas de recursos (outsourcing / contracting-out) e fornece as
entradas em termos de requisitos ou premissas para o futuro processo de avaliacdo do

fornecedor.

Esse conhecimento preliminar dos relacionamentos com os terceiros, associada as
proximas funcdes de definicdo de metas, previsdo e avaliacdo dos riscos, €
identificacdo das funcdes para terceirizacdo, completa o conjunto de medidas do

levantamento de elementos para a tomada de decisdo da terceirizacdo.

Existem diversos tipos de relacionamento entre contratantes e contratados. Para
analisd-los, foram avaliadas as duas caracteristicas principais: especificidade e

complexidade.®”

A especificidade estd relacionada ao nivel de reutilizacdo dos processos /
mercadorias em diversas aplicagdes. Essa especificidade pode depender da

localizag@o geogréfica ou de habilidades exclusivas quanto a recursos e técnicas.
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As relagdes de terceirizacdo de processos que exigem ativos especificos podem

resultar em custos “ocultos” que ndo podem ser utilizados em outras aplicagdes.

Ja a complexidade refere-se a dificuldade de controle e de defini¢do dos termos e
condi¢Oes de contrato do processo terceirizado. Existem dois niveis de avaliagdo,
baixo e alto, para definir essas caracteristicas. A combinacdo delas duas resulta em

quatro tipos possiveis de relacionamento:

e Fornecedor tradicional.
¢ Relacionamento temporario.
e Unido estratégica.

¢ Organizagdo em rede.

Os quatro tipos de relacionamento contratante-fornecedor
(de acordo com os graus de complexidade e especificidade)

. A
=3
g
5
&
&3]
Relacionamento Organizagiao
Alta -
temporario em rede
Pt Fomecedor Unigo
A tradicional estratégica
.
»
Baixa Alta Complexidade

Figura 7.5. Os quatro tipos de relacionamento contratante - fornecedor.

Fonte: Franceschini, F. et al. (2004).
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A tabela a seguir apresenta uma visao geral dos quatro tipos de relacionamento entre
contratante e terceirizado, permitindo uma comparagdo entre os seus diversos

aspectos, detalhadamente.

Principais caracteristicas dos diversos tipos de
relacionamento entre terceirizado e contratante

Fornecedor tradicional: Eelacionamento temporéirio: TThifo estratégica: Organizacio em rede:
baixa complexidade, baixza complexidade, alta complexidade, alta complezidade,
baixa especificidade alta especificidade baixa especificidade alta especificidade

Objetive Eesclugio de um Obtengiio de melhores Agregacio de Melhor posicionamente
problema imediato habilidades valor no mercads no futurs
Tipe de Hibride entre cliente-
relacionatmento Cliente-fornecedor : Parceria Parceria
fornecedor e parceria
Duragic Curte prazo Médio-longs praze Longe praze Leonge praze
Estratégia Pequena Associada para viabilizar Segue a estratégia Associada & missdo
o processo terceirizade da empresa da empresa
Grau de confianga IM&0 € essencial Sobre as habilidades Elevado e reciproce Méwimo e reciproco
Aspectos a serem Frodutividade, redugio de Eficiéncia, melhor WVantagem competitiva, Inovagio, criagiio de
avaliados custos, tempo de reagiio dos processos lucre novos mercados
Modelo de pregos Baixo Blaseatlolioloubit e com Ganho méaximo Ganho méaximo

risco partilhade

Tabela 7.1. Principais caracteristicas dos diversos tipos de relacionamento entre
terceirizado e contratante.

Fonte: Franceschini, F. et al. (2004).

1.3.4. A Identificacdo das Metas da Terceirizacdo.

Esta funcdo identifica as metas e objetivos da terceirizagdo. As metas vao desde, por
exemplo, a reducao dos custos ou a inclusd@o de um parceiro estratégico no processo
de negdcio. Nesta funcdo, as metas devem ser definidas, classificadas e comunicadas
aos envolvidos como metas a serem atingidas através da terceirizacio ou por

diferentes alternativas.

As metas devem ser dimensionadas em termos qualitativos e quantitativos dos
resultados esperados, sejam eles de reducao de custos, de aumento de produtividade,

de metas de comercializagdo, de satisfacao do cliente, etc.
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Além das dimensdes de qualidade e quantidade, o tempo consumido para atingir os
objetivos é uma das metas a serem definidas. Para isso, a elaboracdio de uma
programacdo de desenvolvimento dos trabalhos, através de um cronograma conjunto
€ uma das principais ferramentas para identificar os prazos para a obtencdo das

metas, ao longo da vigéncia do contrato.

1.3.5. O Gerenciamento de Riscos da Terceirizacio em GF.

Esta € a fase da identificacdo e avaliacdo dos riscos potenciais da terceirizacdo em
cada atividade de gerenciamento de facilidades. Esta funcdo merece destaque no
planejamento da terceirizagdo, pois € um dos fatores que, se mal planejados, leva aos

maiores prejuizos e perdas.

A abordagem mais adequada para essa func¢do é a da aplica¢do das ferramentas de
andlise dos conceitos de Gerenciamento de Riscos para a terceirizacdo de processos
de negdcio, principalmente em gerenciamento de facilidades. Esse, por si so, seria
um tema importante o suficiente para uma ampla pesquisa, que certamente resultaria
em uma contribuicio das mais relevantes ao mercado de gerenciamento de

facilidades.

Ao planejar uma terceirizagdo de processos de negdcio, € preciso antecipar os
potenciais problemas, avalid-los e administrd-los. Descompassos nos controles
operacionais e de infra-estrutura, redundancia nos esforcos em relacionamentos com
usudrios finais, erros no direcionamento de oportunidades, prejuizos a marca e / ou a
reputacdo da empresa - sdo alguns dos possiveis problemas de uma terceirizagdo dos

processos de negdcios.

O fato € que, do ponto de vista empresarial, a quase auséncia de fronteiras entre duas
empresas representa uma situacdo delicada e sem precedentes. Devido aos avangos

da tecnologia e a redugdo de custo nas telecomunicacdes, as empresas passaram a



7. A Sintese dos Modelos de Terceirizagdo de Processos de Negdcios no Gerenciamento de
Facilidades 100

estreitar relacdes e a desenvolver sistemas de parceria que seriam impensdveis a

alguns anos.

Segundo o Prof. Ravi Aron, professor de gerenciamento de operacdes e de
informacdo da Wharton School, “os limites das empresas estdo encolhendo em varios
campos, a0 mesmo tempo em que se ampliam em outros. Aspectos antes
administrados dentro da companhia viraram transacdes de mercado. Esta surgindo
uma forma empresarial estendida, na qual as empresas abdicam do controle direto e,

em vez disso, apostam no monitoramento”.%?

Como ja foi explorado no capitulo anterior, estd claro que esse novo formato de
empresa “‘estendida e com lacos digitais que ultrapassam fronteiras é cada vez mais
comum, a medida que multinacionais transferem seus processos da drea

administrativa para outros paises”.

Administrar uma empresa na qual a sua integracdo com outra empresa, terceirizada, é
tdo grande que para o cliente final ambas aparentam ser uma s, implica em novos
riscos e desafios. Diferente de gerenciar um relacionamento convencional de
suprimento e aquisicdo de servicos, a terceirizacdo de processos de negdécio requer

um gerenciamento muito mais complexo e especifico.

O monitoramento dos indicadores-chave de desempenho (Key Performance
Indicators — KPI) em fung¢do dos acordos de nivel de servicos (Service Level
Agreement — SLA) estabelecidos com o parceiro, é a medida gerencial fundamental
para gestdo dos resultados da terceirizacdo, antecipacio de seus desvios e mitigacao
dos seus riscos. Além disso, € importante a contratante certificar-se quanto as
garantias de qualidade dos servigcos e quanto ao treinamento dos profissionais

terceirizados.

Em termos de aspectos legais bésicos é sempre importante incluir no acordo, por

exemplo, um plano de contingéncias, de gerenciamento de crises e de compensagdo
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de imprevistos e perdas. Na questdo das perdas, um dos principais riscos € o da

protecao da propriedade intelectual, um assunto extremamente delicado e complexo.

Outra medida preventiva fundamental, que serd explorada com mais detalhes adiante,
€ a preparacdo da lideranca que conduzird o processo, promovendo uma transicao

tranqiiila entre a operacao interna e a externa.

Uma recomendagdo da consultoria Deloitte & Touche a fim de reduzir riscos nas
chamadas “empresas estendidas”, diz que ““é preciso avaliar o grau de controle sobre
as operagdes e transagdes financeiras, que serd perdido no processo de terceirizagcao e
como esses riscos podem ser mitigados”. A Deloitte & Touche também ressalta que,
(13 . ~ .

no gerenciamento de questdes de risco e controle, o0 modo correto de abordar a
organizacdo estendida € avaliar o negdcio, e ndo a empresa em si € que o controle de
desempenho - ou o gerenciamento dos resultados na auséncia de um controle direto -

, . . . . . ~ 84
€ essencial para o funcionamento eficaz desse tipo de organizacado”.

A Deloitte & Touche cita, como exemplo, o caso de uma empresa farmacéutica que
terceirizou os testes clinicos de um novo medicamento sem determinar cldusulas de
sigilo. Quando um analista de investimentos entrou em contato com a empresa
contratada para obter dados sobre o teste, ficou sabendo que as experi€ncias com o
produto ndo estavam indo bem. O relatdério negativo escrito pelo analista levou a uma

sensivel queda no prego das acdes da companhia farmacéutica.

