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RESUMO

O termo terceirizar esta relacionado com a contratacdo de uma empresa, que néo a
empresa base, chamada empresa mée, para realizagcdo de atividades e servigos
especificos 0os quais a empresa mde nao realiza por questdes de custos e
capacitacdo de seus funcionarios. A terceirizacdo estd intimamente ligada ao
gerenciamento de facilidades, pois esse gerenciamento € capaz de proporcionar
melhorias em diversos setores de trabalho e promover melhor qualidade de vida a
diversos classes de trabalhadores, além de garantir qualidade nos servicos, para o
empregador, também oferece sugestbes de melhorias para os colaboradores, em
um unico servico. Objetiva-se descrever sobre os principais aspectos do processo
de terceirizagao, citando alguns dos modelos utilizados como ferramenta na gestao
de servicos terceirizados para posteriormente estabelecer um comparativo entre os
modelos de COBIT (1990), Franceschini (2004), Vitasek (2009) e KPIs (2010), com a
finalidade de sugerir ou propor os modelos que mais apresentam vantagens de
aplicacdo e beneficios ao gerenciamento de facilidades. Trata-se de um estudo
baseado em uma revisdo bibliografica da literatura existente, com abordagem
qualitativa. A partir da comparacgao realizada sugere-se a aplicacdo de um modelo
que facilite a administracdo dos processos e implementacdo das estratégias
necessarias em uma organizagdo. A utilizagdo do modelo BPO proposto por
Franceschini permite que o0s prestadores de servicos sejam monitorados,
controlados e avaliados, especialmente em relacdo ao seu desempenho sobre o
servico realizado, sendo o modelo que melhor se encaixa a terceirizacdo de
servicos. Com base na comparacao entre os modelos demonstrados nesse trabalho,
sugere-se, como melhor metodologia a ser utilizado no gerenciamento de facilidades
voltado para a terceirizagdo de servicos, um modelo que alie as vantagens que cada
metodologia apresenta, mantendo também suas caracteristicas principais, que
garantem a eficiéncia dos modelos.

Palavras-chave: Facilidades. Organizacao de trabalho. Terceirizacao.



ABSTRACT

The term outsource is related to the hiring of a company, other than the base
company, called the parent company, to perform specific activities and services that
the parent company does not carry out due to costs and training of its employees.
Outsourcing is closely linked to the management of facilities, since this management
is able to provide improvements in several sectors of work and promote a better
quality of life for different classes of workers, besides guaranteeing quality in the
services, for the employer, also offers suggestions of Improvements for employees in
a single service. The objective of this paper is to describe the main aspects of the
outsourcing process, citing some of the models used as tools in the management of
outsourced services to later establish a comparison between the models of COBIT
(1990), Franceschini (2004), Vitasek (2009) and KPIs (2010), with the purpose of
suggesting or proposing the models that most present advantages of application and
benefits to the management of facilities. This is a study based on a bibliographical
review of the existing literature, with a qualitative approach. From the comparison
made, it is suggested the application of a model that facilitates the administration of
the processes and implementation of the necessary strategies in an organization.
The use of the BPO model proposed by Franceschini allows service providers to be
monitored, monitored and evaluated, especially in relation to their performance on
the service performed, being the model that best fits the outsourcing of services.
Based on the comparison between the models demonstrated in this work, it is
suggested, as the best methodology to be used in the management of facilities
aimed at the outsourcing of services, a model that combines the advantages that
each methodology presents, while maintaining its main characteristics, which
Guarantee the efficiency of the models.

Keywords: Facilities. Management facilities. Outsourcing process. Organization of
work. Outsourcing.
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1 INTRODUCAO

O aguecimento da economia mundial, resultante da globalizacdo e das novas
tecnologias, fez com que o mercado e as organizagfes, tanto as de manufatura
como as de servicos, fossem modificados a fim de favorecer o cliente final,
oferecendo novas opc¢des de compras e, principalmente, variedade de servigos
prestados.

De acordo com Macedo (2005), com a preocupacao de se produzir mais, com
mais qualidade e sem gastar mais, as empresas brasileiras, no final dos anos 80,
passaram a utilizar mais a terceirizacao de servicos — que ja era muito utilizada nos
Estados Unidos e na Europa, mas que, por ainda ser novidade no mercado nacional,
era pouco conhecida e utilizada.

Atualmente o setor de terceirizagcdo de servigos, no Brasil, representa quase
dois tercos dos empregos em grandes metrépoles, o que corresponde a quase 11
milhdes de trabalhadores terceirizados (25,5% dos trabalhadores brasileiros), além
de estar presente em diversos ramos de atividades ocupacionais, garantindo suporte
a grandes empresas e industrias, como é caso de seguradoras, logistica e
transporte e telecomunicagdes, entre outros (MARCELINO, 2004; CEBRASSE,
2014).

No fim dos anos 60, algumas empresas brasileiras obtiveram crescimento
acelerado em poucos anos, como foi o caso de marcas famosas de bens de
consumo e algumas empresas do ramo da informética, que comecaram a ganhar
visibilidade nesta década e perceberam a necessidade de desempenhar funcées
especificas, que suas linhas de producdo ndo desempenhavam até entédo
(TAKAHASHI, 2007; GREMAUD, 2013).

J& no inicio dos anos 70, a populacdo brasileira percebeu o sucesso da
terceirizacdo em paises de primeiro mundo, e alguns empresarios e
empreendedores resolveram arriscar no novo negdécio, que traz resultados positivos
até os dias de hoje. A expansdo aconteceu de maneira lenta, pois, no inicio do
processo, ndo havia legislacdo alguma para apoiar a méo de obra recrutada e, muito
menos, apoio do governo ou outras instituicbes que pudessem favorecer a
produtividade e os lucros desse novo tipo de servico (MELO, 1998).

As empresas que tomaram a iniciativa de contratar servigos terceirizados no

Brasil foram os grandes bancos, a construcdo civil e as industrias quimicas e
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mecanicas, que, ao perceberem sucesso nessa nova atividade, tornaram o processo de
terceirizagdo mais conhecido entre outras organizacoes brasileiras (DIEESE, 2003).

A partir da implantagcdo do Plano Real no Pais, em 1994, iniciou-se um
crescimento de automacao eletrdnica em muitas das grandes empresas brasileiras e
multinacionais aqui instaladas e, devido a essa modernizagdo, muitas empresas
nacionais ndo estavam preparadas para esse “boom” tecnoldgico, o que abriu as
portas para a terceirizacdo dos sistemas de informatica e outras empresas da area
(PEREZ, 2011).

A terceirizacdo no Brasil, desde o inicio dos anos 2000, vem sendo discutida
com a finalidade de promover mais beneficios a esses trabalhadores. O projeto de
lei 4.330, de 2004, propde alteracdes no processo de terceirizacdo de servicos, com
o0 objetivo de permitir, em empresas privadas, publicas e de economia mista, a
contratacdo de funcionarios terceirizados em atividades meio (servico necessario,
mas que nédo é a atividade principal da empresa) e atividades fim (atividade principal
da empresa). Atualmente, a terceirizacdo € permitida apenas para atividades meio
(BRASIL, 2004).

Muitas empresas reconhecidas no exterior pela eficiéncia e qualidade de
prestacdo de servigos terceirizados se instalaram no Brasil nos anos 2000,
aumentando o interesse de clientes brasileiros pela terceirizagao de servigos. Dessa
forma o processo se tornou mais conhecido no pais, contribuindo para a geracéo de
empregos e especializacado de méao de obra (BRASIL, 2010).

A evolucao tecnoldgica e de mercado, como um todo, trouxe a necessidade
dessas empresas terceirizadas criarem alternativas capazes de amenizar as
dificuldades de manutencdo dos negocios no pais. Foi necessario criar e sustentar
vantagens competitivas entre as empresas, a fim de reduzir os custos da producéo
para alcancar o lucro e se manter no mercado (ALMEIDA, 2006).

A adocdo de medidas mais estratégicas se tornou necessaria para contribuir
para a gestdo dos processos de terceirizagdo, assim como capacitar para ter
profissionais especializados, otimizando o tempo de gestores e colaboradores em
suas atividades. Outro aspecto foi a criacdo de parcerias entre diferentes areas de
trabalho, para flexibilizar operacbes e expandir 0os negocios da organizacéo
(OLIVEIRA, 2013).

Dessa forma, surgiram 0s primeiros servigos de terceirizagdo, que possuiam

mais a finalidade de reduzir custos de grandes empresas, além de melhorar a
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qualidade do produto final, sem gerar aumento de esfor¢cos de forca de trabalho e
aumento de méo de obra especializada dentro de uma Unica instituicdo de trabalho
(SILVA, 2011).

As grandes empresas brasileiras sentiam a necessidade de uma outra
empresa, na qual pudessem se apoiar sem gerar concorréncia, que produzissem
materiais e/ou atividades que elas ndo possuissem, a0 mesmo tempo que nao
trouxesse danos financeiros a sua instituicdo base. Eram chamadas, entdo, de
“atividades-meio”, pois o produto final de uma grande empresa precisava, em algum
momento, passar por esse servi¢o intermediario (JOB, 2003).

O profissional terceirizado comecou a ser reconhecido como profissional
capacitado, que exerce suas atividades dentro da legislacéo vigente, também possui
beneficios como as outras classes trabalhistas e necessita de treinamentos e
reciclagens constantes — o que poderia representar, para o contratante do servico
terceirizado, um aumento dos gastos com esse tipo de servico.

O processo de terceirizacdo € considerado um processo em constante
transformacado, capaz de trazer vantagens para uma organizacdo e para o cliente
final. No caso de grandes empresas, funcdes especificas sdo realizadas por outras
empresas, gerando uma vantagem competitiva a empresa base (OLIVEIRA, 2009).

No caso de pequenas empresas Ou pequenos COmeércios, nos quais o cliente
final possa ter um contato mais préximo com a empresa base, se 0 servico
terceirizado nao for realizado com qualidade e com os mesmos preceitos da
empresa, esta pode ter desvantagens como reducdo do lucro e da qualidade do
produto e insatisfagao do cliente (BRASIL, 2010).

Outros objetivos da terceirizacdo, além da reducéo de custos, sdo o aumento
da visdo e utilizacdo de tecnologias, através da capacitacdo e especializacdo dos
colaboradores, o que favorece a atualizacdo dos recursos e servicos de uma
organizacdo, flexibilidade das relacbes de trabalho — entre empresas base,
empresas do meio e entre concorrentes — e 0 alcance das metas de melhoria dos
servigos prestados (OLIVEIRA, 2009).
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1.1 Metodologia

O trabalho esta apresentado em forma de revisdo bibliogréfica:
primeiramente, 0s aspectos do processo de terceirizacdo serdo citados, assim como
seu conceito, aplicacéo, visdo em niveis mundial e nacional, vantagens e outros.

Em seguida, o foco do trabalho — gerenciamento de facilidades — sera
delimitado da mesma forma que o modelo de BPO de Franceschini estudado, e os

resultados da coleta de dados serédo apresentados.

1.2 Resultados esperados

Espera-se que os resultados da pesquisa, através de um comparativo entre
0s modelos citados acima, possam mostrar de maneira clara e objetiva o conceito, a
utilizacdo e as vantagens e desvantagens no gerenciamento de facilidades na

terceirizacao de servicos de diversos setores.

