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RESUMO

Busca-se, com o presente trabalho, realizar uma analise do sistema de contratacéo
de servigcos no mercado de Facility Management e a contribuicdo da ABNT NBR ISO
41012:2019 neste processo. Frequentemente os gestores de facilidades encontram-
se em posicao de criar, revisar ou encerrar contratos de prestacdo de servico sem
saber ao certo as principais peculiaridades que envolvem este tipo de acao, criando
um efeito domind negativo que impacta diretamente na qualidade do servico prestado
e, consequentemente, prejudica toda a operacdo do Facility Management. Desta
forma, buscamos mostrar um panorama geral dos processos que envolvem a
contratacao e prestacao de servicos na area de Facility Management, passando desde
o planejamento, demandas, terceirizacéo e criacdo de requisitos que, no final, serdo
os balizadores da qualidade do servigo esperado ao final do processo. Para tanto,
usaremos as diretrizes estabelecidas na norma ABNT NBR ISO 41012:2019 que
podem auxiliar e servir de guias para as organizacdes elaborarem contratos e acordos
de servicos que estejam alinhados com seus objetivos de curto, médio e longo prazo
da organizacdo demandante, além de ajudar a homologar parceiros comerciais que
tenham maior aderéncia as expectativas da organizagdo. A partir destes estudos,
espera-se contribuir para um melhor entendimento dos processos de contratagcéo de

servigcos na area e padronizacdo da metodologia sugerida na norma supracitada.

Palavras-chave: Prestacdo de servico, contratacdo de servicos, Facility
Management, gestao de contratos, ABNT NBR ISO 41012:2019



ABSTRACT

This paper aims to analyze the system for contracting services in the Facility
Management market and the contribution of ABNT NBR ISO 41012:2019 in this
process. Facilities managers are often in a position to create, review or terminate
service provision contracts without knowing for sure the main peculiarities involving
this type of action, creating a negative domino effect that directly impacts the quality of
the service provided and, consequently, it impairs the entire FM operation. In this way,
we seek to show an overview of the processes that involve the hiring and provision of
services in the Facility Management area, from planning, demands, outsourcing and
creating requirements that, in the end, will be the benchmarks for the quality of service
expected to end of the process. To do so, we will use the guidelines established in the
ABNT NBR ISO 41012:2019 standard that can help and guide organizations to prepare
contracts and service agreements that are aligned with their short-, medium- and long-
term goals, in addition to helping to ratify partners that have greater adherence to the
organization's expectations. From these studies, it is expected to contribute to a better
understanding of the processes of contracting services in the area and standardization

of the methodology suggested in the standard.

Keywords: Service provision, contracting services, Facility Management, contract
management, ABNT NBR ISO 41012:2019
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1. INTRODUCAO

O presente trabalho busca abordar a importancia da elaboracédo de contratos como
parte essencial no processo de Gestdo e Contratacdo de Servicos em Facility
Management, utilizando como guia as diretrizes apontadas na ABNT NBR ISO
41012:2019 - Facility Management - Diretrizes sobre processo de compras e
desenvolvimento de acordos. Com esta abordagem, espera-se fornecer as
ferramentas necessarias para traduzir, na forma de acordos e contratos, os objetivos
da empresa contratante e deixar claro as expectativas de resultados através do
estabelecimento de indicadores de desempenho alinhados com a operagao de Facility
Management (FM) e a organizacdo demandante?.

Com o passar dos anos e o aumento na complexidade dos edificios, o gerenciamento
de facilidades vem ganhando cada vez mais espago no processo de planejamento
estratégico das organizacfes, garantindo um papel de destaque no auxilio a
otimizacdo de recursos e retencdo de talentos em um mundo cada vez mais
globalizado e competitivo. Neste sentido, mostra-se cada vez mais importante
desenvolver formas de gestdo e contratacdo eficiente de servigos, de bom custo-
beneficio e com garantia de resultados alinhados as necessidades de suporte ao core
business? das organizacdes, auxiliando os gestores em andlises, suporte de decisdes

e, principalmente, na busca por exceléncia dos servicos realizados.

Seguindo esta tendéncia, o desenvolvimento da Gestdo de Servicos e,
consequentemente, da Gestao de Contratos mostrou-se como um importante elo de
auxilio na reducado de custos, na melhoria dos servigos prestados e no alinhamento
entre expectativas e resultados exigidos pela organizacdo demandante, além de

padronizar processos e entregas - seguindo a legislacdo local e pré-requisitos

! De acordo com a ABNT NBR ISSO 41011:2019 — Vocabulario, a organizacdo demandante é definida
como “entidade (3.7.11) que tem uma necessidade (3.1.4) e a autoridade para incorrer em custos para
ter requisitos (3.1.4.1) atendidos”.
2 De acordo com a ABNT NBR ISSO 41011:2019 — Vocabulario, o core business, ou negdcio principal,
é a “entidade (3.7.11) da qual as necessidades (3.1.4) sao derivadas.”

14



comumente vistos em empresas globalizadas que exigem uma consisténcia nas

entregas realizadas em suas filiais ao redor do mundo (PEREZ, 2011).

Como esperado, a criacdo de acordos e contratos dentro deste contexto ndo € um
processo simples, uma vez que € necessario conciliar interesses diversos entre
contratantes e prestadores de servigco. Para auxiliar na qualidade e confiabilidade
destes acordos na area de Facility Management, foi desenvolvida e, posteriormente
traduzida, a norma ABNT NBR ISO 41012:2019 Facility Management - Diretrizes
sobre processo de compras e desenvolvimento de acordos que tem por objetivo
auxiliar no processo de padronizacdo na criacdo de acordos, garantindo uma
gualidade minima esperada para auxiliar os gestores que buscam exceléncia em seus
servigos através de contratos e acordos bem elaborados que auxiliam a operagéo a
atingir os objetivos esperados.

Antes de entrarmos no mérito da normalizacdo em si, falaremos brevemente sobre o
histérico da area de Facility Management (Capitulo 2) na tentativa de ilustrar o
protagonismo crescente que o gestor de facilidades ganhou ao longo do tempo,
acompanhando o aumento da complexidade dos edificios e dos servicos
administrados por esses profissionais. Com isso, buscamos mostrar como se deu a
consolidagéo da profissdo no mercado nacional e internacional e seu crescente

destaque dentro do planejamento estratégico nas empresas.

Em seguida, exploramos o panorama geral da contratacéo de servigos e suas diversas
modalidades (Capitulo 3), enfatizando a diferenca entre os tipos de contratacéo,
alinhamentos de demanda de acordo com o grau hierarquico da organizacao
demandante e os diferentes setores organizacionais responsaveis pelas tratativas de

negociagéo, contratacéo e prestagcéo de servigos.

Apobs esta introducdo sobre as particularidades da contratacdo de servicos em FM,

partimos para um estudo mais aprofundado sobre o processo de compras e

15



desenvolvimento de acordos (capitulo 4), abordando as etapas principais na
elaboracdo de contratos, principais clausulas que garantem seguranca juridica e
criacdo de SLAs e KPIs que irdo garantir a conformidade nos niveis de entrega de

acordo com as expectativas da organizagdo demandante.

Por fim, analisamos, de forma resumida, como a normalizacdo ABNT NBR ISO
41012:2019 pode auxiliar em todo este processo (Capitulo 5), fornecendo guias e
passo a passo a serem seguidos pelas organizacfes que buscam exceléncia em seus
processos de compras, criando contratos de prestacao de servicos que garantam a
conformidade com as leis locais e as politicas da empresa contratante. Também
abordaremos, de forma resumida, as principais diferencas entre os requisitos de
contratos publicos e privados em comparagcdo com a norma, criando um estudo
comparativo das principais etapas e clausulas de cada modalidade de contratacdo de

servico e elaboracéo de contrato.

Com este breve resumo sobre a gestdo de contratacdo de servicos em FM e sua
subsequente formalizag&o descrita em contratos, esperamos, ao final deste trabalho,
proporcionar um estudo amplo sobre a importancia da Gestdo de Servigcos estar
sempre alinhada a Gestao de Contratos e como este alinhamento proporciona mais
equilibrio e qualidade na operagédo de FM e, consequentemente, para a organizagao

demandante para quem o servigo € prestado.

1.1 Justificativa

A gestdo, contratacdo e acompanhamento de servi¢os é parte essencial do trabalho
de um gestor de facilidades, tornando-se imprescindivel que este profissional tenha
em mao as ferramentas necessarias para que esta prestacao de servico seja realizada
de acordo com as expectativas delineadas pela organizacdo demandante. Dentro

deste contexto, a criacdo e gestdo de acordos e contratos torna-se um aliado para

16



garantir esta entrega de servicos bem-sucedida e, portanto, assunto de extrema

importancia para todos os profissionais que atuam com Facility Management.

1.2 Objetivos

A criacdo de acordos ndo € um processo simples, uma vez que € necessario conciliar
interesses diversos entre contratantes e prestadores de servigo. Para auxiliar na
qualidade e confiabilidade destes acordos na érea de Facility Management, busca-se,
com este trabalho, aprofundar a revisdo bibliografica no que tange as principais
peculiaridades da gestdo e contratacdo de servi¢os e a contribuicdo da norma ABNT
NBR ISO 41012:2019 neste processo.

Além desta andlise geral sobre a gestdo de contratacdo de servicos com foco na
atuacdo do Facility Management, também abordamos brevemente a aderéncia da
normalizagdo em relag&o a acordos e contratos realizados no setor publico e privado,
apontando suas especificidades e criando, ao final, um breve comparativo de como a
ABNT NBR ISO 41012:2019 pode auxiliar na padronizacdo destes acordos em ambas

as esferas.

1.3 Metodologia

O trabalho esta estruturado em forma de revisdo bibliografica: primeiramente, a
evolucéo do Facility Management no Brasil e no mundo. Em seguida, realizando uma
analise da contratacdo de servigos e suas especificidades, ilustrando os principais
elementos na composicdo de um contrato e alinhamento de expectativas de nivel de
servico. Por fim, explorando a norma ABNT NBR 1SO 41012:2019 de forma a pontuar
suas premissas para elaboracdo de contratos e sua aderéncia aos requisitos e

especificidades de acordos publicos e privados.
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2. GERENCIAMENTO DE FACILIDADES

O Gerenciamento de Facilidades (GF), ou Facility Management (FM), € um conceito
idealizado a partir de diferentes perspectivas ao longo do tempo. Assim, mostra-se
importante indicar trés definicbes distintas para ilustrar a abrangéncia da area e o0s
diferentes significados que o GF pode assumir em determinados contextos. A principal
organizagdo mundial do setor, a International Facilities Management Association
(IFMA), define GF como “profissdo que abrange multiplas disciplinas com o objetivo
de dotar o ambiente construido de funcionalidade através da integracdo de pessoas,

propriedades, processos e tecnologias” (IFMA, 2018).

No Brasil, o Prof. Dr. Moacyr E. A. da Graca, da Universidade de S&o Paulo,
idealizador e coordenador do primeiro MBA em GF nacional (de maneira continua) e
também coordenador da CEE 267 da ABNT, define que:

"O gerenciamento de Facilidades (GF) é uma atividade
profissional que tem por finalidade o planejamento e operacao de
processos eficientes, integrando edificios, equipamentos,
servigos e tecnologia (meios) proporcionando a melhoria continua
da servibilidade e da usabilidade do meio ambiente construido,
para suportar devidamente as necessidades e os desejos dos
usuarios. As atividades de GF devem gerar experiéncias
significativas para as pessoas, produzindo transformacdes e
agregando valor as diversas atividades das organizacdes. As
atividades de GF devem estar alinhadas as estratégias
corporativas, para a consecucdo dos propésitos (fins) das
organizagdes." (GRACA, 2016)

Uma definicdo mais recente (e ampla) foi estabelecida pela norma ABNT NBR ISO

41011:2019 - Vocabulario, que define como Facilities Management:

18



“funcdo organizacional que integra pessoas, propriedade,
processos e tecnologias dentro do ambiente construido com o
objetivo de melhorar a qualidade de vida das pessoas e a

produtividade do negdcio principal”.

A partir dessas definicdes, pode-se resumir o Gerenciamento de Facilidades como o
elemento agregador que integra a gestdo de todas as atividades e servigcos
relacionados ao ambiente construido (excecao feita aqueles relacionados a atividade
principal da organizacao).

O aumento da complexidade dos sistemas prediais e a necessidade crescente de
utilizar os recursos de maneira racional exigem, cada vez mais, que os ambientes
construidos e seus sistemas sejam geridos de maneira profissional para que se
obtenham resultados expressivos demandados pelas suas organizacdes. Para
entender este contexto e como o setor se desenvolveu até aqui, levantaremos um
breve resumo da evolugdao do Gerenciamento de Facilidades ao longo dos anos na

proxima etapa deste capitulo.

2.1 A Evolucao do Gerenciamento de Facilidades

Acredita-se que o termo Facility Management tenha sido mencionado, pela primeira
vez na década de 1960, sendo atribuido a gestéo de sistemas de informatica e depois
ampliado para gestédo de projetos e de ativos imobilidrios (WIGGINS, 2010). Nesta
época, o termo GF ja era usado nos Estados Unidos para descrever o crescimento de

praticas de terceirizacao nos servi¢cos bancarios.

Em 1978, a Herman Miller Research Corp. organizou uma conferéncia chamada
“Influéncia das Instalacdes na Produtividade”. O evento reuniu diversas empresas e

pesquisadores do mercado para discutir sobre as mudancas causadas pela
19



informatizacdo do espaco de trabalho com o advento dos primeiros computadores
individuais. Foi o primeiro passo para a formacdo de uma organizacao dedicada aos
"administradores de instalagdes”. (WIGGINS, 2010; IFMA, 2016; PRICE, 2003).

Esta conferéncia langcou as bases para a criacdo, em 1980, de uma organizacao
composta por profissionais de edificagcdes: a fundagdo da National Facility
Management Association (NFMA). A Associacao surgiu a partir da necessidade de
desenvolvimento profissional do GF, visando outras vertentes além da atuacdo em
projetos e ativos imobiliarios. Com o tempo, a NFMA transformou-se no IFMA
(International Facility Management Association), sinalizando, dessa forma, um
importante passo para o progresso do gerenciamento de facilidades (IFMA, 2016).

Nesta mesma década, em 1987, criou-se o primeiro curso académico especifico de
FM, em nivel de pés-graduacédo na Universidade de Strathclyde em Glasgow, Escécia
(ANTONIOLI, 2020).

Nos anos seguintes, o aumento da pratica de terceirizagcdo para prestadores
especializados impulsionou a evolucao e profissionalizacdo do GF. A partir dos anos
2000, questdes como gestédo de riscos, ameacas a seguranca, responsabilidade social
corporativa, instabilidade financeira e uso crescente de tecnologias fez com que o
gestor de facilidades ganhasse protagonismo nas organiza¢des. A medida que a
complexidade das edificacbes e seus sistemas iam aumentando, maior era a
necessidade dos gerentes de facilidades dominarem outras disciplinas (WIGGINS,
2010).

No Brasil, os esforcos para disseminacdo do Facility Management se iniciaram em
1998, por influéncia de profissionais da area. Neste ano foi realizado o “1° Facility
Management Summit”, organizado pela empresa IIR Conference. Antes disso, em

1994 foi introduzida na grade curricular da Faculdade de Engenharia Civil da Escola
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Politécnica da USP a primeira disciplina de pds-graduacdo com foco na gestédo de
facilidades, chamada Gestdo de Sistemas Prediais, Operacdo e Manutencdo. Em
seguida, em 1999, aconteceu o 1o. Workshop de Gestdo de Sistemas Prediais da
POLI USP, evento que lancaria as bases para a criacdo do primeiro MBA em
Gerenciamento de Facilidades nesta mesma universidade. (ANTONIOLI, 2003)

A Associacéao Brasileira de Facilities (ABRAFAC) foi fundada alguns anos depois, em
2004 (GONCALVES, 2018). Ainda segundo Gongalves, iniciativas recentes
promoveram a criacdo de grupos de disseminacdo de conhecimento na area de GF
desde entdo, organizando os profissionais da area em eventos e congressos
especializados que tem se tornado cada vez mais frequentes.

Estes profissionais de GF uniram esforgcos com outros grupos informais ja existentes,
como o Grupo de Administradores de Servigos (GAS), criado em 1983, e o Grupo de
Profissionais Administradores de Servicos (Grupas), criado em 1986. Outro importante
marco para a evolu¢ado de GF no pais foi a chegada, em 2011, da tradicional instituicdo
RICS no Brasil (GOMES, 2014). Além disso, na area académica, em 2002, ocorreu a
criacdo do primeiro MBA de Gerenciamento de Facilidades de forma continua, na
Universidade de Séo Paulo (USP), por iniciativa do Prof. Dr. Moacyr da Graca
(ABRANTES, 2017). Desde seu inicio, o referido MBA tem contribuido
significativamente para a é&rea, por meio da difusdo de conhecimento e
profissionalizacdo no mercado nacional. No mercado editorial, podemos citar o
lancamento da Revista INFRA em 1999 para o mercado de Gerenciamento Predial,
Patrimonial e Corporativo. Além da publicacdo da revista, a editora também promove
diversos congressos na area, 0 que contribui para a disseminacdo dos estudos

desenvolvidos e para o intercambio entre profissionais de GF.

Recentemente, uma nova norma internacional voltada exclusivamente para o

segmento de Facility Management foi aprovada pela Organizacdo Internacional de
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Normalizacdo (ISO%). A série ISO 41000 oferece um novo padrédo de gestédo para os
setores da area, servindo como ferramenta estratégica e definindo estruturas
credenciadas, processos organizacionais formais, seguranca ocupacional, salde e

considera normas ja existentes de gestdo ambiental.

Liderado por Stan Mitchell desde 2012, o Comité de Gestao de Instalagdes da ISO TC
267 que conta com especialistas de 52 paises, foi o responsavel pela criacdo e

publicacdo de 6 normas da série até 0 momento, a saber:
ISO 41011:2017 Facility management — Vocabulary

ISO 41012:2017 Facility management — Guidance on strategic sourcing and the

development of agreements
ISO/TR 41013:2017 Facility management — Scope, key concepts and benefits

ISO 41001:2018 Facility management — Management systems — Requirements

with guidance for use
ISO/IEC 17021-11:2018 Competence requirements certification of Facility MS

ISO 41014:2020 Facility management — Development of a facility management

strategy

No Brasil, a Comissédo de Estudo Especial CEE 267 Facility Management, liderada
pelo Prof. Dr. Moacyr E. A. da Graga, iniciou os trabalhos de tradugéo das normas em
fevereiro de 2017, na sede da ABNT em S&o Paulo. Em sua primeira reunido, a

Comisséo contou com a participacdo de 38 profissionais do setor e demais presentes

% ISO é a sigla de International Organization for Standardization (Organizagdo Internacional para
Padronizacéo). A ISO é uma entidade de padronizagdo e normatizagdo, e foi criada em Genebra, na
Suica, em 1947. Esta organizacao é formada por representantes de 91 paises, cada um representando
um organismo de normas, testes e certificacdo. A ISO tem como objetivo principal aprovar e promover
o desenvolvimento de normas internacionais, testes e certificagdo de empresa e produtos, sendo as
principais normas relacionadas ao modelo de gestao da qualidade. Fonte: isso.org. Acesso em 11/21.
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na sede da ABNT em S&o Paulo e Rio de Janeiro. Desde sua criagdo, a Comissao ja

traduziu e publicou 5 normas da série 41000, a saber:

ABNT ISO/TR 41013:2019 - Facility management — Escopo, conceitos-chave

e beneficios
ABNT NBR ISO 41011:2019 - Facility management — Vocabulario

ABNT NBR ISO 41012:2019 - Facility management — Diretrizes sobre

processo de compras e desenvolvimento de acordos

ABNT NBR ISO 41001:2020 - Facility management — Sistemas de gestao —
Requisitos com orientacdes para uso (certificavel)

ABNT NBR I1SO 41014:2021 - Facility management — Desenvolvimento de

uma estratégia para facility management

Apoés esta breve introducao historica sobre o percurso da profissdo ao longo do tempo,
falaremos a seguir sobre as principais competéncias esperadas e exigidas do

profissional de FM, essenciais para a boa pratica da atividade no mercado profissional.

2.2 Competéncias do profissional de Facility Management

Ja vimos anteriormente que o gerenciamento de facilidades consiste, em resumo, na
integracdo entre pessoas, espacos, processo e tecnologias e, para tanto, o
profissional de GF precisa ter uma capacitacdo ampla capaz de abracar as diversas
facetas exigidas pela profisséo.

A atribuicdo de gerenciar facilidades esta ligada ao conceito de administrar todas as
atividades desempenhadas dentro de um espaco construido, sendo que a maioria
destas atividades ocorre pela terceirizacdo de servicos. O gestor de FM deve unir o

planejamento e a operagdo de todos o0s processos envolvidos, integrando

23



equipamentos, servicos, recursos humanos e edificacdes, com o fim de obter as metas
preestabelecidas (QUINELLO & NICOLETTI, 2006).

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

As competéncias necessarias aos profissionais de GF séo discutidas por diversas
organizacdes internacionais, que podem servir como referéncia aos profissionais no
desenvolvimento de proficiéncias em suas carreiras € no desenvolvimento de seus

times, independentemente de sua formacéo académica tradicional.

Segundo Jungman (2000), podem-se dividir as principais tarefas desempenhadas

pelo gestor de facilidades em 3 categorias:

1. Gerenciar as operacfes diarias procurando atingir desempenho exigido,
balanceando a entrega e qualidade dos servicos com a produtividade dos
recursos;

2. Encontrar meios para melhorar continuamente os processos e motivar as
pessoas para executar as operacdes mais eficazmente;

3. Desenvolver uma estratégia de operacdes/ gerenciamento de facilidades para

o futuro.

Normalmente, o gestor de facilidades - terceirizado ou ndo - € ponto agregador de
diversas atividades, tais como: sustentabilidade, operacdo & manutencao, financas e
negécios, recursos humanos, Real Estate, Property Management, lideranca e

estratégia, comunicacao, qualidade e compliance, tecnologia, emergéncias e riscos,
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além de workplace management e solucdes diversas para o dia a dia das empresas.

Também segundo Jungman (2012), o GF precisa administrar a pressao para o
desempenho no curto prazo sem comprometer o planejamento estratégico de longo
prazo. Neste sentido, o profissional deve buscar o equilibrio entre demandas de
urgéncia inerentes a prestacdo de servico e planejamentos de longo prazo,
balanceando as atividades operacionais, taticas e estratégicas. ldealmente, as
organizacdes devem incentivar e dar autonomia aos seus gerentes com informacdoes,
conhecimento e poder de decisdo em suas areas de atuacdo para que este
balanceamento seja atingido de forma satisfatoria.

Observamos, no entanto, que as atividades e responsabilidades do gestor de
facilidades variam muito de organizagdo para organizacdo. Sabendo desta falta de
uniformidade do mercado, a IFMA realizou uma pesquisa em 2009 que definiu as onze
principais competéncias fundamentais do profissional da area. O objetivo é que essas
competéncias apontadas sejam incorporadas a cursos profissionalizantes na area de

Facility Management e organizag0es contratantes deste tipo de servico:

e Comunicacéo — plano e processo de comunicagao tanto para pessoal interno
como para externos;

e Preparacado para emergéncia e continuidade do negécio — desenvolvimento de
planos e procedimentos de gerenciamento de risco e emergéncia;

e Gestdo ambiental e sustentabilidade — gestdo sustentavel dos ambientes
construidos e naturais;

e Financas e negocios — desenvolvimento de planos estratégicos, orcamentos,
analises financeiras e compras;

e Fatores humanos — propiciar ambiente saudavel e seguro, seguranca e
desenvolvimento do time de GF;

e Lideranca e estratégia — planejamento estratégico, organizacao e lideranca;

e OperacgOes e manutencdo — servigos de operagcdo e manutencéo e servico de

ocupacao;
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e Gerenciamento de projetos — supervisdo e gestdo de todos os projetos e
contratos relacionados;

e Qualidade — melhores praticas, melhoria de processos, auditorias e medicoes;

e Gerenciamento de propriedade e imobiliario — planejamento, aquisi¢céo e venda
de propriedades;

e Tecnologia — tecnologia de gestdo de instalacdes, sistema de gestédo do local

de trabalho.