Segundo Halvey (2000), um dos maiores especialistas em terceiriza¢do de processos
de negdcio, € essencial focar na defini¢do do escopo do servico a ser contratado, com
o cuidado de avaliar a expertise da empresa fornecedora. Ele reitera o conceito ja
exposto neste trabalho de que “é essencial que os acordos de terceirizagdo de
processos de negdcio em gerenciamento de facilidades nao sejam reduzidos a

. ~ 5
medidas de redugdo de custos: o processo como um todo deve agregar valor™®.
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J4 no caso da terceirizacdo extra-fronteiras um dos fatores principais a se levar em
conta ¢ a legislacdo e as questdes tributdrias dos paises envolvidos no contrato. No
Brasil, os principais aspectos a se levar conta na concepc¢do e no planejamento dos
contratos de servicos terceirizados e o seu respectivo processo de contratagdo,

segundo Saratt (2005)%, sdo os seguintes:

- Utilizar assessorias especializadas (consultorias, assessorias juridicas, etc.);

- Buscar a transparéncia de interesses e objetivos ao negociar as condi¢des

contratuais;
- Levar em consideragdo aspectos orcamentarios;

- Antever as possibilidades de cendrio com relagdo ao potencial de

desenvolvimento do parceiro;
- Inclusdo de cldusula de arbitragem no contrato;
- Negociagdo equilibrada das cldusulas de garantia contratual;
- Mapeamento dos riscos e monitoramento dos resultados e desvios;

- Inclusdo clara no contrato do escopo dos servicos e do Acordo de Nivel de

Servicos (SLA) e seus respectivos indicadores de desempenho.

2. A Contratacao e o Gerenciamento do Relacionamento

E nesta fase que se inicia a contratacao dos servigos propriamente dita, bem como os
respectivos procedimentos de gerenciamento do relacionamento de terceirizacdo de

processos, de ambas as partes: contratante e terceirizado.

Como j4 foi visto, uma grande quantidade de contratos de terceirizacdo foi assinada

nos ultimos anos, e apds essa primeira onda sucedeu-se uma inevitivel demanda pela
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renovacdo desses contratos (vide fig. 6.3. A evolucdo do terceirizado: do ganho de
escala ao ganho de capacitacdo). Contratantes e terceirizados, passaram avaliar a
efetividade desses relacionamentos enquanto analisam os planos futuros e préximos
passos. No entanto, suas conclusdes sobre as experi€ncias vivenciadas ndo sao

sempre as mais encorajadoras.

Em muitos casos, o que foi esperado como uma parceria estratégica revelou-se mais
como uma relagdo tradicional cliente - fornecedor. Os avancos estratégicos tém sido
limitados. Inicialmente, a performance financeira pode ter sido fortalecida na medida
em que o custo da equipe responsdvel pela gestdo patrimonial e de facilidades ia

sendo deslocada da folha de pagamentos do contratante para a do terceirizado.

De fato, a terceiriza¢ao nado tem ajudado ao gerenciamento de facilidades corporativo
a emergir como uma forca estratégica de negdcios. Entretanto, casos de sucesso
demonstram que € possivel revitalizar e redefinir um relacionamento de
terceirizagdo, de modo que ele corresponda a expectativa estratégica que atraiu a

ambos, contratantes e terceirizados.

O desafio da contratacdo estd em criar € manter uma parceria real entre a equipe
corporativa de gerenciamento de facilidades e o provedor de servico. A chave é
determinar o que precisa ser feito por ambas as partes no relacionamento, para fazé-

lo funcionar efetivamente.

O processo se inicia em um trabalho conjunto para articular um acordo de parceria e
um mecanismo de atendimento, que melhor alcance os resultados entre o que o
contratante busca e o que o prestador seja capaz de prover. Tudo come¢a com uma
revisao estratégica do portfolio imobilidrio existente e de seus processos de gestdo e
organizacdo. Em linhas gerais, os parceiros examinam a situagcdo, procurando por

maneiras de mudé-la e corrigi-la.
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O caso da Whirlpool Corporation oferece um exemplo do potencial do modelo de
alianca estratégica na terceirizacdo de processos de negdcio no gerenciamento de
facilidades. Essa empresa lider em manufatura e distribui¢do de produtos da linha
branca estabeleceu uma parceria com um prestador que originalmente forneceu um
unico servico a Whirlpool. Conforme essa parceria desenvolveu-se ao longo do
tempo, ambos 0s grupos comegaram a compartilhar desafios e objetivos de negdcios.
Eles aperfeicoaram processos e basicamente criaram estratégias de gestdo de
portfolio alinhadas as metas corporativas. Isto proporcionou a drea de bens imoveis
da Whirlpool um assento no conselho o que os permitiu contribuicdes mais

e e 87
significativas a empresa.

De fato, tais parcerias consistem nao apenas em delegar tarefas existentes a fontes
externas, mas servem principalmente transformar a empresa considerando
redesenhos nos processos. Objetivos estratégicos sdo definidos para determinar onde
e como a drea de gerenciamento de facilidades corporativas pode fazer as maiores
contribuicdes a empresa. Os parceiros decidem como esses objetivos serdo atingidos
de forma mais efetiva. Decidem também quem serd responsavel por cada papel no
contrato, como serd feita a mobilizacio de recursos e quais indicadores serdo usados

para medir 0s progressos.

Um dos mecanismos mais amplamente difundidos para desenvolver um novo
relacionamento baseado em responsabilidades, é o estabelecimento de um comité dos
principais gestores de ambas as partes, contratante e contratado. O grupo deve
encontrar-se regularmente para adequar a estratégia ao novo modelo de governanca e
definir como serd o desempenho de funcdes e os protocolos de relacionamento. Esses
encontros servem também para acompanhar os progressos e principais projetos e
acoes, para criar um férum para discutir ligcdes aprendidas no relacionamento e para

identificar novas abordagens e mudancas de prioridades.

Esse modelo de comité gestor faz parte do sistema de governanga corporativa —

entendida como “os arranjos institucionais que regem as relagdes entre acionistas (ou

5588

outros grupos) e as administracdes das empresas’™ " - adotado nas terceirizagdes de
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processos de administracdo de alguns dos principais Shopping Centers de Sao Paulo,
como o Shopping Eldorado e o Shopping Jardim Sul, objetos de estudo e vivéncia

profissional do autor deste trabalho. *’

Em outro exemplo de produto do relacionamento, a drea patrimonial do Bank of
America mantém sumdrios executivos com seu parceiro de alianga estratégica.
Nessas edi¢oes, tendéncias da industria imobilidria, perspectivas estratégicas e
opgOes para posicionamento do portfolio imobilidrio sdo discutidos em detalhes.
Planos de acdo sdo desenvolvidos, elevando a funcao patrimonial ao nivel estratégico
da corporagao, proporcionando a exceléncia na agregacdo de valor de que € capaz o

. s 0
gerenciamento de facilidades.’

A etapa seguinte ao planejamento € a do desenvolvimento do contrato propriamente
dito, que nada mais é do que a formaliza¢do da relacdo entre as partes. Nao se pode
afirmar que um processo de terceirizagdo obtém éxito pelo simples fato de tudo estar

“transparente” no contrato.

Porém, para preservar as expectativas, minimizar riscos e estabelecer protocolos de
relacionamento que protejam os interesses de ambas as partes, € importante
formalizar corretamente o tipo de relacionamento, o tempo de duragdo, os objetivos
definidos, os critérios de avaliacdo e os modos de atuar em caso de controvérsias.
Esses e outros aspectos importantes da contratacdo foram apresentados no item

anterior “O Gerenciamento de Riscos da Terceirizacao”.

2.1. O Desenvolvimento do Contrato de Terceirizacao

Este processo envolve a preparagdo do contrato em todos os seus aspectos e tem
como pré-requisito as premissas definidas na estratégia global de contratagao,

produzida na fase anterior de planejamento e andlise estratégica.
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Como resultado desse processo, obtém-se desde a oferta de contratagdo, passando

pela sele¢do dos fornecedores até a assinatura do contrato propriamente dito.

Porém, antes de partir para a preparacao de uma solicitacdo formal de proposta para
os fornecedores, € fundamental definir a estratégia de parceria, a qual pode acontecer
através da associagdo a um fornecedor unico, a fornecedores diversos ou a

fornecedores integrados.

Para isso é feito o levantamento de referéncias externas das modalidades de

fornecimento, na etapa chamada de Avaliacao das Estratégias de Fornecimento.

2.1.1. A Avaliacdo das Estratégias de Fornecimento / Suprimento

Terceirizagdo de processos de negdcio € uma proposta de longo prazo. Um prestador
de servigos pode precisar inclusive antecipar investimentos para viabilizar sua
contratagdo. Devido a esses investimentos iniciais, geralmente em absor¢ao ou
contratacdo de mao de obra, os custos podem, na verdade, subir no curto prazo.
Assim, para realizar uma terceirizagdo estratégica € importante escolher um

fornecedor baseado no critério de resultados totais, e ndo apenas no quesito preco.

Um dos fatores chave para o sucesso em terceirizacdo ¢ obter uma transicdo “sem
emendas”. O periodo de transicdo / implantacdo inclui uma variedade de atividades

com investimentos antecipados que suportardo posteriores reducdes de custos.

Esse critério da transicdo suave € fundamental na escolha da estratégia de
fornecimento e deve constar entre os requisitos de selecdo do prestador de servicos
terceirizados da atividade. Os terceirizados poderdo estar entre as trés categorias a

seguir:

Fornecedor Unico: Contratante e terceirizado atuam juntos. O terceirizado
compreende as necessidades do contratante e oferece servicos melhores dos que o

proprio poderia fazer internamente.
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Fornecedores Diversos: Contratacdo simultanea de mais de um fornecedor, todos
gerenciados pelo contratante. Essa estratégia exige um esforco importante para
monitorar e coordenar diversos fornecedores, mas possibilita maior qualidade em

Servigos e menores custos.

Fornecedores integrados ou consolidados: Mais de um fornecedor, todos
gerenciados por um terceirizado. Essa abordagem traz as mesmas vantagens das duas
anteriores. O contratante enfrenta menos problemas de coordenagdo, pois interage

apenas com o fornecedor principal, responsavel pelo desempenho dos demais.

O planejamento da estratégia de parceria com a fonte externa de recursos € tanto
mais importante quanto maior a companhia e maior a diversidade de localizagdes,
pois aumenta o potencial de reducdo na base de fornecedores e, consequentemente,

maiores as chances de obten¢ao de melhores servicos.