1.3 Objetivos

Com este trabalho, objetiva-se, em primeiro lugar, descrever os principais
aspectos do processo de terceirizacdo e, a partir disso, citar alguns das
metodologias utilizados, como ferramenta, na gestéo de servicos terceirizados.

Na etapa seguinte, sera realizado um comparativo entre os instrumentos de
sistemas de gestdo para servigos terceirizados de COBIT (1990), Franceschini
(2004), Vitasek (2009) e KPIs (2010) para, posteriormente, sugerir os modelos que
apresentem mais vantagens de aplicacdo e beneficios ao gerenciamento de

facilidades.

1.3.1 Objetivos especificos

Descrever os principais modelos de gerenciamento de facilidades existentes
na atualidade que possam ser aplicados a terceirizacdo de servi¢cos, assim como as
etapas para seu desenvolvimento, a fim de promover uma comparacdo entre as
diferentes metodologias.

Demonstrar a possibilidade de comparacdo (principalmente entre as
vantagens e desvantagens de cada modelo) e propor que o gerente de facilidades,
ao mesclar as qualidades de cada metodologia, encontre e implemente estratégias

para promover melhorias no processo de terceirizacao de sua organizacao.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Terceirizacdo de servicos

2.1.1 Conceito de terceirizacao

A palavra terceirizacdo, conhecida na area corporativa como outsourcing,
corresponde a uma relacdo entre colaboradores que exercerdo uma atividade
especifica para producéo de atividades meio. Dessa forma a terceirizacédo € definida
como o processo no qual uma empresa identifica uma parte do seu processo de
negécio que poderia ser desenvolvido de maneira mais eficiente por outra
corporacgdo, contratada para desenvolver esta parte do negécio (JUNGMAN, 2012).

Baseado no conceito de Girardi (2005), o processo de terceirizacdo se define como:

“A aquisicdo de bens e/ou servicos especializados, de forma sistemética e
intensiva, para serem integrados na condi¢éo de atividade meio e atividade
fim da empresa compradora, permitindo a concentragdo de energia em sua
real vocagdo, com o intuito de potencializar ganhos em qualidade e
produtividade”.

Macedo (2005) demonstra que os conceitos e definicbes de terceirizagao
sofreram alteracdes conforme a sua evolucdo e as maneiras de utilizacdo ao longo
dos ultimos vinte anos. A terceirizacdo que era considerada, no fim dos anos 80 e
comeco dos anos 90, apenas como realizacdo de atividades de apoio, nos anos
2000 passou a ser vista como uma possibilidade de realizar quase todas as funcdes
de uma organizacéo.

Para que o processo de terceirizacdo aconteca, € necessario o envolvimento
de trés partes que se inter-relacionam: a empresa que presta servico terceirizado, a
empresa contratante do servico e os colaboradores da empresa terceirizada que
realizardo a atividade e o servico em si (TYSON, 2004).

A contratacdo dos servicos terceirizados pode ocorrer de maneiras diferentes.
A empresa-mae pode alterar ou desativar sua producdo, passando a comprar de
terceiros ou a utilizar servicos que antes eram realizados por ela, atuando
externamente a organizacdo base. (ROBORTELLA, 2007).

Os servicos contratados de terceiros podem acontecer dentro do pais da
empresa base ou, até mesmo, serem importados, pois alguns paises possuem méao
de obra mais barata e servicos de mais qualidade, o que acaba compensando a
importacéo da terceirizagcdo (MACEDO, 2005).
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A terceirizacdo das atividades-meio, ou seja, as atividades que envolvem
producéo e operacionalizacdo de servi¢cos séo as terceirizagdes mais comuns e mais
utilizadas nas organizacdes brasileiras. Os servicos de seguranca, limpeza,
refeicOes coletivas e contabilidade sédo alguns exemplos (DIEESE, 2004).

Contudo, a qualidade do servigo a ser desenvolvido ndo sofre interferéncia ou
influéncia por ser terceirizado ou nao, visto que o0 que se espera é que, por ser
realizado por uma organizacdo especializada em desenvolver um produto/servi¢co

especifico, este podera ser realizado com mais qualidade (ZEITHAML, 2014, p.126).

2.1.2 Principais areas de utilizacéo

As empresas encontram servicos terceirizados desde as éareas mais
conhecidas como limpeza e seguranca, até mesmo para setores operacionais
especificos, como finalizacdo de autopecas, na industria mecéanica ou embalagens,
nas industrias alimenticias (CARELLI, 2009).

A figura abaixo aponta as principais atividades terceirizadas no Brasil.

Figura 1 - Principais atividades terceirizadas no Brasil

Limpeza e consenvagéo | 73%

Vigilancia/ Seguranga 169%

Manutengé&o Predial 156%

Paisagismo 152%

Desenwolvimento de Software 147%

Juridico ] 46%

Administragdo de restaurante 143%

Recursos Humanos | 34%

Processamento de Dados 1 30%

Senigos Gerais 126%

Fonte: CENAN, 2006.
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2.1.3 Processo de terceirizagdo — breve histoérico

O surgimento dos processos de terceirizacao teve inicio nos Estados Unidos,
durante a Segunda Guerra Mundial, quando o pais aliou-se a alguns paises
europeus para combater o nazismo. Desde entéo, a eficiéncia do processo tornou-se
conhecida e passou a ser utilizada em todo o mundo (MEIRELLES, 2008).

Na Inglaterra, a predominancia da terceirizacdo é no setor farmacéutico, onde
multinacionais do ramo contratam servicos de embalagem e até a producdo dos
medicamentos de outras empresas espalhadas pelo mundo (FOINA, 2014).

A questdo da terceirizacao teve inicio, em diversos paises europeus, com a
falta de alguns insumos e de matérias-primas, especialmente nos paises que sofreram
diretamente com a Segunda Guerra Mundial e nos paises de variacdes climaticas
extremas. A necessidade, no inicio, era a de importar alguns insumos, mas
perceberam, na terceirizacao de servi¢cos, um vantajoso negocio (BASSO, 2008).

Ainda na Europa, algumas empresas automotivas localizadas na Italia,
terceirizam quase todo o processo de finalizacdo e acabamento dos veiculos, assim
como sua logistica e o transporte — para 0 pais e para outros paises do mundo
(BASSO, 2008).

Do outro lado do mundo, na China, € que o processo de terceirizagdo ganhou
fama mundial, pela variedade, qualidade e, especialmente, o baixo custo dos
servicos prestados pelos chineses.

A China esta no topo dos paises com mao de obra mais barata, o que, nas
ultimas décadas, chamou a atencao das grandes organizagdes e fez com que outros
paises, também famosos por terceirizar, como a india, Taiwan, Camboja e até o
Brasil, perdessem posicédo nesse mercado (WHARTON, 2004).

Os paises asiaticos tendem a terceirizacdo de servicos devido a legislacao
trabalhista desses paises, que estdo mais preocupados em aumentar a capacidade
de producdo do pais, e vencer a concorréncia no mercado mundial, do que
estabelecer leis de protecéo aos trabalhadores que atuam nesse processo.

A escassa legislacdo trabalhista, a superpopulacdo, o baixo custo da
producdo e as facilidades de exportacdo também contribuem ao aumento da
terceirizacao de servigcos nos paises asiaticos (BRASIL, 2007).
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A terceirizagdo no Ambito nacional cresceu lentamente nos altimos vinte anos,
com a globalizagdo e com a chegada das novas tecnologias e empresas
internacionais, atraindo o publico brasileiro.

Diferentemente de outros paises, onde a terceirizacao ja é tradicional e vista
como uma atividade benéfica para contratante e contratado, no Brasil ainda € vista
como um meio que as grandes empresas usam para aumentar seus lucros e sua
producdo sem manter vinculo empregaticio direto com novos colaboradores
(MARCELINO, 2007).

Em contraposi¢éo, o Brasil possui véarios fatores favoraveis a terceirizagédo de
servigos, como a facilidade de transporte interno, como a extensa rede rodoviaria e
portos com localizac&o estratégica (HENRIQUE, 2014).

Outro ponto a ser observado é a que a busca por servicos terceirizados vem
aumentando ano a ano, pois o empresario brasileiro percebeu que a variedade de
servicos existentes no pais hoje, além de cobrir suas necessidades de producéo,
favorece o0 aquecimento da economia interna do pais (DIEESE, 2010).

Tabela 1 - Distribuicdo dos trabalhadores em empresas terceirizadas e em empresas
contratantes no Brasil em 2010

Setores Numero de trabalhadores %
Setores terceirizados 10.865.297 25,50
Setores contratantes 31.740.392 74,50

Total 42.605.689 100,00

Fonte: DIEESE/CUT Nacional, 2011.

Dados de 2013 apontam que, no pais, existem cerca de doze milhdes de
trabalhadores terceirizados e apenas 20% desse numero possui carteira assinada.
Essa condicao é consequéncia do fato de a terceirizacdo dos servigcos no Brasil ser
realizada perante acordo contratual e com duracdo de curtos periodos. Além disso,
perante a legislacdo trabalhista, a terceirizacdo de servicos ainda possui menos
beneficios que os garantidos a trabalhadores com contratacdo direta (DIEESE,
2011).
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2.1.4 Vantagens e desvantagens do processo de terceirizagao

Conforme foi discutido até o momento, a terceirizacdo de servicos envolve a
contratacdo de atividades-meio com a intencdo das empresas contratantes
utilizarem seus produtos em suas atividades-fim.

A utilizacdo de servicos realizados por outras empresas pode trazer
vantagens para contratado e contratante, visto que a empresa contratante pode se
dedicar mais ao desenvolvimento de sua atividade fim e a empresa contratada tem a
oportunidade de demonstrar a qualidade do servi¢co que presta (GRAMAUD, 2013).

Outras vantagens séo:

- Estrutura administrativa simplificada, uma vez que ndo terd de realizar
registros/demissdes, pagamentos de salarios, FGTS, INSS dos empregados etc.

- Mais patrticipacéo dos dirigentes nas atividades-fim da empresa.

- Concentracgéo dos talentos no negdcio principal da empresa.

- Reducéo do custo de estoques.

- Maior facilidade na gestao do pessoal e das tarefas.

- Possibilidade de rescisdo do contrato conforme as condicGes
preestabelecidas.

- Controle da atividade terceirizada por conta da prépria empresa contratada.

- Menores despesas com aquisicdo e manutencdo de maquinas, aparelhos e
uniformes, fornecidos pela empresa contratada.

- Ampliacdo de mercado para pequenas empresas, gue terdo oportunidade de
oferecer seus servigos de terceirizagao (BELO, 2011).

Porém, algumas desvantagens também existem na terceirizacdo de servicos,
assim como em qualquer relacdo empresa-cliente-colaborador/prestador de
Servicos:

- Fiscalizar se o pessoal disponibilizado pela empresa terceirizada consta
como registrado e se os direitos trabalhistas e previdenciarios estdo sendo pagos e
respeitados.

- Sofrer autuagdo do Ministério do Trabalho e a¢des trabalhistas em caso de
inobservancia das obrigacbes mencionadas no item acima.

- Fiscalizacao dos servicos prestados para verificar se o contrato de prestacao
de servigcos esta sendo cumprido integralmente, conforme o combinado.