Estas variadas especificacdes evidenciam a participacdo do GF nos mais altos niveis
da organizacéo, a ponto de passar a ser cobrado ndo mais somente pela eficiéncia
dos processos, mas também pela efetividade e eficAcia dos mesmos, como

demonstrado por Antonioli (2020).

D
Planejado
|
Tecnologia we—>| B
Informag@o ——> GF —> Servigos
INSUMOS —>/
C

Expeclativas dos Usuanos

B:A Eficiéncia Produtividade
B:D Efetividade Desempenho

- Bl Eficacia Qualidade

Figura 1 - Imagem demonstrando o papel do GF na medicdo de desempenho. Fonte:
ANTONIOLI, 2020

As competéncias citadas acima mostram-se necessarias para a atuagéo do gestor de
facilidades em diferentes estruturas e niveis organizacionais. Dessa forma, evidencia-
se que cabe ao gerente de facilidades ou a organizacéo definir se essas competéncias
fardo parte da estrutura do GF ou se serdo contratadas quando nhecessario,

dependendo das demandas.
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Apoés esta breve introducdo sobre a evolucdo do Facility Management e de seu
profissional no mercado, falaremos, no proximo capitulo, sobre a prestacdo de
servicos em Facility Management, suas defini¢cdes, objetivos e beneficios, os niveis e
tipos de servigos, a fim de delinear o contexto de prestacao e contratacéo de servigcos
na area de Facility Management.
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3. CONTRATACAO DE SERVICOS EM FACILITY MANAGEMENT

O crescente dinamismo e competitividade do ambiente corporativo vem gerando
novas formas de organizacéo e interacao entre os diversos agentes econémicos e
sociais, estimulando a criacdo e consolidacdo de instrumentos e estilos de gestao
adaptados as novas necessidades. Neste contexto, a participacdo do Facility
Management no planejamento estratégico veio se firmando nas empresas, como meio
de orientacdo dos rumos e das a¢des da organizagcdo em seus ambientes externo e
interno. (SOBANSKI, 1995).

Esta competitividade organizacional pode ser resumida como a capacidade de as
empresas alcancarem seus objetivos e cumprirem sua missdo com maior éxito que as
concorrentes do mesmo ramo. Com base na bibliografia estudada, podemos apontar
as principais caracteristicas necessarias para crescer neste cenario globalizado de
alta competitividade:

Reducao de custos (economia de escala e de espaco),

e Concentracéo de esforcos no principal negécio da empresa,
e Dimensionamento adequado da for¢a de trabalho,

e Aumento de produtividade,

e Conhecimento especializado e atualizado.

Dentre deste cenario extremamente complexo e competitivo, o processo de
contratacdo de servicos e terceirizacdo pode favorecer muitos dos fatores aqui
mencionados e contribuir com 0s objetivos das organizacfGes para prover melhores

condi¢des de competitividade e continuidade do negdcio.

A seguir, veremos com mais detalhes a visdo geral na contratacdo de servicos, 0s
alinhamentos de demanda e expectativas, as diferentes formas de aquisicao
empresarial e, por fim, sobre o processo de terceirizacao.
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3.1 Viséo geral de contratacdo de servigcos

A prestacao de servicos, diferente do fornecimento de produtos, se caracteriza por ser
intangivel e inseparavel, ou seja, é produzida e utilizada ao mesmo tempo. Além disso,
nao resulta na posse de um bem. Apesar de, ainda sim, suprir as necessidades dos

consumidores.

A prestacdo de servigos foi responsavel por cerca de 30% de todo PIB nacional em
2020 — segundo dados divulgados pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE). E mesmo com os impactos causados pela pandemia de COVID-19, ainda é
considerada a maior fonte de empregos, com cerca de 62 milhbes de pessoas

trabalhando neste setor atualmente no Brasil.

Ainda segundo o0 IBGE, 70% das empresas brasileiras oferecem algum tipo de servico.
E este alto nimero que justifica, inclusive, a sua representatividade atual no PIB. Em
2019, o setor gerou mais de 382 mil vagas formais, de acordo com o Ministério da
Economia. Para fins de comparacdo, o comércio criou 145 mil vagas. Enquanto a

construcao civil, 71 mil.

A prestacdo de servigos também se destaca pela quantidade de empresas ativas: ao
todo, sé@o 8,64 milhdes, conforme levantamento do Data Sebrae. Em contrapartida, ha
1,90 milhdo de fabricas e 679 mil negdcios agropecuarios. Todos esses dados

demonstram que 0s servicos possuem papel de destaque na economia do pais.

Inicialmente, € importante destacar a diferenca entre a venda de servico e de produtos.
O produto é um bem tangivel, logo, é possivel transmitir o seu valor com mais
facilidade e medir sua eficacia e eficiéncia na resolucdo de algum problema ou

demanda que se propde a resolver. Em contrapartida, 0s servicos séo intangiveis,
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uma vez que ndo assumem a forma de uma mercadoria. Assim sendo, € preciso

destacar seus elementos de diferenciacdo no mercado.

Podemos usar como exemplo o automovel, que se configura como um produto,
enguanto o transporte de passageiros € um servico. Na hora de vender o automaovel,
o vendedor apresenta informagfes como poténcia do motor, economia de combustivel
e conforto. Ja na venda de um servico de transporte, é preciso destacar pontos
intangiveis, como conveniéncia para 0s passageiros, qualidade no atendimento e
tempo de deslocamento. Essas diferencas tornam a venda de servicos mais abstrata.
Ou seja, o profissional precisa entender as necessidades das pessoas e, assim,

oferecer o servico que ira atendé-las.

Segundo Correa e Gianesi (1994), os servicos possuem algumas caracteristicas que,
na prética, acabam diferenciando-os dos bens manufaturados. Entre as

particularidades que envolvem a prestacéo de servicos podemos citar:

e Intangibilidade

Significa que ndo podem ser tocados, ndo resulta em um bem material. Desta forma,
o cliente recebe o servico, vivencia-o e, a partir disso, consegue ter uma opinido sobre
sua eficacia. Esse fator também faz com que seja dificil mensura-lo. Isso porque cada
pessoa pode ter uma percepcao diferente sobre o servi¢o. Afinal, depende muito de

ter ou ndo suas necessidades supridas.

e Simultaneidade

A producédo e o consumo ocorrem de forma simultanea quando se fala em prestacéo
de servicos. No caso, ndo é possivel estocar uma atividade, por exemplo, ou mesmo

troca-la em caso de insatisfacdo. Por conta disso, as empresas tém uma preocupacao
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ainda maior com a satisfacdo imediata do cliente. A fim de, assim, garantir a sua
fidelidade.

e Nao ha troca de propriedade

A partir do momento em que se adquire um produto, ele passa a ser do comprador.
Ja com os servicos isso ndo ocorre. Nao ha uma troca de propriedade nesse tipo de
transicdo. Ao alugar um veiculo, por exemplo, vocé paga para utiliza-lo. Entretanto, o
automoével continua sendo propriedade da empresa locadora. O mesmo se aplica aos
servicos de seguranca. Vocé esta contratando a protecdo — e ndo adquirindo o

profissional que ira desempenha-la.

e Imperecibilidade

O termo perecivel esta diretamente ligado a durabilidade. Um produto, por exemplo,
pode estragar ou mesmo perder a validade. Com o0s servigos, isso ndo ocorre. No
caso dos servicgos, a atividade pode tornar-se obsoleta ou desatualizada ou o servi¢o

pode ser mal executado pelo prestador.

Com esta breve introducdo, podemos dizer que uma das, se ndo a mais importante,
definicdo da prestacdo de servico € a entrega de valor ao tomador. Em outras
palavras, considera-se que o prestador de servigco deve resolver alguma questao de

interesse do tomador da qual ele ndo quer, ou ndo pode, resolver por si sé.

Isso acontece porque uma empresa especializada em determinado servico ja conta
com profissionais qualificados e com know-how para resolver os problemas que, caso
o0 tomador queira desenvolver internamente, poderia gerar altos custos e, mesmo
assim, nao iria garantir que os servicos fossem realizados com exceléncia,
especialmente se considerarmos a falta de experiéncia e atualizagdo das mais

recentes boas praticas daquele mercado especifico.
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Além disso, quando o tomador decide deixar determinadas tarefas nas maos de um
prestador que conta com maior capacidade para resolucéo destas questdes, ele se
torna livre para focar seus esfor¢cos em outros pontos de maior relevancia para o seu
negécio principal. No caso de empresas que optam pela terceirizacdo de algumas
tarefas, por exemplo, existe uma maior liberdade para que os empresarios e gestores

foquem suas energias em processos mais estratégicos (CORREA e GIANESI, 1992).

Com base em todos estes pontos, devem ser considerados alguns fatores na busca
pela exceléncia na entrega deste servico, a saber: a expectativa do tomador, quais 0s
profissionais que deverdo ser envolvidos na entrega do servi¢o, quais as tecnologias
necessarias, quais 0s recursos que deverdo ser utilizados, quais 0s custos

relacionados a prestacéo do servico e como efetivamente sera realizado o trabalho.

Apb6s entender os conceitos basicos que envolvem a prestacdo de servico e sua
diferenciacdo em comparacdo aos bens manufaturados, € necessario entender as
diferentes tipologias de servico existentes. Nesse sentido, séo classificados por

diferentes autores as seguintes tipologias de servicos (JUNGMAN, 2000):

1) Grau de envolvimento com o cliente
2) O grau de personalizagéo e de contato com o ciente
3) Foco em pessoas ou equipamentos

4) Front office ou back room como fonte de valor agregado para o tomador

Analisando diferentes fontes bibliograficas de referéncia para a defini¢cdo de tipologias
de servico, Jungman (2000) criou uma tipologia propria que determina os tipos de
servigco com suas caracteristicas principais em comparac¢ao ao grau de envolvimento

dos clientes/ tomadores dos servicos.

Segundo a tipologia de Jungman (2000), os servico se dividem em:

32



Tipo de

Nivel de envolvimento com o cliente e grau de

Exemplos

servico personalizacdo dos servigcos
Servico Servigco Customizado Advogados, consultores de
Profissional engenharia, médicos,
_ bancos para pessoa
Alto nivel de contato com o cliente juridica, etc
Loja de Servico padronizado, com maior possibilidade de Banco para pessoa fisica,
Servicos personalizacéo restaurantes, hotelaria,
varejo em geral, etc.
Alto nivel de contato com o cliente
Servigo Servigco centrado na tecnologia, oferecidos Servigos pela internet,
tecnologico  eletronicamente home banking, e-business.
Servigo se destaca por ter aficionados na tecnologia
com pouca habilidade no trato com pessoas
Servico de Enfase em equipamentos, backroom, produto Transporte urbano, cartao
massa de crédito, comunicacoes,
. L ) varejo, e-commerce,
Baixo grau de contato, personalizacdo e autonomia marketplaces
Alto nimero de clientes por dia
Fabrica de Servico oferecido a distancia, sem nenhum contato Unidades geradoras de
Servigos entre prestador e tomador energia elétrica, data

Nao ha necessidade e possibilidade de customizacao

centers,

Tabela 1 - Descricdo dos exemplos das tipologias de servigo. Fonte: Jungman, 2000

Essa divisdo de servi¢os pode ser resumida no gréfico a seguir, mostrando a relagéo

de cada tipologia de servico com o numero de pessoas atendidas em uma operagao

normal diaria:
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* pessoas
* front office
* processo

Enfase em: Servigos Jungman - 2000
Profissionais

Grau de:

* contato (Lojas de Servigos J
* personalizagéo

* autonomia

Servigos
Tecnolodgicos

[Servi(;os de Massa ’

Enfase em:
* equipamentos
* backroom
* produto [ Fabrica de }

Grau de: Servigos

* contato

‘ personalllza(;ao Numero de clientes processados por dia em uma unidade tipica
» autonomia

Figura 2 - Classificacdo de Servigos baseada no grau de personalizagcdo e quantidade de
pessoas atendidas por dia. Fonte: Jungman, 2000

Como vimos, um elemento central da prestacédo de servigo € o grau de contato com o
cliente, que pode ser maior ou menor dependendo de sua tipologia. De acordo com
Silva (1995), grande parte dos servicos existentes possui como principal caracteristica
o contato direto com o cliente. Este encontro entre o prestador e o cliente final é central
e critico para o resultado do servico prestado. Correa e Gianesi (1994) chamam este
encontro como o "momento da verdade" - dada sua criticidade e impacto na percepc¢ao

do usuario sobre a empresa em questéo:

"A definicdo da estratégia da empresa, 0 mercado que se quer atingir,
as estratégias de diferenciacdo direcionam as escolhas de tecnologias
e de estrutura. pode-se dizer que a estratégia, a estrutura e a tecnologia
definem uma capacidade potencial de desempenho da empresa, ao
definir o segmento de mercado que quer alcancar, tipo de tecnologia na
qual investir e a flexibilidade e agilidade que sua estrutura pretende ter.
Ao mesmo tempo, os limites para redefinicdo de sua estratégia sao
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dados pelo nivel tecnoldgico anterior, pela capacidade de mudanca
organizacional e pela capacidade individual de desempenho de novos

papéis."

Desta forma, € de essencial importancia que a empresa tomadora tenha bem claro
quais sao 0s requisitos a serem exigidos pelas prestadoras na hora de sua
contratacao, definindo muito bem o nivel de servi¢o desejado, as demandas a serem
cumpridas e quais mecanismos legais serdo usados para garantir que estes acordos

sejam cumpridos entre as partes envolvidas.

Sendo assim, abordaremos, a seguir, como alinhar as demandas dentro dos niveis
organizacionais como forma de garantir que a prestacao de servicos esteja alinhada

com 0s objetivos da organizagdo demandante.

3.2 Alinhamento de demandas: estratégia, tatica e operacional

A contratacdo de servigcos, como visto anteriormente, depende dos objetivos da
organizacdo demandante, da tipologia do servico requisitado e do grau de contato
com o cliente final (Jungman, 2000). Além disso, € necessario analisar em qual nivel

organizacional este servico estara inserido.

A ABNT NBR ISO 41011:2019 - Vocabulario especifica as definicdes entre os niveis

estratégicos, taticos e operacionais, a saber:

"Nivel estratégico: nivel em que uma organizacao (3.3.1) define seus
objetivos (3.7.8) e politicas (3.7.2) e planeja e avalia como alcancgar seus
objetivos

Nivel tatico: nivel em que uma organizacéao (3.3.1) planeja e gerencia os
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mecanismos e recursos especificos para a entrega operacional de
produtos (3.5.1.1)

Nivel operacional: nivel em que as atividades (3.5.2) séo realizadas de

forma rotineira em apoio as fun¢des das organizacoes (3.3.1)"

Para entender qual a influéncia que esses 3 niveis estratégicos podem ter na
contratacdo de servicos e desenvolvimento de acordos, € importante esclarecer o

conceito por trds de cada nivel.

Envolve a organizagdo como um todo.

Traga diretrizes, missdo, valores e visdo.

Diagnéstico dos fatores ambientais externos e internos.
Foco no longo prazo.

Objetivos Globais.

Orientagdo ampla e abrangente.

Estratégico

r R

Planos mais detalhados por departamentos ou unidades.
Foco no médio prazo.
Objetivos com enfoques por departamentos.

O p era Ci Ona I v Detalha as tarefas e atividades isoladamente.
Supervisao i e .
v Objetivos especificos de execugio.
— o

Foco no curto prazo.

Nicolau Gordeeff (2020)

Figura 3 - Figura esquemética dos niveis de planejamento empresarial. Fonte: Gordeeff, 2020.

Gordeeff (2020) descreve, de forma abrangente, os principais objetivos e exemplos
para cada nivel. Pode-se dizer que o nivel estratégico € aquele que vai posicionar a
empresa em um ambiente mais global, dentro de uma perspectiva econdmica, politica
e social. As principais decisdes corporativas sdo, por exemplo: em quais mercados
deve atuar, quao diversificado ser4 a atuacdo da empresa, quais negocios deve
adquirir, como serd a alocacdo de recursos entre diferentes negécios e como

gerenciar as relacdes entre eles.

O nivel tatico define as expectativas da corporacdo a respeito do negocio, as

dindmicas com o consumidor local e como competir com 0s concorrentes. Dentre suas
36



decisfes estratégicas, podemos citar: criagdo de metas de crescimento locais, retorno

sobre investimento, competicdo no mercado, etc.

Ja o nivel operacional é onde as decisdes criadas nos niveis anteriores sao traduzidas
em funcionalidades que ajudardo a atingir os objetivos da corporacéo. Esta traducéo
em atividades operacionais sdo 0os meios pelos quais o cliente ir4 avaliar se o

desempenho foi atingido com sucesso.

Esses trés niveis organizacionais se relacionam de forma conjunta para atingir o
objetivo maior da organizacdo. Uma vez definida a estratégia corporativa, cada
unidade de negdcios precisara elaborar sua propria estratégia tatica, coerente com as
decis@es definidas pela estratégia corporativa. O nivel operacional entdo consolida 0os
requisitos funcionais definidos pelas estratégias taticas e estratégicas, sendo que as
decisbes tomadas nesse nivel se constituem em importantes ferramentas

competitivas da empresa.

De acordo com a ABNT NBR ISO 41013:2019 - Escopo, conceitos chave e beneficios,
"0 FM se alinha com as metas e estratégias de longo prazo de toda a organizacao,
porém, também traduz este alinhamento no servi¢co do dia a dia para individuos, seu
bem-estar, sua produtividade e sua qualidade de vida. Além disso, o FM suporta
unidades organizacionais (por exemplo, areas de negocios, sites ou departamentos)
na obtencdo de resultados. Portanto, o FM atua nos trés principais niveis

organizacionais: estratégico, tatico e operacional."

Para garantir uma contratacdo de servicos eficiente, portanto, o FM deve estar em
sintonia com as demandas de longo, médio e curto prazo da organizacao
demandante, alinhando os objetivos de contratacdo aos objetivos da companhia e
garantindo uma estratégia de compras e desenvolvimento de acordos compativel com

0s niveis de atuacao dentro da estrutura da organizacgao principal.
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Uma vez delineado os objetivos estratégicos, taticos e operacionais, parte-se para o
processo de aquisicdo dos produtos e servicos que ajudardo a organizagao
demandante a atingir parte de seus objetivos tracados. Falaremos, a seguir, da
importancia desses setores dentro da organizagao para criagdo de uma estratégia de

fornecimento compativel com esses objetivos.

3.3 Sourcing, Procurement e Outsourcing

O setor de compras (produtos e servicos) é uma area-chave para as empresas que
buscam exceléncia na contratacdo de servigos externos. Esta é a area onde sao
geridos os contratos com fornecedores, o recebimento de mercadorias, criacdo de
estratégias relativas a todo o ciclo de compras da empresa e etc. Porém, além de lidar
com a compra de produtos e servicos, este setor também é responsavel por
estabelecer os critérios minimos para contratacdo de fornecedores e os resultados

esperados, sempre alinhados com as estratégias da organizagdo contratante.

Para efeito deste trabalho, usaremos os termos estabelecidos na norma ABNT NBR
ISO 41011:2019 - Vocabulario, que define, em sua versédo traduzida, os seguintes

termos para cada area:

"3.4.3 - Gestdo de compras (sourcing)
pratica que identifica, avalia e contrata prestadores de servicos (3.1.5)
internos e externos para entregar um servico (3.5.3) ou produtos

(3.5.1.1) para atender a uma especificacdo (3.4.1.2)

3.4.3.1 - Aquisicdo (procurement)

atividade (3.5.2) de adquirir produtos ou servigos (3.5.3) de fornecedores
NOTA 10 processo (3.5.1) de aquisicéo considera todo o ciclo de vida a
partir da identificacdo das necessidades (3.1.4) até o final de um contrato
(3.4.1.1) de servicos ou final da vida util de produtos, incluindo o

descarte.
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NOTA 2A gestdao de compras (3.4.3) € uma parte do processo de
aquisicdo que inclui o planejamento, a definicdo de especificacdes
(3.4.1.2) e a selecdo de fornecedores. [FONTE: ABNT NBR ISO
20400:2017, 3.1.8]

3.4.3.3-Terceirizar (verbo) (outsource)
realizar um acordo onde uma organizacao (3.3.1) externa realiza parte

de uma funcao ou processo (3.5.1) da organizagao"

Para garantir a exceléncia dos processos, as organiza¢gdes vém investindo em
técnicas e ferramentas de gestdo de compras e aquisicdo (sourcing e procurement)

para aperfeicoar o setor e garantir uma vantagem competitiva importante.

Falando especificamente de Facility Management, o setor de compras procura garantir
que a prestacdo de servicos esteja alinhada aos objetivos da organizacao
demandante, determinando niveis de servigo, homologando empresas prestadoras e

garantindo a conformidade nos processos de contratacao.

Porém, ainda existe confusdo entre o significado e a extensdo na atuacao de cada um

dos conceitos relacionados a Compras, Aquisicdo e Terceirizagdo (Sourcing,

Procurement e Outsourcing) que buscamos esclarecer brevemente a seguir.

3.3.1 Gestédo de Compras (Sourcing)

Segundo o Institute of Supply Management (ISM), Sourcing é definido como: "o
processo de identificacdo de fontes que poderiam fornecer os produtos ou servigos
necessarios para a organizacao adquirente" (ISM, 2010). O termo é usado para refletir
todo o processo ou ciclo de compra, e ndo apenas 0s componentes taticos. Assim,

Sourcing localiza-se em uma posicdo muito mais estratégica dentro da hierarquia
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organizacional, responsavel por lancar as bases e requisitos de toda cadeia de

compras que sera seguida pelas areas subsequentes.

Esta area também é responséavel pelo desenvolvimento de canais de fornecimento
com o menor custo total, ndo apenas o menor preco de compra. Ele expande as
atividades de compras organizacionais tradicionais para abranger todas as atividades
dentro do ciclo de aquisicao, da especificacdo ao recebimento, pagamento por bens
e servicos e linhas de producéo de origem onde o mercado de trabalho aumentaria o
Return of Investment ou ROI das empresas (PARNIANGTONG, 2016). Os processos
de gestdo de compras objetivam a melhoria continua e a reavaliacdo das atividades

de compra de uma organizagao.

Na indastria de servigos, sourcing se refere a uma solucdo customizada
especificamente para atender as necessidades individuais da organizacao
demandante. Neste sentido, o setor representa o planejamento estratégico, o
desenvolvimento do fornecedor, a negociagao do contrato, a infraestrutura da cadeia
de suprimentos e os modelos de terceirizacdo (PARNIANGTONG, 2016). Uma das
mais utilizadas etapas em um processo de sourcing foram definidas por Toshihiro

Nishiguchi (1994) e podem ser resumidas em:

e Avaliacdo dos gastos atuais de uma empresa (0 que se compra, onde, a que
precos?);

e Avaliacdo do mercado de abastecimento (quem oferece o qué?);

e Andlise de custo total (quanto custa para fornecer esses bens ou servi¢os?);

e Identificacao de fornecedores adequados;

e Desenvolvimento de uma estratégia de sourcing (onde comprar, considerando
as situacoes de oferta e procura, minimizando riscos e custos);

e Negociacdo com fornecedores (produtos, niveis de servico, precos, cobertura
geografica, condicbes de pagamento, etc.);

e Implementacdo de nova estrutura de abastecimento;

e Acompanhamento dos resultados e avaliacéo.
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Ja Payne e Dorn (2012) descrevem um processo de sourcing com as seguintes

etapas:

e Coleta de dados e andlise de gastos

e Pesquisa de mercado

e O processo RFI (também conhecido como go to market)
e Negociacao

e Contratante

e Implementacdo e melhoria continua

Embora ambas as descrigcdes do processo de sourcing sejam precisas até certo ponto,
nao existe um conjunto padréo de etapas e procedimentos ou consenso no mercado
sobre a mais "correta”. A medida que o sourcing é colocado em prética e praticado ao
longo do tempo, essas etapas sdo alteradas para melhor atender as necessidades

corporativas individuais.