A correta estratégia de escolha de categoria de fonte externa reduz ainda os custos de
administracao de contratos e aumenta a alavancagem de precos, mas esse processo de
consolidagdo requer tempo e comprometimento da equipe. Como também j4 foi dito,
¢ importante destacar que outro ponto chave da etapa de preparagdo para a
contratacdo e que pode fazer com que o relacionamento ndo se desenvolva
satisfatoriamente, ¢ o da definicdo do escopo da contratacdo, resultante da

identificacdo das atividades relacionadas as facilidades a serem gerenciadas.

O préximo passo € estabelecer o acordo de nivel de servico (SLA), como sera visto a
seguir. Estes devem ser, preferivelmente, baseados em resultados ao invés de
baseados em normas. Em seguida, importante é definir os Indicadores-Chave de
Desempenho (Key Performance Indicators - KPIs), que sao especificos e faceis de
mensurar. Para exemplificar, a tabela a seguir relaciona algumas medidas de

desempenho tipicas em producao e servigos.
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Objetivo de Desempenho

Algumas medidas tipicas

Qualidade

Nuimero de defeitos por unidade
Nivel de reclamac¢do do consumidor
Nivel de refugo

Alegacdes de garantia

Tempo médio entre falhas

Escore de satisfacdo do consumidor

Velocidade

Tempo de cotagdo do consumidor

Lead-time do pedido

Freqiiéncia de entregas

Tempo de atravessamento real versus tedrico
Tempo de ciclo

Confiabilidade

Porcentagem de pedidos entregues com atraso
Atraso médio de pedidos

Proporcao de produtos em estoque

Desvio médio de promessa de chegada
Aderéncia a programacao

Flexibilidade

Tempo necessario para desenvolver novos produtos / servigos
Faixa de produtos ou servigos

Tempo de mudanga de maquina

Tamanho médio de lote

Tempo para aumentar a taxa de atividade

Capacidade média / capacidade mixima

Tempo para mudar programagdes

Custo

Tempo minimo de entrega / tempo médio de entrega
Variacao contra orcamento

Utilizagdo de recursos

Produtividade da mao de obra

Valor agregado

Eficiéncia

Custo por hora de operacdo

Tabela 7.2. Algumas medidas parciais de desempenho tipicas.

Fonte: Slack, F. et al. (2004).

A menos que ambas as partes saibam quais servicos estdo ou ndo incluidos no

contrato, qual nivel de servico é requerido para cada tarefa e o que constitui um

desempenho aceitdvel, as chances de sucesso de uma terceirizagdo estratégica sdo

pequenas. A organizacdo que planeja terceirizar precisa definir tudo isso antes de

partir para a busca de propostas.
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2.1.2. O Desenvolvimento do Escopo do Contrato e do Acordo de Nivel de Servigcos

(Service Level Agreement — SLA).

Uma vez que vdrias fungdes em gerenciamento de facilidades podem ser
terceirizadas, definir o escopo e o nivel dos servigos pode ser dificultoso, mas €
imprescindivel para instrumentar a garantia de qualidade nos contratos de prestacao

de servigos.

Nesta fase de elaboragdo de padrdes de relacionamento e desempenho, o contratante
comeca definindo o padrio de servico desejado, junto com o futuro terceirizado, por
meio do instrumento chamado “Acordo de Nivel de Servigo” (Service Level

Agreement - SLA).

O SLA é um compromisso entre os responsdveis pelo processo e suas equipes,
incluido no contrato. Esse acordo deve especificar os critérios técnicos, de qualidade
e de custos, que devem estar baseados em definicdes mensurdveis e auditdveis. E
importante que haja uma assessoria juridica na consolida¢do dos termos do acordo,

de modo a permitir uma futura defesa do contrato.

A correta defini¢do dos indicadores e métricas do SLA permitird o saudavel
equilibrio dos interesses no relacionamento entre cliente e fornecedor, servindo como
instrumento de afericdo das reducdes de custos, aumentos de produtividade, garantia

de qualidade, além da gestdo dos riscos.

Nas grandes empresas, mais avangadas nessa pratica, o “Gerenciamento do Nivel de
Servi¢o” (Service Level Management, ou SLM) complementa e sistematiza o SLA.
Esse gerenciamento envolve um grupo de especialistas responsdveis pelo
monitoramento, controle e avaliacdo dos niveis de servi¢o, além do gerenciamento
das relacdes com o fornecedor. Essa equipe providenciard o fluxo das informagdes
necessdrias para o registro e gerenciamento dos SLAs, garantindo que estejam

disponiveis no prazo determinado. Juntamente com o parceiro terceirizado, é essa
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sistemdtica do contratante que poderd identificar as oportunidades de melhorias no

S€u processo.

E importante ndo adotar niveis de servico demasiadamente prescritivos por serem
muito especificos e induzirem o terceirizado a realizar servigos rotineiros por vezes
desnecessdrios, apenas para cumprir o contrato. O melhor € procurar adotar niveis de
servico baseados em resultados onde a equipe mantenha condi¢des especificas
(conforto, aparéncia, limpeza, etc.), o que aumenta a eficicia e reduz desperdicios e

custos.

A evolugdo do desempenho do fornecedor no atendimento aos indices SLA, pode ser
visualizada através das suas curvas de eficiéncia. Segundo Franceschini Et. Al
(2004) “para cada indice SLA, podem ser definidas duas curvas prioritariamente: a
primeira retrata os objetivos a serem alcancados; a segunda descreve o desempenho

.. ~ . ~ 1
dos processos de terceirizacao durante a fase de 1mplementaga0”.9

Para cada fase do acompanhamento o autor recomenda uma representacdo com dois
eixos: “o eixo do tempo mostra os controles previstos € os momentos de medicdo
estabelecidos pelas duas partes”. No outro eixo, o do indice SLA, podem ser plotadas
duas curvas: uma com os valores previstos e outra com os resultados obtidos. No
grifico a seguir podem se observar as curvas de eficiéncia de um indice SLA de um

processo em duas fases.

Para cada indice SLA pode-se desenhar um grafico de acompanhamento de
desempenho similar a esse, além de um grafico geral de atendimento ao conjunto de

indicadores do nivel de acordo de servigos do contrato. Esse € um importante e

bastante difundido instrumento de gerenciamento do contrato.
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As curvas de eficiéncia em SLA para um processo de duas fases

{Os destaques apontam o descompasso entre as curvas de desempenho e expectativa)
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Figura 7.6. As curvas de eficiéncia em SLA para um processo de duas fases.

Fonte: Franceschini, F. et al. (2004).

2.1.3. A Pré-qualificacdo de Fornecedores e a Solicitagcdo de Propostas.

Uma vez definido o escopo e o nivel de servicos desejado € importante que se
estabeleca da forma mais simples possivel, um processo de licitacdo para a obtencao
das pré-qualificacbes e propostas. O processo de terceirizacdo € tipicamente
composto das etapas de pré-qualificacio dos fornecedores ou Solicitacdo de
Informag()es* (Request For Information — RFI) e Solicitacio de Proposta (Request
For Proposal — RFP). Uma documentacdao de RFI e RFP bem elaborada além de
facilitar o envio das propostas por parte dos prestadores de servigcos, permitird uma

real consolidagdo dos resultados, por parte dos contratantes.

" Os termos correntes para as empresas piiblicas no Brasil sdo, respectivamente: “Edital de Pré-
Qualificag@o” e “Edital de Licitagdo” ou “Carta-Convite Para Apresentacio de Proposta”. N. do A.



7. A Sintese dos Modelos de Terceirizagdo de Processos de Negdcios no Gerenciamento de
Facilidades 112

No entanto, hd controvérsias sobre essa metodologia, sendo que alguns autores
preferem um sistema de pré-qualificacdo e apresentacdo de propostas mais “aberto” e

menos “burocratizado”, como sera visto adiante.

O Processo de Pré-Qualificacdo ou Solicitacdo de Informacoes — RFI (Request For

Information).

O Processo de Pré-Qualificagdo ou Solicitacio de Informacdes - RFI serve para a
identificacdo do interesse e potencial de uma pequena relagcdo de empresas, no
sentido de qualificé-las para fornecer os servicos necessarios. Ele deve solicitar aos
prestadores de servicos o envio de informacgdes preliminares sobre a empresa

abrangendo os seguintes aspectos bdsicos:

e Perfil da empresa e informacdes financeiras.

e (apacitagdo operacional e atestados de experiéncias especificas com relacao

ao objeto da consulta.

e Relacgdo de clientes e suas respectivas metodologias de atendimento.

e Estudos de casos similares aos do objeto da solicitacao.

¢ Tecnologias utilizadas.

¢ Indicadores de desempenho.

e Medidas para reducao de custos.

e Documentacdo comprobatdria da capacidade técnica, legal e financeira para

qualificar-se a prestar os servicos requeridos.
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O Processo de Solicitacdo de Propostas (RFP - Request For Proposal) ou Edital de

Licitagcdo ou Carta-Convite.

Esta funcdo serve para convidar os fornecedores pré-qualificados a enviarem
propostas técnicas e comerciais, visando atender ao escopo de servicos e demais
requisitos apresentados pelo contratante. Essa fase se inicia apOs a organizacdo por
parte do contratante de uma relacao de fornecedores previamente aprovados na etapa
anterior — Pré-qualificacdo (RFI) — que sejam legalmente, financeiramente e

tecnicamente capazes de realizar o tipo de servi¢o que serd terceirizado.

O processo de formalizacdo do convite para a participa¢do na concorréncia acontece
através da emissdo de uma Solicitagdo de Proposta (RFP - Request For Proposal) ou
Edital de Licitacdo ou ainda, Carta-Convite. O RFP apresenta o escopo de servicos
detalhado, as obrigacdes gerais do contratado e ainda, uma relacido de funcdes que o
contratado terd que realizar nessa contratacdo. Esse documento também pode definir
o acordo de nivel de servigos (SLA), baseado em um padrdo conhecido pelas partes

ou especificado no documento.