- Risco de contratacdo de empresa ndo qualificada.
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Pode-se observar que as desvantagens, em sua maioria, estao relacionadas
a possiveis riscos, especialmente com relacdo a contratacdo e ndo cumprimento da
legislacdo da terceirizacdo de servicos (IMHOFF, 2005).

Outro aspecto que pode ser considerado como desvantagens, sdo as
mudangas que possivelmente ocorrerdo na legislagéo brasileira relacionada a
terceirizacao, sobre as atividades meio e atividade fim.

Com a mudanca, que ainda estdo sendo discutidas, ha a possibilidade das
empresas terceirizarem a chamada atividade-fim, aquela para a qual a empresa foi
criada. Além disso, as contratagBes poderdo ocorrer sem restricdes, inclusive na
administracéo publica.

Essa mudanca € bastante relevantes, visto que anteriormente, decisdes
judiciais vedavam a terceirizacdo da atividade-fim e permitiam apenas para
atividade-meio, ou seja, aquelas fungbes que ndo estdo diretamente ligadas ao
objetivo principal da empresa (BRASIL, 2017).

2.1.5 Arelacdo com os fornecedores

Os fornecedores estéo presentes em guase todos 0s setores de terceirizacao
de servigos, especialmente em servicos de alimentacdo, conservagao patrimonial e
de limpeza, seguranca, manutencdo geral predial e especializada, engenharias,
arquitetura, manutencao de maquinas e equipamentos etc. (SEBRAE, 2016).

Uma das principais preocupacdes das empresas que terceirizam seus
servicos é o relacionamento com seus fornecedores, seja pela qualidade do
produto/matéria-prima oferecida, seja pela boa gestdo dos contratos.

Devido a extensa gama de produtos de qualidade sendo oferecidos a diversos
precos, atualmente, € preciso que uma empresa escolha seu fornecedor levando em
conta, primeiramente, a questdo da documentacdo, no momento de sua contratacéo
(IMHOFF, 2005).

A documentacdo garante ao fornecedor e a empresa terceirizada que a
contratacdo seré efetuada de forma correta e legal, além de dar mais confiabilidade
nessa relagao.

Os documentos que comprovam a regularidade do fornecedor séo: certiddes
negativas de deébitos; cartas de recomendacbes técnicas de outros clientes;
qualificagcdo dos empregados contratados; qualificagdo dos representantes da

empresa,; ficha de registro dos empregados qualificados; recibos de pagamentos de
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salarios; cartdbes de ponto; comprovante de fornecimento de vale-transporte e de
contribui¢cdes previdenciarias; recibo de férias (SEBRAE, 2016).

Além disso, existem algumas retencdes e 6nus tributarios sobre o fornecedor
de servicos em relacdo ao Estado.

Toda essa documentagdo exige uma gestao, pois é indicado que a empresa
de terceirizacdo elabore um planejamento de outsourcing, para facilitar todo o
processo de contratacdo e a relacdo com os fornecedores, fazendo uma
classificacdo de cada fornecedor para sua atuacao especifica e, assim, evitando
problemas no fornecimento do servigo.

Para que ocorra um gerenciamento de qualidade, a relagdo com os
fornecedores deve ser um dos fatores primordiais, priorizando um grupo de
fornecedores e classificando-os em clusters. A partir disso, pode-se sugerir
implementagbes a esses fornecedores, como treinamentos e avaliagdo de suas
estruturas organizacionais (PINTO, 2004).

Devem-se ressaltar, ainda, os cuidados do fornecedor na prestacdo de
servicos a empresa terceirizada, a fim de evitar o vinculo empregaticio. Para que
isso ocorra de maneira facilitada, sem que haja problemas durante o periodo de
vinculos empregaticios.

Os principais cuidados séo:

- Exclusividade, onde o fornecedor de servico trabalha somente para uma
empresa,

- Tomador supervisiona diretamente as atividades do prestador de servicos,
dando ordens aos empregados do seu contratado;

- Os funcionéarios da contratante sdo subordinados da contratada;

- Tomador controla jornada de trabalho dos funcionarios da contratada
(horério, frequéncia, etc.);

- Contratacao de pessoas juridicas ndo especializadas;

- O tomador néo respeita a legislacdo e os entendimentos da Justica do
Trabalho sobre o assunto;

- Contratacao de servigos a serem executadas na atividade-fim do tomador;

- A prestadora de servicos paga salarios menores do que a empresa
contratante ou suprime seus direitos;

- Clausulas abusivas a favor da empresa tomadora (Exemplo: preco baixo,
supervisao direta, subordinagao, etc.);

- A empresa contratante deixa de pagar verbas salariais aos funcionarios que
trabalham na contratada;
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- A atividade fim do prestador de servicos é a mesma do tomador;

- Nao sdo cumpridas as normas de seguranca e saude do trabalho, previstas
na legislacéo;

- Pessoalidade na prestacéo do servico;

- Exigéncia da prestacdo de servico Unica e exclusivamente por um
determinado funcionario da contratada.

Vale lembrar que o fornecedor de servigco ndo pode vender ou alugar horas de
mao de obra, isto é, ndo pode ser agenciador de mado de obra, ele pode e deve
vender volumes de determinados e especificos servicos para atender a uma
atividade (SEBRAE, 2011).

Ele também ndo pode negociar nem agenciar méo de obra, podendo apenas
negociar e vender determinados e especificos servicos, a fim de atender a uma

atividade.

2.2 Gerenciamento de facilidades

Neste capitulo, o principal foco do trabalho sera abordado: o gerenciamento
de facilidades; além de seu conceito e origem, assim como suas caracteristicas e

aplicacdes na terceirizacdo de servicos.

2.2.1 Conceito de gerenciamento de facilidades

O termo americano facilities management (ou seja, o gerenciamento de
facilidades) surgiu como uma atividade de prestacdo de servicos nos Estados
Unidos, na década de 70 — e era voltada, inicialmente, apenas para servicos
bancarios e sua relacdo com os clientes (QUINELLO, 2010).

A atribuicdo de gerenciar facilidades esta ligada ao conceito de administrar
todas as atividades desempenhadas dentro de um espacgo predial, sendo que a
maioria destas atividades ocorre pela terceirizacdo de servigos. O gerenciamento
deve unir o planejamento e a parte operacional de todos 0s processos envolvidos,
integrando equipamentos, servigos, recursos humanos e edificagées, com o fim de
obter as metas preestabelecidas (QUINELLO & NICOLETTI, 2006).

De acordo com Ferreira (2005), sua aplicacdo comecou a ser desenvolvida
para promover estratégias de melhorias voltadas ao gerenciamento de projetos e
outras facilidades, entre as décadas de 1970 e 1980, como um mecanismo de

resposta para a tecnologia e para a informatizacdo, além de promover uma
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integracdo entre clientes, gestdo e outros processos envolvidos na contratacdo e
prestacéo de servicos.

A Associacdo Internacional de Gerenciamento de Facilidades (IFMA) sugere
gue se trata de uma profissdo que abraca muitas disciplinas para assegurar a
funcionalidade do ambiente com a integragcdo de pessoas, locais, processos e
tecnologia. Tudo isso por meio da captacdo de novos conhecimentos, pois se trata
de uma funcao inovadora e agregadora, sempre focada nos servicos (IFMA, 2013).

A definicdo de “gerenciamento de facilidades” mais aceita, atualmente, é
aquela que versa sobre um processo de melhoria continua em prol do ambiente
organizacional, ndo apenas do ambiente fisico, mas também das pessoas. Ou seja,
€ um processo voltado para as necessidades estratégicas da instituicao.

Por ser capaz de proporcionar melhorias em diversos setores de trabalho e
promover melhor qualidade de vida a diversas classes de trabalhadores, o
gerenciamento de facilidades é cada vez mais aplicado no setor de terceirizacédo de
servicos. Ao mesmo tempo que garante a qualidade nos servigos, para 0 empregador,
também oferece sugestdes de melhorias para os colaboradores (GRIGG, 1996).

Seus objetivos principais séo focados na inteligéncia, garantias de proviséo e
gerenciamento de servi¢o, que devem permanecer integradas e interligadas, durante
todo o processo de gerenciamento. Para que isso aconteca, é necessario que
recursos humanos e tecnolégicos caminhem lado a lado e compreendam seus

papéis em cada uma dessas vertentes (POSTIGO, 2011).

2.2.2 Facilidades

Apoiadas nessa fase de crescimento nacional, que favoreceu a contratacéo
de servicos terceirizados, as empresas necessitavam que essa terceirizacdo fosse
acompanhada de perto e que suas atividades fossem exercidas no mesmo padréo
de qualidade que sua empresa base, o que fortaleceu a relagdo do processo de
terceirizagdo com o chamado Gerenciamento de Facilidades (MACEDO, 2005).

Conhecido como facilites management, o gerenciamento de facilidades surgiu
como um conjunto de acles estratégicas em beneficio das organizagbes nos
Estados Unidos na década de 70 e, inicialmente, era voltada apenas para servicos
bancarios e sua relagdo com os clientes (CARDELLINO, 2006).

Baseado na maioria das teorias administrativas e na experiéncia de

relacionamento com clientes (e suas exigéncias quanto aos servicos), o
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gerenciamento de facilidades objetiva garantir a qualidade dos servigcos prestados e
a produtividade da organizagéao, favorecendo a lucratividade e a competitividade — o
gue resulta em sua valorizagdo no mercado (MARINO, 2006).

O gerenciamento de facilidades pode ser aplicado a qualquer tipo de
organizagdo ou instituicdo de trabalho, desde que envolvam uma atividade que
busca um objetivo e pessoas, no desenvolvimento desse trabalho. A partir das
necessidades observadas, o gerenciamento sera utilizado (IFMA, 2013).

Esse tipo de gestdo objetiva melhorias constantes através de um
gerenciamento estratégico das atividades que estdo em desarmonia ou precisando
ser ajustadas (CORREA, 2002). E pode ser utilizada ndo somente nos servigcos
terceirizados, mas em qualquer ambiente ou qualquer grupo de pessoas.

De acordo com Ribeiro (2007), a aplicacdo do gerenciamento de facilidades a
terceirizacdo de servicos deve ser baseada em alguns dos muitos modelos
existentes, que servem para otimizar, sistematizar e orientar o gerente de
facilidades, propondo estratégias, como o modelo Business Process Outsourcing
(BPO), uma ferramenta que, apoiada em estratégias de tecnologia e sistemas da
informacédo, tem como finalidade otimizar os servigos terceirizados. O BPO € um
modelo que procura identificar as dificuldades em todo o processo de terceirizagao e
implantar as melhorias necessarias, favorecendo o acompanhamento do servico
prestado e dos trabalhadores envolvidos em todo o processo.

Um modelo de Business Process Outsourcing (BPO) foi criado por
Franceschini, em 2004, e prop0e estratégias de melhorias baseadas na gestdo em
quatro etapas (interna, externa, contratos e o gerenciamento em si), a fim de
aumentar a agilidade e eficicia dos servicos terceirizados realizados, especialmente
0s servicos administrativos e de contabilidade.

A qualidade do gerenciamento de facilidades voltada para a terceirizacdo €
influenciada pela integracdo e pelas estratégias aplicadas, pela escolha do melhor
modelo a ser aplicado e, além disso, o gerente deve estar preparado para
desenvolver e aplicar as melhorias que o contratante necessita (MACEDO, 2005).