3.3.2 Aquisicéo (Procurement)

Procurement é o processo de encontrar e concordar com os termos e adquirir bens,
servigos ou obras de uma fonte externa, geralmente por meio de um processo de
concorréncia (Laffont & Tirole, 1993). De acordo com o ISM (2010), a grande diferenga
entre Sourcing e Procurement € que o segundo € visto como mais tatico por natureza
(o processo de comprar fisicamente de um produto ou servico) - seguindo as diretrizes

estratégicas estabelecidas pelo setor de sourcing, mais estratégico.

O procurement como um processo organizacional visa garantir que o comprador
receba bens, servicos ou trabalhe com o melhor preco possivel quando aspectos
como qualidade, quantidade, tempo e localizacdo sédo comparados (Weele, 2010).

Corporacdes e o6rgdos publicos geralmente definem procurement como processos

41



destinados a promover concorréncia justa e aberta para seus negocios, minimizando

riscos como exposicao a fraude e corrupgao.

Quase todas as decisbes de compras incluem fatores como entrega e manuseio,
beneficio marginal e flutuacbes de preco. As organizacdes que adotam uma
perspectiva de responsabilidade social corporativa também podem exigir que sua
atividade de sourcing leve em conta consideracfes éticas e sociais mais amplas
(Weele, 2010).

Ainda segundo Weele (2010), as responsabilidades atribuidas a atuacdo de

procurement de uma empresa podem incluir:

e aprovacao de pedidos;

e busca de fornecedores confiaveis para fornecer produtos de qualidade a precos
razoaveis;

e negociagao de precos e contratos;

e revisdo das especificacbes técnicas de matérias-primas, componentes,
equipamentos ou edificios;

e determinacdo e monitoramento da quantidade e momento das entregas (mais
comumente em pequenas empresas);

e previsao de demanda futura;

e supervisdo de outros funcionarios e agentes de aquisi¢des.

Em resumo, procurement € uma funcéo organizacional que inclui o desenvolvimento
de especificacbes, andlise de valor, pesquisa de mercado de fornecedores,
negociacgéao, atividades de compra, administracdo de contratos, controle de estoque,
trafego, recebimento e armazenamento. Procurement é responsavel pela aquisicdo
dos materiais, servicos e equipamentos necessarios que foram estabelecidos

estrategicamente pela area de sourcing (ISM, 2010).
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3.2.3 Terceirizagédo (Outsourcing)

Outsourcing, ou terceirizacdo, € um acordo em gue uma empresa contrata outra
empresa para ser responsavel por uma atividade planejada ou existente que é ou
poderia ser realizada internamente e as vezes envolve a transferéncia de funcionarios

e ativos de uma empresa para outra (GIRARDI, 1999).

Estima-se que o termo outsourcing, que vem da expressdo "externalizacdo de
recursos”, originou-se por volta da Segunda Guerra Mundial e era usado para
descrever a contratacdo de um processo de negdécios (por exemplo, processamento
de folha de pagamento, processamento de reclamacdes), operacional e / ou néao -
funcdes essenciais, como manufatura, gerenciamento de instalagdes, call center /
suporte de call center, etc. (ADRIAN & BODISLAV, 2012).

Dentre suas vantagens, a terceirizacéo pode oferecer maior flexibilidade e controle de
orcamento, permitindo que as organizacfes paguem pelos servicos e funcbes de
negocios de que precisam, quando precisam. Frequentemente, € utilizado para reduzir
a contratacdo e treinamento de pessoal especializado, terceirizando as despesas

operacionais e o risco para outras empresas (GREMAUD, 2013).

Dentre as desvantagens mostradas abaixo, pode-se observar que, em sua maioria,
estéo relacionadas a possiveis riscos, especialmente com relacdo a contratacao e nao
cumprimento da legislacdo da terceirizacdo de servicos (IMHOFF, 2005), além da
organizacdo depender da disponibilidade de fornecedores em tempos de mudanca,
contrato de longo prazo, novos tipos de problemas gerenciais, inércia organizacional
(tempo de resposta), novas questdes legais, tributarias e trabalhistas. (ANTONIOLI,
2003).
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Vantagens

Desvantagens

Estrutura administrativa simplificada,
uma vez que nao tera de realizar
registros/demissfes, pagamentos de
salarios, FGTS, INSS dos
empregados etc.

Mais participacdo dos dirigentes nas
atividades-fim da empresa.
Concentracao dos talentos no
negocio principal da empresa.
Reducéo do custo de estoques.
Maior facilidade na gestao do
pessoal e das tarefas.

Possibilidade de resciséo do
contrato conforme as condi¢bes
preestabelecidas.

Controle da atividade terceirizada
por conta da propria empresa
contratada.

Menores despesas com aquisi¢do e
manutencdo de maquinas,
aparelhos e uniformes, fornecidos
pela empresa contratada.
Ampliacdo de mercado para
pequenas empresas, que terdo
oportunidade de oferecer seus
servigos de terceirizagédo (BELO,
2011).

especializacdo dos servicos

maior lucratividade e crescimento

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

Dificuldade de se encontrar
parcerias com empresas

conflito de sindicatos

falta de parametros de custos
internos

Sofrer autuacdo do Ministério do
Trabalho e a¢fes trabalhistas em
caso de inobservancia das
obrigacBes mencionadas no item
acima.

Fiscalizacdo dos servigos prestados
para verificar se o contrato de
prestacéo de servicos esta sendo
cumprido integralmente, conforme o
combinado.

Risco de contratacao de empresa
néo qualificada.

Risco de coordenacéo de contratos
Confidencialidade de dados

Tabela 2 - Resumo entre vantagens e desvantagens da terceirizacdo baseado na bibliografia de
ANTONIOLI (2003), GREMAUD (2013), BELO (2011) e GIOSA (1997). Fonte: da autora.

Uma das principais preocupacdes das empresas que terceirizam seus servicos é o
relacionamento e interdependéncia com seus fornecedores, seja pela qualidade do
produto/matéria-prima ou tipo de servi¢co oferecido, seja pela gestdo dos contratos.
Devido a extensa gama de servicos oferecidos a diversos pregos, é preciso qgue uma
empresa escolha seu fornecedor levando em conta, principalmente, a questdo da

documentacéo, no momento de sua contratacao (IMHOFF, 2005).

Pensando nesta estreita relacdo entre empresas e fornecedores no processo de

terceirizacdo, e visando diminuir os potenciais riscos de uma parceria malsucedida,
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desenvolveu-se uma nova forma metodoldgica de relacionamento entre essas duas
partes, conhecida como Vested Outsourced (VITASEK, 2013).

Vested Outsourcing € um modelo de negdcio hibrido no qual as partes contratantes
criam um contrato relacional formal usando valores e objetivos compartilhados e
economia baseada em resultados para criar um acordo que seja mutuamente benéfico
para ambas as partes do acordo (VITASEK, 2013). Este novo modelo foi desenvolvido

a partir de pesquisas da Universidade do Tennessee liderada por Kate Vitasek.

Os idealizadores desse modelo argumentam que a terceirizacdo tradicional e os
relacionamentos comerciais se concentram em arranjos ganha-perde, em que uma
parte se beneficia as custas da outra. Em contraste, o vested outsourcing cria uma
relacdo ganha-ganha, na qual ambas as partes investem igualmente no sucesso uma

da outra.

Este modelo busca solucionar uma das principais dificuldades dos servigos
terceirizados: garantir a qualidade no desenvolvimento e cumprimento dos contratos
de servico. Para que os objetivos propostos pelo modelo de Vitasek (2013) sejam

alcancados, a autora orienta o seguimento de 10 elementos basicos, a saber:

1) Modelo de nego6cio: deve ser elaborado um mapa dos principais resultados
esperados e metas estipuladas, especialmente em relacdo ao alinhamento dos
interesses estratégicos que levam a colaboracéo, lealdade e satisfacdo mutua, quota

de mercado e lucro sustentavel.

Neste elemento os resultados definidos geram uma cultura onde a empresa € 0
provedor de servicos podem maximizar os lucros trabalhando juntos de forma mais
eficiente, concentrando a atencdo em resultados e nao nas transacgoes, a partir de

incentivar o servico pensando nos resultados positivos obtidos através dos trabalhos
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desenvolvidos em cada fase dos processos, relacéo das equipes e controle realizado

pelo gestor.

2) Visdo conjunta: A visdo organizacional constitui a base de uma administracdo de
servigos terceirizados, estabelece intencfes definindo a dindmica certa para o
relacionamento, com integridade, respeito e confianga. Além disso, deve compreender
uma comunicacao, perspectiva, flexibilidade e foco.

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 deverao ser desempenhadas

4) Indicadores de desempenho para resultados desejados: Os resultados devem
ser expressos em termos de conjunto limitado de métricas de alto nivel. Ou seja, 0
sucesso das relagdes (fornecedor, clientes, discussao 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 negdcios e todas as partes envolvidas

no processo, a fim de alinhar novas estratégias.

5) Gerenciamento de Desempenho: O gerenciamento dos indicadores de
desempenho deve seguir uma hierarquia, para que a atuagdo dos processos em
busca dos resultados esperados seja efetiva. As principais acdes desse
gerenciamento correspondem a criacdo de um modelo de precos adquirido que
incorpora incentivos, aposta estratégica - e mudanca de paradigma — da terceirizagéo
adquirida para o provedor de servicos, boa relacdo com fornecedores para investir em
processos, servicos ou produtos associados que irdo gerar retornos positivos em

pouco tempo.
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6) Modelo de preco: deve ser elaborado um modelo de precos que €é projetado para
recompensar a empresa de terceirizacdo e o provedor de servicos para que 0S
resultados sejam alcancados em conjunto. Porém deve-se levar em consideracao um
limite entre as relagdes com cliente e fornecedor. Cada organiza¢cao possui uma zona
de risco que deve ser mantida em protecdo, ou seja, deve ser mantida uma
abordagem convencional de precos para que haja poder de negociacdo, mantendo o

menor risco possivel para as partes envolvidas.

7) Estrutura de gerenciamento de relacionamento: Mudangas na comunicacao
hierarquica da organizagdo podem e devem acontecer com vista para melhorias no
fluxo de informacées, especialmente com o fornecedor. E essencial que os gerentes
conhecam os problemas de sua organizacdo e também de suas equipes, para isso
deve-se elaborar primeiramente a estrutura de governanca. Essa estrutura na
metodologia Vested é feita em camadas, onde cada camada € responsavel pela
andlise 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 inovacao e de uma &gil cultura de continua melhoria

8) Gestéo de transformacao: este elemento deve conter quatro componentes-chave,

cada um destinado a diferentes tipos de transformagé&o:

e Um entendimento comum sobre como a transi¢ao inicial de como o
trabalho é gerenciado;

e Incluir filosofias para gerar transformacgao geral de iniciativas;

e Conter um processo para gerenciar o dia a dia, com esfor¢cos de melhoria
continua ou problemas comerciais que podem surgir;

e Incluir um processo para atualizar e gerenciar quaisquer alteracoes ao

acordo real.
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A partir dessas estratégias o negdécio apresentara evolucoes e hipoteses que devem
ser desenvolvidas para possiveis mudancas. Essas estratégias podem fornecer um
modelo para lidar com incégnitas futuras, como aviso de rescisdo, periodo de

transicdo de saida, plano de transi¢do de saida e saida de governanca e relatorios

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 necessaria de

equipamento de suporte e/ou treinamentos.

10) Preocupacdes especiais e regulamentos externos: Os quadros de governanca

nao sdo de tamanho Unico, especialmente em aspectos mais técnicos ou complexos.

Em relacdo aos relacionamentos, deve se ter uma atencdo especial a todos os
aspectos considerados exclusivos, pois as questdes regulatorias e de conformidade

apontam para monitoramento adequado e foco nas prioridades (VITASEK, 2013).

Além disso, o modelo de vested apresenta um diferencial: sua preocupacdo com o
pés-venda, ou seja, ndo se preocupa com O cliente somente enquanto o

servico/produto € prestado, mas também apds o encerramento do contrato,

retornando ao cliente e analisando os pontos de melhoria sugeridos.

A figura a seguir demonstra como o0 modelo de Vitasek atua nas organizacdes, sendo
que o principal foco sé@o as relacdes que a organizacdo prestadora, por meio dos

servigos prestados, mantém com seus clientes e fornecedores.
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CLEARLY DEFINED
AND MEASURABLE

DESIRED OUTCOMES
PRICING

FOCUSES ON MODEL INCENTIVES
THE WHAT ARE OPTIMIZED
NOT THE HOW FOR COST/SERVICE

TRADEOFFS

OUTCOME-
BASED VS.
TRANSACTION-
BASED BUSINESS
MODEL

INSIGHT VS.
OVERSIGHT
GOVERNANCE
STRUCTURE

Figura 4 - Modelo com as 5 etapas de atuagcdo do modelo de Vested Outsourcing criado por
Vitasek. Fonte: IAOP Summit 2012 (link: https://www.slideserve.com/satya/the-fundamentals-
of-vested-outsourcing, Acesso em: 10/21)

A primeira etapa do processo aborda o modelo de negécio a ser escolhido, baseando-
se nos resultados que séo esperados a partir das transacoes realizadas. Em seguida,
o foco do projeto deve ser estabelecido (etapa 2), ou seja, definir quais sdo os
objetivos principais para que os resultados sejam alcancados.

Por meio de demonstrativos de resultados claramente estabelecidos, a etapa 3 aponta
gue os resultados devem ser mensuraveis e previstos mesmo antes de o negdécio ser

fechado, gracas a analise feita desde o inicio do processo.

A otimizacado dos contratos é um problema bastante comum em portfélios, porém, esta
metodologia permite incentivos a longo prazo, pois prioriza o contrato em ciclos,

permitindo sua otimizagcdo, como mostra o quadro.
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Por ultimo, a etapa 5 aborda a necessidade do processo de terceirizagdo possuir uma
governanca baseada na flexibilidade e cooperativismo, para que a relacdo entre

clientes, fornecedores e colaboradores seja sempre positiva para todos os envolvidos.

Apos este breve resumo sobre as diferentes facetas da contratacao de servicos e suas
caracteristicas principais, analisando vantagens e desvantagens, abordaremos, no
préximo capitulo, questdes mais praticas sobre a elaboracdo de acordos e contratos
em si, demonstrando de forma mais concreta como elaborar um contrato que tenha
valor legal para ambas as partes envolvidas e, principalmente, reflita os objetivos

tracados pela organizagcdo demandante.
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4. PROCESSO DE COMPRAS E DESENVOLVIMENTO DE ACORDOS

Ter uma boa relacéo entre contratante e contratado é crucial para a operacéo de FM.
Este bom relacionamento se constr6i com uma boa comunicac¢do, com transparéncia
e definicdo de parametros e responsabilidades formalizadas, em ultima insténcia, com
um contrato bem detalhado, alinhando as expectativas de ambos os lados, com intuito
de minimizar os riscos e garantir que ambas as partes consigam se beneficiar com o
acordo. O responsavel pela contratacdo tem a missdo de agilizar os processos de
decisdes, assim como garantir 0 engajamento de todas as &reas da organizagao

envolvidas direta ou indiretamente neste processo.

Sendo assim, é de extrema importancia entender quais 0S processos € passos
envolvidos no desenvolvimento de acordos para contratacdo de servigcos, seus
requisitos, clausulas, informacdes imprescindiveis e niveis de entrega esperados
entre contratante e contratado. Veremos mais detalhes deste processo ao longo deste
capitulo, abordando desde a fase de planejamento, clausulas e, por fim, como traduzir
as expectativas de entrega em métricas e indicadores, ou seja, SLAs e KPIs

contratuais.

4.1 Pré-requisito e Planejamento de acordos

O planejamento é a primeira etapa para qualquer processo de contratacdo, ou seja, €
importante conhecer de forma concisa a organizagdo contratante, seus objetivos e
cultura organizacional para que a prestacao de servi¢co contratado seja feita de acordo
com as expectativas da organizacdo demandante. Smither e London (2009)
comentam que ha dois importantes pré-requisitos que sd0 necessarios antes que um
sistema de contrataces seja implementado, sendo o primeiro 0o conhecimento da
missdo e objetivos estratégicos da organizacdo demandante, e o segundo o
conhecimento do escopo do trabalho a ser contratado. No entanto, outras informacgdes

também sdo importantes para compor o processo do planejamento, como a viséo,
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recursos e estruturas disponiveis para o trabalho que € desenvolvido. Dessa forma,
para iniciar os processos do planejamento, em sintese, tem-se o entendimento da

Visdo, missao e 0s objetivos estratégicos da organizacdo contratante.

Esta fase de planejamento, embora abstrata, ir4 lancar as bases e requisitos a serem
formalizados nos acordos de contratacao de servi¢o. Os resultados esperados destes
acordos devem estar alinhados com o que precisa ser feito ou com o que se deseja
alcancar de acordo com o que foi levantado na etapa de planejamento. A consideracao
dos resultados deve incluir objetivos especificos e mensuraveis, exemplo: qualidade,
custo, quantidade e tempo (SMITHER & LONDON, 2009).

Uma ferramenta que pode auxiliar nesta fase de planejamento é a matriz “SWOT”. A
sigla “SWOT” significa, em inglés: strenghts, weaknesses, opportunities e threats, que,
traduzido para o portugués, significa: forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas. As
forcas e fraguezas estdo relacionadas com o ambiente interno e as oportunidades e
ameacgas com 0 ambiente externo da organizagdo demandante e podem dar alguns
palpites sobre areas com menos ou mais risco de terceirizacdo, tipo de servigco
necessario a ser contratado, objetivos da contratacdo e os buracos (gaps) que
pretende preencher (Leigh & Doug, 2009).

Com a matriz finalizada tem-se delineado o cenério da organizagdo no momento atual
e, para cada ponto levantado, cria-se objetivos e estratégias para alcanca-los. Com
0s objetivos tracados tém-se as atividades que seréo realizadas/contratadas para
alcancar estes objetivos. Por ser uma ferramenta abrangente, a analise SWOT pode
ser usada em diferentes exercicios de planejamento e, neste caso, estamos usando

para elaborac&o de planejamento de contratacéo de servicos.
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SEmO 1T

STRENGTHS

Things your
company does well

Qualities that
separate you from
your competitors

Internal resources
such as skilled,
knowledgeable staff

Tangible assets such
as intellectual
property, capital,
proprietary
technologies etc.

WEAKNESSES

Things your
company lacks

Things your
competitors do
better than you

Resource limitations

Unclear unigque
selling proposition

OPPORTUNITIES

Underserved
markets for specific
products

Few competitors in
your area

Emerging need for
your products or
services

Press/media
coverage of your
company

THREATS

Emerging
competitors

Changing regulatory
environment

MNegative press/
media coverage

Changing customer
attitudes toward
your company

Figura 5 - Exemplo de SWOT analise com explicacdo de cada ponto. Fonte: WordStream (link:
https://www.wordstream.com/blog/ws/2017/12/20/swot-analysis. Acesso em 09/21.

Com os objetivos delineados, desenvolvem-se as premissas que ajudardo a atingir
estes objetivos. Seguem alguns exemplos de premissas baseada na bibliografia
consultada:

e Quais as atividades a serem contratadas, tais como: manutengao, servicos,
espaco e questdes ambientais;

e Padrdes e niveis de servico;

e Capacitacdo dos funcionéarios ao que se refere a qualidade de atendimento;

e Propiciar um ambiente visando a sustentabilidade;

e Contratacdo de terceiros para servicos de limpeza e seguranca,

e Local adequado para o desenvolvimento das atividades.
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Com os objetivos e premissas tracados faz-se necessario estabelecer os indicadores

de desempenho para cada servico a ser executado:

e Levantamento de custos financeiros e de consumo vinculados a prestacao do
servico;

e Levantamento de gastos financeiros atrelados ao servigo executado;

e Levantamento das necessidades potenciais quanto as questdes ambientais;

e Levantamento das disponibilidades do espaco fisico onde o servico sera
executado;

e Pesquisa de satisfacdo do cliente para auxiliar nos ajustes de melhorias quanto
0S servigcos a serem prestados;

e Estudos de normas e legislacdes vigentes para adequacao do servico a ser

contratado.

Ao final deste planejamento, a situacdo da organizacdo demandante e suas
necessidades foram delineadas, os objetivos estdo claros, os indicadores foram
elaborados e, por fim, as atividades a serem contratadas estdo definidas. Também é
importante prever a avaliagdo, revisao e renovacgao deste plano em um periodo pre-
determinado para acompanhar as mudancas naturais da organizacdo demandante ao

longo do tempo.

4.2 Itens essenciais para elaboracao de contratos

T&o importante quanto tracar um planejamento para contratacéo de servi¢os € garantir
gue os resultados esperados serdo atingidos de acordo com as expectativas. Neste
ponto, torna-se de vital relevancia que as organizacdes (contratante e contratada)

formatem dentro da modalidade contratual essas expectativas.

Segundo Marinho (2014), um contrato de prestacdo de servigcos profissionais € um

contrato mediante o qual uma pessoa se obriga a prestar servicos a outra,
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eventualmente, em troca de determinada remuneracdo, executa-oS com

independéncia técnica e sem subordinac&o hierarquica.

Marinho (2014) ainda complementa que contratos tém como principais caracteristicas
a bilateralidade (gera obrigacdes para ambas as partes) a onerosidade (ndo ha
gratuidade) e consensualidade (exige apenas o0 consentimento das partes para se
estabelecer), podendo incluir quaisquer disposicOes livremente acordadas pelas

partes, desde que nédo sejam ilicitas.

De acordo com Marinho (2014), os principais objetivos do contrato de servigos séo:

e Definir a forma da prestagédo de um servico;

e Assegurar a qualidade do servico;

e Manter a énfase no resultado e ndo no processo (i.e., no que é produzido e ndo
na forma como é produzido);

e Tornar mensuravel a performance do servico;

e Partilhar os riscos entre o cliente e o fornecedor;

e Controlar a estratégia da implementacéo do servico;

e Tornar claro todas as tarefas e responsabilidades de ambas as partes.

Com esses objetivos em mente, o PMBOK* (2000) fornece uma visdo geral das 6

principais etapas para obtencdo de bens e servigos:

Etapa 1: Como ja vimos no item 4.1 deste capitulo, esta primeira etapa envolve o
planejamento das contratacdes, onde determina-se 0 escopo, recursos, condi¢cdes de

mercado para contratacao.

4 O Project Management Body of Knowledge, ou Corpo de Conhecimento em Gestdo de Projetos, ou
simplesmente PMBOK é uma publicacdo do Project Management Institute, ou PMI, que consolida
melhores praticas mundialmente aceitas sobre Gestéo de Projetos. Fonte: PMI, 2020.
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Etapa 2. Refere-se a preparacdo do caderno de especificacdes e a identificacao de
fornecedores potenciais. Os documentos de aquisi¢cdo sao utilizados para a obtencéo
de propostas e devem ser estruturados para fornecer respostas corretas e completas
por parte dos fornecedores. Eles devem incluir a especificagdo do objeto e todas as

clausulas contratuais necessarias.

Etapa 3: Constitui a obtencéo de propostas. Envolve a obtencéo de informacg&o dos
fornecedores potenciais quanto ao atendimento das necessidades do escopo. As
propostas de fornecimento sdo obtidas conforme apropriado a cada caso (cotacbes

de preco, cartas-convite, licitacao).

Etapa 4: E realizada a selecéo de fornecedores que envolve a recepcéo das coletas
de precos ou propostas e a aplicacao dos critérios de avaliagdo para selecionar um

fornecedor.

Etapa 5: E realizado o processo de administragido do contrato cujo objetivo é
assegurar que o desempenho do fornecedor esteja adequado aos requerimentos
contratuais. O fornecedor pode ser monitorado através de relatérios de desempenho

que fornecem ao gestor informacdes sobre a eficiéncia do contrato.