O RFP normalmente solicita também uma previa inspecdo técnica formal, das
instalacdes nas quais serdo prestados os servicos objetos da contratacio e uma
cotacdo de precos a ser apresentada através do preenchimento de uma planilha aberta
e detalhada. Ele deve conter informagdes suficientes para permitir aos prestadores

prepararem propostas realistas, o que inclui basicamente:

¢ Informacdes gerais sobre cada um dos locais onde serdo prestados os
servicos de gerenciamento de facilidades (classificacdo e descricdo da

edificacao, quadros de dreas, etc.).

e Estrutura organizacional existente.

e Descricdo da Infra-estrutura de TI que serd disponibilizada e atenda as

necessidades relacionadas.
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e Especificacao detalhada de escopo, nivel de servigos esperado e respectivos

indicadores de performance.

e Histérico de ordens de servigos ou outro indicador quantitativo do volume

dos servigos a serem terceirizados.

Uma interessante tdtica adotada por algumas organizacdes consiste em que 0s
candidatos a prestadores de servicos possam ser autorizados a apresentar propostas
baseadas em custos existentes, visando aferir o potencial de reducdo de custos, ja na

fase de apresentacdo de propostas.

A Solicitacdo de Proposta também deve solicitar referéncias comerciais
normalmente de trés empresas do mesmo setor ou similar, preferencialmente com
portfolios patrimoniais equivalentes. Também ¢ interessante solicitar a cada
proponente uma lista de empresas para as quais ele tenha prestado servicos
terceirizados e que tenham sido descontinuados, expondo as razdes pelas quais o

relacionamento terminou.

Entretanto, apesar de ser uma pratica amplamente disseminada, hd controvérsias
quanto a emissdo de uma Solicitacio de Proposta no formato de Edital. Alguns
autores alegam que a emissdao de um Edital (RFP) “fechado”, com um modelo
restritivo em seu formato, torna praticamente impossivel a comparagdo entre os
prestadores de servigos. Eles alegam que existem maneiras de simplificar o processo.
E o caso de McBlaine e Moritz (2002) que denominaram esse dilema de “O

Paradoxo RFP”.”?

Esta claro que alguns fornecedores simplesmente ndo possuem as habilidades e
recursos para prover o conteido estratégico que uma relacdo de terceirizagdo de
processos de negdcios demanda. Mesmo entre fornecedores que estdo bem equipados
alguns sdo incapazes de negociar relacionamentos que os permitam cumprir com as

promessas.
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O raciocinio segue a seguinte légica: Os contratos de terceirizacdo sdo tipicamente
fechados através de um processo de Solicitacdo de Proposta - RFP, no qual
prestadores de servicos em potencial articulam suas propostas visando atender aos
desafios e prioridades identificados na solicitacdo. Os prestadores de servicos que
enviam as melhores respostas a fase de Pré-Qualificacdo — RFI, sdo convidados a
apresentar suas propostas. A melhor proposta ganha o contrato, muitas vezes apenas
em funcdo de apresentar o menor preco. Geralmente, o processo de Solicitacdo de
Proposta € estruturado levando-se em consideragdo que o relacionamento com o
prestador de servigos € uma “mercadoria”, bdsica como qualquer outra. Além disso,
normalmente, uma quantidade excessiva de prestadores de servigo é convidada ao
processo de Solicitacdo de Proposta, tornando-se dificil o foco na estratégia no

momento da consolidag¢do das propostas apresentadas.

O problema conceitual com o processo tradicional de Solicitacdo de Proposta é que
ele é tipicamente baseado em “reinventar a roda”, com o foco no passado, sem
abertura para uma abordagem inovadora na concepg¢ao do processo de servi¢o. Para
elaborar a Solicitacdo de Proposta o contratante normalmente baseia-se em processos
e estruturas existentes para desenvolver uma matriz de necessidades futuras. Para
facilitar a comparacdo das respostas, os proponentes sdo alertados a seguir
rigorosamente o formato do documento. E compreensivel que como resultado o
processo de Solicitacdo de Proposta normalmente produza uma imagem espelhada
em priticas do passado. Como diz o slogan da Harley Davison': “Se vocé continuar

fazendo o que sempre fez, vai continuar conseguindo o que sempre conseguiu’.

E interessante observar que se um relacionamento forte é estabelecido entre um
cliente e um prestador de servigos, contratos subseqiientes — mesmo que eles sejam
maiores, mais complexos ou demandem diferentes habilidades e recursos das
inicialmente requeridas — sdo normalmente celebrados sem uma Solicitacdo de
Proposta. A mensagem implicita é: “agora que nés confiamos em vocé, e agora que
temos um novo problema, acreditamos que vocé pode nos ajudar a resolver”. Isso

demonstra que um processo de selecdo que buscasse previamente avaliar essas

* L. 11:
Dominio Publico
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capacitacoes poderia ser mais eficaz que um processo tradicional de Solicitacdo de
Proposta, como pode ser observado a seguir no caso Motorola, descrito por

McBlaine e Moritz (2002).

O caso Motorola.

“Quando a Motorola decidiu terceirizar as atividades imobilidrias, a empresa
global de comunicacdes e eletronica dispensou completamente o processo de
RFP. A Motorola tinha inten¢@o de garantir significativas economias de curto
e longo prazo ao implementar as melhores praticas da industria em seu
portfolio, a0 mesmo tempo integrando as operacdes imobilidrias com as
estratégias financeiras e de negdcios da companhia. A companhia identificou,
através de um processo informal, qual ela acreditava ser o parceiro de

servigos mais qualificado e iniciou o relacionamento.

Planejamento foi a prioridade imediata. Metas de curto, médio e longo prazo
foram definidas para cada 4rea funcional. Indicadores de performance foram
identificados para medir os progressos. E, talvez o mais importante: um
planejamento de processo de negécios foi desenvolvido para integrar as

decisdes imobilidrias as estratégias de negécios da Motorola.

Entretanto, em vdrias situacdes similares a estratégia infelizmente permanece
como um tépico central até que uma conta seja ganha e um contrato assinado.
A partir dai a énfase muda para a execugdo, e o provedor terceirizado foca sua
atencdo em fazer os trens andarem nos trilhos. O prestador de servicos mescla
estruturas e processos existentes com a sua propria organiza¢do e marcha para

a batalha.

Depois de um tempo, os clientes neste tipo de relacionamentos estdo
proximos de concluir: ‘N6s fizemos uma parceria com eles. Eles se venderam

como especialistas que gerenciam centenas de milhdes de metros quadrados
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de espagco para clientes em vdrias indudstrias e mercados’, o diretor
patrimonial, frustrado, deve observar: "Mas nds vimos pouco acontecer em
termos de melhorias significativas de processos, tecnologia de ponta, novas
ferramentas, benchmarks ou melhores préticas. E o mais importante, eles ndo
nos ajudaram em termos de direcionar as atividades imobilidrias de modo que

ela contribua na melhoria da performance da empresa’.”

Na medida em que grandes empresas lideres em seus segmentos e formadoras de
opinido como a Motorola, passam a adotar a terceiriza¢cdo como uma estratégia de
transformagdo, comecam a ser replicados esses modelos de relacionamento e
producdo em um circulo virtuoso onde contratantes e seus parceiros prestadores de
servicos passam a compartilhar conhecimento, recursos e melhores praticas com o
objetivo de integrar operagdes imobilidrias com estratégias de negdcios mais amplas

e com maior agregacdo de valor a toda a cadeia produtiva.

2.1.4. A Avaliagdo e Escolha dos Fornecedores.

Esta funcdo serve para avaliar o fornecedor baseado nas condicdes especificadas e
previamente acordadas, face ao resultado obtido ao final do processo de selecdo de
propostas. Como j4 foi dito, o fornecedor é avaliado com base em experiéncias
prévias com a empresa, atestados emitidos por outras organizagdes ou apenas em
funcdo do menor preco apresentado. Cada organizacao tem seus proprios critérios no

sistema de julgamento da avaliag¢ao de fornecedores.

O importante € ter em vista o nivel de relacionamento que se pretende estabelecer
com o novo parceiro. As etapas do modelo apresentadas até aqui levantam

informacdes suficientes para uma tomada de decisdo estratégica, se esse for o caso.

Como foi dito acima em “O Paradoxo RFP” e “O Caso Motorola”, segundo
McBlaine e Moritz (2002), a avaliacdo e escolha de um fornecedor para a categoria

de parceiro estratégico, pode ser feita através de um processo menos formal e ser
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igualmente bem sucedida. Entretanto, para isso o processo de planejamento deve ser
extremamente bem conduzido, com critério e cautela de modo a promover o avango
das andlises fase a fase no processo. Um dos fatores chave para o sucesso desse estilo
menos formal de contratacio € a preparacdo da equipe interna a cargo da contratacdo.
A empresa contratante deve ter mecanismos eficientes de governanga corporativa
que permitam o equilibrio de poderes nas ponderacdes para a tomada de decisdo, que

sempre deverd ser colegiada.

Uma vez que o intuito deste trabalho € justamente o de proporcionar a apresentagao
do processo como um todo, a partir de diferentes abordagens, agrupadas em suas
intersec¢oes e melhores préticas, de modo a dotar os agentes desse mercado, de uma
visdo sistémica da terceirizacdo de processos de negdcios no gerenciamento de

facilidades.

Um dos resultados finais ndo poderia deixar de ser a valorizacdo dos critérios de
avaliacdo e escolha dos parceiros, as quais estdo sendo apresentadas ao longo de todo

o texto, da introducdo as conclusdes. Afinal, este € o tema central do trabalho.

2.1.5. A Negociacdo do Contrato.

Tendo identificado o fornecedor que prestard o servigo, esta fung¢do visa a negociagcao

das condic¢des de remuneragdo do contrato.

A organizagdo que estd terceirizando e respectivo prestador de servicos devem ser
capazes de estabelecer uma relacdo de confianca. Particularmente, seus valores e

objetivos devem estar alinhados, e sua comunicagdo deve ser aberta e freqiiente.