Métodos de incentivo e bonificacdo de funcionarios sdo bem-vindos em todos
0s setores, especialmente na terceirizacdo, onde trabalhadores motivados possuem
melhor rendimento, melhor retorno ao empregador e mais autonomia e confianga ao
desempenhar sua atividade. Quando uma empresa encontra dificuldades frequentes

em superar seus desafios e ndo chega aos seus resultados no prazo determinado,
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automaticamente, seus diretores e todos os colaboradores se sentem ameacados e
desmotivados (VITASEK, 2015).

Essa questdo da desmotivacdo mostra que a instituicAo necessita de um
gerenciamento de facilidades, com estratégias predefinidas e voltadas para a
supervisdao das atividades realizadas, para a percepcdao do seguimento e
cumprimento de normas, regras e rotinas. Afinal, uma empresa que n&o funciona em
sincronia precisa de melhorias (MACEDO, 2005).
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3  DESCRITIVO DE ALGUNS MODELOS DE TERCEIRIZACAO DE
SERVICOS

A seguir, de maneira resumida, apresentaremos 0s modelos escolhidos,
nessa pesquisa, para a realizagdo do estudo comparativo na aplicacdo do
gerenciamento de facilidades voltado a terceirizacdo de servigos.

Deve-se ressaltar que, independentemente do modelo a ser escolhido como
ferramenta, no gerenciamento, a participacdo do gerente de facilidades é

imprescindivel, pois é este profissional o responsavel pelo desenvolvimento do

modelo e pela aplicacéo das estratégias sugeridas.

3.1 COBIT

O Control Objectives for Information and Related Technology (COBIT), tem
como funcao primordial, pesquisar, desenvolver, publicar e promover um conjunto
atualizado de padrbes internacionais de boas praticas referentes ao uso de
tecnologias da informacé&o nas organizacfes (ISACA, 2000).

Desenvolvido para ser aplicado na governanca de servicos terceirizados de
tecnologia da informacgé&o, esse modelo possui, como principal finalidade, identificar,
compreender e gerenciar riscos e beneficios relacionados a TI. Logo em sua
criacao, era utilizado na auditoria de sistemas, mas, gracas a sua eficiéncia, hoje é
aplicavel em todas as atividades de tecnologia da informacao.

Foi criado e é mantido pela Information Systems Audit and Control
Association (ISACA), que €é um sistema/software que auxilia 0s gerentes a
alcancarem os resultados esperados.

A ISACA é uma organizacdo americana criada em 1967, formada por um
grupo de pessoas com a finalidade de prestar auditoria para sistemas informacionais
e que, a partir de 1999, é considerada referéncia no gerenciamento de tecnologias
da informacao.

Esta desenvolvido em dominios que orientam para sua aplicagdo nas
tecnologias da informacgéo. Os dominios sao:

- Planejamento e organizacdo: envolvem processos para a elaboracdo das
estratégias de TI, dentre os quais pode-se citar o direcionamento tecnoldgico,

arquitetura da informacao e geréncia dos processos de qualidade.
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- Aquisicdo e implementacédo: desenvolvido a partir de um projeto pré-definido
das estratégias de TI, envolvendo aquisicdo e manutencdo da infraestrutura e dos
sistemas, instalacdo e geréncia de mudancas.

- Entrega e suporte: define questbes operacionais dos sistemas de TI,
especialmente os que envolvem relagbes com clientes e fornecedores. Seus
processos estao relacionados a analise de desempenhos, geréncia de fornecedores,
seguranca de sistemas e resolucéo de problemas e incidentes.

- Monitoracédo: define questbes de auditoria e acompanhamento do sistemas,
com base na validacado de eficiéncia dos sistemas, em termos de desempenho e
automacao. Envolve controle e seguranca de dados e adequacdo dos processos
realizados pela organizacdo (ISACA, 2000).

A identificacdo dos riscos, como falta de integridade ou de confiabilidade nas
informacgdes da organizacdo, ocorre com a divisdo das responsabilidades, baseada
na orientacdo por processos, aceitacdo geral por terceiros e 6rgdos reguladores e
linguagem comum entre as partes interessadas.

Atualmente o COBIT estd em sua quinta versao, sendo que o COBIT 5 é um
framework muito utilizado em governanca e gerenciamento empresarial de TI,
objetivando a sustentabilidade e o gerenciamento de valor e risco das empresas
(WILLEMAN, 2015).

3.1.1 Fases/etapas

Para que seus objetivos sejam alcancados, possui cinco principios
fundamentais: satisfazer as necessidades das partes interessadas, cobrir a
organizacdo de ponta a ponta, aplicar um framework integrado e Unico, possibilitar
uma visdo holistica da organizacdo e do servico a ser prestado e, por fim, separar
governanca do gerenciamento dos servicos (AEDB, 2012).

Todos esses principios, segundo a ISACA, estdo intimamente ligados ao
conceito de alinhamento estratégico, que € um componente importante para o

gerenciamento de servigos que envolvem tecnologia (ISACA, 2010).
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Figura 2 - Principios do COBIT 5

Os & principios

do COBITE 5

O primeiro principio é “atender as necessidades dos stakeholders”, que
compreendem todas as partes interessadas da empresa (investidores, fornecedores,
clientes etc.). Para isso, é preciso basear-se nos beneficios a serem recebidos,
guem contribuira para tais beneficios e, principalmente, os custos destes beneficios.

Em relacdo ao segundo principio, “compreender toda a empresa” significa
entender como ocorrem todos 0s processos envolvidos na organizagdo, 0S meios
operacionais e as necessidades de todos os profissionais envolvidos, sempre
através de um sistema de governanca.

Ao implantar uma ferramenta Unica e integrada, o terceiro principio € seguido.
Isso é possivel pela utilizacdo dos frameworks anteriormente criados pela ISACA.
Juntamente com o COBIT 5, contribuem para um melhor gerenciamento e
governanca das facilidades.

O quarto principio de “permitir uma abordagem holistica”, assemelha-se ao
segundo principio, pois as estratégias também devem ser implementadas de modo
integral em todos os processos da organizacdo, ndo apenas NO Processo que
apresenta necessidade de melhorias e adaptacoes.

O quinto e ultimo principio leva em consideracdo a importancia de se “separar

~ 9

a governancga da gestao” das facilidades, que sé&o duas atribuicdes diferentes e que
se confundem em sua aplicagdo. A governanca permite que as necessidades da
organizacdo sejam atendidas, enquanto a gestéo estabelece estratégias para que a

governanca ocorra (ISACA, 2012).
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3.1.2 Vantagens da aplicagcao

O COBIT, quando aplicado aos setores de tecnologia, contribui para a
interacdo das areas e garante coeréncia entre elas. E mais um mecanismo de

alcance de qualidade em todos 0s processos.

3.1.3 Segmentos de atuacéo

O COBIT foi exclusivamente desenvolvido para questbes que envolvem
gerenciamento, governanca e terceirizacdo de servi¢cos, sendo esse ultimo aspecto
especialmente para a terceirizacdo de servigcos de tecnologia — ou que envolvam
servigos informacionais das organizagdes (VALMORBIDA, 2009).

Na terceirizacdo de Tl, o COBIT atua desde a contratacao do servico, apontando
0s beneficios e estabelecendo estratégias, a partir de indicadores e dominios
preestabelecidos para a melhoria constante do servigco prestado (CRUZ, 2016).

Suas acbes compreendem um framework de dominios e processos e
apresentam atividade em uma estrutura l6gica gerenciavel, habilitando
investimentos, garantindo a entrega de servicos, além de prover sua mensuracao
(LUCIANO & TESTA, 2011).

Dentro da organizacdo que presta os servicos, o COBIT pode ser aplicado em
diversas areas, como gestdo de riscos, alinhamento estratégico, gestao de recursos
e mensuracao de desempenho, que sdo subareas da governanca de tecnologia da
informacéo (ITGI, 2010).

A atuacdo do COBIT numa organizacdo ocorre apdés o0 inicio do
gerenciamento ja estabelecido, ap6s a definicdo do contrato do servico que sera
prestado e os meios como serdo prestados.

Com o contrato ja estabelecido, o COBIT é aplicado para realizar uma analise
comparativa entre o desempenho da empresa contratada e os resultados esperados

pelos clientes e também pela equipe que desenvolve o servigo (FOINA, 2014).
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3.2 KPlIs

Os Keys Performance Indicators (KPIs) sdo indicadores utilizados para
medicdo da qualidade dos servicos terceirizados prestados e promovem relatérios
que contribuem para a elaboracao de estratégias de melhoria de resultados.

Segundo Parmenter, autor que elaborou esse modelo, as “chaves” (keys)
formam um conjunto de medidas voltadas para o desempenho organizacional, a
partir de uma analise dos pontos criticos. Estes pontos devem ser constantemente
acompanhados e analisados, para que nao resultem em problemas financeiros para
a organizacéo (SILLUK, 2013).

Os KPIs auxiliam na mensuragcdo do sucesso de uma organizagdo em uma
meta especifica ou geral, contribuindo para acompanhamento de forma sisteméatica
dos objetivos para que os gestores de uma empresa possam verificar se estdo no
caminho certo para serem atingidos ou ndo (NUINTIN, 2011).

As chaves podem ser aplicadas em diferentes periodos (diariamente ou
semanalmente), dependendo da necessidade e do resultado esperado, visando
resultados futuros, em longo prazo.

Devido a variedade de “chaves” existentes no KPIs, a utilizacdo concomitante
de multiplas chaves pode gerar um conflito entre elas e dificultar a atuacdo do
gerente de facilidades.

Para que isso ndo aconteca, deve-se escolher entre utilizar chaves
relacionadas a parte logistica (prazos de entregas, capacidades e custos logisticos)
ou chaves que estejam voltadas a aquisicdo de novos clientes e manutencdo da
carteira de clientes j4 existente (planejamento de promocbes, definicdo de
segmentos de clientes, retorno de taxa de servi¢o ou de entregas) (MORAES, 2016).

Os resultados dos KPIs podem ser observados em diversos setores da
organizacdo, tanto nas areas de planejamento e controle estratégico, quanto na area
tatica e operacional.

Suas demonstragfes séo feitas, principalmente, por meio de gréficos de cada
segmento da organizagao. E, por ndo se tratarem de indicadores ou medidores
financeiros, suas estratégias podem incluir as seguintes caracteristicas:
porcentagem em aumento de vendas, indicando os clientes mais importantes;

namero de sugestdes de empregados, implementadas nos ultimos dias; reclamacao
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dos clientes-chave; numero de pedidos realizados semanalmente; e as ultimas
entregas para clientes-chave (MADEIRA, 2016).

Todos esses aspectos s6 sao identificados quando a aplicacdo dos KPIs néo
esta voltada para a analise financeira, mas, sim, na busca da qualidade do servico

final ao cliente e na manutengao desse cliente — o que resulta em lucratividade.

3.2.1 Fases/etapas

Por se tratar de indicadores ou medidores de desempenho, o modelo de KPIs
nao é desenvolvido em etapas ou fases. Sua aplicacdo ocorrera de acordo com a
escolha dos indicadores (chamadas “chaves”), feita pela organizacao para identificar
0s pontos que devem ser melhorados e estabelecer estratégias.