Etapa 6: Acontece o encerramento do contrato. Apds alcancar seus objetivos ou

terminados por outras razfes, o contrato é encerrado.

Uma outra forma de abordar todos os componentes e riscos atribuidos a elaboracgéo
de contratos foi sintetizado, via um checklist, com base no referencial teérico de
Marinho (2014) e Latrofe (2020):
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1- Apontar um gestor para o contrato ou portfolio de contratos. O mesmo deve ter o

conhecimento minimo necessario sobre o servigco contratado

2 - Definir exatamente que tipo de servico a empresa precisa, as condi¢cdes e niveis
em que precisa, 0 tempo em que necessita que ocorra, e quanto esta disposta a pagar

por estes servigos.

3 — Verificar se a empresa possui as competéncias necessarias a execuc¢ao do servico

ou se esta disposta a adquiri-las ou contrata-las.
4 - Uma vez decidindo-se por contrata-las, realizar a procura por fornecedores.
5 — Identificar e avaliar todos os riscos da contratacao.

6 — Buscar a reducgéo do risco negativo e, consequentemente, o aumento do risco
positivo avaliando as propostas, verificando atestados de capacidade técnica e

certificacdes aplicaveis.
7 — Selecionar a empresa vencedora.
8 — Redigir o contrato observando clausulas essenciais e especificas

e 8.1 -0 contrato deve possuir clausulas que estabelecam o objeto e seus
elementos caracteristicos perfeitamente claros.

e 8.2 — O contrato deve prever clausulas que estabelecam os prazos de
inicio de etapas de execucéo, de conclusédo, de entrega, de observacéo
e de recebimento definitivo, conforme o caso.

e 8.3 — O contrato deve apontar clausulas que estabelecam as garantias
oferecidas para assegurar sua plena execucdo, quando exigidas.

e 8.4 -0 contrato deve indicar clausulas que estabelecam os direitos e as
responsabilidades das partes, as penalidades cabiveis e os valores das
multas.

e 8.5 — O contrato deve conter clausulas que estabelecam os casos de
rescisao.

e 8.6 — O contrato deve prever clausulas que estabelecam a obrigacao do

contratado de manter, durante toda a execucdo do contrato, em
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compatibilidade com as obrigacdes por ele assumidas, todas as
condicOes de habilitacdo e qualificacdo exigidas na proposta.

e 8.7 — O contrato deve apontar indicadores de desempenho mensuraveis
gue permitam ao gestor avaliar a execug¢ao dos servicos.

e 8.8 — Verificar se ha clausulas que permitam o reajustamento do contrato
(correcdo monetaria) em prazo inferior a um ano.

e 8.9 - Eleger o foro da sede da Administracdo como competente para
revogar qualquer questdo contratual, nos contratos celebrados pela
Administracdo Publica com pessoas fisicas ou juridicas.

9 — Verificar se h4a comprovacdo de recolhimento, por parte da contratada, das
obrigac@es trabalhistas e previdenciarias enquanto durar o contrato, sob pena de

multa e rescisao.

10 — Apontar indicadores de desempenho mensuraveis e monitorar o desempenho do

contratado.

11 - Prever um relatorio periodico para oficializar o acompanhamento da execuc¢éo

dos servicos.

12 — Criar inteligéncia organizacional por meio de um método de controle de erros e
ajustes para arquivo do gestor do contrato. Isto podera ser usado em termos aditivos

e em contratos futuros.

Além de checklists e bibliografia especializada vistos anteriormente, os profissionais
também podem se basear na legislacdo para garantir que todos os requisitos legais
sejam cumpridos em seus contratos. De acordo com a Lei 13.429 que dispde sobre
as relacoes de trabalho na empresa de prestagéo de servigos a terceiros, em seu art.
5°B discorre-se sobre o que deve ser estabelecido no contrato de prestacdo de

servico, a saber:
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"Art. 5° — B — O contrato de prestacdo de servi¢cos contera:
| — qualificacéo das partes;

Il — especificacdo do servico a ser prestado;

[l — prazo para a realizagéao do servico, quando for o caso;

IV — valor."

O primeiro item obrigatério segundo a legislacdo € a qualificacdo das partes, que nada
mais € do que a identificacdo de cada um dos envolvidos: a contratante e o prestador
de servicos. Nesse campo, deve-se inserir dados como: nome completo; endereco
corporativo; estado civil; nacionalidade; profisséo; e numero do CPF (caso o prestador
seja uma pessoa fisica) ou CNJP. No caso de pessoa juridica, € recomendavel colocar

o nome do representante da prestadora que ira realizar o servico.

O segundo item indispensavel é a especificacdo do servico, ou seja, deixar claro qual
trabalho sera prestado. Ele deve ser o mais detalhado possivel, para que ndo haja
davidas sobre o que é esperado. Aqui, € importante descrever todas as
especificidades, dados técnicos e exatamente o tipo de trabalho que serd
desempenhado, até mesmo para facilitar o acompanhamento do desenvolvimento do

servico.

Além da descricdo do servigco, a contratante também deve especificar o prazo para
sua realizacdo, especialmente caso o contrato seja por tempo determinado. Esse
periodo deve ser negociado entre as partes, sempre levando em consideracédo o bom
senso e a atividade que sera feita. Aqui, € recomendavel a inclusdo de uma clausula
de multa caso o prazo ndo seja cumprido, até mesmo para outras ocasiées como o

nao cumprimento do que foi estabelecido (MARINHO, 2014).

Por fim, o contrato deve especificar o tipo de remuneracao que sera feito, assim como
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as condic¢des para seu pagamento, como a forma (depdsito bancério; boleto; dinheiro

em espécie; cartdo de crédito) e periodicidade.

Apoés esta revisao bibliografica, € interessante pontuarmos aqui 2 modelos reais de

checklists retirados de 2 empresas globais de prestacdo de servicos em Facility

Management para finalidades diferentes. No primeiro checklist, utilizado para

contratos simples entre a prestadora de FM e fornecedores terceirizados, nota-se uma

preocupacao grande com determinacdo de escopo, tabelas e tarifas de servicos e

apolices de seguros para diminuir riscos com legislacao trabalhista:

Confirme se as seguintes Marque se
informacgdes foram os detalhes
=i capturadas no Contrato do Dl foram
Fornecedor capturados
Escopo do Trabalho -
1 Responsabilidades Gerais - Escopo de trabalho detalhado
5 Lista de ativos a serem
mantidos
Contrato de limpeza - implantacdo de
supervisor e limpadores
= ~ Contrato de M&E - Implantacdo de técnico
Implantacéo de méo de . T
3 L Gerenciamento de seguranca contra incéndio
obra e horério de trabalho . ~
- implantacdo de FSM
Contrato paisagistico - implantagdo de
jardineiros estacionados
Frequéncia de manutencdo, por exemplo
. ~ semanal / quinzenal / mensal / anual etc
4 Requisito de Manutencao N ~ ~
Frequéncia de manutengdo em relagdo ao
requisito de manutencéo do cliente
5 Relatério de Manutencéao Formato / modelo de relatério
Acordo de Nivel de Servigco
/
6 Indicadores Chave de
Desempenho (KPI) e Danos
Ligquidos.
7 Tempo de resposta da
ativacdo
= ~ Por exemplo. Pecas sobressalentes /
8 Incluséo / Excluséo i
consumiveis / espaco coberto
Incluir:
- Soma mensal e soma anual
Soma do contrato . ~
9 - Reparticado de custos / taxas de manutencao

concedido

Para ativo individual
Para contagem de funcionarios fixos
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10 (a) Tabelade Tarifas (SOR)

Lista de pecas criticas:

- inclui preco unitario, prazo de entrega, periodo
de garantia principalmente aplicavel a Hard
Services

10 (b) Tabela de Tarifas (SOR)

Atendimento no local, por exemplo:

- horario de expediente nos dias da semana,
dias da semana ap6s o horario de expediente,
fins de semana / adicional noturno

10 (c) Tabelade Tarifas (SOR)

Servicos adicionais, por exemplo:

- encargos para gestdo de projeto adicional

- Ad-hoc, por exemplo Servico de limpeza,
limpeza de carpetes, remoc¢éo de pragas, etc.

NUmeros de contato de

11 emergéncia/linha direta

Certificados de seguro

12 Validos

Incluir

- Seguro de responsabilidade publica e seguro
de compensacdo por acidentes de trabalho
para TODOS os contratos

- Seguro de Indenizacdo Profissional para
TODOS os servicos de consultoria

- Seguro automével para servicos de transporte

- Consulte Sourcing and Procurement se tiver
davidas.

Fluxo de MSA (Master
13 Service Agreement) do
cliente para baixo

Para incluir guando aplicavel

Tabela 3 - Exemplo de checklist utilizado por empresa global de prestacdo de servigos para
contratagdo de servigos terceirizados. Fonte: da autora

No segundo checklist, observa-se um template para criagdo de contratos (Master

Service Agreement) entre a empresa de FM e seus clientes e, neste caso, nota-se um

nivel de detalhamento muito maior, garantindo maior seguranca juridica para ambas

as partes, essencial em contratos de prestacdo de longo prazo e com maior

abrangéncia dos servicos prestados.

Tabela modelo - Acordo de servigo mestre

Item Descritivo
DEFINICOES E e Definigoes
INTERPRETACAO e Interpretagéo
OS SERVICOS Provisfes de servicos

Inicio e nivel de servigcos
Mudancgas nos servigos
Programa de Melhoria Continua
Equipamento
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Subcontratacao

PADRAO DE CUIDADO DE
SERVICOS

Padrdes de performance
Responsabilidade pelos Servicos
Conformidade com os requisitos
Garantias dos fabricantes
Recursos de pessoal, equipamentos, suprimentos e despesas
Licencas

Pedido/ faturamento
Treinamento e Seguranga
Remocéo de residuos

Remédio de Danos

Unico ponto de contato
Requisitos Administrativos
Garantia quanto ao desempenho
Garantias da Contratada
Contratante que fornece bens

DESEMPENHO DOS
SERVICOS

Desempenho

Avaliacdo de desempenho pelo diretor
Seguranca e questbes ambientais
Insatisfatério ou Padrdo de Desempenho
Auditoria e andlise forense

PAGAMENTO

Taxas

Taxa a pagar em prestacdes (se aplicavel)

Taxas para altera¢ges de servicos ou propriedade
Faturamento

Pagamento de Taxa

Impostos

RECURSOS E PESSOAL

Supervisor do Contratante

Quadro de funcionarios

Qualificacdo e Selecao de funcionéarios
Treinamento de Pessoal

Instalagbes a serem fornecidas
Relagdes industriais

Disputas Industriais

Oportunidades igualitarias

Local de trabalho livre de fumo
Escraviddo moderna

INDENIZACAO E SEGURO

Indenizacgéo pela Contratada
Seguro
Provas de seguro

TERMINO

Resciséo por violacdo

Resciséo por Insolvéncia

Transferéncia de propriedade

Falha em atender aos padrées de desempenho
Resciséo por Notificagdo sem Violacdo

Taxa da Contratada na Rescisdo

Materiais, desenhos, documentos, software e outras
propriedades

Cooperacédo apos a rescisao

RESOLUGAO DE DISPUTAS

Resolucéo de disputas
Arbitragem
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PROPRIEDADE e Propriedade
e Sem direitos no software de uso geral

CONFORMIDADE COM
REQUISITOS RELEVANTES
E POLITICAS RELEVANTES

GENERALIDADES Atribuicdo

Avisos - quando recebidos
Forca maior

Avisos

Rendncia, Divisibilidade
Anlncio

Anuncios Publicos
Confidencialidade e privacidade
Conflitos de interesse
Emendas a este Acordo
Contratante independente
Sobrevivéncia

Lei Aplicavel

Lingua

Direitos de terceiros

CONDICOES ADICIONAIS Nuclear / Médico

e Importacdo/ Exportagéo

CRONOGRAMAS

DECLARACAO DE
TRABALHO PRO FORMA

ADENDO DE PRIVACIDADE
DE DADOS

Tabela 4 - Table Of Content de um Contrato Modelo utilizado por uma empresa global de
prestacdo de servi¢os. Fonte: da autora.

A propria norma ABNT NBR ISO 41012:2019 traz, em seu anexo C e D, explicacdes
mais detalhadas e tabelas de exemplo das principais clausulas que sé&o
recomendadas em um contrato de prestacdo de servico na area de Facility
Management. A seguir apresentamos um resumo destas tabelas exibidas em ambos
0s Anexos da norma, com intuito de realizar um breve comparativo com o contrato
padrdo utilizado por empresas privadas do mercado e o recomendado pela

normalizag&o.
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Exemplo de uma estrutura de um acordo segundo a ABNT NBR I1SO 41012:2019 —
Clausulas gerais

Clausula

Sub Item descritivo

DESCRIGAO GERAL

Titulo

Partes contratantes

Objetivo/ predmbulo

Descricdo da organizacéo e ambiente geral com
resultados/metas acordados

objetivos estratégicos de FM

Natureza/ escopo dos servicos de Facility
Partes contratantes e organizac¢des envolvidas

REQUISITOS DAS ATIVIDADES
PRIMARIAS

Atividades primaria da organizacdo demandante

CONDICOES GERAIS

Definicdes
Glossario

DISPOSICAO GERAL

Lei aplicavel e local do tribunal

Regulamentos estatutarios, licencas e decretos
Normas apliciveis, nhormas da organizacao
demandante e da industria

Regras de tributacéo aplicaveis

Idioma

Documentos do acordo

Prioridade de documentos

Confidencialidade

Condi¢bes imprevisiveis e impedimentos (forca
maior)

Subcontratos

Propriedade intelectual, direitos autorais,
propriedade de dados, direitos de propriedade em
geral

Publicacdes e referéncias

Comunicacédo e documentacao

Gestdo da documentacdo/dados durante vigéncia
do acordo

Interface com terceiros

Informacdes de gestéo

Seguranca patrimonial, salde e seguranca do
trabalho

Cadigo de conduta

TERMINO DO ACORDO

Término no acordo
Atividade de desmobilizacéo

OBRIGAQ©E§ GERAIS DA
ORGANIZACAO DEMANDANTE

Obrigag0Oes gerais da organizagdo demandante
dentro do acordo

OBRIGACOES GERAIS DO
PRESTADOR DE SERVICOS

Obrigac@es gerais do prestador de servigos
Qualidade assegurada e sistema de validagéo e
processo/ obrigacdes de melhoria continua
Benchmarking

Equipamento, material e meio de comunicacgéo
Protecéo do meio ambiente

Elaboracéo de relatérios
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e Pessoal do prestador de servicos (funcionéarios e
mao de obra)

TRANSFERENCIA DE PESSOAL Transferéncia de acordos de trabalho

SLAs e KPIs Descricdo do servigo

Influéncia do servi¢co no negdcio principal

Definicdes e terminologia

Interface entre as partes

Comunicacédo e documentacao especificas ao

servico individual

Descricdo do processo e restricdo de tempo

Rotinas especificas para solicitacdes de servigco

Rotinas especificas para entrega de servi¢os

Evidéncia de desempenho e aceitagédo

Sistema de qualidade assegurada e processo de

melhoria continua

Participag&o e comprometimento da organizagéo

demandante

Alteracdes no SLA e metodologia

Resultado/alvo acordado

Equipamentos, material e meio de comunicacao

Servicos opcionais e parciais

Processo de resolucdo de conflitos e ndo-

conformidades

e Seguranca patrimonial, salde e seguranc¢a do
trabalho e meio ambiente

e Finalizagéo e entrega de resultados

DATAS DE CALENDARIO E DATAS e Data de calendario e datas principais
PRINCIPAIS e Inicio da implementacéo e datas de estagios de
operacao total
e Fase de estabilizac&o e otimizagao
Extensao prazo de vigéncia
Datas criticas relativas ao término do acordo

PRECO, PAGAMENTO E
CONTABILIZACAO DO ACORDO

Preco do acordo

Metodologia de pagamento

Periodo de pagamento e antecipacdes

Faturas (declara¢cfes de pagamento)

Penalidades para pagamentos em atraso
Pagamento final e quitacéo

Ajuste e correcao do preco

Garantias financeiras

Sistema de pagamento ou puni¢édo por desempenho

ALTERACOES DO ACORDO

Alteracdes dentro do acordo
e Direitos e deveres das partes para mudanca de
método, procedimentos e niveis de servigo

OMISSAO POR UMA PARTE e Omissao do prestador de servicos ou organizacdo
demandante
AUDITORIA e Procedimento de auditoria

e Periodicidade

RISCOS E RESPONSABILIDADES e Responsabilidade e indeniza¢des entre as partes
e SituagBes de emergéncia
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SEGUROS e Seguro de responsabilidade e indenizacdo
e seguro de terceiros

FORCA MAIOR e Procedimento de forca maior além da lei vigente

PROCESSOS E METODOS DE LITIGIO Resolucéo de conflitos (conflito de interesse,
E RESOLUCAO DE LITIGIO corrupcgdao e fraude)
(RESOLUCAO)

SUBSTITUICAO DE ATIVOS Estrutura de propriedade
AlteracBes nos ativos
Atividade do projeto

Responsabilidades e riscos

Tabela 5 - Exemplo de Clausulas Contratuais essenciais de um acordo conforme Anexo C e D
da ABNT NBR ISO 41012. Fonte: ABNT NBR I1SO 41012

Ao realizar o comparativo entre os dois exemplos de clausulas contratuais, percebe-
se que a recomendacao da ABNT NBR ISO 41012:2019 é mais completa e detalhada,
considerando questées de acordo de nivel de servicos (SLAS) e transferéncia de
responsabilidade trabalhista, além de considerar a gestdo da qualidade, gestdo de
mudanca e auditorias - ou seja - questdes relacionadas a melhoria continua do servi¢o
prestado estabelecido em contrato. Esta abordagem mostra-se benéfica para ambas
as partes: o tomador garante melhor servigo prestado e o prestado garante seguranca

juridica.

Podemos concluir com toda bibliografia e os exemplos vistos até aqui que existe uma
vasta gama de possiveis formas de criar um acordo de prestacdo de servicos e,
portanto, a norma se faz necessaria para a padronizacdo de mercado e para garantir

a qualidade e seguranca tanto de prestadores quanto de tomadores de servicos.

4.3 Criacao de SLAs e KPIs com base na demanda

O uso de acordos de nivel de servigco (SLA - service level agreement) € parte essencial
do contrato de prestacdo de servigcos, definindo formalmente as expectativas de
entrega dos servicos contratados. A definicdo de um SLA confiavel é complexa e é

necessario o conhecimento do tipo de servico prestado, até onde vao as
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responsabilidades do fornecedor, quais os niveis de qualidade aceitaveis, custos
envolvidos e penalidades para o ndo cumprimento. Aspectos particulares do servico -
escopo, qualidade, responsabilidades, criticidade - sdo acordados entre o prestador

de servicos e 0 usuério do servico.

De acordo com Maran (2011), SLAs devem ser orientados para o resultado do
negécio, refletir a realidade e cultura da empresa, ser preparada sob medida para
cada servico, deixar claro o nivel de servi¢co / desempenho ofertado, proporcionar uma
medicdo de servico menos emocional ou subjetiva e mais racional, ser definida de
acordo com as prioridades das partes envolvidas e dentro de custos estabelecidos e

ser orientado para evolucao continua dos servicos.

7

Uma caracteristica mais conhecida e utilizada dos SLAs é o tempo de entrega
contratada (do servico ou desempenho), por exemplo, determinar o tempo que a
empresa contratada tem para atender um chamado de parada de equipamento.
Porém, esta é apenas uma forma de estabelecer o nivel de servico esperado da

empresa contratada.

Segundo Verma (2004), os acordos de nivel de servico podem conter varias métricas
de desempenho de servico com objetivos de nivel de servico correspondentes ao
servico prestado e objetivos da empresa contratante. As meétricas mais comuns

encontradas na bibliografia estudada séo:

e Taxa de abandono: percentual de chamadas abandonadas enquanto
aguardam atendimento.

e ASA (velocidade média de atendimento): tempo médio que uma chamada leva
para ser atendida.

e TSF (Time Service Factor): porcentagem de chamadas atendidas em um

periodo de tempo definido, por exemplo, 80% em 1 hora.
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e FCR (First-Call Resolution): Uma métrica que mede a capacidade de um
contact center para seus agentes resolverem uma consulta ou problema do
cliente na primeira chamada ou contato.

e TAT (Turn-Around Time): Tempo necessario para completar uma determinada
tarefa.

e TRT (tempo total de resolucdo): Tempo total gasto para completar uma
determinada tarefa.

e MTTR (Mean Time To Recover): Tempo necessario para recuperar apos uma

interrupgéo do servico.

Também segundo Verma (2004) um SLA bem definido e tipico também devera

considerar 0s seguintes componentes:

e Tipo de servico a ser prestado: especifica o tipo de servi¢o e quaisquer detalhes
adicionais do tipo de servico a ser prestado.

e O nivel de desempenho desejado do servigo, especialmente sua confiabilidade
e capacidade de resposta: Um servico confiavel € aquele que sofre o minimo
de interrupcdo em um determinado periodo de tempo e esta disponivel em
quase todos os momentos. Um servico com boa capacidade de resposta
executara a acdo desejada imediatamente apoés a solicitacao do cliente.

e Processo de monitoramento e relatérios de nivel de servigo: Este componente
descreve como os niveis de desempenho sdo supervisionados e monitorados.
Este processo envolve a coleta de diferentes tipos de estatisticas, com que
frequéncia essas estatisticas serdo coletadas e como serdo acessadas pelos
clientes.

e As etapas para relatar problemas com o servico: Este componente especificara
os detalhes de contato para relatar o problema e a ordem em que os detalhes
sobre o problema devem ser relatados. O contrato também incluird um intervalo
de tempo em que o problema serd analisado e quando sera resolvido.

e Prazo de resposta e resolucdo do problema: O prazo de resposta é o periodo
em que o provedor de servicos iniciara a investigacdo do problema. O periodo
de resolucao do problema € o periodo em que o problema do servigo atual sera

resolvido e corrigido.
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e Repercussdes para o provedor de servigo que ndo cumpre seu COMpromisso:
Se o provedor nao for capaz de atender aos requisitos conforme declarado no
SLA, o provedor de servico tera que enfrentar as consequéncias. Essas
consequéncias podem incluir o direito do cliente de rescindir o contrato ou pedir
um reembolso por perdas incorridas pelo cliente devido a falha do servico.

Os SLAs também devem objetivar a medicéo dos niveis de servi¢co baseado no tipo
de servico prestado, alinhando-se as expectativas da organizacdo demandante. A

seguir mostram-se alguns tipos de SLA baseados no servigo prestado:

e SLA com base no cliente: um acordo com um grupo individual de clientes,
cobrindo todos os servicos que eles usam. Por exemplo, um SLA entre um
fornecedor (provedor de servigos de TI) e o departamento financeiro de uma
grande organizacdo para 0S servicos, como sistema financeiro, sistema de
folha de pagamento, sistema de faturamento, sistema de aquisi¢cdo / compra,
etc.

e SLA baseado em servigo: um acordo para todos os clientes que usam o0s
servigcos prestados pelo provedor de servigos. Por exemplo: Um provedor de
servico movel oferece um servico de rotina a todos os clientes e oferece certa
manuten¢ao como parte de uma oferta com o carregamento universal.

e SLA multinivel: o SLA € dividido em diferentes niveis, cada um abordando
diferentes conjuntos de clientes para 0s mesmos servi¢cos, no mesmo SLA.

e SLA de nivel corporativo: cobrindo todas as questdes de gerenciamento de
nivel de servico genérico (geralmente abreviado como SLM) apropriado para
cada cliente em toda a organizagéo. E provavel que esses problemas sejam
menos volateis e, portanto, as atualizagcbes (revisdes de SLA) sado necessarias
com menos frequéncia.

e SLA no nivel do cliente: cobrindo todas as questdes de SLM relevantes para o
grupo de clientes especifico, independentemente dos servi¢os que estdo sendo
usados.

e SLA de nivel de servico: cobrindo todas as questdes de SLM relevantes para

0s servigos especificos, em relacdo a este grupo de clientes especifico.
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Ja os Keys Performance Indicators (KPIs) sdo métricas utilizadas para medicédo da
qualidade dos servicos terceirizados prestados e promovem relatoérios que contribuem
para a elaboracdo de estratégias de melhoria de resultados. Segundo Parmenter
(2015), autor que elaborou esse modelo, as “chaves” (keys) formam um conjunto de
medidas voltadas para medir o desempenho organizacional, a partir de uma analise

dos pontos criticos que devem ser constantemente acompanhados e analisados.