Para aumentar a transparéncia, a relacdo de terceirizacdo tende a evoluir dos
contratos de preco fixo para contratos baseados em despesas reembolsdveis com
taxas de administracdo. Além de explicitar o lucro do terceirizado, tais contratos vao

ao encontro das prescri¢des de transparéncia requeridas pelo decreto Sarbanes-Oxley
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Act , que recentemente passaram a incidir sobre as multinacionais norte-americanas e

tendem a influenciar os padrdes contratuais no resto do mundo.

No entanto, a questdo da precificacdo ndo é tao simples. A superacdo dessa fase na
negociacdo da terceirizagdo € fundamental para a evolugdo do processo de forma
sustentdvel e equilibrada. Afinal, as estruturas de preco influenciam nio s6 os
incentivos para as duas partes, mas também seus custos de interacdo e a futura

posicao de negociagdo do terceirizado.

O problema que se apresenta € o da transformacgdo de processos por parte da empresa
contratante, a qual transforma os préprios servicos de suporte (back-office) em
negdcios principais (front-office) de uma outra empresa. A terceirizagdo de um
processo de negdcio significa que o fornecedor incumbido da tarefa passa a
desempenhar algumas fungdes essenciais. O que estd sendo terceirizado € um
processo mais central e ndo uma atividade tdo periférica. O terceirizado
imediatamente se torna um parceiro comercial essencial, do qual a empresa principal
passa a depender. Bens imobilidrios corporativos representam tanto um importante
ativo operacional quanto um significativo ativo financeiro para a companhia. Para
proporcionar resultados, o prestador de servigos precisa ser habilidoso em ambas as
areas, além de comunicar ao contratante que o custo de sua contratagdo representara

um investimento em aprimoramento de seus negdcios.

As duas escolhas mais comuns de fixagdo de precos - custos mais margem e

compartilhamento de ganhos -, ndo tém colaborado na sustentacdo das relacdes de

“The Sarbanes-Oxley Corporate Reform Act of 2002, uma medida do congresso dos Estados
Unidos “para proteger investidores através do aumento da precisdo e confiabilidade das declaracdes
contdbeis das empresas...” http://news.findlaw.com/hdocs/docs/gwbush/sarbanesoxley072302.pdf .
“Num esfor¢o para recuperar a confianca dos investidores e evitar um colapso do mercado de capitais,
o Congresso e o governo dos Estados Unidos editaram em 2002, a Sarbanes-Oxley Act, que aumenta
as responsabilidades sobre presidentes e diretorias e aperta as exigéncias dirigidas a auditorias e
advogados responsdveis pela fiscalizacdo dos relatérios contdbeis das empresas. A medida — que faz
referéncia aos dois membros do Congresso responsdveis por sua elaboracdo, Paul S. Sarbanes e
Michael Oxley — introduz regras severas de governanga corporativa para assegurar maior
transparéncia aos resultados das organizacdes, institui puni¢cdes contra fraudes empresariais e garante
maior independéncia aos 6rgaos de auditoria.” Sarbanes-Oxley Act: novos cenarios e tendéncias
corporativas. Texto extraido do website da empresa de consultoria Ernst & Young
http://www.ey.com/GLOBAL/content.nsf/Brazil/Analises & Perspectivas - Sarbanes-Oxley Act
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parceria estratégica. Os contratantes acreditam que os contratos de custos mais
margem lhes trardo economia por explicitarem a margem do terceirizado. Esse
modelo, entretanto, limita o incentivo do terceirizado em reduzir custos, porque
garante uma margem que ndo depende da eficiéncia que ele pode obter ao inovar, ao

exercer seu poder de compra ou ao contratar uma equipe mais produtiva.

Um contrato de compartilhamento de ganhos motiva mais o terceirizado a inovar e a
reduzir os custos operacionais, mas também aumenta os custos de transagdo. Esse € o
tipo mais caro de contrato para negociar € monitorar, porque as partes t€ém de definir
e aceitar projecdes precisas de custos para cada situacdo. Negociacdes adicionais, nas
quais um lado responsabiliza o outro, sdo quase inevitdveis quando as economias sao
inferiores ao esperado. Os incentivos para inovar também sao limitados. Ambos os
modelos de contrato afetam as empresas prestadoras de servigos, na medida em que

revelam seus custos e lucros, prejudicando sua futura posi¢ao de negociacao.

Quando os contratos sdo de preco fixo, os terceirizados t€m maior incentivo para
manter os beneficios das inovagdes do processo. Os contratos de preco fixo sao
também menos dispendiosos de negociar e ndo exigem que os contratantes fiquem
auditando as despesas de seus fornecedores, como acontecem com os contratos de

custos mais margem e de compartilhamento de ganhos.

Entretanto, essa forma de fixagdo de precos também possui seus inconvenientes: o
principal deles € a dificuldade de desenvolver uma compreensao dos custos reais do

lado do contratante.

As decisdes sobre que modelos de fixacdo de precos adotar estido diretamente ligadas
aos limites dos prestadores de servicos. Os contratos de preco fixo s6 dao bons
resultados se a contratagcdo tiver optado por limites de servico amplos o suficiente,

para dar o controle dos custos gerais ao terceirizado.
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Do lado dos terceirizados € importante ter ciéncia de que € grande a probabilidade de
terem de adotar esquemas de precos diferentes para servigos e contratos distintos,
dependendo da receptividade do cliente e da economia que o servi¢o proporciona.
Enfim, sdo essas as principais posi¢des € interesses € Os principais aspectos
comerciais de negociacdo de precos em contratos de terceirizacdo de processos de

negocios, no gerenciamento de facilidades.

2.1.6. Nomear um Responsdvel pelo Contrato.

Esta funcao visa definir um profissional que tem a responsabilidade pelo processo de
transicdo e pela continuidade do gerenciamento do contrato. Esse gerente do contrato
atua como um ponto focal individual, é responsavel por uma transi¢do suave e serd

também o pivo central do processo durante o seu desenvolvimento.

Neste ponto entra um conceito-chave na terceirizacdo de processo de negdcios em
Gerenciamento de Facilidades, que € o fator humano, principalmente o do papel de

interface do processo que cabe ao Gerente de Facilidades.

Isso ocorre, pois a providéncia de estabelecer um responsavel pela interlocugdo faz
parte da importante sistematizacdo do processo de determinagdo de quais
informacdes serdo compartilhadas entre ambas as partes, o que € um fator-chave para

o sucesso de uma terceirizacao estratégica.

O tema do profissional de interface tem sido muito estudado e vem ganhando
relevancia, na medida em que se desenvolvem os conhecimentos sobre as melhores
préticas ndo apenas em gerenciamento de facilidades, mas nas diversas organizacdes

da emergente industria de servigos.

A profissao de Gerente de Facilidades, propriamente dita, estd se desenvolvendo em
um momento de rdpidas mudancas em todas as dreas que definem as suas praticas. A

crescente literatura sobre a natureza do Gerenciamento de Facilidades, continua a
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promover a expansdo das fronteiras interdisciplinares dessa atividade, refor¢cando a
impressao de que ainda ha ampla diversidade na pratica do Gerenciamento de

Facilidades.

O Gerenciamento de Facilidades continua a crescer rapidamente e € reconhecido
como uma util funcdo na maior parte do mundo desenvolvido. Segundo Grimshaw
(2003)94, a diversidade do escopo de atividades em Gerenciamento de Facilidades
enriquece o papel do profissional ao mesmo tempo em que delineia tendéncias, que

podem ser caracterizadas pelas seguintes defini¢des, em conjunto ou isoladamente:

1. Gerenciamento de Facilidades é uma fun¢do técnica dedicada a manutencdo
da utilidade prética da infra-estrutura, para garantir o suporte da atividade

central de uma organiza¢do (manutengao operacional);

2. Gerenciamento de Facilidades ¢ uma funcdo dedicada a garantia do uso
eficiente dos recursos fisicos, principalmente através do controle dos custos

(controle financeiro);

3. Gerenciamento de Facilidades é uma funcdo estratégica dedicada ao
planejamento dos recursos da infra-estrutura fisica que suporta o
desenvolvimento organizacional e reduz riscos (gerenciamento de mudancas

— change management);

4. Gerenciamento de Facilidades € uma funcio social dedicada a garantir que a
infra-estrutura fisica do trabalho atenda as legitimas necessidades dos
usudrios, dentro de seus papéis organizacionais (interfaceamento com o

usudrio — user interfacing);

5. Gerenciamento de Facilidades é uma fun¢ao de servico, dedicada a provisao

de servigos periféricos (non-core) de suporte (servigo de suporte);



7. A Sintese dos Modelos de Terceirizagdo de Processos de Negdcios no Gerenciamento de
Facilidades 123

6. Gerenciamento de Facilidades € wuma fung¢do profissional com
responsabilidade social pelas pessoas em seus locais de trabalho (defesa das

condi¢des ambientais trabalhistas - advocacy).

Grimshaw (1999) também argumenta que o “Gerenciamento de Facilidades somente
pode ser compreendido no contexto das mudangas globais nas estruturas
organizacionais, que vém gradualmente causando impacto em toda a vida social e
politica”. A questdo que ele coloca é: “essa diversidade de funcdes € sustentdvel?”.
Segundo ele, “a tensdo entre essas diferentes, mas sobrepostas posi¢des € que

proporciona o acelerado desenvolvimento do gerenciamento de facilidades”.

O Modelo dos Recursos para GF Estratégico

i
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Figura 7.7. O Modelo dos Recursos para Gerenciamento de Facilidades Estratégico

Fonte: Nutt. (2000) apud: Grimshaw (2003).
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No modelo acima, Nutt (2000)95 apresenta uma abordagem baseada em ‘“recursos”,
com suas quatro ‘“trilhas” para o futuro na profissdo de gerente de facilidades,
destacando o fato de que as interfaces entre os quatro focos da infra-estrutura dos
negdcios estio mudando. O modelo proporciona uma estrutura para avaliacdo das

questdes nas tensdes que ocorrem nas seis interfaces, entre as quatro trilhas.

Grimshaw conclui que: “o gerenciamento dessas interfaces no sentido de garantir que
as tensdes sdo criativas ao invés de destrutivas, definem os desafios que o

gerenciamento de facilidades enfrenta hoje e no futuro”.