3.2.2 Vantagens da aplicacao

Como principais resultados da utilizacdo dos KPIs, temos 0s seguintes
demonstrativos: percentual de aumento nas vendas, numero de sugestbes de
empregados implementadas, reclamacgdes de clientes, atrasos nas entregas para
clientes, entre outros (PARMENTER, 2010).

Este método permite a andlise de dados financeiros e nao financeiros, e
utilizados em conjunto, orientados para o controle da qualidade dos servigos
terceirizados. Atua com niveis hierarquicos baixos (lideres de setores, por exemplo)
e possuem efeito rapido e significativo nos fatores considerados criticos da
organizacao (SILVA, 2017).

Para que esses indicadores sejam satisfatorios, as chaves devem conter
algumas caracteristicas: devem refletir objetivos da empresa como um todo, serem
utiizadas pela direcdo para administrar e tomar decisdes, pois tém carater
estratégico, terem alto grau de aderéncia ao negdécio da empresa, terem relevancia
em todos o0s niveis da empresa, serem baseadas em dados confiaveis e
mensuraveis, serem faceis de entender (ou pelo menos rapidas para serem
explicadas) e devem servir como insumo para uma acao ou um plano de acoes
(NUINTIN, 2011).
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3.2.3 Segmentos de atuacéo

Uma das principais indica¢tes para a utilizacéo e aplicacao das KPIs é gestdo
dos contratos dos servigos terceirizados, que deve acontecer por meio de um
sistema de informacdes sistematizado.

Os principais exemplos desses indicadores séo suas aplicagbes nos
seguintes aspectos: lucratividade, custos, endividamento, quantidade de
solicitacdes, infraestrutura, desenvolvimento de metas e objetivos, entre outras
areas variadas.

A formacdo desse sistema auxiliara o gerente, pois todos os indicadores
analisados, as “chaves” utilizadas e as estratégias que foram implementadas ficaram
armazenadas para modificacdes e analises futuras (MADEIRA, 2011).

Além disso, podem ser utilizados nos setores de vendas, financas, projetos,
recursos e processos, apresentando as formulas como uma referéncia a ser

adaptada pelas organizacdes prestadoras de servicos.

3.3 Vested Outsourcing

Para a autora que desenvolveu esse modelo como ferramenta de auxilio ao
gerenciamento de facilidades, em especial a terceirizacdo de servicos, a logistica é
parte fundamental. Uma logistica bem planejada permite a implementacéo e controle
de procedimentos para o eficiente e eficaz transporte e armazenagem de bens,
servicos e informacgdes, desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com 0
objetivo de atender aos requisitos do cliente (VITASEK, 2010).

Por orientar estratégias desde o momento do recebimento do pedido de
servico, manuseio, entrega, armazenagem, entre outros aspectos logisticos, o
modelo de Vitasek é bastante aplicado nas organizacdes que terceirizam servicos
(SANTOS NETO, 2013).

O modelo de Vitasek estd baseado na analise de medidas quantitativas de
logistica, que funcionam como indicadores dos objetivos que ja foram alcancados,
dos processos que foram realizados e das estratégias que devem ser desenvolvidas
futuramente (MARINHA, 2016).

A preocupacdo com a qualidade do servico prestado vai além do resultado
final esperado: a autora sugere observa-la desde o inicio do processo, no

estabelecimento do custo com o material e/ou mao de obra, no tempo para seu
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planejamento, nas estratégias de entrega, entre outros aspectos, pois serdo muito
Uteis caso haja a necessidade de implantacdo de melhorias (VIEIRA, 2010).

O modelo de Vitasek se baseia nas principais dificuldades dos servigos
terceirizados, que sédo a qualidade no desenvolvimento e cumprimento de um
contrato de servico e, consequentemente, a falha de qualidade no desempenho
esperado.

Para que os objetivos propostos pelo modelo de Vitasej sejam alcancados, a
autora orienta o seguimento dos 10 elementos descritos abaixo.

Elemento 1 Modelo de negdcio: deve ser elaborado um mapa dos principais
resultados esperados e metas estipuladas, especialmente em relacdo ao
alinhamento dos interesses estratégicos que levam a colaboracdo, lealdade e
satisfacdo mutua, quota de mercado e lucro sustentavel.

Neste elemento os resultados definidos geram uma cultura onde a empresa e
o provedor de servicos podem maximizar os lucros trabalhando juntos de forma mais
eficiente, concentrando a atencdo em resultados e ndo nas transacoes, a partir de
incentivar o servico pensando nos resultados positivos obtidos através dos trabalhos
desenvolvidos em cada fase dos processos, relagdo das equipes e controle
realizado pelo gestor.

Elemento 2 Visdo conjunta: A visao organizacional constitui a base de uma
administracdo de servicos terceirizados, estabelece intensdes definindo a dinamica
certa para o relacionamento, com Integridade, respeito e confianca. Além disso deve
compreender uma comunicacgao, perspectiva, flexibilidade e foco.

Elemento 3 Concentre-se nos objetivos: O foco principal deve ser no objetivo,
e posteriormente em como desenvolver esse objetivo. Para a realizacdo do objetivo,
parcerias devem ser feitas, deixando de maneira clara os resultados esperados e as
tarefas que deverdo ser desempenhadas.

Elemento 4 Indicadores de desempenho para resultados desejados: Os
resultados devem ser expressos em termos de conjunto limitado de métricas de alto
nivel. Ou seja, o0 sucesso das relacdes (fornecedor, clientes, discussdo de precos,
etc.) também devera ser mensurado pois interfere no alcance dos resultados

Os indicadores de desempenho também atuam na inclusdo de um
gerenciamento de desempenho de alto nivel, integrando todos os interessados de
negocios e todas as partes envolvidas no processo, afim de alinhar novas

estratégias.
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Elemento 5 Gerenciamento de Desempenho: O gerenciamento dos
indicadores de desempenho deve seguir uma hierarquia, para que a atuagcédo dos
processos em busca dos resultados esperados seja efetiva.

As principais acfes desse gerenciamento correspondem a criacdo de um
modelo de precos adquirido que incorpora incentivos, aposta estratégica - e
mudanc¢a de paradigma — da terceirizacdo adquirida para o provedor de servicos,
boa relacdo com fornecedores para investir em processos, servicos ou produtos
associados que gerardo retornos positivos em pouco tempo.

Elemento 6 Modelo de preco: deve ser elaborado um modelo de precos que é
projetado para recompensar a empresa de terceirizacdo e o provedor de servigos
para que os resultados sejam alcancados em conjunto.

Porém deve se levar em consideracao um limite entre as relacbes com cliente
e fornecedor. Cada organizacdo possui uma zona de risco que deve ser mantida em
protecdo, ou seja, dever ser mantida uma abordagem convencional de precos para
gue haja poder de negociacdo, mantendo 0 menor risco possivel para as partes
envolvidas.

Elemento 7 Estrutura de gerenciamento de relacionamento: Mudancas na
comunicacado hierdrquica da organizacdo podem e devem acontecer com vista para
melhorias no fluxo de informacodes, especialmente com o fornecedor.

E essencial que os gerentes conhecam os problemas de sua organizacéo e
também de suas equipes, para isso deve-se elaborar primeiramente a estrutura de
governanca.

Essa estrutura na metodologia Vestesd é feita em camadas, onde cada
camada é responsavel pela analise do relacionamento e do sucesso comercial. Para
ser bem sucedido, seu acordo deve incluir processos de gerenciamento de
transformacdo, um ambiente empresarial dinamico, indicadores de desempenho
empresariais, criacdo de um ecossistema que recompensa e inovagao e de uma agil
cultura de continua melhoria

Elemento 8 Gestdo de transformacdo: este elemento deve conter quatro
componentes-chave, cada um destinado a diferentes tipos detransformacéo:

- Um entendimento comum sobre como a transic¢ao inicial de como o trabalho
€ gerenciado;

- Incluir filosofias para gerar transformacéo geral de iniciativas;
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- Conter um processo para gerenciar o dia-a-dia, com esforcos de melhoria
continua ou problemas comerciais que podem surgir;

- Incluir um processo para atualizar e gerenciar qualquer altera¢des ao acordo
real.

A partir dessas estratégias o negdécio apresentara evolugcdes e hipoteses
devem ser desenvolvidas para possiveis mudancas. Essas estratégias podem
fornecer um modelo para lidar com incognitas futuras, como aviso de resciséo,
periodo de transicdo de saida, plano de transicdo de saida e saida de governanca e
relatorios

Elemento 9 Plano de gerenciamento de saida: Os contratos adquiridos devem
incluir um critério de saida adequado, de acordo com as necessidades do
fornecedor, contribuindo com apoio, suporte, transferéncia, ou uso de, técnica
necesséria de equipamento de suporte e/ou treinamentos.

Elemento 10 Preocupacdes especiais e regulamentos externos: Os quadros
de governanca ndo sdo de tamanho Unico, especialmente em aspectos mais
técnicos ou complexos.

Em relacdo aos relacionamentos, deve se ter uma atencao especial a todos
0s aspectos considerados exclusivos, pois as questdes regulatérias e de
conformidade apontam para monitoramento adequado foco nas prioridades
(VITASEK, 2010).

Este modelo apresenta um diferencial em relacdo aos outros apresentados
nesse trabalho, pois auxilia diretamente o gerente, nas atividades relacionadas ao
servico terceirizado, por meio da identificacdo de falhas logo no inicio, na redacéo do
contrato.

Tal caracteristica permite melhor relagdo com clientes e fornecedores, além
do cumprimento do prazo do servico. Também evita a aplicacdo de multas a
organizacao, no caso do descumprimento do contrato (TEIXEIRA, 2012).
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3.3.1 Fases/etapas

A figura a seguir demonstra como o modelo de Vitasek deve atuar nas
organizacdes, sendo que o principal foco sdo as relacbes que a organizacdo, por

meio dos servicos prestados, mantém com seus clientes e fornecedores.

Figura 3 - Modelo de atuacéao de Vitasek
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Fonte: <http://www.moacyrgraca.com.br/resources/2016.09.27-Infra-RJ-.pdf>.

O primeiro quadro aborda o modelo de negécio a ser escolhido, baseando-se
nos resultados que sdo esperados a partir das transacdes realizadas. Em seguida,
o foco do projeto deve ser estabelecido (quadro 2), ou seja, definir quais sao os
objetivos principais para que os resultados sejam alcancados.

Por meio de demonstrativos de resultados claramente esperados, o quadro 3
aponta que os resultados podem ser mensuraveis e previstos mesmo antes de o
negécio ser fechado, gracas a analise feita desde o inicio do processo.

A otimizacdo dos contratos € um problema bastante comum em portfélios,
porém, esta metodologia permite incentivos a longo prazo, pois prioriza o contrato
em ciclos, permitindo sua otimiza¢cado, como mostra o quadro.

Por ultimo, o quadro 5 aborda a necessidade do processo de terceirizacao
possuir uma governanca baseada na flexibilidade e cooperativismo, para que a
relacdo entre clientes, fornecedores e colaboradores sempre seja positiva para a

organizacao.



38

Todas as etapas desse modelo, chamado de Vested Way, convergem a um
objetivo em comum, que sdo beneficios para ambas as partes (contratante e
contratado), baseando-se em uma parceria colaborativa, na qual os dois lados

exigem e implementam melhorias.