Os KPIs auxiliam na mensuracdo do sucesso de uma organizacdo em uma meta
especifica ou geral, contribuindo para acompanhamento de forma sisteméatica dos
objetivos, verificando se estdo no caminho certo para serem atingidos ou nao
(NUINTIN, 2011). Os KPIs podem ser aplicados em diferentes periodos (diariamente
ou semanalmente), dependendo da necessidade e do resultado esperado, visando

resultados futuros, em longo prazo.

Suas demonstracdes sdo feitas, principalmente, por meio de graficos e seus
demonstrativos podem incluir as seguintes caracteristicas: porcentagem em aumento
de vendas, indicando os clientes mais importantes; nimero de sugestfes de
empregados, implementadas nos ultimos dias; reclamagédo dos clientes-chave;

namero de pedidos realizados semanalmente; etc. (NUINTIN, 2011).

Estes dados proporcionados pelos KPlIs, utilizados em conjunto, auxiliam no controle
da qualidade dos servigos terceirizados. Para que esses indicadores sejam
satisfatorios, as chaves devem conter algumas caracteristicas: devem refletir objetivos
da empresa como um todo, serem utilizadas pela dire¢cdo para administrar e tomar
decisbes, pois tém carater estratégico, terem alto grau de aderéncia ao negocio da
empresa, terem relevancia em todos os niveis da empresa, serem baseadas em
dados confidveis e mensuraveis, serem faceis de entender (ou pelo menos rapidas
para serem explicadas) e devem servir como insumo para uma agéo ou um plano de
acoes (NUINTIN, 2011).
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Segundo a norma ABNT NBR I1SO 41012:2019, em seu Anexo D, convém que os KPI

referentes aos niveis de servico/requisitos de qualidade correspondentes sejam

incluidos nos SLA de contrato. Em seguida, a norma descreve exemplos de categorias

de KPI, a saber:

Categorias KPI

Exemplos de métricas

KPI no desempenho financeiro

desempenho orgamentario;

controle de custos;

valor econémico agregado;

custeio com base em atividade;

custo da qualidade (custo de
retrabalho/reparacao/correcéo de problemas).

KPI no desempenho do processo e
desempenho operacional

tempo de ciclo/tempo de processamento para
processos-chave;

indices de produtividade;

precisao de variaveis do processo;
tempo/custos de retrabalho.

KPI no servigo de Facility

competéncia;

comunicacao;

temporal (por exemplo, pontualidade, confiabilidade,
disponibilidade);

tolerancia/precisao.

KPI na satisfacédo/experiéncia do
cliente/usuario/locatario

indice de satisfacdo do cliente;
reclamacdes;
indice de clientes/locatarios perdidos.

KPI no bem-estar, satisfacéo e
experiéncia do funcionario

absenteismo;

doenca relacionada ao estresse;
rotatividade/troca de funcionérios;
solicitagdes para transferéncia.

KPI no desempenho do fornecedor:

entendimento (conhecimento do cliente/comprador);
capacidade de resposta;

flexibilidade;

controle de qualidade;

confiabilidade;

comunicacao;

competéncia;

seguranca patrimonial;

qualidade total do produto.

Tabela 6 - Exemplos de categorias de KPIs. Fonte: ABNT NBR ISO 41012:2019, Anexo D

Pode-se observar ainda uma grande confusdo no mercado sobre a diferenga entre

KPI e SLAs. Grosso modo, no SLA sdo descritos os niveis de servi¢os esperados por

um cliente e oferecido por um provedor de servicos. Ele estabelece as métricas desse

servico, como devem ser medidas e quais sdo as punicdes ou solucbes para
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determinadas situagfes, sejam estas danosas ou benéficas. Ja os KPIs representam
as medidas quantificaveis que serdo usadas para mensurar, comparar ou acompanhar
0 desempenho desses servigcos, que levara em consideracdo as estratégias pre-

estabelecidas e os objetivos ja idealizados.

Pode-se dizer, portanto, que os KPIs complementam os SLAs estipulados em
contrato, mas nao necessariamente estdo atrelados entre si. Diz-se que os SLAs
determinam as regras do jogo e os KPIs indicam se foi feito o gol. A seguir € possivel
verificar a distingdo entre SLAs estipulados em contrato e os KPIs que indicam se o

objetivo esta sendo atingido todos os meses.

Embora seja recomendado que todo SLA possua um KPI relacionado, nem todo KPI
precisa estar atrelado a um SLA de contrato. O importante é que, independentemente
de ser SLA ou KPI, as informac@es colhidas sejam Uteis para a tomada de deciséo e

melhoria nos servicos prestados.

Facilities Satisfaction 2019 A meta de

90% é o SLA
determinado

em contrato.

As medigoes
mensais de
satisfacao do
cliente sao
os KPls.

Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec
B % Facilities satisfaction == target 90%

Figura 6 - Imagem de relatorio de prestacéo de servigo de facilities demonstrando a diferenca
entre SLA e KPI. Fonte: da autora

Como vimos, o processo de elaboracado de acordos e contratos é complexo e envolve
diferentes areas, niveis organizacionais e disciplinas para que seja feito de forma a

atingir os objetivos aos quais se propdem. Ndo s6 € necessario conhecer as
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especificidades legais, mas seguir todo um processo de planejamento, conhecimento
da organizacdo, determinacdo do tipo e nivel de servico a ser entregue, como 0S
resultados serdo medidos e, por fim, como todo este processo é formalizado por meio
de um contrato entre as partes. Com isso em vista, abordaremos, no proximo capitulo,
da contribuicdo da ABNT NBR ISO 41012: 2019 em todo este processo.
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5. CONTRATACAO E DESENVOLVIMENTO DE ACORDOS PROPOSTOS PELA
ABNT NBR ISO 41012: 2019

De acordo com a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT, 2018),
normalizacédo é a atividade que "estabelece, em relacdo a problemas existentes ou
potenciais, prescricoes destinadas a utilizacdo comum e repetitiva com vistas a
obtencao do grau 6timo de ordem em um dado contexto". A normalizacdo €, portanto,
0 processo de formulacdo e aplicacdo de regras para a solugcdo ou prevencdo de
problemas, com a cooperacdo de todos os interessados e, em patrticular, para a
promocao da economia global (ABNT, 2018). Segundo Battagin (2016), os principios
da normalizacdo sao: consenso, voluntariedade, representatividade, simplificacao e
paridade. Norma é o documento estabelecido por consenso e aprovado por um
organismo reconhecido que fornece regras, diretrizes ou caracteristicas minimas para
atividades ou para seus resultados, visando a obtencdo de um grau oOtimo de
ordenacdo em um dado contexto. (ABNT ISO/IEC GUIA 2:2006).

As normas técnicas sdo o0 consenso da sociedade sobre um determinado tema, em
um momento da historia, portanto devem ser periodicamente atualizadas para
servirem a sociedade e serem dinamicas, como o avanco do conhecimento e das
relacdes sociais. (BATTAGIN, 2016).

Tendo isso em mente seguiremos, neste capitulo, explorando as diretrizes e
orientacdes descritas na ABNT NBR ISO 41012:2019 que discorre sobre a elaboracdo
de contratos, auxiliando o gestor de facilidades na contratagcdo e acompanhamento de
servicos na area de FM. Vale ressaltar que foi incorporado o resumo da norma para
facilitar a leitura e interpretacdo do trabalho, mas recomenda-se a consulta da norma

na integra para entendimento completo de todos seus preambulos.
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5.1 Objetivos e Beneficios

Segundo a ABNT ISO/IEC Guia 2:2006, dentre outros, sdo objetivos de uma norma
garantir a seguranca, protecao do produto e meio ambiente, controle da variedade,
eliminacdo de barreiras técnicas e comerciais, compatibilidade e comunicacao entre

0s agentes do mercado.

Ainda segundo o guia, o propdésito da normalizacao é o estabelecimento de solugdes,
por consenso das partes interessadas, para assuntos que tém carater repetitivo,
tornando-se uma ferramenta poderosa na autodisciplina dos agentes do mercados,
simplificando e padronizando acdes recorrentes. Qualquer norma é considerada uma
referéncia idonea do mercado a que se destina sendo, por isso, usada em processos
de regulamentacao, acreditacéo e certificacao.

Os beneficios da normalizacdo, de acordo com Almeida (2011), podem ser
qualitativos, o que permite utilizar recursos adequadamente como equipamentos,
materiais e mao de obra; uniformizar a producéo; facilitar o treinamento da mao de
obra, melhorando seu nivel técnico, e a contratacdo ou venda de tecnologias. Além
disso, os beneficios podem ser quantitativos, permitindo a redugcdo do consumo de
materiais, do desperdicio, da variedade de produtos; a padronizacdo de componentes
e de equipamentos; o fornecimento de procedimentos para calculos e projetos; o

aumento da produtividade; a melhora da qualidade e o controle de processos.

Falando especificamente da ABNT NBR ISO 41012:2019, pode-se destacar sua
importancia para o setor de compras estratégicas dentro das organizacdes, que
interfere diretamente em suas areas produtivas e financeiras. Dentre os beneficios

citados na norma, podem-se destacar:

e melhorar a qualidade, produtividade e desempenho financeiro;

e aumentar a sustentabilidade e reduzir o impacto ambiental negativo;
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e desenvolver ambientes de trabalho funcionais e motivadores;

e manter a conformidade regulatéria e prover locais de trabalho seguros;
e otimizar o desempenho e os custos do ciclo de vida;

e melhorar a resiliéncia e a relevancia;

e transmitir a identidade e a imagem da organizagdo com maior sucesso.

A norma ABNT NBR ISO 41012:2019 também tem como objetivo abordar as melhores
praticas internacionais para lancar um concurso ou renovar contratos entre empresas,
com isso, apresenta diretrizes que ajudam a gerenciar empresas subcontratadas
responsaveis pela seguranca e bem-estar dos colaboradores e clientes e garantir que
exista uma relacdo de parceria. Para tanto, € necessario ter atencao nos seguintes

requisitos na hora do fechamento de um acordo:

e identificacdo de necessidades/ escopo de contratos

e criar modelos de retribuicdo adequados

e Suportar inovagdo e a melhoria continua

e premiar clientes e prestadores éticos, eficazes e eficientes

e Modelos de Procurement: Processos de Concurso e Avaliacdo e Selecdo de
Fornecedores;

e Boas préticas de Contratacao

e O Contrato e as Clausulas essenciais;

e SLA’'seKPls

A seguir veremos, em maiores detalhes, a metodologia de planejamento, operacéo e
avaliacdo determinados pela norma para o processo de compras e desenvolvimento
de acordos, além de sua aderéncia as praticas observadas nos setores publicos e

privados.
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5.2 Planejamento

Como abordado no item 3.2 deste trabalho, a fim de se ter éxito e entregar os
resultados requeridos, é importante que o GF esteja em perfeita sincronia com a
missdo, visdo, objetivos e a area do negdcio principal. Falando especificamente do
processo de compras e desenvolvimento de acordos, o FM deve levar em
consideracao 0s seguintes requisitos determinados pela norma no que se refere aos

3 niveis organizacionais: estratégico, tatico e operacional.

No nivel estratégico, a norma pontua que o propésito é alcancar os objetivos da

organizacao no longo prazo por meio:

e da definicdo da estratégia de FM de acordo com a estratégia da organizacao;

e de diretrizes de elaboracdo de politicas para espago, ativos, processos e
Servigos;

e da proatividade e responsividade;

e da iniciacdo da analise e atenuacao de risco e fornecendo a dire¢do para se
adaptar as mudancas na organizacao;

e da definicdo de politicas da gestdo de desempenho e seus resultados;

e da avaliacdo do impacto da edificacdo sobre as atividades primarias, ambiente
externo e comunidade;

e da manutencao de relacdes com as autoridades e outras partes interessadas;

e da aprovacao dos casos de negdcios e orgcamentos;

e da prestacdo de servicos de assessoria a organizacdo demandante;

e da definicdo de critérios de recompras;

e datomada de decisbes de compras.

No nivel tatico, o propdsito é implementar os objetivos estratégicos na organizacao no

médio prazo, por exemplo, por meio:

e da administracao;

e de relatdrios (configuracdo e execucédo);
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e de registros (status e eventos);

e da implementacao e monitoramento de diretrizes para estratégias;

e do desenvolvimento de caso de negdcios e orcamentos;

e da traducédo dos objetivos de FM em requisitos de nivel operacional;
e da definicdo de acordos de nivel de servi¢o (SLA);

e da definicdo de indicadores-chave de desempenho (KPI);

e da administracédo de projetos, processos e acordos;

e da administracao das equipes de FM;

e da administracdo da equipe de servicos;

e da otimizacdo do uso de recursos;

e da adaptacao e da elaboracédo de relatérios sobre mudancas e status;
e dacomunicacdo com prestadores internos de servigos ou também externos em

um nivel tatico.

No nivel operacional, o propdsito é criar o ambiente requerido aos usuarios finais no

dia a dia, por exemplo, por meio:

e da entrega de servigos de acordo com 0 SLA;

e do monitoramento e verificacdo dos processos de entrega de servicos;

e do monitoramento dos prestadores de servigos;

e do recebimento de solicitacbes de servico (por exemplo, por meio de uma
central de atendimento ou outro canal disponibilizado);

e da coleta de dados para avaliacdes de desempenho, resposta e demandas dos
usuarios finais;

e da elaboracédo de relatorios para o nivel tatico;

e da comunicagcdo com prestadores internos de servigos ou também externos em

um nivel operacional.

Estando clara essas formas de atuacdo do FM nos 3 niveis organizacionais,
dissertaremos resumidamente, a seguir, sobre o processo de fornecimento descrito

na norma em questéo, que fornece um passo a passo detalhado de todo o caminho a
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ser percorrido pelo gestor de facilidades para alcancar seu objetivo de compras e

fornecimento de servigcos de acordo com 0s objetivos da organizacdo demandante.

5.3 Processo de fornecimento em Facility Management

A ABNT NBR ISO 41012: 2019 - Processo de compras e desenvolvimento de acordos
estabelece um processo com 10 passos principais a serem seguidos para a criacao

de um sistema robusto de fornecimento dentro da organizagao.

De forma geral, estas etapas levam em consideracdo desde a estratégia da
organizacdo demandante, até o estabelecimento de requisitos, niveis de servigco
esperado, selecdo de opcdo de entrega, criagdo de SLAs e medicao final de
desempenho. Apds concluidas todas as etapas, € de extrema importancia que exista
um ultimo passo de avaliagdo e melhoria continua para que o sistema seja
aperfeicoado e possa estar sempre em sintonia com as mudancgas e evolugcado do

negocio principal.

Fluxograma do processo de fornecimento segundo ABNT NBR ISO 40412:2019

item Etapa Descritivo resumido
4 Estratégia de fornecimento e e Entender o contexto e as estratégias do negécio
contexto do negdcio principal e Alinhar as estratégias do servico a estratégia do

negocio, incluindo as questées ambientais,
responsabilidade social, legais, econémicas e

politicas
5.2 Identificar e analisar as e Identificar e analisar as necessidades e
necessidades e expectativas expectativas atuais e futuras da organizacao
atuais/futuras demandante
5.3 Traduzir as necessidades em e Determinar o que precisa ser entregue, como e
requisitos com que frequéncia;

e Definir metas estratégicas a serem alcancadas
(custo, qualidade, etc)

5.4 Determinar os niveis de e Especificar os critérios e parametros
servigo e Identificar resultados mensuraveis esperados

79



(niveis de qualidade)
Definir indicadores de desempenho e metas para
cada servico

55 Identificar as opcdes de e Pesquisa de mercado
entrega de servigos e Determinar a linha de base de custos e riscos
5.6 Desenvolvimento e andlise e Estabelecer um caso de negdcios
do caso de negdcios e Questdes financeiras
e Definir estratégias de investimento
e Estimar custos
e Estratégia de precos
e Andlise de risco
e Necessidade da organizacao
e Estratégia do projeto
5.7 Selecionar a opgéo de e Selecionar e recomendar alternativa de
entrega preferida de fornecimento preferida
fornecimento/servigo
6 Prestacéo de servico de e (6.2) Prestacao interna: definir nivel de
facility competéncia requerido, alocar recursos,
organizar
e (6.3) Prestacdo externa de servigos: negociar,
assinar acordo
7+8+9  Compras de servico de FM e e Desenvolver acordos de nivel de servigo (SLA)
acordo de FM e Desenvolver acordos globais de prestacdo de
servicos de FM
e Incorporar clausulas contratuais requeridas
e Documentar critérios de desempenho
e Assinar acordo de FM
10 Medic&o do desempenho da e Acompanhar, monitorar e verificar as entregas do

prestacdo de servicos

prestador de servigo

Coleta de dados e relatério sobre servigos de
facility para a organizagdo compradora
Comparar a entrega com 0s requisitos do servigo
Identificar e implementar acdes corretivas

Tabela 7 - Resumo das etapas no processo de desenvolvimento de acordos sugerida na NBR
ISO 41012. Fonte: ABNT NBR ISO 41012: 2019

Como visto na tabela anterior, a primeira etapa do processo é justamente identificar
as estratégias do servico dentro do nivel organizacional na qual se insere, garantindo
o alinhamento com questdes ambientais, de responsabilidade social, legais,
econbmicas e politicas da empresa. Vimos estas questdes no item 5.2 de

Planejamento deste capitulo.
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A segunda etapa do processo consiste em identificar e analisar as necessidades e
expectativas, ou seja, entender as condi¢cfes atuais da organizacéo e estabelecer uma
linha de base. Como o fornecimento de servicos pode abranger uma gama de
demandas muito ampla, € recomendavel que o processo de fornecimento, segundo a

norma, recolha as seguintes informacgdes da organizacdo demandante:

e atividades primarias e negdécio principal, missdo, visao, estratégia e valores
corporativos;

e objetivos-chave de negdcios/atividades;

e |ocalizagbes geogréficas e areas de operacdo, conjunto de propriedades
(portfélio) e espaco;

e direcOes estratégicas de curto/longo prazo da organizacéo e sua influéncia, por
exemplo, no conjunto de propriedade (portfolio), infraestrutura técnica, forca de
trabalho e competéncia;

e cultura organizacional, estrutura, governanca e principios na tomada de
deciséo (local, regional, global);

e imagem e marca comercial atual e possivelmente futura (pretendida) da
empresa;

e ambito e natureza dos principais produtos/servicos e distribuicdo (local,
regional, global);

e consideracOes estratégicas relacionadas a questdes ambientais sustentaveis e
responsabilidades sociais;

e seguranca patrimonial, resiliéncia e outras preocupacdes de risco com
influéncia decisiva nas escolhas estratégicas;

e clientes, organizacbes demandantes e outras partes interessadas com
influéncia decisiva nas escolhas estratégicas;

e gestdo de informagbes para servigos de planejamento e controle;

e Dbases e disposicdes existentes para a prestacao de servicos e o escopo dos
Servicos;

e ainterface entre as atividades primarias e servigcos de suporte;

e a situagcado “como estd” (“as is”): expectativas dos usuarios e a satisfagédo do
ambito e qualidade atuais da prestacéo de servicos;

e requisitos estatutarios e legais aplicaveis.
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Além das informacgdes sobre a organizacao, € importante também que o gestor tenha

informacdes sobre o modelo de fornecimento atual de FM dentro a empresa, a saber:

e as impressbes da alta direcdo sobre o desempenho, niveis de servico e

gualidades da organizacéo de FM atual;

e 0 planejamento estratégico ao longo do tempo da organizacdo demandante;

e as mudancas nas estratégias principais que, dentro de seu horizonte de

planejamento, sdo esperadas de provocarem um impacto notavel sobre:

O

O

@)

as expectativas das partes interessadas;

a representacao geogréfica;

0 conjunto de propriedades (portfélio)/arrendamentos, assim como o0s
sites e locais atuais;

0 espaco de trabalho/local de trabalho;

0s produtos e distribuicao;

as infraestruturas técnicas e outros ativos de infraestrutura;

0S recursos humanos e cultura e identidade corporativas;

as questdes de seguranca patrimonial e riscos operacionais;

as questdes de sustentabilidade e ambientais;

as responsabilidades sociais;

os desafios significativos mais provaveis e qual impacto eles podem ter
sobre as necessidades e a demanda de servico e suporte;

0s objetivos comerciais, direcionadores e restricées principais;

as divisao entre negaocio principal e n&o principal;

0s aspectos de sustentabilidade;

0 escopo de servigos;

0 requisito de inovacgao;

0S requisitos de servicos especiais e operagdes perigosas, quando
aplicavel;

acordos de transicao;

0 modelo atual de entrega de servicos.

Apés este primeiro raio-X da organizacdo e do modelo atual de Gerenciamento de

Facility Management em vigor, o escopo do servi¢co de facilidades deve ser definido.
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Nesta etapa, € necessario traduzir as necessidades em requisitos, identificando
critérios de satisfacdo e servicos e/ou produtos correspondentes. Neste aspecto, a

norma delimita que as seguintes atividades e consideracdes sejam realizadas:

e verificar dados requeridos e disponiveis para avaliacao/estimativa de opcdes
de servigo para atender a novos requisitos;

e estimar volumes, especificar requisitos preliminares de niveis de servico,
qualidade e desempenho para nova prestacdo de servicos e obter
verificacdo/aceitacao da alta direcao;

e Qajustar volumes, requisitos de niveis de servigo, qualidade e desempenho
sobre o0 servigo e suporte atuais de acordo com informacgdes das atividades
primarias;

e expressar requisitos de desempenho em termos mensuraveis com indicadores
de desempenho correspondentes/sugeridos a fim de comparar requisitos de
desempenho acordados/decididos com resultados medidos;

e considerar interdependéncias entre atividades de FM que séo importantes para

criar ou manter sinergias entre elas.

Apo6s a determinacao dos requisitos, a proxima etapa é estabelecer o nivel de servico
ou a qualidade de desempenho para atender aos requisitos. A traducao de requisitos

em especificacdes definird o escopo apropriado de trabalho e os recursos requeridos.

O nivel esperado de servico precisa considerar padrées qualitativos e quantitativos.
Existem dois elementos-chave que sédo fundamentais na criacdo de niveis de servigo

efetivos:
a) As expectativas devem ser praticas e alcangaveis;

b) As expectativas devem reconhecer que a relacdo entre nivel de servigo e

quantidade de recursos precisa atender ao nivel de servico.
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Neste passo, € importante determinar a combinacdo adequada entre as medidas de
desempenho e dos niveis de servico que definem as métricas de gestdo ou KPI e

pode incluir, segundo a norma, alguns ou todos os seguintes pontos:

e conformidade/variacdo orcamentaria;

e tempos de resposta (por exemplo, trabalho de emergéncia, urgente e de rotina);

e taxas de concluséo do trabalho;

e quantidade de trabalho proativo versus corretivo (ou seja, reativo);

e conformidade com a manutencao preventiva;

e inspecédo de seguranga do trabalho e conformidade dos ensaios;

e utilizacao/produtividade do pessoal/dos contratados;

e nivel de limpeza (interno e externo);

e (estdo de movimentacao e realocacao;

e conformidade com o desempenho do projeto;

e desempenho de sustentabilidade;

e confiabilidade do sistema ou equipamento;

e interrupcdes na operagao;

e Utilizacdo do espago ou taxas de vacancia,

e desempenho de conservacao de energia;

e desempenho do ciclo de vida dos ativos (ou seja, atender as expectativas de
vida util);

e referenciais;

e custos totais de propriedade.