Observa-se que o gerente de facilidades tem a natural inclina¢do para ocupar o papel
de profissional de interface entre as empresas, em uma relacdo de terceirizacdo. E um
dos fatores-chave para o sucesso no desempenho desse papel € autonomia resultante
de uma estrutura organizacional voltada para a prestacao de servicos: quanto maior e
mais sustentdvel for a autonomia do gerente de facilidades, associada a uma estrutura
de suporte (back-office) que lhe proporcione recursos tecnolégicos, servicos de
suporte administrativos, referéncias de performance, procedimentos, treinamento e
eventuais reforcos na mobilizacdo de forcas-tarefa, tanto melhor serd a sinergia

.. ~ 96
resultante da tercelnzagao.9

Mobilizar uma equipe compativel

Definir um profissional a altura do desafio nao € o tnico aspecto. Montar e mobilizar
equipes, simultaneamente, do lado do contratante e do terceirizado, compativeis com
o contrato, também € necessario. Embora a tecnologia possa reduzir custos, ela
requer uma estavel e tecnologicamente amigavel forca de trabalho que faca o servigo.
Além disso, ¢ fundamental definir com as pessoas os papéis e responsabilidades
claras de cada individuo, para o gerenciamento eficaz do contrato. Trata-se da
implementacdo do aspecto da diferenciacdo abordado no Capitulo 3 deste trabalho,
conforme conceituado por Barrett (1995)”": a distin¢do entre as funcdes Gerenciais e

Operacionais no gerenciamento de facilidades.
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A terceirizacdo geralmente coloca as pessoas em situagdes tdo boas ou melhores do
que estavam antes. A equipe organica de gerenciamento patrimonial e de facilidades,
por exemplo, normalmente € contratada pelo terceirizado. Assim, eles passam para
uma organizagdo que oferece maiores oportunidades de carreira e proporciona

ferramentas e tecnologia para fazé-los mais efetivos.

Como parte fundamental do relacionamento de terceirizacdo, deve haver um plano de
comunicacdo. Entre os passos recomenddveis desse plano estdo inclusos: uma
reunido inicial para estabelecer expectativas, reunides de acompanhamento em
intervalos especificos (mais freqiientes nos estagios iniciais), € sessoes programadas
de acompanhamento aos executivos, organizadas sob a forma de comités de

governanga corporativa.

Para a montagem da equipe, processos de selecdo criteriosos sdo fundamentais, tanto
para os que serdo recrutados quanto para os que serdo reaproveitados. Ao recrutar
pessoal, um “coragdo” trabalhador com iniciativa e vocacao para a lideranca, € muito

mais importante do que uma boa aparéncia ou uma boa formacao académica.

Também ¢ interessante expor o candidato a multiplas situagdes antes da contratagao.
Cada candidato a um posto que esteja nas instalacdes (site) do cliente, deve ser
levado ao local para uma visita prévia. E importante que o candidato veja o ambiente

do cliente, verifique a sua tecnologia e fale com alguns de seus funciondrios.

Alguns candidatos desistem ja nessa fase. Muitas pessoas aceitam empregos
baseados nas expectativas. Na realidade, quando elas comecam em um novo
emprego, elas se ddo conta de que se equivocaram e em trés ou seis meses, elas
acabam mudando de emprego. A rotatividade ndo € boa para o funciondrio, para a
empresa ou para o cliente. Ela é desagregadora e desperdica os esforcos de
treinamento, entre outros recursos. Uma for¢ca de trabalho carente de estabilidade
geralmente tem um impacto negativo de qualidade e atendimento ao cliente. Essa
abordagem pode delongar os esfor¢os de recrutamento e sele¢do, mas a rapidez nao é

sempre o melhor atalho para o sucesso.
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Ao terceirizar, algumas perguntas dificeis, porém elementares, devem ser feitas,
como: qual é a taxa de rotatividade de funciondrios? E importante também
estabelecer com a empresa terceirizada qual serd o programa de treinamento para a
equipe mobilizada. Certamente € possivel contratar o mesmo pessoal sem
treinamento, por um custo menor. Sem pessoas qualificadas, o preco passa a ser
irrelevante e as chances de um alinhamento estratégico com sinergia e agregacao de

valor entre as empresas, praticamente desaparece.

E fundamental definir também o que acontece com os servicos durante faltas, folgas
e férias. Esses funciondrios sdo repostos? O terceirizado tem extras ou foguistas para
render os postos nessas situacdes? Finalmente, ndo se pode deixar de conferir se a
empresa estd verificando a ficha criminal, a carteira de habilitacdo, o uso de drogas,
etc. Adotando-se esse tipo de procedimento aumenta-se a seguranca € a

confiabilidade do processo, reduzindo riscos elementares.

2.2. O Processo de Transicdo e o Gerenciamento do Relacionamento.

Uma vez definidas a equipe, o lider do processo, as cldusulas contratuais, o
fornecedor de servigos terceirizados e o acordo de nivel de servigos, inicia-se a

transi¢do do processo de negdcio, de dentro para fora da empresa contratante.

Para amenizar a transformacdo da gestdo da organizagdo responsdvel pelo patrimonio
imobilidrio, o prestador deve atestar experiéncia em processos de terceiriza¢do e em

casos bem sucedidos de transi¢ao de funciondrios com rapidez e sensibilidade.

Providéncias de preparacdo sdo tomadas por parte do terceirizado para conduzir a
operacdo, inicialmente conforme ela era conduzida internamente pelo contratante.
Um dos elementos de planejamento sdo as cldusulas identificadas no acordo

comercial e no contrato.
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Ja do lado do contratante, os principais procedimentos para transferéncia das func¢oes
de gerenciamento de facilidades a serem tomadas sdo a integracdo dos sistemas de

tecnologia da informacdo e das equipes de ambas as partes.

2.2.1. A Integragdo dos Sistemas de Tecnologia da Informacao.

As ferramentas de tecnologia da informacdo tém importancia fundamental como
aplicacdo para reduzir custos diretos e indiretos, assim como para aumentar a
eficiéncia do atendimento, proporcionando monitoramento sobre as atividades da
equipe, incluindo a formagao do histdrico técnico e econdomico dos equipamentos e

instalagdes.

O sistema deve proporcionar andlises dos indicadores-chave de desempenho (KPIs),
que balizardo o atendimento ao acordo de nivel de servicos (SLA). Rotinas e
registros devem ser implantados a fim de avaliar o tempo médio de atendimento,
mapear a satisfacdo dos clientes, medir a produtividade da equipe, mapear os
principais problemas operacionais, avaliar a relacdo custo-beneficio de solugdes e,
finalmente, proporcionar reducdes de custos através da localizagdo do ponto ideal

entre custo, disponibilidade e confiabilidade das instalag¢des.

Outra medida fundamental € testar a tecnologia antes de transferir as fun¢des. Uma
medida que reduz surpresas desagraddveis € a realizacdo dos beta-testes. Os testes
dos sistemas terceirizados devem ser feitos inclusive nos equipamentos da empresa
contratante, para conferir a integracdo e compatibilidade dos sistemas. Isso
certamente vai gerar custos e tempo extra para o terceirizado. Para evitar resisténcias
em funcdo desses custos, ¢ importante estabelecer previamente a necessidade dos

testes na etapa de negociacdo de condi¢des contratuais.

Apesar de seu papel de integradores, os GFs nao devem responsabilizar-se sozinhos

pelas decisdes operacionais da terceirizagdo. Especialistas em TI devem ser
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envolvidos para analisar as capacitacdes do terceirizado, pois é o pessoal de TI que
adquire e mantém os equipamentos e programas. Ambas as partes devem ter certeza
que haverd a compatibilidade dos sistemas. Para isso, outra interessante providéncia
que deve ser estabelecida na fase de negociacdo contratual € a elaboragdo um manual
de implantacdo com as etapas e prazos do processo de start-up e operacdo dos

sistemas integrados de tecnologia de informacao, de ambas as partes.

Lancar mao da terceirizacdo com atencao a diferenciados recursos tecnolégicos vem
trazendo as empresas ndo apenas enormes beneficios de produtividade, mas ao
mesmo tempo tem acelerado a liberagdo do contratante para que ele possa focar em
suas competéncias essenciais, além de ser uma espécie de apdlice de seguro para

superar periodos recessivos.

A General Motors, por exemplo, conta com tecnologia de ponta e com a exceléncia
em gestdo dos call centers de seu parceiro terceirizado, para manter seus custos
enquanto aumenta sua capacidade de resposta e de ocupacdo de espagos. A empresa
reduziu seu quadro em 200 pessoas nesse processo, otimizou sua ocupacao de espago
em mais de 85% e aumentou o tamanho do seu portfolio imobilidrio em 80%, sem

crescimento do centro de custo dos respectivos servigos.98

Os contratantes devem esperar do terceirizado que este alavanque seus préprios
investimentos em tecnologia de gestdo imobilidria, os quais devem ser suficientes
para manter-se em dia com o padrdo das inovagdes tecnoldgicas, para o beneficio de

ambos.

2.2.2. O Apoio dos Funciondrios Internos: Um dos Pilares do Sucesso.

Um dos principais percalcos a evitar € o desapontamento com a prépria equipe. A
maioria dos GFs sabe que para qualquer programa ou projeto ser bem sucedido ele

precisa ter a colaboracdo da equipe. O fato é que o GF estd em evidéncia devido a
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natureza do seu trabalho de integrador, o que o coloca em uma posi¢ao de “amado ou

odiado”.

Uma boa maneira de obter a colaboracdo da equipe € oferecer algum beneficio
pratico e util no dia a dia apds a terceirizagdo. Um servigo de atendimento e dividas
(help desk) prestativo e disponivel pode fazer a diferenca no novo cotidiano da

equipe e facilitar rotinas que antes eram confusas.

Como ja foi dito, a tecnologia mudou definitivamente a face da terceirizagao. Cientes
disso, os GFs devem continuar a compartilhar solu¢cdes com os recursos de TI para
reduzir o elemento surpresa e assegurar que a tecnologia estd sendo aplicada

adequadamente.