3.3.2 Vantagens da aplicagcao

Este modelo apresenta um diferencial: sua preocupac¢do com o pés-venda, ou
seja, ndo se preocupa com o cliente somente enquanto o servigo/produto é
prestado, mas também apds o encerramento do contrato, retornando ao cliente e
analisando os pontos de melhoria sugeridos.

E por isso que o modelo de Vitasek também é conhecido como Gestdo da
Cadeia de Suprimentos, pois a qualidade estd baseada na provisao final dos

servicos prestados, venda ou fabricacdo de um produto (SHEIDL, 2016).

3.3.3 Segmentos de atuacéo

Pode ser aplicado a todas as organizagOes, desde que realizem servigcos
terceirizados e utilizem métodos de logistica. Porém, alguns estudos apontam
melhores resultados da aplicagcdo do contrato Vested Outsourcing em empresas do
setor da tecnologia da informagéo (SCHEIDL, 2016).

3.4 Modelo BPO de Franceschini

A terceirizacdo dos servicos necessita de uma monitorizacdo e controle
frequente, e efetivo, de todo o servico que sera oferecido, das pessoas envolvidas
na prestacdo desses servicos e da qualidade dos mesmos, desde a contratacdo até
a finalizacao.

Existem algumas ferramentas que auxiliam todo esse processo,
principalmente no alcance da principal vantagem da terceiriza¢do de servicos, que é
a reducéo de custos em uma organizagao.

Tudo indica que uma das ferramentas mais eficazes para reduzir custos € o
Business Process Outsourcing, ou o BPO, uma tecnologia utilizada a partir de um
software que promove estratégias para a melhoria do processo de terceirizacdo de
uma empresa, a longo prazo (HALVEY, 1999).
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Varios autores propuseram a utilizagdo do BPO baseados em suas teorias,
porém a que serd apresentada neste trabalho € o modelo BPO proposto por
Franceschini (2004), que orienta que 0 gerenciamento seja realizado em quatro
etapas, envolvendo desde o benchmarking até as estratégias que o gerente vai
utilizar durante todo o processo do gerenciamento.

Voltada exclusivamente para o gerenciamento de facilidades em servigos
terceirizados, o BPO favorece o acompanhamento do servico prestado e dos
trabalhadores envolvidos (RIBEIRO, 2007).

Sua utilizacdo deve ser aplicada desde os modelos de contratos,
especificacdes dos servigos contratados, objetivos do contratante e da empresa de
terceirizacdo e, principalmente, nas melhorias que podem ser feitas pelo servico

terceirizado.

3.4.1 Fases/etapas

Conforme ja citado anteriormente, o modelo BPO de Franceschini deve ser
desenvolvido em cima de quatro etapas — ou fases — que envolvem a analise do
benchmarking interno, benchmarking externo, fornecedores e o gerenciamento em
si. A organizacdo e as caracteristicas principais das quatro etapas podem ser

observadas na figura abaixo:
Figura 4 - As quatro etapas do modelo BPO de Franceschini
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A avaliacdo das capacidades centrais da organizacdo nada mais € do que a
definicdo dos pontos diferenciais que a empresa apresenta, em relacdo aos seus
concorrentes, o que pode lhe trazer vantagem para seu benchmarking interno.

Posteriormente, a geréncia vai avaliar a capacidade de producdo de
determinada atividade e iniciar a “divisdo” das operagdes a serem iniciadas para o
processo de terceirizagao.

A relacdo com os fornecedores € uma das principais dificuldades da
organizacao, porém, definindo as condi¢cdes e expondo-as no contrato, as relacdes
podem ocorrer de quatro maneiras: tradicional, tempordria, unido estratégica e
organizagdo em rede.

Estratificar atividades significa avaliar diferentes critérios, como custos de compras,
redacdo de contrato, fornecedores, entre outros, para que a terceirizacdo ocorra de
maneira correta, ou seja, em etapas, otimizando seu processo e evitando erros.

O contratante pode optar por selecionar um fornecedor Unico, variados
fornecedores independentes ou, ainda, fornecedores integrados. A escolha vai
depender da qualidade, preco, posicionamento de mercado e relacionamento com
outras empresas.

Como o contrato é o principal aspecto para que o0 processo de terceirizacao
aconteca, € nesse momento que o acordo é fechado entre ambas as partes,
formalizando o tipo de relacionamento e sua duracdo, e definindo os objetivos, os
critérios de avaliacdo e os modos de atuar, em caso de controveérsias.

A evolucdo do processo se da a partir da realizacdo de um contrato de servico
a ser desenvolvido, quando a empresa contratante jA estabeleceu suas metas e
demonstrou-as para seu cliente e para seu fornecedor. Assim, o contrato pode ser
estabelecido, iniciando o prestacdo do servico.

A gestdo do processo de terceirizacdo € a Ultima etapa, ndo somente no
modelo de Franceschini, mas também na maioria dos modelos, pois s6 € possivel
apos a elaboracdo e conhecimento de tudo que sera realizado em cada fase do
processo.

O benchmarking interno esta relacionado com o conjunto de atividades que a
empresa que terceiriza servigos realiza, com o0 que a torna diferenciada, em
comparagcdo aos seus concorrentes, e possibilita o relacionamento com seus

clientes e fornecedores. Vale ressaltar que pode sofrer influéncia da economia de
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mercado do momento, pois, em alguns periodos, certos servicos sdo mais
necessarios que outros (FRANCESCHINI, 2004).

Ao abordar-se o benchmarking interno, devem ser observados os processos
internos da empresa de maneira individualizada, para que, assim, sejam mais
facilmente identificadas as dificuldades (desperdicio de material, falta de capacitacéo
profissional, problemas com fornecedores ou prazo de entrega etc.) (FABIO JR., 2009).

A avaliacdo individualizada dos processos permite identificar quais as
melhores praticas para sanar as falhas encontradas em cada setor/atividade,
sempre se baseando nos custos da producéo, visto que os fatores econdmicos sé&o
primordiais para o benchmarking interno.

Nesse momento, o gerente também deve ficar atento aos valores da
organizacdo a ser gerenciada, sua politica e suas relacbes com fornecedores,
colaboradores e clientes, para que tenha entendimento de todos 0S processos
internos da empresa (FABIO JR., 2009).

ApoOs o diagndstico, inicia-se a fase de transicdo. Nessa segunda fase, deve
ocorrer a analise do benchmarking externo, a implantagcdo das novas estratégias
para mudancas e, conseqguentemente, melhorias nos servicos terceirizados
(DEGANI, 2010).

O objetivo principal do benchmarking externo é a escolha do fornecedor,
optando por um fornecedor exclusivo ou realizando contrato com fornecedores
aleatérios e independentes.

A escolha do fornecedor € feita através do método Multicriteria Decision Aid
(MCDA), que é um método que avalia as op¢des com base nas possiveis consequéncias
e problemas que tal escolha possa trazer a organizacao (SOUZA, 2013).

A MCDA-C é uma ferramenta de apoio a tomada de decisdo em um contexto
multicritério, cujas premissas podem ser sumarizadas conforme as seguintes
caracteristicas: consenso com relacdo ao fato de que, nos problemas decisérios,
existem multiplos critérios e consenso com relacdo ao fato de que, em substituicdo a
nocéo de melhor solucgéo.

A aplicacdo do MCDA-C contribui para o reconhecimento dos limites da
objetividade e a consequente aceitacdo da subjetividade, a incorporacdo da
dimensao construtivista, segundo a qual ocorre aprendizagem constante e evolutiva
do contexto decisério, em oposi¢do a crengca em um conjunto de ferramentas para

permitir uma solucdo unica e melhorada do problema, favorece uma aceitacdo da
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inseparabilidade dos elementos de natureza objetiva e dos elementos de natureza
subjetiva, sugere uma proposta de uma atividade de apoio a decisdo, o diferencial
central da MCDA-C frente a outras metodologias, sua presenca é efetiva em todas
as etapas do processo decisorio e na incorporacdo de uma linguagem que €, ao
mesmo tempo, linear e ndo-linear (DUTRA, 2007).

A partir do método MCDA, a escolha do fornecedor € influenciada pela sua
posicdo no mercado, preco, qualidade e relacionamento com a empresa atual e com
as anteriores.

Durante esse periodo (que pode demorar alguns meses ou anos, dependendo
do porte da organizacdo e das necessidades apresentadas no diagnostico), os
processos internos sofrerdo modificagcbes que deverdo ser documentadas para
futura andlise.

Escolhidos os fornecedores, inicia-se a terceira etapa, que formaliza a relagao
com os fornecedores através do contrato. Como todo contrato de prestacdo de
servicos, devem estar descritos, de forma objetiva, o relacionamento, o tempo de
duracdo do contrato, 0s servicos a serem realizados, as modificacdes previstas, 0
modo de avaliacao etc.

O gerenciamento da terceirizacdo ocorre na quarta e Ultima etapa, com a
continuidade dos processos instaurados e o gerenciamento de facilidades atuando,
praticamente, sobre toda a empresa, garantindo a correta aplicacdo das mudancas
(MACEDO, 2005).

Nesse momento sdo empregadas as estratégias de melhoria continua,
suporte ao cliente, treinamento e reciclagem dos colaboradores e revisdo das
tecnologias utilizadas.

Vale ressaltar que, durante este gerenciamento, deve-se atentar para a
evolucdo da organizacdo durante as etapas anteriores, como 0 andamento dos
objetivos definidos previamente, a relacdo com os fornecedores e a avaliacdo do
desempenho do processo de terceirizacdo (FRANCESHINI, 2004).

Em cada etapa do modelo proposto por Franceschini é possivel observar que
todas as caracteristicas e fatores importantes para o gerenciamento de facilidades
sdo analisados e avaliados, o que contribui muito para a elaboracdo e a
implementagcdo de estratégias de melhoria do processo de terceirizacdo de uma

organizacao.
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3.4.2 Vantagens da aplicagcao

Assim como todos os modelos de gerenciamento de facilidades, o modelo
BPO tem, como principal objetivo, a reducao de custos da terceirizacdo de servicos.
Isso ocorre porque as estratégias do modelo transformam os custos fixos em custos
variaveis.

Essa transformagéo determina que mais investimentos sejam feitos conforme
um maior volume de contratos for realizado, assim como a contratacdo de novos
funcionarios.

A avaliagdo dos custos ainda favorece a estimativa de lucros e de novos
objetivos a longo prazo. Entdo, a empresa de terceirizacdo consegue elaborar
graficos com suas estimativas para os proOXimos anos e, assim, estipular maiores
metas e resultados (MACEDO, 2005).

Da mesma forma que identifica, mais facilmente, os pontos que necessitam
de corre¢do, o modelo BPO também promove melhorias e ajustes mais rapidamente,
a partir de uma visdo mais abrangente. Assim, ha uma utilizacdo mais consciente
dos recursos, além de prever uma avaliacdo para melhorar o relacionamento da
empresa com o fornecedor (FRANCESCHINI, 2004).

Consequentemente, a empresa terceirizada aumentara a qualidade dos seus
servicos prestados, aumentando a satisfacdo do cliente, favorecendo o
compartiihamento de tecnologias e investindo na qualificacdo de seus
colaboradores.

Outra vantagem do BPO ¢ a identificacdo das reais necessidades da empresa
de terceirizacdo. A busca por melhores fornecedores, as adaptacfes a logistica e,
até mesmo, as mudancas na administracao dos recursos ficam mais faceis de serem
identificadas com o uso do modelo de Franceschini (PEDRALI, 2004).