Apés identificar as necessidades da organizagdo, traduzir as necessidades em
requisitos e estabelecer quais 0s niveis de servicos serdo utilizados, chegou o
momento de decidir qual opcdo de entrega serd utilizada para cada caso. Aqui a

norma aponta 3 opgdes principais para a prestacao de servigos:

a) todos os servicos providos e distribuidos por uma organizacédo interna de FM
(dentro da empresa);
b) todos os servigos terceirizados em acordo(s) com um ou mais prestadores de

servigos externos;
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c) alguns servicos providos por uma organizacdo interna de FM (dentro da

empresa) e alguns por prestadores de servigcos externos.

Ha uma série de questdes importantes que precisam ser cuidadosamente analisadas
antes de finalmente decidir se € conveniente que um servico seja fornecido por
pessoal dentro da empresa ou adquirido de um prestador externo, incluindo as

seguintes:

e A organizacdo tem pessoal de nivel adequado, capacidade, habilidades,
conhecimento, estrutura organizacional e de superviséo e instalacéo de suporte
e ferramentas para atender aos requisitos de prestacdo interna de servicos?

e O mercado oferece uma gama de servigcos com as especificacdes de qualidade
que sao requeridas pelas atividades primarias ou somente parcialmente?

e A organizacdo operard em regibes onde ndo ha ofertas de mercado
qualificadas para os servicos requeridos?

e O valor da demanda para o(s) servi¢o(s) requerido(s) € grande o suficiente para
manter um nivel de competéncia economicamente viavel e uma capacidade de
producao organizada dentro da empresa em comparacao com o que 0 mercado
oferece para servicos similares?

e Existem consideracdes especiais para assegurar a continuidade do negocio ou
medidas de seguranca patrimonial especificas que somente podem ser
atendidas mantendo o(s)servico(s) apropriado(s) produzido(s) por recursos
dentro da empresa?

e Existem decisbes estratégicas principais ou consideracdes de aspectos
politicos, culturais ou outros aspectos sociais que sejam obrigatorios e/ou

anulam conclusdes sobre uma ou mais das questbes anteriores?

Apo6s escolhida a opcdo de entrega do servico, a proxima etapa no processo de
fornecimento consiste no desenvolvimento de um caso de negocios que resume 0
escopo, beneficios, valor, implicacdes financeiras e riscos de uma solugcédo proposta

para uma necessidade comercial. Este caso de negdcios é importante para apresentar
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todas as opcdes para as partes interessadas decidirem qual melhor custo-beneficio

de cada uma das opcdes viaveis propostas pelo FM.

Neste caso de negdcios, é interessante que se inclua consideracdes financeiras tais

como.

e Existe demanda/escopo suficiente (“massa critica”) para organizar e produzir
Servigos com recursos internos ou, alternativamente, criar interesse competitivo
suficiente no mercado para provisao externa?

e O custo interno da producdo (que abrange os custos diretos e
indiretos/overhead (custos acessorios) € adequadamente entendido e
documentado?

e O caso de negécios e/ou as analises financeiras oferecem uma vantagem
positiva ou valor agregado?

e Para um servico estendido ou adicionado, 0os custos historicos podem ser
extrapolados com precisdo para fornecer uma projecéo clara dos custos
futuros?

e Existem decisdes/politicas estratégicas que afetam o nivel de custo aceitavel?

e Existem outros investimentos relacionados que afetardo as avaliagbes de

custo?

No plano também é importante que a organizacao determine o modelo de operacéo
de Facility requerido para atender a sua estratégia de investimento de ativos/
equipamentos. Neste sentido, é importante considerar o ciclo de vida de cada solucao

nao apenas pela otica financeira, mas também por impactos socioambientais.

A seguir, o plano de negdcios deve considerar os custos estimados e valor agregado,
apresentando consideracdo cuidadosa do escopo, areas e inventario/registro de
ativos. A determinacdo do custo da prestacdo de servicos pode ser realizada
utilizando uma série de métodos, dependendo dos requisitos para novos servicos ou

servigos existentes:
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e Dados histéricos podem ser utilizados para analises incrementais para a
expansao de servicos existentes;

e Analise comparativa com recursos e indices de custos publicados;

e Analise de orgcamento base zero utilizando inventério/registro detalhado de
ativos e espacos ligados com normas de desempenho de engenharia para

realizar 0s servicos necessarios.

No estagio de fornecimento, € recomendavel que cada nivel de servico seja calculado
separadamente para assegurar o vinculo entre o custo estimado, o nivel de servico e
o valor. Os sistemas com base no desempenho auxiliam as organizagbes
demandantes a definir e medir o progresso em direcdo as metas e objetivos
organizacionais. Uma vez que as metas e objetivos especificos forem identificados,
convém que eles sejam vinculados a um sistema de medicdo sistematico que
demonstre claramente o vinculo entre o custo, desempenho e niveis de servi¢co

especificados.

Se um pagamento com base no desempenho for selecionado, € importante que as
partes concordem sobre como o sistema ira operar e se 0s incentivos (bonus) e o ndo

desempenho/ndo conformidade (penalidade) serdo aplicados.

Ao implementar um sistema de pagamento com base no desempenho minimo, é

critico considerar os seguintes pontos:

e As medidas sejam "quantificaveis";

e As medidas sejam acordadas entre a organizacdo demandante e o prestador
de servicos;

e Assegurar o alinhamento completo e o entendimento das métricas de
desempenho especificas dentro de ambas as organizacoes;

e Comunicar o progresso a meta dentro de ambas as organizacoes;

e Incentivar o desempenho;
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Assegurar um processo/organizacdo apropriado de compras e gestdo para
administrar as fases na preparacao de acordos;
Assegurar recursos suficientes para a supervisdo financeira e encargos

administrativos adicionais para pagamentos com base no desempenho.

A andlise de risco é um processo que é utilizado para entender a natureza, as fontes

e as causas do risco. Uma avaliacdo cuidadosa assegurara que 0s riscos previsiveis

sejam identificados, quantificados e, quando possivel, eliminados. Ela também é

utilizada para estudar impactos e consequéncias no negocio principal. O nivel de

detalhe e a complexidade aplicados na revisao dependerdo do impacto potencial.

Os elementos de risco previsiveis devem ser considerados para assegurar 0S

seguintes pontos:

O impacto das necessidades esta totalmente definido;

traducdo das necessidades e restricbes em requisito e nivel de
especificagdes/servico, por exemplo:

dados sobre o portfélio de propriedades e/ou ativos;

informagdes sobre implicagdes de custos iniciais e de longo prazo;
competéncias na organizacao demandante;

competéncias do prestador de servicos;

recursos disponiveis e financiamento

saude, seguranca do trabalho e meio ambiente;

segurancga contra incéndio e seguranga patrimonial;

sistema de TI, hardware e tecnologia/integracdo de comunicacao;

due diligence, compliance e governanca corporativa;

coordenacao do projeto, construcao e transferéncia para o uso;

planejamento coordenado de recuperagéo de desastres (natural e comercial);
planejamento e gerenciamento da continuidade do negdcio;

gue ndo existem outros riscos previsiveis relevantes para o projeto ou servico.
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Apos elaboracdo do Plano de Negocio, o gestor de FM deve selecionar a opcéo de
entrega preferida de fornecimento e/ou servico contratado, assegurando que todas as
informacdes relevantes estejam disponiveis. Uma lista de verificacdo geral é fornecida

pela norma, a saber:

e Assegurar que consultas necessarias com a parte interessada (alta direcéo,
lideres de equipe de facility, recursos humanos, sindicatos, usuérios-chave de
servicgos, financeiro, legal, compras, gestéo de riscos, tecnologia da informacéao
(TI), gerentes de propriedade, proprietarios, seguradoras, saude, seguranca do
trabalho e meio ambiente etc.) sejam concluidas e os impactos revisados.

e Confirmar fontes de orcamento/financiamento adicional disponiveis para
suportar as propostas.

e Preparar critérios de selecdo. Entendendo os critérios que cada uma das
opcbes atende e sendo capazes de avalid-los em funcdo de uma faixa
adequada de requisitos, auxiliara a organizacdo demandante a se concentrar
naquela que seja a mais provavel de oferecer uma solucao ideal. Os critérios
de avaliacdo podem incluir os seguintes pontos:

o competéncia e capacidade do mercado/prestador para entregar o
escopo;

o singularidade do servico;

o prioridade, flexibilidade e velocidade de resposta;

o avaliagao de risco;

o seguranca do trabalho e seguranca patrimonial,

o experiéncia passada;

o politica de responsabilidade social/sustentabilidade corporativa,

o custo (direto e indireto);

o requisitos da gestéo e controle;

o obrigacOes estatutarias e requisitos legais;

o localizagéo e limites geograficos;

o entrega de servi¢co especifico ou experiéncia da equipe de projeto;

o abordagem especifica na entrega dos servigos.

e Selecionar uma solucao preferida.

e Aconselhar a alta direcdo sobre a decisao e as implicacoes.
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e Obter aprovacao/assinatura necessarias para a solucao.

e Verificar se as consequéncias da nova solucdo sdo totalmente entendidas
pelas partes interessadas, comunicadas e acomodadas dentro da organizacao
e da cadeia produtiva.

e Assegurar interfaces e interdependéncias entre a organizacdo dentro da
empresa e o(s) prestador(es) de servicos definidos e as responsabilidades

reconhecidas.

A estratégia sobre a prestacdo de servicos depende do resultado da selecdo de
fornecimento preferida descrita anteriormente. Se um modelo de entrega de servigos
interno for selecionado, a compra externa de servicos geralmente nao € requerida.
Entretanto, em muitos casos em que 0s servicos sao providos internamente, ha
geralmente alguns servicos especializados que ainda sdo externalizados a
prestadores de servicos especializados (por exemplo, tecnologias especializadas,
gestdo de projetos, transacdes de bens imdveis, construcdo). Esses servigcos podem
ser adquiridos utilizando os mesmos métodos descritos para a prestacao de servigcos

externos.

A seguir, uma tabela exemplificando os requisitos exigidos em cada um dos tipos de

prestacéo de servico:

Prestacéo Interna Prestacdo Externa
e Especificagdes requeridas da entrega e Acordo/ contrato;
de servi¢os; e SlAS;
e SlAs. e Declaracdes de método (se requerido)

Tabela 8 - Requisitos exigidos em cada tipo de prestacdo de servi¢co. Fonte: ABNT NBR ISO
41012: 2019

Para a prestacdo de servigos internos o processo é mais simples no sentido de
somente requerer a determinacao de SLAs para entrega dos servi¢cos. Neste caso, €

recomendavel que o SLA seja um acordo formal e negociado entre duas partes,
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tipicamente a organizacao de facility e um representante da organizacdo demandante

que ira prestar o servico internamente.

Ja a contratacdo de servicos externos requer uma estratégia de compras e um
processo mais robusto. Quando a organizacdo demandante possui uma estratégia de
compras, convém que a organizacdo de FM siga as politicas e procedimentos
documentados nesta estratégia. Quando a estratégia de compras néo for claramente
definida, a organizacédo de FM deve criar politicas claras e consistentes para comprar

0S servigos requeridos.

Uma estratégia de compras define a abordagem geral de contratacdo com
prestadores de servicos e reconhece que as condi¢cbes prevalecentes no mercado
estdo sujeitas a mudang¢as. Em muitos aspectos, anseia-se atender ndo s6 a demanda
atual, mas a provavel demanda futura de servicos com sua disponibilidade no
mercado. Sendo assim, uma estratégia de compras de FM deve incluir os seguintes

tépicos:

e analise de mercado;

e gestdo centralizada versus nao centralizada de contratos de servigos;

e |ocalizacdo geografica da instalacao e limitacdes;

e celebrar contratos de servicos individuais versus servicos multiplos;

e prestadores de servicos por especializacdo e tamanho, e se eles sdo locais,
regionais ou nacionais;

e responsabilidades de autorizagéo;

e diretrizes de pré-requisito para contratos publicos;

e abordagem para atender a legislacéo aplicavel (por exemplo, satde, seguranca
do trabalho e seguranca patrimonial, sustentabilidade e responsabilidade social
corporativa);

e conformidade legal (por exemplo, combate a corrupcdo e praticas
anticompetitivas);

e analise de risco;

e exclusividade para a prestacao de servicos.
91



Com todas essas analises, o FM tera informacdes suficientes para determinar se a
prestacao de servicos sera interna ou externa, podendo seguir para a penultima etapa
do processo descrito na norma: compras de servicos e acordos de FM. O objetivo de
um acordo é definir a relacdo entre a organizacdo demandante e a funcéo,

departamento ou prestador de servicos responsavel pela entrega do(s) servigco(s).

Um dos fatores mais importantes no desenvolvimento de um acordo é criar um
entendimento comum do servico a ser entregue (escopo) e a qualidade da prestacao
de servicos entre o prestador de servicos e a organizacdo demandante cuja
necessidade sera atendida. Isto é importante tanto se o servico for provido por pessoal
interno quanto por um prestador de servicos externo. Em qualquer caso, a
organizacdo demandante geralmente estd buscando fatores especificos como
capacidade de resposta, qualidade dos trabalhos/servicos, resolucdo em tempo habil

de problemas e atendimento das expectativas sobre um escopo de servigo acordado.

O tempo e os recursos dedicados a preparagdo do acordo devem ser proporcionais
ao seu tamanho, importancia e complexidade. Geralmente as empresas possuem um
padréo especifico para elaboracéo de acordos, contendo itens basicos e essenciais
gque devem estar contidos no documento. A norma cita alguns componentes
essenciais de um acordo, porém sua elaboracdo sempre deve levar em conta as

politicas internas da organizacdo demandante.

Componentes essenciais de um acordo

Prazo de vigéncia e O prazo de vigéncia deve ser suficientemente longo para permitir
que todas as partes se beneficiem.
e O prazo de vigéncia deve ser fixado levando-se em consideracao
os critérios do tipo de acordo (estratégico, tatico, operacional), o
escopo e 0 mercado.

Subcontratacéo e Convém que a extensao e o controle de subcontratacdes e o tipo
de servicos que sdo permitidos ou ndo permitidos a serem
subcontratados sejam definidos no acordo, juntamente com
guaisquer condic¢des especificas.

e O prestador de servicos continua responsavel pelos servicos
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subcontratados por ele.

Atribuicdo de e A alta direcdo apoie a abordagem e entenda os impactos na
responsabilidades de organizag&o ou nos servigos;

gestédo e e As unidades de negécios ou entidades dentro da organizagdo
comunicacao demandante sejam informadas sobre os niveis de servico, funcdes

e responsabilidades, restricbes e mecanismos de solicitacao,
aprovacao e mudancga;

e As responsabilidades da administracdo de pessoal ou entidades
aplicaveis dentro da organizacdo demandante que possuam a
capacidade de requerer uma alteracao ou adicdo na prestacao de
servicos acordada serdo claramente definidas em conjunto com o
processo para administrar custos, nivel de servico e impactos de

desempenho.
Acordos de niveis de e Permitir uma comunicacao efetiva para auxiliar a gerenciar
servico (SLA) expectativas, esclarecer o escopo, fun¢des e responsabilidades,

resolver conflitos ou discrepancias;
e Fornecer uma base objetiva para medicdo do desempenho.

Término de contrato e O acordo deve incluir agdes entre a organizacdo demandante e o
prestador de servicos relativas ao término de um contrato e ao
periodo de transicao.

Tabela 9 - Componentes essenciais de um acordo de acordo com a ABNT NBR 1SO 41012.

Além dos componentes essenciais que devem constar no acordo, a norma também
lista as consideracdes comuns a serem observadas na elaboracdo de acordos. A

seguir temos exemplificado esses itens:

Consideracdes comuns em acordos

Flexibilidade e O grau de flexibilidade incluido no acordo seja um produto da duracao,
dimenséo da mudanca prevista e o grau de certeza do custo requerido
pela organizacdo demandante.

e Quanto mais flexivel for o escopo do acordo, maior a necessidade de
documentar cuidadosamente as metodologias de mudanca de gestéo

de custos.
Critérios de e O acordo, preferivelmente, deve definir os requisitos de entrega (KPIs,
desempenho SLAS) e os seus limites, e ndo descri¢cdes detalhadas das tarefas a

serem cumpridas.

Responsabilidades da e Convém que as partes que celebram o acordo assegurem que as

informacao responsabilidades para a defini¢do, atualizacéo e divulgacao de
informacdes gerenciais sejam totalmente entendidas e definidas no
acordo. Convém que procedimentos sejam prescritos para a producao
de relatérios e indicadores de desempenho para alguns ou para todos
0s interessados.
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As partes que celebram o acordo devem considerar uma auditoria
independente desses relatérios e indicadores de desempenho.

Procedimentos de
auditoria e reporte

A extensao do reporte, validacdo, ensaios, reconciliacdo financeira e
auditoria devem ser estabelecidos no acordo.

Qualquer requisito para que o prestador de servicos apoie as
auditorias e ensaios qualitativos também sejam documentados.
Convém que qualquer requisito para formatacao dos documentos ou
integracdo de dados com sistemas de Tl também sejam identificados.

Melhoria continua e
inovacao

O acordo deve definir a metodologia pela qual a melhoria continua, as
melhores praticas e a inovacdo sejam acionadas ou desenvolvidas e
como o beneficio matuo é acordado e repartido, de maneira coerente
com 0s mecanismos definidos de valor e proporcéo.

Substituicdo de ativos
e projetos

Para os tipos de acordo mais abrangentes, é provavel que a
organizacdo demandante requeira que os prestadores de servigos
assumam as atividades de substituicdo de ativos e projetos.
Convém que a organiza¢ao demandante considere o0 escopo, a
criticalidade e a complexidade da atividade requerida nestas areas e
se o0 acordo pode ser adequadamente ampliado para abranger as
etapas de investigacao, planejamento, viabilidade, projeto,
contratacao e obrigac@es contingenciais.

E recomendado que os elementos especificos requeridos para essas
atividades sejam incluidos em SLA apropriados que abranjam o
resultado.

Comunicacéo

Convém que as partes que celebram o acordo assegurem que todas
as partes interessadas afetadas pelo acordo sejam informadas do seu
conteldo final, bem como quaisquer modificacbes subsequentes.

Regulamentos

Em acordos multinacionais, a organiza¢cdo demandante e o prestador
de servicos devem definir a estrutura legal aplicavel para o acordo e
suas partes.

Normas corporativas

O acordo deve levar em consideragao a governanga e politicas
corporativas relevantes da organizagéo.

Término de acordos

Prever o encerramento do acordo em termos de periodo de aviso,
comunicacao, remuneracao, pessoal, agdes requeridas em relacdo a
transferéncia de pessoal a um outro prestador, propriedades e
repasse de informacdes, ativos e outras questdes.

Tabela 10 - Itens a serem considerados durante elaboracdo de um acordo de acordo com a

ABNT NBR ISO 41012.

A norma também traz uma linha do tempo ideal a ser seguida no processo de

preparacdo e desenvolvimento de acordos onde constam diversas etapas e suas

especificidades, a saber:
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9 PREPARAGAO, DESENVOLVIMENTO, IMPLEMENTAGAO E EXECUGAO DO ACORDO
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Figura 7 - Cronograma para processo de fornecimento. Fonte: ABNT NBR 1SO 41012:2019

Para cada fase do processo, a norma estabelece algumas acdes orientativas que

auxiliam no desenvolvimento dos acordos.

Etapas do Processo de Acordos em FM

Preparacao

Definir os objetivos gerais para o acordo e a contribuicdo desses
objetivos ao desempenho da organizacao;

Revisar detalhadamente a conformidade inicial e a integridade
dos dados. E importante que a organizacdo demandante aloque
tempo suficiente no processo de pré-acordo para assegurar que o
seu sistema de informagdes seja robusto de modo a permitir uma
acurada atualizacéo e validagéo;

Definir o servigo ou grupo de servigos que precisam ser providos.
Convém que os requisitos de desempenho dos servicos a serem
providos sejam determinados de acordo com 5.4 e 8.2;
Documentar o resultado das informacdes coletadas durante o
pré-acordo inicial (fase de fornecimento).
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Pré-
qualificacéo

Identificar um nimero seleto de prestadores de servicos
gualificados (competéncia e capacidade);

Elaborar documentacao que destaque os critérios-chave de
selecdo, incluindo qualquer sistema de ponderacao, e publicar
por meio de comunicacao apropriado;

Fornecer aos potenciais prestadores informagdes necessarias
para permitir que eles participem nesta fase de pré-qualificacao;
Avaliar as respostas dos prestadores de servicos e definir uma
relagdo de finalistas. Se apropriado, convém que todos os
prestadores potenciais sejam informados sobre o resultado.

Concorréncia e negocia¢ao

Elaborar e publicar a documentacao da concorréncia e do acordo;
solicitar aos prestadores de servigcos que facam uma oferta para o
servico solicitado;

Avaliar e selecionar o prestador de servi¢os. O resultado dessa
fase geralmente resultara na selecéo de um prestador de servigos
preferencial.

Preparacéo do acordo

Esta fase consiste na preparacao detalhada da documentacéo do
contrato e a conclusao de qualquer atividade de due diligence.

Assinatura

Assinatura do acordo conforme os requisitos organizacionais.

Implementagdo Mobilizagdo

Esta fase inclui a preparacéo, transicdo e mobilizac&o de todos os
recursos, sistemas, dados, autorizagées e procedimentos antes
de assumir total responsabilidade pelos servigos a serem
entregues conforme o acordo.

Validacao

Se nao for fundamentado por meio de due diligence, durante a
fase de preparacéo do acordo, convém que ambas as partes
confirmem a validade das informacdes que foram dadas a outra
parte para constru¢cdo do acordo.

Operacao

Estagio 1: Implementacéo e estabilizacédo - O acordo deve definir
um periodo de tempo para a fase de implementagdo. Convém
gue consideracéo seja dada a divisdo do risco em relagéo a
entrega dos servicos.

Estagio 2: Otimizagao - Neste estagio, 0s servicos sao entregues
conforme acordado e também nesta fase a metodologia de
otimizacdo acordada é aplicada.

Estagio 3: Preparacdo para o término do acordo - Um periodo de
tempo seja definido e a metodologia para execucao da fase de
expiracdo sejam aclarados no acordo.

Término

A organizacdo demandante e o prestador de servicos devem
implementar atividades para o término do acordo.

Convém que o periodo para finalizar quaisquer agbes pendentes
seja documentado.

Tabela 11 - Linha do tempo no processo de contratacdo de servico de acordo com a ABNT

NBR ISO 41012.
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Com todas essas informac¢des em maos, a norma disponibiliza um guia pratico de
como elaborar uma estratégia de compras e acordos voltadas para o FM, com todo o
passo a passo descritivo de cada etapa e um cronograma que possibilita o

acompanhamento e a gestdo do processo como um todo.

Porém, como toda a horma baseada no processo de PDCA (Plan, Do, Check, Action),
a elaboracdo do cronograma e gestdo do projeto nao é sua etapa final. Veremos a
seguir como a norma determina o processo de medi¢cao da efetividade do processo,

resultados e estratégia de melhorias.

5.4 Avaliacdo de desempenho e melhorias

O ciclo PDCA é uma metodologia interativa, criada no século XX por Walter Andrew
Shewart, um fisico conhecido por ter sido o pioneiro no controle estatistico de
qualidade. Entretanto, o método so6 foi popularizado mundialmente na década de 50,
pelo professor americano William Edwards Deming (TAGUE, 2005). Esta metodologia
€ usada para controlar e melhorar processos e produtos, e possui esse nome devido

aos nomes em inglés de cada etapa que o compde:
P (plan) = Planejar.
D (do) = Fazer ou executar.
C (check) = Checar ou verificar.

A (act ou adjust) = Agir de forma a corrigir erros ou falhas.