2.2.3. O Planejamento do Processo de Transicdo.

Uma vez definidas as premissas para a integracdo de processos (sistemas) e pessoas,
€ preparado o plano geral de transicdo propriamente dito. As dificuldades deverdo ser
listadas com desdobramentos em planos de emergéncia e contingéncia, caso as coisas

nao acontecam conforme o planejado.

O plano de implantagdo (take-over), com a descricdo detalhada dos eventos e
respectivos prazos, € aprovado por ambas as partes, contratante e terceirizado, de

modo que cada um saiba o que é esperado dele durante esse processo critico.

A providéncia a seguir € a de implementar o plano de transi¢do de acordo com o

cronograma estabelecido.

Durante a transi¢do, o plano € revisado para aferir os progressos em andamento,
avaliar os desafios e determinar solu¢des com a maior brevidade possivel, de modo a
manter o processo funcionando sem turbuléncias. Para isso é interessante o

acompanhamento freqiiente do comité de governanca corporativa composto pelos
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representantes dos processos chave do contratante e do terceirizado. Nesse momento,
se uma assessoria especializada estiver sendo prestada por alguma empresa de
consultoria, € fundamental a presenca dessa equipe nas reunides de implanta¢do do
comité de governanca para validar o andamento e opinar nos casos de desvios de

rota.

Finalmente, um plano abrangente de melhorias € aplicado ap6s a identificagao dos
pontos para atuagdo. Este plano implementa os pontos a serem revisados e visa
acelerar o periodo de transicado de modo a alcancar mais amplamente os objetivos da

terceirizacgao.

3. O Gerenciamento da Terceirizacao.

Esta € a fase em que a terceirizagdo estd em pleno funcionamento e que envolve o
gerenciamento do contrato propriamente dito em termos da qualidade proporcionada,

rapidez na resposta e demais clausulas acordadas no contrato celebrado.

O contratante deve esperar que o relacionamento de terceirizagdo seja baseado em
respeitabilidade, que promova mudangas, que seja efetivado com clareza na
comunicacdo e foco convergente, e que facilite intercAmbios abertos entre os
principais lideres em ambas as partes da parceria, em um ambiente colaborativo e

sob gerenciamento em um ritmo vigoroso.

O gerente de facilidades do contrato, identificado durante o processo de transi¢ao,
exerce um papel muito importante nessa funcdo. Ele responde pela gestao do
terceirizado, verifica se este presta os servicos conforme o nivel de servigo acordado
e aplica medidas de incentivo (penalidades ou bonus) tanto para as divergéncias
quanto para as conformidades, em relagdo aos padrdes estabelecidos no acordo de

nivel de servicos (SLA).
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O pré-requisito para identificar o inicio deste processo € que a funcdo esteja
plenamente transferida ao terceirizado. Este processo vigora durante toda a vigéncia
do contrato. O resultado final deste processo € a total avaliacdo do contrato apds a
sua data de rescisdo, além da identificagdo e correta documentacdo dos pontos de

aprendizado e melhores praticas para aplicacdo no préximo contrato.

Ha dois elementos a destacar nesse processo: o gerenciamento da evoluc¢do da

prestacao de servigos e a implementagao de melhorias.

3.1. O Gerenciamento da Evolucio

As principais etapas da evolucdo de um contrato, fruto do planejamento abrangente
conforme proposto neste modelo, sd@o: o desempenho de fungdes, o seu respectivo
monitoramento, e o desempenho da revisdo periddica de funcdes, que realimenta o

sistema e promove as melhorias e implementa¢des durante o curso do contrato.

O desempenho de fungdes nada mais € do que o simples fato de o terceirizado

desempenhar plenamente suas funcdes e prestar os servigos no nivel combinado.

Para gerenciar a evolu¢do no tempo de um processo de terceirizagdo, € necessario
monitorar os niveis de desempenho para os indices do acordo de nivel de servigos
(SLA), os momentos de medi¢do e o desnivel tolerado entre as curvas de metas e de
desempenho em funcdo de seus indicadores chave (KPIs). Caso essa margem de
tolerdncia seja superada, o contratante avalia os motivos e providencia as medidas de
corre¢do. Os objetivos e os momentos de medi¢ao sdo definidos conjuntamente pelo
contratante e o terceirizado e sdo fundamentados em dois critérios: qualidade e

custos.

Um motivo para ultrapassar as margens previstas pode estar na definicdo incorreta
dos valores definidos no acordo de nivel de servicos (SLA) ou dos momentos de

medicdo. O mau desempenho também pode depender de falhas no desempenho do
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gerente como profissional de interface. Caso nenhuma dessas causas esteja na raiz do
problema, o contratante deve reconsiderar sua estratégia e avaliar a possibilidade de
reincorporar 0 processo, ou seja, trazer novamente as atividades para dentro da
empresa, internaliza-las. Para isso é importante o desempenho de revisdo periddica
de funcdes. Neste estdgio as funcdes sdo oficialmente revisadas, com o terceirizado

apresentando uma relacao de pontos de a¢do que podem ser melhorados.

Uma ferramenta amplamente utilizada para a gestdo do contrato e a respectiva
afericdo de sua adequacdo como desdobramento estratégico é o Balanced Scorecard
- BSC. Essa técnica permite o acompanhamento operacional das acdes taticas que
foram definidas como desdobramento da estratégia, em uma base regular e através de
um placar (scorecard) equilibrado, que atenda as diversas perspectivas que compdem
os pré-requisitos de desempenho do processo em questdo. S@o elas: as perspectivas
de Usudrios / Clientes; Processos de negdcios internos; Aprendizagem e crescimento

da empresa e colaboradores e; Perspectiva Financeira.”

3.2. A Implementacao de Melhorias

Para gerenciar os processos de terceirizagdo podem ser aplicados os passos
estruturados apresentados a seguir, que permitirdo a defini¢do dos procedimentos
para gerenciamento dos contratos, tanto por parte do contratante quanto do

terceirizado.

O importante € adotar uma abordagem de planejamento e avaliagdo, passo a passo,
em cada fase do processo, a qual também pode ser empregada como um tipo de
afericdo das diferentes estratégias no gerenciamento dos processos de terceirizagao.
Assim, os servicos a serem melhorados sao identificados e as acdes de melhoria
devem ser feitas nesta fungdo, objetivando os padroes estabelecidos. A avaliacdo do

contrato tem uma estrutura geral que pode ser articulada assim:

¢ Definicao da fase do processo de terceirizac@o a ser implementada.



7. A Sintese dos Modelos de Terceirizagdo de Processos de Negdcios no Gerenciamento de
Facilidades

e (oleta e avaliagdo de informacdes sobre o histérico do processo de

terceirizagdo realizado.
® Aplicacdo do modelo proposto e estudo de alternativas possiveis.
¢ Anilise dos resultados.

e Fase seguinte.

Esse procedimento pode ser implantado com facilidade com uma ferramenta de
software para guiar as escolhas do contratante durante a evolucdo de todo o processo
de terceirizacdo. O contrato € finalmente avaliado e as conclusdes sdo documentadas
para o proximo contrato. As melhores praticas também sdo documentadas e adotadas
pelo proximo contratado. Essa estrutura ciclica de evolugdo e avaliacdo pode ser
implementada através da metodologia do Ciclo Deming ou PDCA. Basicamente o
ciclo PDCA - Planejar, Fazer, Checar, Agir (Plan, Do, Check, Act) - € uma
ferramenta de melhoramento continuo, repetida e ciclica, bastante simples e
amplamente difundida, cuja ado¢do no gerenciamento da qualidade em prestacao de

. . . . en - 100
servicos goza de ampla literatura e reconhecida eficiéncia.

z

Inovacdo constante é um pré-requisito para o continuo aprimoramento da
performance. Os contratantes devem esperar que seus parceiros sejam lideres na
criacdo e prestacdo de novos servicos, ferramentas de gerenciamento e estratégias

imobilidrias, através de uma oferta ampla e evolutiva de servicos.

Através da investigacdo de novas abordagens e tendéncias de mudangas, prestadores
de servicos de gerenciamento de facilidades podem identificar maneiras de criar
valor adicional para contratantes que estendam parcerias além das tradicionais areas
de servicos. Por exemplo, tem havido crescente interesse em parcerias com
compartilhamento de riscos que envolvem transferéncia de propriedade patrimonial
do cliente para o prestador de servigos.Como retorno ao risco assumido, o prestador é

contemplado com um contrato de longo prazo com o seu cliente.

133



8. Conclusdes Gerais

8. CONCLUSOES GERAIS

Para os comentdrios finais deste trabalho, a seguir serdo agrupadas as principais
conclusdes que puderam ser obtidas com a pesquisa sobre as estratégias de
transformacgao das organizagdes através da terceirizacdo de processos nas atividades

de gerenciamento de facilidades.

As inequivocas e profundas mudancas que estdo atualmente em curso em todas as
areas de negdcios em decorréncia da revolugdo da tecnologia da informagdo, t€ém
levado organizagdes de todas as naturezas, a se reestruturarem rapidamente. Nesse
contexto, uma importante conclusdo de cardter geral pode se feita com base nesta

pesquisa, a partir de observacdes obtidas em diversas fontes.

A terceirizacdo, em todas as suas modalidades, vem crescendo em importancia e
abrangéncia como estratégia de transformacdo adotada pelas organizacoes,
provavelmente por ter se revelado sinérgica com a filosofia sistémica que permeia o
pensamento humano da atualidade, mas, o que € mais relevante é que essa
emancipagdo da terceirizagdo ocorre em fungdo de trés consideracdes: custos, foco

em competéncia e receitas.

O fato é que essa nova forma de organizagcdao “estendida e com lagos digitais que
ultrapassam fronteiras”, citada no Capitulo Sete, nas quais as atividades que antes
eram administradas dentro das companhias se transformaram em transacdes de

mercado, é absolutamente compativel e coerente com a estratégia da terceirizacao.