Para que o BPO seja efetivo é necessaria a elaboracéo periddica de relatorios
de controle do gerenciamento — o que sO serd possivel com profissionais de
recursos humanos capacitados e com o apoio de um sistema informacional para
alimentacao dos dados (HALVEY, 1999).
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3.4.3 Segmentos de atuacéo

O modelo BPO foi criado, especificamente, para o setor de servigos
terceirizados, porém esse setor possui inUmeras atuacées no mercado. E a
tendéncia é de se expandir ainda mais para outras areas ainda nao terceirizadas.

Devido a variedade de areas terceirizadas, o BPO é capaz de ser aplicado e
desenvolvido em empresas de pequeno, médio e grande porte, independentemente
do setor de atuacdo, desde que na organizacdo ocorra um fluxo de documentos e
arquivos.

Além disso, a empresa deve necessitar de um gerenciamento de facilidades,
ou seja, precisar de melhorias — seja para controle dos servi¢os realizados, apenas,
seja para melhorar sua producédo e/ou sua lucratividade.

Desde sua elaboracdo, o modelo foi aplicado principalmente em organizacdes
financeiras como bancos, escritérios de contabilidade, agéncias de assessoria de
bolsas de valores, entre outros. Nessas instituicdes, 0 modelo permite a organizacao
dos documentos de crédito e de contas através de checklist.

Nas escolas e outras instituicbes de ensino, formaliza toda a documentacao
de cursos, alunos novos e antigos, assim como espelhos escolares e outros
documentos, que devem ficar arquivados por longos periodos.

E também muito utilizado em empresas de gestdo de recursos humanos, que
necessitam de acesso rapido a prontuarios de colaboradores e seus documentos
ocupacionais, além da organiza¢do no arquivamento desses documentos.

O setor da construcao civil (mais especificamente, as construtoras e alguns
servigcos imobiliarios) pode aplicar o modelo BPO de Franceschini na formalizacdo
dos contratos ou dossiés de venda e loca¢do de imdQveis e na construcdo de novos
empreendimentos. Isso também é feito através da elaboracdo de checklists
(RIBEIRO, 2007).
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4 ANALISE COMPARATIVA DOS MODELOS APRESENTADOS

O gerenciamento de facilidades possui grande participacdo na contribuicdo do
planejamento e, principalmente, na execucdo da terceirizacdo de servico, atraves
das andlises de viabilidade financeira de contratacdes, ou subcontratacbes, da
elaboracdo de escopo técnico de servicos terceirizados e proprios, do
gerenciamento de operacOes de contratos e turmas préprias, da gestao financeira
dos contratos de terceirizados e do acompanhamento dos lances de compras e de
subcontratagéo de servicos.

Com base nas considerac¢des acima e, principalmente, nos modelos descritos
nesse trabalho, a Tabela 2, abaixo, foi elaborada com o objetivo de apontar uma
comparacao entre as diferentes metodologias.

Tabela 2 - Comparativo das principais vantagens e desvantagens dos modelos apresentados
nesse trabalho

Vantagens Desvantagens

Cobit Cobit
- Interacdo entre areas tecnoldgicas e ndo |- Atualizacdes em seu sistema da
tecnolégicas ISACA
- Baseado em principios norteadores - Voltado para parte de tecnologia
- Dominios preestabelecidos

KPIs KPIs
- Demonstrativos de todos os setores, ndo |- Nao apresenta estatisticas
somente os financeiros relacionadas a lucros ou custos
- Mensuracéao periodica - Nao deve ser utilizado para mensurar

- Efeitos rapidos nos aspectos criticos da |resultados a longo prazo
organizacao

Vitasek Vitasek
- Preocupacao com o pos-venda - Perda de controle da execucéo das
- Aumento da qualidade do produto final atividades
- Diminuicdo das necessidades com - Eventual ocorréncia de custos ocultos
investimentos - Risco de queda da qualidade do
-10 Elementos que orientam e facilitam servico contratado

sua aplicacao
- Utilizacéo de tecnologias atuais

Franceschini Franceschini
-Identificacéo das reais necessidades da |- Tempo para ser desenvolvido, pois &
organizacao realizado em 4 etapas
- Aumento da qualidade do servi¢o - Nao apresenta mensuracao de
prestado resultados a curto prazo
- Estimativa de lucros e objetivos, a longo

prazo

Fonte: Adaptacéo do autor, 2017.
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Conforme observado na Tabela 2, as vantagens e desvantagens da
terceirizacao de servicos se equiparam em quantidade, cabendo ao contratante do
servico e a empresa que prestara o servico atender ou ndo as necessidades de se
contratar e realizar um servico de qualidade, que é o principal objetivo da
terceirizacdo de servigos.

Baseado no quadro comparativo dos modelos apresentados, e explanados,
sugere-se, para a melhoria do processo de terceirizacdo de servicos, a aplicacdo de
um modelo que facilite a administracdo dos processos e implementacdo das
estratégias necesséarias em uma organizacao.

Segundo Oliveira (2009), o processo de terceirizagdo ocorre de maneira
diferenciada nos variados tipos de organizacdo, assim como suas vantagens. Isso
ocorre devido as estratégias utilizadas e a qualidade do gerenciamento aplicado.

Porém, ainda € constante o erro das organizacdes em acreditarem que a
terceirizacdo de servicos seja um processo isolado, que necessita de pouco ou
nenhum acompanhamento. Ao contrario. necessita, especialmente, de
gerenciamento em todo seu processo, desde a contratacdo, passando pelo
treinamento até o desligamento da empresa contratada (MACARENCO, 2006).

Para Ribeiro (2007), a gestao efetiva do processo de terceirizacdo garante a
previsdo dos riscos (operacional, legal e financeiro) e a elaboracédo de estratégias
para que a execucao do servico terceirizado seja feita com qualidade e néo traga
prejuizos para a empresa contratante ou para a empresa contratada.

A definicho das préticas e instrumentos que serdo utilizados no
gerenciamento é de extrema importancia, assim como a definicdo dos objetivos e
metas a serem atingidas com a contratacdo de um servico terceirizado.

Para auxiliar, cada vez mais, o0 desenvolvimento de estratégias que
promovam a qualidade da terceirizacdo dos servicos, existem modelos de
terceirizacdo de processos de negdcio; alguns, inclusive, voltados especificamente
para o gerenciamento de facilidades.

Um exemplo desses modelos € o elaborado por Franceschini, e descrito neste
trabalho. E um modelo genérico, aplicavel para diversas areas da terceirizacdo de
servicos, baseado em quatro etapas.

Conforme afirma Macedo (2005), a utilizagdo do modelo BPO proposto por

Franceschini permite que o0s prestadores de servicos sejam monitorados,
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controlados e avaliados, especialmente em relacdo ao seu desempenho sobre o
servico realizado.

Tal monitorizacdo controla a avaliacdo do servico e do desempenho,
trazendo, para a empresa contratada e para a empresa contratante, a garantia de
gue ambos os lados buscam constantemente a qualidade dos servigos; 0 que, mais
uma vez, favorece o relacionamento com o fornecedor.

O modelo de Franceschini deve ser aplicado apdés a elaboracdo de um
contrato, e conhecimento de todos o0s processos que fazem parte de uma
contratacao e prestacao de servigo terceirizado.

O modelo de Franceschini também sugere um melhor detalhamento nos
contratos, inclusive para manter um melhor relacionamento entre cliente e
fornecedor — e, com esse “bom” relacionamento, facilitar o processo de
gerenciamento da terceirizacao de servigos.

Toda forma de contratacdo traz riscos a organizacdo, principalmente em se
tratando da contratacdo de servicos terceirizados, mas, ao analisar o benchmarking
interno e externo, analise que somente € mencionada no modelo BPO de
Franceschini, a identificacdo dos possiveis riscos torna-se mais facil.

A terceirizacdo de servicos envolve uma série de processos, ndo somente
relacionados ao servico em si, mas também a outros setores, como contabilidade,
recursos humanos, tecnologia da informacéo e relacfes com o cliente.

Pedrali (2002), Macedo (2005) e Ribeiro (2007) afirmam que o gerenciamento
dos servicos terceirizados deve ser realizado a partir de planejamento e analise
estratégica, seguido pela contratacdo do servico e manutencdo de um
relacionamento com seu fornecedor, e, finalmente, pelo gerenciamento da evolucao
do processo de contratacdo e aplicacdo das melhorias propostas.

Todos esses processos fazem parte do modelo proposto por Franceschini,
gue notou a necessidade das organizagfes gerenciarem suas terceirizacdes e a
administrarem corretamente, acompanhando cada processo envolvido na
terceirizacao de servicgos.

Nos diversos estudos analisados para a elaboracdo desta revisdo que
aplicavam o modelo BPO de Franceschini em seus setores e/ou organizacgoes,
foram relatadas melhorias na qualidade da prestacdo dos servigos, na capacitagao
do pessoal e, principalmente, na reducdo dos custos da organizacdo, que € o

objetivo principal deste modelo.
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N&o se pode dizer que exista um modelo de gerenciamento de terceirizagao
de servigos prioritario, ou que seja melhor; o que deve ser levado em consideragéo é
a necessidade da empresa e a capacidade de tomada de decisdes do gerente de
facilidades na hora de escolher o melhor modelo para a sua organizacéao.

O modelo de Franceschini é bastante atual, assim como outros, mas, por ser
um modelo de BPO genérico e considerado de facil aplicacédo, devido a sua divisdo
em etapas, é a escolha de muitas empresas grandes para auxiliar no gerenciamento

dos servicos terceirizados por elas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A globalizacdo, as novas tecnologias, a crescente variedade de servigos
prestados e de profissdes séo alguns dos fatores que fortaleceram a terceirizacéo de
servicos no mundo inteiro — e também no Brasil.

A terceirizacdo contribui ndo somente para a reducédo dos custos de uma
empresa, mas também para a melhoria do processo produtivo. Em parceria, as
empresas envolvidas devem estar realmente comprometidas para a correta
implementacéo da terceirizagdo, conferindo flexibilidade e agilidade a producédo de
seus servigos e produtos.

Para que esse processo ocorra € necessario encontrar o fornecedor ideal,
fomentar um relacionamento adequado e manter a qualidade do servi¢o prestado.

Porém, muitas das empresas-méae, ao decidirem terceirizar seus produtos-
meio, ndo sabiam como lidar com as exigéncias deste relacionamento e,
principalmente, com a administracdo necessaria para a contratacdo de um servico
terceirizado.

Nesta pesquisa foi possivel identificar e citar, no decorrer do trabalho, os
principais aspectos e caracteristicas relevantes a terceirizacdo de servigos, sua
evolucdo e diversas areas que pode ser aplicada atualmente, juntamente com a
necessidade de um gerenciamento e criacdo de estratégias especificas para que
seus processos e desenvolvimento ocorram de maneira eficiente.

Como aumento e disseminagdo das empresas que terceirizam servicos no
pais e no mundo, e com a diversidade de servigcos oferecidos, as empresas tendem
a manter seu foco, como manutencdo da qualidade, capacitacdo profissional e
investimentos em tecnologias, em sua atividade fim, sem se esquecer da constante
necessidade de manter uma infraestrutura eficiente que promova a atuagéo de suas
equipes.