Esses séo os 4 passos do ciclo, sendo comum comecar pelo planejamento. Desse
modo, a metodologia PDCA é mundialmente utilizada por inGmeras corporacdes que
visam ter um controle mais eficiente de processos e atividades, sendo eles externos
ou internos, minimizando as chances de erros na tomada de decisdes e padronizando

informacdes de relevancia.
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Como o proprio nome ja diz, o PDCA é um ciclo que depende do cumprimento de
todas as suas etapas. Também ja vimos anteriormente que a norma aqui discutida

utiliza esta metodologia para embasar seu processo.

DEMAND ORGANIZATION
I Core Business Strategy Supported By FM>

FM Strategyt

10. Improvement [/F/ FM PO]lcy

} 4. Context
i Improve [T 5. Leadership

s e 6. Planning
L[ (> ACT=) 7. Support
9. Performance U d’
svalaation Measure CHECK PLAN FM Plans
U J]
" = DO J7
4

Implement € y
i —

8. Operation

(FM) ORGANIZATION

Figura 8 - Plano PDCA apresentado na ABNT NBR ISO 41001 exemplificando sistema de FM.
Fonte: ABNT NBR 1SO 41001:2020

Vimos neste capitulo como a norma ABNT NBR ISO 41012:2019 se estrutura em
diversas etapas e procedimentos necessarios para atingir seu objetivo: estabelecer
critérios para contratacdo e criacdo de acordos em Facility Management. Todo este
processo se iniciou com a elaboragcdo da estratégia de fornecimento, passando por
todo o planejamento e a execucao de fornecimento em FM. Agora iremos analisar, de
forma resumida, como se da o processo de avaliacdo do desempenho pré-
determinado pelo planejamento, como medir sua efetividade de acordo com o0s
objetivos tragados e quais os proximos pontos de melhoria que devem ser levados em
consideracao em todo 0 processo.
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Primeiramente, observamos na norma a questdo da medicdo da efetividade®, que
pode ser realizada utilizando métodos de amostragem estatisticos e matematicos.

Esta medicéo de efetividade precisa considerar os seguintes pontos:

e definicdo e descricdo dos niveis de servico;

e revisdo da selecdo das medidas de desempenho para a prestagao de servicos.

A norma também apresenta alguns exemplos de métricas que podem ser utilizadas

para medicdo da eficacia do desempenho:

e Qualidade: o desempenho medido seja comparavel as descri¢cdes e aos niveis
de servigos acordados;

e Satisfacao do cliente;

e Custo: as medicdes de custo de cada servico sejam relacionadas ao nivel de
servigco acordado;

e Pontualidade: os tempos de atendimento e os tempos de conclusdo dos
servicos devem ser medidos e devem estar em conformidade com o acordado

sobre 0s niveis de servicos.

Neste processo, € importante que as organizacdes traduzam as medidas de
desempenho em SLA e/ou catdlogos de qualidade de servicos que incluam KPI
correspondentes e métricas associadas. As medicfes dos servicos podem ser obtidas
nos niveis estratégico, tatico e operacional das organizagdes. E também importante
realizar um benchmark® de mercado para que as expectativas de resultado sejam
realistas. E possivel validar as medidas por meio de analises comparativas dos
resultados com um ou mais parceiros comerciais ou com outros escritorios/ estruturas

dentro da propria companhia.

5 De acordo com a ABNT NBR ISO 41011:2019 Vocabulario, a efetividade é a “medida em que as
atividades (3.5.2) planejadas séo realizadas e os resultados planejados alcancados
Nota 1 de entrada: No contexto do facility management (3.1.1) é importante que os resultados sejam
alcancados dentro de orcamentos planejados”
6 De acordo com a ABNT NBR ISO 41011:2019 Vocabulario, benchmark é definido como “ponto de
referéncia ou métrica em fun¢éo do qual o processo (3.5.1), desempenho (3.8.3) e/ou qualidade (3.7.1)
podem ser avaliados”
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A seguir, a norma aborda as formas de medir os resultados. Os resultados indicativos

das provisdes efetivas dos servicos de facility podem incluir o seguinte:

e Requisitos do nivel de servico e medidas de desempenho estdo ativos e
propiciam uma entrega efetiva;

e Informacbes valiosas sédo viabilizadas para a alta dire¢cdo da organizacao
demandante e para o prestador de servicos;

e As disparidades identificadas entre os servicos acordados e realizados séo

analisadas, ajustadas e corrigidas conforme os termos do acordo.

Com essas informacdes em maos, o gerente de facilidades possui todos os subsidios
para avaliar a efetividade do processo de fornecimento desenvolvido para sua
operacédo e propor melhorias e mudancgas futuras, que podem melhorar ainda mais o

nivel de entrega do seu servico.

Com esta ultima etapa, encerra-se as determinacdes descritas ha ABNT NBR ISO
41012:2019 - fornecendo um guia completo para os profissionais que precisam
estabelecer processos de compras e desenvolvimento de acordos em suas

organizacoes.

5.5 Aplicabilidade da ABNT NBR ISO 4012:2019 no setor publico

Como ja visto no capitulo 4, item 4.2 deste trabalho, existe uma vasta gama de
possibilidades na criacdo de contratos de prestacéo de servigos no setor privado e a
norma ABNT NBR ISO 41012:2019 se apresenta como um instrumento importante
para a padronizacdo desses contratos, assegurando a qualidade e garantia de que
todos os requisitos estdo sendo abordados no momento de uma contratacdo de

Servicos.
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O setor publico, no entanto, possui inUmeras especificidades e restricbes, sendo
necessario adaptar as metodologias sugeridas na norma ABNT NBR ISO 41012 as
necessidades impostas pela legislacdo para que sua aplicacdo metodoldgica seja

eficaz.

O processo de contratacdo no setor publico, sumariamente, passa por um ciclo
composto por trés etapas: 0 planejamento interno da contratacdo, a selecdo do
fornecedor (ou fase externa) e a execucdo do contrato. Essas 3 etapas sédo as
mesmas citadas na norma, porém, dentro de cada uma existem peculiaridades legais

vistas a seguir.

Dentro de cada etapa, pode-se elencar varias outras complementares, como as fases
de execucao do pagamento (empenho, liqguidacdo e pagamento), as permissoes das
autoridades responsaveis, a apreciacdo do setor juridico e a verificacdo de
disponibilidade orcamentaria (FERNANDES, 2021).

Muitas vezes se utiliza, de forma equivocada, o termo “licitacdo”, como sinénimo de
processo de contratacdo publica. Porém, a licitacdo € apenas uma etapa da fase
externa do processo de contratagdo, sendo iniciada apds a publicagdo do edital
licitatorio e concluida ap6s a assinatura do contrato. Historicamente, nota-se uma
atencao apenas a etapa da selecéo de fornecedores e pouco se fala sobre as etapas
de planejamento e execucédo do contrato, por isso essa confuséo entre a licitagcdo e o

processo de contratacdo publica como um todo.

A licitacdo é o procedimento administrativo e prévio usado para a contratacdo de
produtos e servicos no poder publico. E uma forma de restricdo a liberdade da
Administracdo Publica e possui procedimento delimitado por lei especifica - a Lei
8.666/93 (MENDES, 2012). Por meio dela o poder publico tenta garantir o melhor

contrato possivel e, sendo um procedimento, compde-se de uma sucessdo de atos
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preparatérios para o ato final objetivando a contratacdo. Estes atos, por sua vez,

compdem fases, cada uma com seus objetivos e peculiaridades.

Também segundo Mendes (2012), a contratacdo publica é sustentada por um pilar
formado por um quadrinbmio basico composto por problema, solucéo, terceiro e

relacéo beneficio-custo. Assim, a contratacdo deve considerar 0s seguintes aspectos:

e Existéncia de uma necessidade a ser satisfeita/problema a ser solucionado;

e Identificacdo de uma solugdo (encargo/objeto) capaz de satisfazer a
necessidade;

e Selecdo de um fornecedor com condi¢des de viabilizar a solucéo;

e Melhor equivaléncia entre o encargo (objeto) a ser cumprido e a remuneracao

a Ser paga.

Em suma, a administracéo publica, ao se deparar com uma necessidade, ira perceber
um problema; este problema devera ser devidamente identificado e solucionado e,
para isto, devera ser planejada uma solucéo, com a definicdo do encargo/objeto para
tal; apés a identificacdo do problema, da definicdo do encargo, devera ser selecionado
guem melhor execute tal encargo pelo melhor custo-beneficio; selecionado o
fornecedor, devera ser firmado um contrato e este devera ser executado com

eficiéncia e eficacia.

A fase interna, que compreende a fase de planejamento da contratacéo, é a fase que
vai exigir maior concentracdo intelectual da administracdo publica. Esta fase
desencadeia todo o sucesso da futura contratacédo e culminara na elaboracéao dos trés

principais instrumentos do processo de contratacao:

e O Termo de Referéncia, que trara todo o detalhamento do encargo a ser
cumprido pelo futuro contratado;
e A Minuta do Contrato, que trara todas as condicfes contratuais a serem

firmadas com o terceiro;
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e O Edital Licitatério, que reunira todas as condi¢cdes da disputa para selecionar

o fornecedor e conterd como seus anexos 0s dois documentos supracitados.

Como podemos perceber, a fase interna consiste num momento muito importante do
processo de contratacdo puUblica. E nela que sdo verificados os quantitativos
necessarios, definidas as especificagbes do objeto a ser contratado, bem como as
regras do “jogo” (edital), que deveréo ser exigidas e observadas por todos os licitantes.
E durante esse momento também que a Administracdo Publica podera identificar

eventuais falhas que possam comprometer a contratacéo.

Apoés a identificacdo do problema, da demanda necessitada pela administracéo
publica, e do planejamento da contratacdo, como a devida publicacdo do edital
licitatorio, ocorrerd o inicio da fase externa da contratacdo, que compde a etapa da
selecédo dos fornecedores, a licitagdo em si.

Considerando que o inicio da fase externa é marcado pela publicacdo do edital, é
importante destacar os prazos que a Administracdo publica tem, obrigatoriamente,
para realizar tal ato. Os prazos minimos, definidos na Lei 8.666, sdo contados entre a

publicacédo do edital e a abertura da sessao para recebimento das propostas, a saber:

e Concorréncia: Prazo de 45 dias, no minimo, para licitagdo do tipo “melhor
técnica” ou “técnica e preco” ou se o contrato a ser celebrado for escolhido
regime de empreitada integral; Prazo de 30 dias, no minimo, para 0s outros
casos.

e Tomada de Precos: Prazo de 30 dias, no minimo, quando a licitacdo for de
“‘melhor técnica” ou “técnica e preco”; Prazo de 15 dias, no minimo, para os
outros casos.

e Convite: Prazo de 5 dias Uteis para qualquer caso.

e Pregao presencial ou eletrénico: Prazo de 8 dias Uteis em qualquer caso.
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A Licitacdo Publica possui seus ritos estabelecidos na Lei Geral de Licitacbes 8.666/93
e visa a selecdo de fornecedor que traga a proposta mais vantajosa para
administracdo publica, respeitando a isonomia dos participantes. Tudo que foi

planejado e definido como encargo para execucao devera constar no Edital Licitatorio.

Apbs a publicacdo da Licitacdo e o0 respeito aos prazos de candidatura dos
concorrentes, inicia-se um processo e analise das propostas enviadas que pode ser

dividido em 09 etapas:

Etapas avaliacdo Concorrentes em uma Licitagcédo

Etapa Descritivo
Recebimento de e Conjunto de comprovantes relativos a habilitagdo juridica,
Documentacgédo e Propostas regularidade fiscal, qualificagdo técnica e qualificacéo

econdmico-financeira dos interessados.

e Recebida em sessao publica, no local indicado, dentro do prazo
estabelecido no Edital, com a presenca da Comissdo e dos
interessados.

e Abertura dos envelopes contendo a documentacao, esta sera
examinada e rubricada pela Comisséo e licitantes presentes,
lavrando-se ata circunstanciada da sess&o. Neste momento,
deverdo também ser recolhidos os envelopes contendo as
propostas — técnica e de prec¢os - que permanecerdo fechados.
Passa-se a apreciar a documentacdo apresentada pelos
licitantes, considerando-se o solicitado no Edital, podendo haver
impugnacdes por parte dos licitantes.

e A documentacdo pode ser apresentada em seu original, que
inclui publicagdo na imprensa oficial (como, por exemplo, o
balanco das S/A que sao publicados no Diario Oficial da Unido)
ou em cébpia autenticada, por cartério competente, ou por
servidor da Administracdo (ou seja, servidor do érgao promotor
da licitag&o).

Habilitagdo dos Licitantes e Examinados os documentos apresentados, a Comissdo
manifestar-se-4 sobre a habilitagdo ou inabilitagdo de cada
proponente. O julgamento da habilitacdo podera ocorrer no
momento da abertura dos envelopes contendo a documentagéo
ou, posteriormente, de acordo com o0 que determinar a
Comissédo. O importante é que a Comissao divulgue o parecer
referente aos resultados da habilitagdo, na forma determinada
em lei; isto é, através de publicacdo na imprensa oficial ou em
reunido em que estejam presentes todos os licitantes ou seus
prepostos.

Qualificacao técnica e Demonstrar que o licitante tem aptiddo para executar o objeto
do futuro contrato. As exigéncias que podem constar do edital
séo:
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o Documentagcdo relativa a registro ou inscricdo na
entidade profissional competente;

o Comprovacdo de aptiddo para desempenho de
atividade pertinente e compativel em caracteristicas,
guantidades e prazos com o objeto da licitacao;

o Indicagdo das instalacbes e do aparelhamento e do
pessoal técnico adequados e disponiveis para a
realizacdo do objeto da licitagéo;

o Qualificagdo de cada um dos membros da equipe
técnica que se responsabilizara pelos trabalhos;

o Comprovacgédo, fornecida pelo 6rgdo licitante, de que
recebeu os documentos;

o Prova de atendimento de requisitos previstos em lei
especial (quando for o caso).

Qualificacdo econémico- e A qualificacdo econdmico-financeira demonstra a capacidade do
financeira licitante de suportar os encargos inerentes a execucao do
contrato pretendido.
e Alei determina a apresentacdo dos seguintes documentos:

o Balango patrimonial e demonstracbes contabeis do
ultimo exercicio social, j& exigiveis e apresentadas na
forma da lei;

o Certiddo negativa de faléncia ou concordata (pessoa
juridica) ou execucao patrimonial (pessoa fisica);

o Garantia, limitada a 1% do valor estimado da
contratacao;

o Relacdo dos compromissos assumidos pelo licitante que
importem diminuigo da capacidade operativa ou
absorcao de sua disponibilidade financeira

Regularidade trabalhista e A apresentacdo de documentos que comprovem a regularidade
trabalhista € uma exigéncia introduzida pela Lei 9.854/99. O art.
27, V da Lei 8.666/93 remete a CR/88 quando dispbe sobre a
necessidade de comprovacgdo do cumprimento do inc. XXXIll do
art. 7° da CR/88. Diz este dispositivo constitucional: Destarte,
caso 0s requisitos minimos ndo sejam atendidos, os licitantes
sdo considerados inabilitados. Entdo, perdem o direito de
prosseguir no certame e de ter sua proposta analisada.

Classificacao e Antes do julgamento propriamente dito, é feita uma analise das
propostas apresentadas pelos licitantes habilitados para
verificagdo de viabilidade e/ou execucédo da contratacdo, assim
como a conformidade da proposta com o0 instrumento
convocatorio. De tal modo, ha uma classificagcao pela ordem de
preferéncia, segundo critérios objetivos constantes do
edital/convite.

e A proposta deve conter informacdes claras e precisas sobre:
o Especificagdes do material a ser fornecido ou servi¢o a
ser prestado;

A forma de execuc¢é&o do contrato;

O prego proposto;

Condicbes de pagamento;

Prazo de validade da proposta;

Outras informacdes necessarias.

O O O O O

e AplOs esta analise (uma forma de classificagdo), ocorre o
julgamento que é realizado conforme o tipo de licitag@o e demais
critérios previstos no instrumento convocatorio.
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Julgamento das propostas e A abertura dos envelopes contendo as propostas dos
proponentes considerados habilitados, somente podera ocorrer
(1) ap6s transcorrido o prazo de cinco dias Uteis sem
interposicao de recurso, ou (2) apos desisténcia expressa, ou (3)
apos o julgamento dos recursos interpostos.

e No caso da licitagdo do tipo “menor preco”, os proponentes
considerados habilitados terdo os envelopes de proposta
abertos e julgados pela Comissdo, de acordo com os requisitos
do Edital. As propostas serdo examinadas e rubricadas pela
Comissdo e licitantes presentes, lavrando-se ata
circunstanciada da sessdo, onde o0s precos devem ser
registrados.

e Utilizando-se dos critérios previstos no Edital (ou Convite), a
Comissédo devera julgar as propostas e classifica-las em ordem
decrescente. A fase de julgamento culmina com essa
classificacdo, que da a vitéria a proposta classificada em
primeiro lugar.

Homologacgédo e Adjudicacdo Verificada a legalidade do procedimento licitatério e
permanecendo a conveniéncia de contratar, cabe a autoridade
competente homologar o procedimento e adjudicar o objeto ao
licitante vencedor.

e Convoca-se, entdo, o vencedor para assinar o contrato. Nos
casos de Convite e aquisicdo de bens para pronta entrega o
contrato podera ser substituido por documento equivalente, isto

€, nota de empenho, ordem de execucdo de servicos ou
autorizagéo de fornecimento.

e O ato de homologacdo é um ato de controle interno da
Administracdo, quanto a legalidade e conveniéncia da proposta
classificada em primeiro lugar.

e A adjudicacao € o ato formal da Administragdo que, pondo fim
ao procedimento licitatorio, “atribui” ao vencedor o objeto da
licitacdo. N&o pode haver adjudicacdo sem prévia homologacéo
e ndo ha cabimento em homologar-se o resultado sem, em
consequéncia, adjudicar o objeto ao vencedor.

Revogacéo ou Anulacéo e Alicitacdo podera ser revogada ou anulada. Revoga-se o que é
licito, mas ndo é conveniente ao interesse publico. Anula-se o
gue é ilegal. A revogacdo ou a anulacdo podem ocorrer na
instancia administrativa ou na esfera judiciaria, devendo ser
amplamente justificadas e passiveis de recurso administrativo

Tabela 12 - Etapas do processo de escolha de fornecedor em um processo de licitagdo publica.
Fonte: BITTENCOURT, 1995

A seguir mostra-se um quadro resumido e explicativo sobre as etapas do processo de

contratacao publica e suas fases:
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Or¢amento Escolha da Elaboragdo do Fase externa

Justificativa detalhado modalidade edital e seus (sessdo de
da contratagao dos gastos de licitagdo anexos licitagdo)
000000000
Elab dod e { : -
pr:j:tr:; b?sicg Revisdo dos Formacéo da Parecer do Contratacdo
(termo de referéncia/ recursos comisséo que Juridico
or¢amentérios conduzird

memorial descritivo)
com minuciosa
delimitacéo do objeto

0 Processo
licitatério

Figura 9 - Etapas do Processo de Contratacdo Publica. Fonte: Montoro, 2019

Apb6s a escolha do vencedor e a homologacdo do resultado da licitacdo, a
Administracdo Publica procedera a convocacdo do licitante para a assinatura do
contrato. Finalizado o tramite de assinatura contratual, seu registro e sua publicacao,
€ encerrada a fase externa do processo de contratacdo e iniciada a terceira e ultima
fase do processo, a fase contratual, que compreende a etapa de execucdo do

contrato.

A fase contratual € a execucdo pratica do que foi planejado no processo de
contratacdo. O encargo, definido no planejamento, € licitado e imputado ao fornecedor
selecionado com a adjudicacao da licitagdo e a assinatura do termo contratual. O
contrato vai ser a relagao entre o encargo e a remuneracao do fornecedor (MENDES,
2012).

Ainda segundo Mendes (2012), a disciplina legal da fase contratual € encontrada na
Lei Federal n® 8.666/93. Porém, assim como na fase de planejamento, boas praticas
da execucdo contratual sdo encontradas em instrumentos infralegais e decisfes

jurisprudenciais. Neste aspecto, recorre-se as instrugdes normativas n® 05/2017 e
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04/2014 do MPOG/SLTI’, encontramos boas praticas de gestdo da execucdo

contratual.

Os dispositivos da IN 05/2017 do MPOG/SLTI estabelece para a execucdo dos
contratos de prestacdo de servico que 0 Orgdo contratante deverd monitorar
constantemente o nivel de qualidade dos servicos para evitar a sua degeneracao,
devendo intervir para corrigir ou aplicar sancfes quando verificar um viés continuo de

desconformidade da prestacéo do servico a qualidade exigida.

A IN 05/2017 valoriza os mecanismos de controle da execucdo contratual
estabelecendo que a execucao dos contratos devera ser acompanhada e fiscalizada
por meio de instrumentos de controle, que compreendam a mensuracao dos seguintes

aspectos, quando for o caso:

| — os resultados alcancados em relacdo ao contratado, com a verificacdo dos

prazos de execucédo e da qualidade demandada;

Il - os recursos humanos empregados, em funcdo da quantidade e da

formacdao profissional exigidas;

[l - a qualidade e quantidade dos recursos materiais utilizados;

IV - a adequacao dos servicos prestados a rotina de execucédo estabelecida;
V - 0 cumprimento das demais obrigacdes decorrentes do contrato; e

VI - a satisfacdo do publico usuario.

Em 2002 foi publicada uma nova norma geral de licitacdo, a Lei Federal n°® 10.520,
que cria uma modalidade de Licitacdo, o Pregdo, destinado as selecbes de

fornecedores para fornecerem bens ou servicos comuns.

" Sigla referente a Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informacéo do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestao — SLTI/MPOG
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O Pregao foi criado para suprir algumas necessidades que foram encontradas na Lei

8.666/93. Essa nova modalidade de licitagcdo, que pode ser do tipo presencial ou

eletrbnico, traz uma maior celeridade ao processo licitatorio e traz uma fase oral de

lances que permite uma maior possibilidade de alcangcar um pre¢co mais vantajoso

para a Administracdo (MENDES, 2012)

Vemos, a sequir, as fases e etapas do processo de contratacdo publica, de forma

sistémica, em que € demonstrado a diferenca entre um processo com a ocorréncia da

licitacdo e outro sem a ocorréncia da licitacdo (dispensa ou inexigibilidade):

Contratacdo com selecao de fornecedores
por Licitacdo Publica.

Contratacao direta com selecéo de
fornecedores sem Licitagdo Publica.

FASE INTERNA
(PLANEJAMENTO
DA

CONTRATACAO)

01 - Identificacédo do
problema/necessidade

02 — Planejamento da
contratacao/proposta de
solucaol/justificativa da
contratacao;

03 — Estimativa de
Custo;

04 — Verificagcdo de
Disponibilidade
Orcamentaria;

05 — Elaboracéo do
Termo de Referéncia;

06 — Deflagragéo da
Licitagao;

07 — Elaboragéo da
Minuta do Edital
(incluindo os anexos
como o Termo de
Referéncia e a Minuta
do Contrato);

07 — Parecer Juridico e
Aprovagéo da Minuta do
Edital;

08 — Publicacado do

FASE INTERNA
(PLANEJAMENTO
DA CONTRATACAO)

01 — Identificacdo do
problema/necessidade

02 — Planejamento da
contratacao/proposta
de solucaol/justificativa
da contratacéo;

03 — Estimativa de
Custo;

04 — Verificacéo de
Disponibilidade
Orgamentaria;

05 — Elaboracéo do
Termo de Referéncia;

06 — Parecer Juridico;

07 — Arquivamento ou
decisao pela
contratacao direta sem
licitacdo;
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Edital;

FASE EXTERNA
(SELECAO DOS

09 — Realizagéo da
Licitacao;

FASE EXTERNA
(SELECAO DOS

08 — Publicacdo do ato
de ratificacéo;

FORNECEDORES / FORNECEDORES /
LICITACAO) 10 — Formalizacéo do LICITACAO) 09 — Convocacéo do
Contrato; adjudicatério;
10 — Formalizac&o do
Contrato;
FASE 11 — Execugéo do FASE CONTRATUAL 11 - Execucdo do
CONTRATUAL Contrato; (EXECUCAO DO Contrato;
(EXECUCAO DO CONTRATO
CONTRATO 12 — Recebimento do ADMINISTRATIVO) 12 — Recebimento do

ADMINISTRATIVO)

Objeto;

13 - Liquidacéo da
Despesa e Pagamento.