Nesse sentido, as informacdes apresentadas contribuem para a organizacdo do
conhecimento especifico do assunto, atendendo o intuito original deste trabalho que
foi justamente o de mostrar o processo como um todo, a partir de diferentes
abordagens, agrupados em suas intersec¢des e melhores praticas, de modo a dotar os

agentes desse mercado de uma visdo sistémica da terceirizagdo de processos de

134
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negdcios no gerenciamento de facilidades, tanto da perspectiva do contratante quanto

da do terceirizado.

Um dos resultados finais obtidos foi a investiga¢do sobre as ferramentas e métodos
pertinentes a cada etapa do processo, permitindo o enriquecimento dos conceitos
para valorizacdo dos critérios de avaliacdo e escolha dos parceiros de negdcio na

terceirizagao.

A terceirizag¢do ou sub-contratacdo do gerenciamento de facilidades € uma prética de
alavancagem de resultados em reducgao de custos, aumento de receitas e agregacao de
capacitacdo, ao alcance de qualquer organizacdo, independente de seu porte, setor ou
ciclo de vida. Empresas lancam mao dessa estratégia em funcdo de diversos aspectos:
cultura, prontiddo, maturidade, posicionamento. As que sdao mais bem sucedidas
nessa estratégia souberam aproveitar a oportunidade de “estender” a empresa,
estabelecendo lagos com seus fornecedores e aumentando a sua capilaridade na teia

de relacionamentos comerciais.

Ja na Introdugdo deste trabalho, a contribuicao dada foi na conceituagdo da pratica da
terceirizagdo de processos no gerenciamento de facilidades, cuja adocdo cresce dia
apo6s dia no mundo dos negdécios. Foram identificadas as tendéncias contextualizadas
no mercado brasileiro de gerenciamento de facilidades, que apresenta uma situagcdao
estigmatizada na adocdo da estratégia de terceirizag¢do. Foi antecipada a questao que
no Brasil os tomadores de servigos em sua maioria nao reconhecem, na prética, a
agregacdo de valor que a terceirizagdo € capaz de prover e a sub-contratacdo acaba
ocorrendo em um nivel superficial, de simples contratacio de mao de obra direta na
execugdo de servicos de suporte. Justamente para evitar essa “crise de expectativa” e
contribuir na constru¢cdo de uma cultura de terceirizacdo estratégica € que o primeiro
capitulo apresentou os argumentos e as tendéncias identificadas na literatura sobre o

tema.

No Capitulo Dois, foi apresentada a hipétese central constituida da questdo sobre a

capacidade de integracdo dos processos entre as organizacdes contratante e
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terceirizada e, adicionalmente, a questdo da necessidade da educacdo de ambas as
partes sobre as caracteristicas do processo. Fazendo uma alusao ao casamento, foi
mencionada a necessidade de uma boa preparagdo “pré-nupcial” para aumentar as

chances de um matrimdnio bem sucedido e duradouro.

No Capitulo seguinte foi apresentada a metodologia de trabalho, baseada na pesquisa
e revisao bibliografica. No Capitulo Quatro foram apresentados os principais
objetivos do trabalho, dentre eles: a andlise e as vantagens da aplicagdo dos modelos
de terceirizacdo de processos de negodcio no gerenciamento de facilidades e a

tendéncia de abordar a terceirizagdo como estratégia de transformacgao dos negdcios.

A contribuicdo do Capitulo Cinco foi a de explorar os principais aspectos dos
conceitos-chave do trabalho: terceirizacdo ou sub-contratagdo, em suas principais
modalidades; gerenciamento de facilidades, segundo fontes renomadas; e processos
de negdcio em servicos. Um dos aspectos importantes que o trabalho reitera € o da
vocagdo natural do gerenciamento de facilidades a terceirizagdo, em func¢do de sua
similaridade ao préprio conceito de terceirizacdo, conforme amplamente explorado

nesse Capitulo.

Dentre as modalidades de terceirizagcdo foi bastante comentada a terceirizagdo fora
das fronteiras (offshoring), um fendmeno crescente da economia globalizada bastante
promissor para o mercado de gerenciamento de facilidades brasileiro, mais
especificamente da Cidade de Sao Paulo, que foi identificada como um dos
principais destinos do mundo para esse tipo de terceirizagdo. Foi identificado o
mercado dos servicos compartilhados (shared services), dos grandes grupos
empresariais, como uma oportunidade de negdcios importante e madura para a
terceirizagdo de processos em gerenciamento de facilidades. Finalmente, foram
apresentadas as mega-tendéncias macro econdmicas para 0s proximos anos, nos
aspectos que poderao interferir nos rumos dos negécios envolvendo terceirizagdo em

gerenciamento de facilidades no Brasil.
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A investigagdo, propriamente dita, sobre os modelos de terceirizacdo de processos no
gerenciamento de facilidades foi o objeto do Capitulo Seis. Foram comentadas as
premissas da pesquisa e apresentados os trés modelos estudados, em suas principais
caracteristicas. A partir do estudo dos modelos pesquisados, foi proposta uma sintese
dos modelos, fruto da simbiose dos outros trés, e condizente com as peculiaridades

da cultura brasileira de negdcios desse setor.

Nesse Capitulo, foi mencionada a solug¢do da terceirizagdo nas Parcerias Publico-
Privadas para viabilizar fundos e operacionalizar o gerenciamento de facilidades de
infra-estrutura publica. A sub-contratacdo de servigos especializados por parte das
empresas publicas é um amplo e importante mercado para o gerenciamento de
facilidades, e consiste em uma solucdo bem sucedida em diversos paises, entre eles a
Inglaterra. Este € um tema que merece uma pesquisa especifica adicional, em funcdo
do volume de negécios em potencial, da sua importancia como modalidade de

contratacdo e das peculiaridades do protocolo de relacionamentos.

Ainda no Capitulo Seis, foi comentada a fundamental importancia do papel da
tecnologia como fator facilitador e disseminador da terceirizacdo de processos no
gerenciamento de facilidades. Foi apresentado um interessante quadro das ondas de
evolucdo da terceirizagdo, além de diversas tabelas com as razdes para a

terceirizagdo, suas vantagens, desvantagens e estratégias de aplicacao.

Uma das precaugdes tomadas na elaboragdo do Capitulo Sete, o niicleo do trabalho,
foi a de ao apresentar detalhadamente uma sintese dos modelos estudados em
terceirizagdo de processos em gerenciamento de facilidades, de modo que, sempre
que possivel, fosse acrescentada a cada fase uma pertinente e consagrada ferramenta
metodoldogica de implementacdo, andlise e / ou planejamento do processo em
questdo, de modo a enriquecer didaticamente a utilizacdo do modelo sintético na

prética.

No desenvolvimento da apresentacdo de cada fase do modelo sintético, alguns

tépicos mereceram destaque em funcdo de sua importancia no processo e de
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peculiaridades com relagdo ao contexto brasileiro do gerenciamento de facilidades.
Foi o caso do item “O Gerenciamento de Riscos da Terceirizagdo em GF” que, pela
profundidade do tema também oferece contetido suficiente para uma pesquisa
exclusiva e abrangente. Foi este também o caso do “Processo de Solicitacdo de
Propostas — RFP”, cuja ampla, embora controvertida adocdo, mereceu um
comentdrio diferenciado em fung¢do de sua natureza paradoxal. Outro item
interessante e bastante comentado foi “Nomear um Responsdvel pelo Contrato” que
tratou do fundamental papel de profissional de interface do gerente de facilidades, e
apresentou aspectos da pratica profissional e do perfil de habilidades requeridas a

esse pivo do processo de terceirizagao no gerenciamento de facilidades.

O Capitulo Sete finaliza com a etapa do desenvolvimento propriamente dito do
gerenciamento da terceirizagdo, a sua evolugdo e a implementacao de melhorias, em
uma retro-alimentacdo do sistema. Apesar de este trabalho ter apresentado
metodologias praticas, este € um tema que se presta a ser ainda mais aprofundado
com uma melhor defini¢do de cada fase do processo que pode até levar a criacao de
um modelo informatizado de gestdo da terceirizacdo, baseado em estatisticas e
referéncias obtidas em estudos de caso de empresas brasileiras. Nesse sentido, o
autor reconhece a necessidade de testar a estrutura final da sintese dos modelos
estudados, em casos reais de empresas brasileiras, de modo a proporcionar o ajuste

fino do processo delineado.

De um modo geral, este trabalho buscou se aprofundar na revisdo da literatura
disponivel sobre o assunto, promovendo uma ampla pesquisa que se desenvolveu ao
longo dos ultimos trés semestres. Uma perspectiva interessante para tornd-la mais
completa seria uma investigacdo maior sobre as questdes da qualidade em servigos
no aspecto integracdo dos processos entre as empresas prestadoras e tomadoras de

Servicos.

Dentre as dificuldades apresentadas na elaborac¢do da pesquisa, foi identificada uma
das oportunidades de aprofundamento deste trabalho: a complementacdo da pesquisa

dos modelos com um estudo de caso de negdcio, mais especificamente na
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terceirizagdo de gerenciamento de facilidades em Shopping Centers. Por tratar-se de
uma modalidade complexa e com peculiaridades que a tornam representativa, a
terceirizagdo de GF em Shoppings além de ser uma forte tendéncia no mercado
brasileiro ¢ um tema interessante pelas caracteristicas do negdécio em si de
administracdo de Shoppings: um hibrido de administracdo imobilidria e de varejo,

que possibilitam andlises de grande relevancia para o gerenciamento de facilidades.

Outra oportunidade identificada de desenvolvimento de pesquisa foi a de promover
um levantamento de informagdes junto a representativas empresas tomadoras de
servicos brasileiras, no intuito de mapear o mercado de terceirizagdo de processos no
gerenciamento de facilidades: os elementos-chave para a tomada de decis@o dessas
empresas em terceirizar, as atividades alvo da terceirizacdo, o percentual de
atividades terceirizadas e suas taxas de crescimento, a abrangéncia dos beneficios e
riscos, etc. Essa pesquisa serviria como importante subsidio para o planejamento de
acoes futuras de terceirizacdo de processos no mercado brasileiro de gerenciamento

de facilidades.
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