E para que essas necessidades sejam atendidas, quanto de empresas,
clientes, fornecedores e os contratantes dos servigcos terceirizados que o gerente de
facilidades aplica suas estratégias, baseado em sua formacdo que busca
valorizacédo do colaborador e a qualidade do servigo prestado, sempre objetivando

maior lucratividade da organizagéo.
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O gerenciamento de facilidades voltado para a terceirizacdo pode (e deve) ser
implementado em todas as areas de prestacdo de servi¢os, independentemente do
porte ou setor da organizacao.

O gerente de facilidades é o profissional responsavel e capacitado para
gerenciar organizacdes corporativas em todos 0s seus aspectos, desde a
infraestrutura até os prestadores de servicos, que é o foco primordial na
terceirizacao de servigos.

Com suas caracteristicas dinamicas, o gerente de facilidades esta preparado
para atuar em areas diversificadas, assim como sdo 0s processos que envolvem
terceirizacao de servigo.

Suas atribuicdes vao além do gerenciamento dos processos, e envolvem
relacbes interpessoais, solucdo de problemas, estabelecimentos de metas e
previsao de resultados, tudo isso baseado nas necessidades de cada organizacéo.

A partir da compreensao da necessidade de um gerenciamento adequado,
muitas empresas poderdo melhorar em qualidade e custos de producao;
consequentemente, agregando mais valor ao seu produto e promovendo uma
especializacdo através da capacitacdo de sua mao de obra.

Algumas organizagbes buscam o gerenciamento de facilidades para seus
servigos terceirizados somente ap6s um momento de crise ou quando o responsével
pela contratacdo do servico terceirizado encontra alguma dificuldade para
administrar os diversos processos envolvidos.

As ferramentas apresentadas promovem melhorias que envolvem a avaliagcéo
de cada processo, monitoramento, controle dos servicos prestados e controle de
qualidade destes servicos, sendo que cada um dos modelos contribui de maneira
significativa para o gerenciamento dos servigos.

Com base na comparacao entre os modelos demonstrados nesse trabalho,
sugere-se, como melhor metodologia no gerenciamento de facilidades, voltada para
a terceirizacdo de servicos, aquela que alie as vantagens que cada modelo
apresenta; mantendo, porém, as caracteristicas principais que garantam sua
eficiéncia.

E importante ressaltar que o comparativo foi realizado tendo, como principal
metodologia, o modelo BPO de Franceschini (2004), pois o fato de ser desenvolvido
em etapas permite que seja aplicado mais facilmente, garantindo mais autonomia ao

gerente de facilidades.
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Além disso, pode ser aplicado e utilizado em todas as areas de servi¢cos
terceirizados, ndo se limitando somente as areas de tecnologia da informacdo ou
setores de financas e contabilidade.

Contudo, vale lembrar que o modelo de Vitasek, com sua metodologia de
contrato Vested Outsourcing, tem sido uma tendéncia na terceirizacado de servigos,
pois é um dos modelos mais novos, trazendo caracteristicas que se adequam aos
servicos terceirizados nas organizacoes atuais.

O Vested Outsourcing utiliza a cadeia de suprimentos aliada as tecnologias
da informacdo como apoio para a melhoria dos resultados da terceirizagdo de
servigos — uma tendéncia para o mercado mundial de prestacéo de servicos.

Suas etapas e 0s dez elementos que orientam sua aplicacdo e utilizacédo
fazem com que essa metodologia chame atencdo pela explanacdo de seu passo a
passo, 0 que fornece mais informacdes para o gerente de facilidades montar
estratégias em sua organizagao.

Um diferencial da metodologia Vested € ser atrativo para profissionais que,
em condicdes normais, poderiam ndo estar interessados em investir seu trabalho
numa determinada empresa, como 0s startups que necessitam de contrataces mas
possuem or¢gamentos limitados.

Outro aspecto, que diferencia o Vested Outsourcing dos outros modelos
citados, € que pode ser usado e aplicado como periodo de experiéncia ou de um
“estagio probatorio”, por meio do qual se estabelece um prazo em que deve ser
cumprida determinada condicdo para, entdo, adquirir o direito as quotas e gerar 0s
resultados tdo esperados para a organizacgao.

Acredita-se que este trabalho servird de incentivo e apoio para a elaboragéo
de novos estudos que reforcem a importancia da terceirizacdo de servicos voltada
para o gerenciamento de facilidades; e, talvez, implemente novas estratégias e até
novos modelos que contribuam para o gerenciamento de facilidades.

OrganizacBes de diversos setores poderdo utilizar este trabalho para a
aplicacdo em suas empresas, através da compreensdo das etapas dos modelos
citados e, posteriormente, da demonstracdo dos resultados e das vantagens de sua

utilizagdo em novos estudos de caso — ou revisdes bibliograficas.
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APENDICE A - ltens de que devem constar em um contrato de terceirizacio de
servigos

Qualificacao das
partes

O primeiro passo para elaborar um contrato € identificar quais
sdo as partes contratantes que celebram o acordo. De um lado,
0 contratante (tomador de servicos), e do outro, o contratado
(prestador de servigcos). Para identificar, € necessario colocar
todas as informacdes que permitem individualizar a parte,
evitando possiveis erros com pessoas homénimas ou erros de

digitacdo que remetem a identidade de outra pessoa.

O ideal é que contenha os nomes completos, nacionalidade,
estado civil, profissdo, nimero da carteira de identidade e do
CPF, e endereco completo. No caso de pessoa juridica, €
recomendavel colocar os dados do representante legal, 0 nome
da empresa, o endereco da sede, o CNPJ, o cadastro estadual

ou municipal (se houver).

Objeto do

contrato

Clausula primeira do contrato, € aqui que se coloca sobre o que
as partes contratantes estdo acordando (objeto do contrato).
Descreva 0 objeto minuciosamente, com as especificidades e
dados técnicos (se houver) e tudo que possa interferir na
compreensao do acordo. Lembre-se que pode ser objeto de um
contrato de prestacdo qualquer espécie de servico ou trabalho
licito, material ou imaterial (pode ser um trabalho bracal,

intelectual, etc.).

Obrigacdes do

contratante

Estabelecido o objeto do contrato, devem ser listadas todas as
obrigacbes do contratante (tomador de servico), que sdo as
acOes necessarias a realizacdo do servico. As clausulas mais
comuns sdo aquelas que asseguram a obrigacdo do contratante
de efetuar o pagamento nas condicdes estabelecidas no
contrato e de fornecer as informacdes de forma precisa para

nortear a prestacéo do servico.
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Obrigacdes do

De forma semelhante as clausulas anteriores que estabeleciam

contratado as obrigacdbes do contratante, devem ser explicitas as
obrigacbes do prestador de servicos, como, por exemplo, o
fornecimento de nota fiscal, a obrigacdo de criar um canal de
comunicacéo direto com o tomador, entre outras.

Preco e

condicdes de

pagamento

Em regra, todo contrato de prestacdo de servicos prevé uma
retribuicdo que, normalmente, € dada em dinheiro. A lei que
regula (Codigo Civil — Lei n°® 10.406/2002) os contratos em geral,
inclusive esse, nédo fixa que a retribuicdo deve ser dada em
dinheiro, motivo pelo qual se entende que pode ser dada em

utilidades (outros bens).

A lei também prevé que, caso o contrato seja silente quanto a
retribuicdo, ela serd fixada por arbitramento, segundo o costume
do lugar, o tempo de servico e sua qualidade. Porém, é
recomendado que se fixe, em dinheiro, o preco dos servicos a

serem prestados, para evitar possiveis confusdes.

Além de fixar a retribuicdo, € preciso estabelecer a forma e a
condicdo de pagamento. A lei diz que ela normalmente ser&
paga depois de prestado o servico, salvo em caso de acordo ou
costume local que estipule o adiantamento do pagamento, ou

outra forma.

Em outras palavras, o contrato € quem dita se o pagamento
ocorrerd antes ou depois de prestado o servico. Determina
também se o valor a ser pago deve ser dado a vista ou

parcelado, ou qualquer outro tipo de pagamento.

Dependendo da caracteristica da prestacdo, outros tipos de
pagamento podem ser estabelecidos, como o semanal, mensal,

anual.
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Reajuste

Para contratos com uma duracdo significativa (contratos que
superem a duracdo de 1 ano), é interessante estabelecer uma
clausula de reajuste que reequilibre financeiramente o contrato
de prestacdo de servicos. Normalmente, o reajuste é feito
anualmente, mas nada impede que as partes acordem de outra
forma. E sempre importante lembrar que ndo sdo admitidas
clausulas abusivas no contrato, que contrariem a boa-fé de uma

das partes.

Despesas

Em alguns servicos, além da mao-de-obra contratada, é preciso
gastar com materiais que envolvem a prestacdo. E essencial
redigir uma clausula que estabeleca de quem sera a

responsabilidade dessas despesas.

Normalmente, a obrigacdo de fornecer os materiais especificos
para a realizacdo do servico é do contratante, cliente que

demanda o servico.

Prazo

A legislacéo brasileira estabelece que a prestacdo de servico
ndo pode ser convencionada por mais de 4 anos. Apds esse
prazo, ocorre a extincdo do contrato. Isso porque a legislacao
quer impedir que haja uma simulacdo da situacdo, em que o
contrato de prestacao de servicos €, na verdade, um contrato de

trabalho.

Respeitando esse limite, as partes séo livres para pactuar o
prazo de realizacdo dos servicos como quiserem, sejam dias,

semanas, meses ou anos.
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Rescisdo

7

A rescisdo do contrato € uma hipbtese estabelecida em lei.
Porém, as partes podem liviemente, conforme seus interesses e
as caracteristicas do servico a ser prestado, acordar sobre a
rescisdo. Conforme a lei, “ndo havendo prazo estipulado, nem se
podendo inferir da natureza do contrato, ou do costume do lugar,
qualquer das partes, a seu arbitrio, mediante prévio aviso, pode

resolver o contrato”.

O aviso deve ser dado com antecedéncia de 8 dias, no caso de
retribuicdo ajustada por um més ou mais, de 4 dias, se por uma

semana ou quinzena, ou na véspera, se por menos de 7 dias.

Multa

Em qualquer tipo de contrato, devem ser previstas multas em
caso de inadimplemento de qualguer uma das partes e em caso
de atraso na prestacado ou retribuicdo. O contratante que, por
exemplo, atrasar a retribuicdo ao prestador de servicos, deve ser

multado. A multa é um incentivo ao adimplemento contratual.

Condicdes

gerais

Nesse campo, recomenda-se colocar todas as outras questbes
que ndo se encaixam nos tépicos anteriores, mas que Ssao
essenciais ao contrato, seja para sua correta interpretacéo, seja

para proteger juridicamente os envolvidos.

Situacbes como a vedacdo a terceirizacdo do servico
(esclarecimento que se trata de um servico personalissimo, que
s6 pode ser prestado por aquele contratado), a afirmacdo da
inexisténcia de vinculo empregaticio entre as partes, a
responsabilidade pelos encargos tributarios e previdenciarios, ou
a necessidade de registrar o contrato em cartério sao algumas

ideias do que se pode prever nesse tépico.

Foro

E a Ultima clausula do contrato, que define em qual local os

eventuais conflitos serao decididos.

Fonte: Adaptacéo do autor. 2017.