Objeto;

13 - Liquidacéo da
Despesa e Pagamento.

Tabela 13 - Comparativo entre 0s processos de contratacdo publica com e sem necessidade de

Licitagdo de acordo com a Lei Federal n® 10.520. Fonte: Mendes, 2012

Ja em 2021 foi sancionada a Lei n°. 14.133/2021, chamada nova Lei de Licitacfes e

Contratos Administrativos, que estabelece normas gerais para as compras publicas

nacionais aplicaveis a todos entes governamentais e a todos os poderes.

A nova lei surge apo6s 25 anos do atual marco geral vigente, a Lei n°. 8.666/1993, que,

como visto, sofreu inimeras alteracdes e dividiu espaco com outras leis, na tentativa

de aproximar o processo de compras publicas a realidade de mercado e do Estado.

Segundo Lopes (2021), a nova lei ira substituir trés normas legislativas em vigor, que

deixardo de existir no ordenamento juridico nos préximos 2 anos:

e Lein° 8.666/1993 que dispde sobre o Edital de Licitagcdes publicas e de onde

as leis seguintes foram adicionadas;

e Lei do Pregao (Lei n° 10.520/2002) vista acima, que introduziu, no cenario

nacional, uma nova modalidade de licitacdo, mais célere (por meio da inversao

de fases) e que abriu a possibilidade a forma eletrénica de contratacdes;
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e Leido Regime Diferenciado de Contratacdes — RDC (Lei n°. 12.462/2011), que
instituiu um regime, inicialmente limitado as obras dos jogos olimpicos e da
copa do mundo e depois ampliado a outras finalidades, que buscava mais

eficiéncia, competitividade e inovacao nas contratagoes.

Ainda segundo Lopes (2021), a Nova Lei das LicitagGes trouxe mudangas importantes
no processo de contratacao publica, a saber:

1) Mudanca da narrativa: do controle a governanca

A Lei n°. 8.666/1993 tinha como principal justificativa, e em fungéo do contexto de seu
surgimento, o combate a corrupcao, feito a partir do detalhamento exaustivo de
procedimentos na propria lei e, também, em inameros decretos, instrucdes
normativas, portarias, manuais e orientacdes de 6rgaos de controle. Esse objetivo,
como observado, néo foi alcangado, mesmo com a reducéo do espaco de decisao do
gestor levada ao extremo. A baixa qualidade dos bens e servicos adquiridos,
morosidade nos procedimentos de contratacdo, baixo espaco para inovacao,
obsesséo pelo menor preco e tantos outros problemas demonstraram que nao era

esse 0 caminho para a boa compra publica.

Diante desse cenério, a nova lei traz mecanismos de governanca na tentativa de
melhorar os controles. Trata-se da implementacdo de mecanismos de lideranca,
estratégia e controle em todos os poderes e entes por meio do envolvimento da alta
gestdo nas decisdes (art. 11, paragrafo unico), da ampliacdo da necessidade do
planejamento anual de contratagdes (art. 174, 82°, 1), do refor¢co a importancia de
estudos técnicos preliminares para definicdo das solu¢des a serem contratadas (art.
18, 81°), da necessidade em gerir riscos por meio de matrizes especificas (arts. 22 e
103).
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2) Extincéao e criacdo de modalidades de licitacao

A Lei n° 8.666/1993 previa cinco modalidades de licitag&o: concorréncia, tomada de
precos, convite, concurso e leildo. As trés primeiras, eram dedicadas a compra, seja
de obras, servigcos ou bens, e distinguiam-se pelo valor estimado da licitacdo, sendo
a concorréncia a de maior valor. O concurso era a modalidade para selecionar
trabalhos técnicos, cientificos ou artisticos por meio de premia¢cdes ou remuneracéo
aos vencedores. Por fim, o leildo era a modalidade utilizada para venda ou alienagéo

de bens.

A Lei n° 10.520/2002, incluiu uma nova modalidade licitatoria no ordenamento
brasileiro, o pregéo, que deixava de se orientar pelo valor, como as formas da lei geral,
e observava se o0 objeto era passivel de ser descrito em padrfes faciimente
identificados pelo mercado, os chamados bens e servicos comuns. Além disso,
mudava de forma profunda o rito de licitacéo, trazendo a inversao de fases, em que
primeiro tinha-se a disputa de precos (lances) entre os interessados e julgamento das
propostas para, somente em relagdo ao vencedor, analisar seus documentos de

habilitacéo.

A nova lei, nos arts. 28 a 32, extingue as modalidades de tomada de precos e convite,
ja pouco utilizadas na pratica desde o advento do pregédo, em especial o de forma
eletrénica, e mantém as modalidades de pregéo, concorréncia, concurso e leildo. Uma
grande diferenca nessas modalidades até entéo regidas pela lei de 1993 é que agora
elas também assumirdo o formato eletrénico como regra (0 que no pregao ja é uma
realidade), bem como passaréo a ter o rito do pregéo, ou seja, primeiro julgam-se as
propostas para depois habilitar o licitante. O Regime Diferenciado de Contratacéo
(RDC) também deixa de existir, tendo varios de seus procedimentos absorvidos pelas

modalidades mencionadas.

Além dessas quatro modalidades, a lei traz uma novidade: o didlogo competitivo.

Trata-se de um modelo de inspiracao europeia, utilizado para contratacées de objetos
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complexos, para os quais a Administracdo nao possui conhecimento suficiente para
identificar a melhor solugcéo e descrevé-la para uma disputa nas demais modalidades,
sendo necesséria a colaboracdo do mercado na identificacdo e desenvolvimento das

possiveis alternativas.

3) Gestao de contratos

A nova lei trouxe significativas mudancas na etapa de gestdo e fiscalizacdo de
contratos, sendo a primeira delas referente a vigéncia. Anteriormente, por regra, 0s
contratos duravam até 12 meses, havendo excec¢des quanto a prorrogacao para 0s
servicos de prestacdo continuada (por até 60 meses) ou aqueles associados a

projetos cujas metas estivessem estabelecidas no Plano Plurianual (PPA).

Agora, a administracdo publica podera firmar contratos com vigéncia inicial de até 5
anos (art. 106) para os casos de servicos e fornecimentos continuos (esta segunda
hipotese é uma grande novidade), podendo ser prorrogados por até 10 anos, o que
reduz boa carga do 6nus administrativo de prorrogacdes que ocorriam nos 0rgaos e
entidades, além de trazer mais atratividade para as licitacdes, dada a relacdo de maior
tempo junto ao fornecedor. Ha também previsdes de contratagbes com prazos iniciais
de 10 anos (art. 108), a exemplo de contratacdes com transferéncia de tecnologia de
produtos estratégicos do SUS (art. 75, caput, Xll), e com prazos entre 10 e 35 anos
para os contratos que gerem receita para a administracéo ou os de eficiéncia conforme

haja ou n&o investimento (art. 110).

Além da mudanca das vigéncias, existe também uma nova forma de garantia que
poderd ser exigida dos fornecedores. No seguro-garantia para os contratos de obras
e servicos de engenharia (art. 102), ja existente na Lei n° 8.666/1993, agora a
administracdo podera prever a obrigacdo de a seguradora, em caso de inadimpléncia
pelo contratado, assumir a execucdo e concluir o objeto do contrato. Conhecida
internacionalmente como step in right, trata-se de uma inovag¢do, que reduz a

dificuldade que hoje existe de licitar servigos para concluséo de objetos inacabados,
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mas que, também, devera ser analisada com cuidado, pois tem relacdo direta com o

custo da contratacao.

4) Procedimentos auxiliares técnicos

Atualmente presentes no nivel infralegal, a nova lei traz destaque aos chamados
instrumentos ou procedimentos auxiliares, que ndo sao a licitagdo ou contratacdo em
si, mas que |lhes déao suporte e agregam qualidade ao andamento das compras,
podendo alguns serem anteriores e outros posteriores a licitagdo ou a contratagao.
Sao eles: credenciamento, pré-qualificacdo, procedimento de manifestacdo de

interesse, sistema de registro de precos e registro cadastral (arts. 78 a 88).

O registro cadastral (arts 87 e 88) trata-se de um cadastro unificado dos licitantes ou
interessados em licitar com a administracdo publica. Este cadastro pretende reunir,
num unico local, informagdes dos registros de fornecedores de todos os poderes e de

todos os entes federativos.

O sistema de registro de precos (arts. 82 a 86) consiste em uma forma de a
administracdo registrar, para contratacdo futura, fornecedores interessados em
prestar servicos ou fornecer bens aos 6rgdos e entidades, com precos ja definidos,
mas sem haver a obrigacdo de contratagédo por parte do poder publico. Anteriormente
possivel somente por meio de concorréncia e pregéo, agora a nova lei permite o uso

do procedimento em hipoteses de dispensa e inexigibilidade de licitacao.

A pré-qualificagdo (art. 80) é um procedimento, nos termos da lei, “técnico-
administrativo para selecionar previamente: | - licitantes que reanam condi¢cdes de
habilitacdo para participar de futura licitacdo ou de licitacdo vinculada a programas de
obras ou de servigos objetivamente definidos; Il - bens que atendam as exigéncias
técnicas ou de qualidade estabelecidas pela Administracdo”. Ja se tratava de

procedimento previsto na Lei n° 8.666/1993, porém agora com avangos, Como a
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possibilidade de alcancar bens, ndo somente licitantes, e a limitacdo da futura licitagdo

aos pre-qualificados.

O procedimento de manifestacéo de interesse — PMI (art. 91) trata da possibilidade de
a administracdo solicitar ao mercado “a propositura e a realizagcdo de estudos,
investigacoes, levantamentos e projetos de solu¢des inovadoras que contribuam com
questdes de relevancia publica”. Seria uma etapa de prospecg¢ao de solugdes para
orientar uma futura licitacdo pelo Estado, podendo os custos da iniciativa privada
serem ressarcidos, conforme definido em edital, pelo vencedor da licitacdo. Cabe
registrar a diferenca entre o PMI e o didlogo competitivo. Aquele trata de prospecc¢éo
de informacgdes e estudos para orientar uma futura licitagdo, que pode nem ocorrer.
Ja o dialogo competitivo € a licitacdo propriamente dita, e, durante seu andamento,

sao debatidas e definidas as solu¢cdes adequadas.

Por fim, o credenciamento (art. 79) trata-se de situacdo em que, para a Administracao,
€ conveniente se relacionar com o maximo de fornecedores possivel, havendo uma
etapa preliminar de habilitagdo dos interessados para que, quando houver a
necessidade de contratacéo, esta seja viabilizada por uma inexigibilidade de licitagcéo,
utilizando-se precos previamente definidos. A lei também prevé um formato novo
quando se trata de mercados em que ndo é possivel fixar pre¢os antecipadamente, o
gue se chamou de mercados fluidos, sendo, talvez, essa a grande possibilidade de
operacionalizacdo de mercados eletronicos de compras conhecidos como e-

marketplaces publicos.

5) Portal Nacional de Contratacdes: transparéncia e compartilhamento

A nova lei de licitagbes amplia a perspectiva das compras eletrbnicas, sendo seu
processamento feito por meio de plataformas corporativas ou privadas. Atualmente,
ha uma multiplicidade de solucbes utilizadas pelas instituicbes, 0 que, para 0s
fornecedores e cidadaos, dificulta, apesar de todos os esforcos de transparéncia, 0

acesso facilitado as informacdes sobre as licitagfes e contratagfes publicas.
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Nesse sentido, a Lei n°. 14.133/2021 dispbe sobre o Portal Nacional de Contratacéao
Publicas (PNCP), que se destinara tanto a reunir informacdes de editais, atas de
registro de precos, contratos e outros documentos do processo de contratacdo
publica, quanto também podera ser o canal utilizado pelos 6rgdos e entidades dos
diversos poderes e entes federativos para o processamento de suas contratacoes.

Atualmente, o Comprasnet, sistema do Governo Federal, ja € amplamente utilizado
por municipios e por alguns estados, porém, ha concorrentes com sistemas tao
evoluidos quanto, como os integrados com informacdes de pessoal, orcamentos e

financeiro.

Nota-se assim, a partir desses principais pontos de mudanca, que a nova Lei das
Licitagbes se aproxima muito das exigéncias do mercado privado, criando
mecanismos de governanca, mais agilidade na captura de precos e contratagao,
gestao de contratos, mecanismos de controle e transparéncia nos contratos - visando
atingir diretamente a questao da corrupgao - preocupacgao constante quando se fala

em contratacdes publicas.

Esta legislacdo, por ser ainda recente, ira exigir alguns anos de analise para verificar
sua eficacia e aderéncia as praticas que ja sdo comuns no mercado privado. Ela
apresenta diversas vantagens em relacéo a legislacéo anterior, porém sua efetividade
s6 ocorrera desde que a mudanca também seja acompanhada pela mudanca de
mindset daqueles que a aplicam. Como todo procedimento, sendo exigido por lei ou
ndo, tem sua eficdcia comprovada somente se 0s gestores e 0s 6rgaos de controle

procurarem extrair dela seus potenciais.

Por fim, é importante analisar quais sdo as clausulas obrigatérias em um contrato

administrativo publico. Todos os contratos tipicos da administracdo publica, mesmo
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nos casos de dispensa ou inexigibilidade, devem possuir as clausulas previstas no

artigo 55 da Lei 8.666/93, necessariamente.

A seguir listamos quais séo essas clausulas para titulo de comparacdo com a pratica
observada na prestacdo de servico do setor privado e com a recomendacéo
apresentada pela norma ABNT NBR ISO 41012.

Clausulas obrigatérias do contrato administrativo publico previstas pela Lei 8.666/93

Clausula Subitem descritivo

Predmbulo Nomes das partes e de seus representantes, a
finalidade, o ato que autorizou sua lavratura, 0 nimero
do processo da licitagcéo, da dispensa ou da
inexigibilidade e a mencao de sujeicdo as normas
legais que os regem e as suas clausulas contratuais.

Objeto do contrato e seus elementos O objeto designa o que se deseja efetivamente com o
caracteristicos. contrato. E ponto central, devendo ser claro e bem
definido.

O objeto do contrato ha de ser possivel, licito e
suscetivel de operacdo econdmica.

O regime de execucédo ou forma de Regimes de execucéo na contratacdo de obras e
fornecimento. servigcos de engenharia.

Modo de fornecimento nas compras ou forma de
execucao nas contratacées de servicos.

Precificacéo O preco e as condi¢des de pagamento, 0s critérios,
data-base e periodicidade do reajustamento de precos,
os critérios de atualizacdo monetaria entre a data do
adimplemento das obrigacdes e a do efetivo

pagamento.

Prazos Prazos contratuais

Créditos O crédito pelo qual correra a despesa

Garantias e seguro As garantias oferecidas para assegurar a execucao do
contrato.

Direitos e responsabilidades Os direitos e responsabilidades das partes, as

penalidades cabiveis e os valores das multas;

Penalidade e multas Multas aplicadas no caso de ndo cumprimento parcial
ou total do acordo por ambas as partes.
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Rescisao contratual Situacdes passiveis de rescisdo contratual.

Direitos O reconhecimento dos direitos da Administracéo
Publica no caso de rescisdo administrativa.

Importacdo de bens As condi¢des de importagdo, a data e a taxa de
cambio para a conversao, quando for o caso;

Vinculacéo ao edital de licitacao. A vinculacao ao edital de licitacdo ou ao termo que a
dispensou ou a inexigiu, ao convite e a proposta do
licitante vencedor (adjudicatario);

Legislacéo aplicavel A legislacado aplicivel a execucéo do controle e,
especialmente, aos casos omissos;

Obrigagdes do contratado A obrigacéo de o contratado manter, durante toda a
execucao do contrato, em compatibilidade com as
obrigacdes assumidas, todas as condicdes de
habilitacdo e qualificacdo exigidas na licitacdo ou no
termo que a dispensou ou a exigiu.

Declaracéo do foro da sede da A declaracéo do foro da sede da Administracédo para

Administracao. dirimir qualquer questéo contratual, inclusive nos casos
de contratos com pessoas fisicas ou juridicas
domiciliadas no estrangeiro.

Tabela 14 - Descritivo das Clausulas obrigatérias em contratos administrativos publicos de
acordo com a lei vigente 8.666/93. Fonte: Bittencourt, 1995.

Percebe-se, com esta lista de clausulas obrigatérias para contratacdes publicas, o
enorme distanciamento entre as praticas realizadas no mercado privado e as do setor
publico. A nova Lei das Licitagcbes aprovada em 2021, embora traga atualizacdes
importantes, ndo estabelece um padrao diferenciado para os contratos que, em ultima
instancia, é o documento legal de formalizacdo do acordo e deve ser tratado com o

mesmo detalhamento que as demais etapas do processo.

Como ja vimos, o contrato é a principal ferramenta que garante que as expectativas
da organizacdo demandante (seja ela publica ou privada) sejam atingidas de forma
satisfatoria. um contrato mal redigido, sem as clausulas principais com o descritivo
das atividades, niveis de servico esperados, auditorias e outras ferramentas de
controle compromete todo o processo de planejamento e contratacdo pois, ao final,
nao existe uma formalizacdo legal das exigéncias - que podem, facilmente, ser

negligenciadas sem este embasamento juridico.
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Neste caso, mais uma vez, a ABNT NBR ISO 41012:2019 poderia auxiliar, também, o
poder publico a elaborar contratos mais completos, garantindo um padrdo de
gualidade em todas as etapas do processo de contratacdo - culminando em um
documento contratual de prestacéo de servicos detalhado e que garanta a seguranca

juridica tanto para os prestadores quanto para os tomadores.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho se propds a analisar o sistema de gestdo e contratacdo de
servigcos no mercado de Facility Management e a contribuicdo da ABNT NBR ISO
41012:2019 neste processo. Neste sentido, buscamos apresentar um panorama geral
de todo o percurso de contratacdo, que se inicia, primeiramente, no gerente de
facilidades que, com uma formacdo multidisciplinar, possui as ferramentas
necessérias para traduzir os objetivos da organizacdo demandante em requisitos a

serem entregues pelos servigos contratados por ele.

Assim, buscou-se mostrar, no primeiro capitulo, como se deu a formacgéo plural do FM
€ Seu crescente protagonismo no processo de planejamento estratégico das
organizacdes, garantindo um papel de destaque no auxilio a otimizacao de recursos

e retencdo de talentos em um mundo cada vez mais globalizado e competitivo

No segundo capitulo, buscamos aprofundar a andlise sobre a contratacéo de servicos
em Facility Management, as especificidades inerentes a prestacdo de servico, seu
alinhamento aos interesses estratégicos, taticos e operacionais das organizacdes e
0s setores dentro das empresas responsaveis em traduzir estes interesses e objetivos

em estratégias de compras e acordos com prestadores.

Em seguida, no capitulo 3, falamos brevemente sobre o desenvolvimento do acordo
de contratacdo em si, abordando questdes de planejamento de fornecimento,
principais clausulas de contrato e criacdo de KPIs e SLAs claros e objetivos que irdo
garantir, de forma legal, que os servicos entregues estejam alinhados as expectativas
da organizacdo demandante.

Por fim, analisamos quais a referéncias e contribuicdes tedricas trazidas pela norma

ABNT NBR ISO 41012:2019 que busca, como toda normalizacdo, trazer uma
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padronizacao para o mercado de FM no que diz respeito aos acordos de contratacao
de servicos, criando um ciclo de planejamento importante para garantir que nenhuma
etapa do processo seja negligenciada, podendo comprometer toda a cadeira de

fornecimento.

Além de todo referencial tedrico aqui levantado, também buscamos trazer alguns
comparativos das praticas realizadas tanto no setor privado quanto no setor publico,
analisando a aderéncia da norma ABNT NBR ISO 41012:2019 aos procedimentos

realizados em ambas as esferas.

Como pudemos ver, para o setor privado, muito mais flexivel e atualizado as questées
modernas de fornecimento, as divergéncias entre 0s requisitos da norma e 0s
exemplos utilizados na pratica sdo pequenas e facilmente incorporadas a pratica usual
de planejamento e criagdo de acordos. Sendo assim, a norma torna-se um importante
aliado para o setor privado que pode se balizar nos seus requisitos para garantir um
processo de fornecimento completo e eficiente, seguindo os padrdoes de qualidade

globais no que diz respeito a gestéo e contratacdo de servicos.

Ja o setor publico, como sabemos, mais moroso e com diversas restricbes e
especificidades legais, encontra-se muito mais distante das praticas recomendadas
na norma, causando limitacbes tanto com relacdo ao planejamento (etapa anterior a

contratacdo em si), quanto a formalizacdo do acordo por meio de contratos.

Vimo que, mesmo com a aprovacao da nova Lei das Licitacdo, por exemplo, alguns
aspectos do processo ndo foram atualizados, como a questdo das clausulas
contratuais obrigatorias, o que enfraquece as garantias de uma prestagcdo de servigco
alinhada ao que foi determinado no planejamento.
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Sendo assim, para uma possivel continuacdo deste trabalho, seria interessante
abordar, de forma mais profunda, como equilibrar os requisitos da norma dentro das
obrigacBes legais de um processo de contratacdo publica, criando um termo de
referéncia especifico a ser utilizado pelo setor publico no momento da formalizagéo
de um contrato de prestacao de servico, por exemplo.

Por fim, com este estudo tedrico e comparativo, buscou-se estabelecer as
especificacdes e os padroes para gestao e contratacdo de servicos em FM alinhados
a ABNT BR ISO 41012:2019, criando um referencial teérico importante para 0s

gestores de FM garantirem qualidade e seguranca no fornecimento de seus servigos.
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ANEXO |

Please confirm that Please
the following tick if
S/IN information have been | Sub details details
captured into the have been
Vendor Agreement captured.
Scope of Work - .
1 General Responsibilities | -~ Detailed scope of work
5 Asset List to be
maintained
- Cleaning Contract — Supervisor and
Cleaners deployment
- M&E contract —  Technician
3 Manpower deployment deployment
and working hours - Fire Safety Management — FSM
deployment
- Landscape Contract — Stationed
Gardeners deployment
- Maintenance Frequency  e.g.
Maintenance weekly/ fortnightly/ monthly/ annual
4 Requirement etc_ .
- Maintenance frequency against
client maintenance requirement
5 Maintenance Report - Reporting format / template
Service Level
6 Agreement/
Key Performance
Indicators (KPI) and LD
7 Response Time from
activation
8 Inclusion/ Exclusion Eg. Spare Parts/ Consumables/
Space covered
To include:
Monthly sum and Annual Sum
9 Awarded Contract Sum | Cost breakdown / Maintenance fees
- Forindividual asset
- For stationed Headcount unit
Critical Parts Listing
10 (a) Schedule of Rates includes unit price, lead time,
(SOR) warranty period mostly applicable to
Hard Services
Onsite attendance
10 (b) (Sscch)%ule of Rates eg. weekday office hours, weekday
after office hours, weekends/PH
10 (c) Schedule of Rates Additional Services

(SOR)

eg. charges for additional PM
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Ad-hoc works e.g. Cleaning service,
Carpet Cleaning, Pests removal etc

11

Emergency/ Hotline
contact numbers

12

Valid Insurance
Certificates

Include
Public Liability Insurance and Work
Injury compensation insurance for
ALL contracts
Professional Indemnity insurance
for ALL consultancy services

e Motor insurance for transportation

services

e Consult Sourcing and Procurement

if in doubt.

13

Client MSA Flow Down

To include where applicable

Tabela 15 - Exemplo de Agreement Checklist utilizado em empresa global de prestacéo de
servigos para criagéo de contatos. Fonte: da autora.
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ANEXO Il

Table of Content - Template for Master Service Agreement (MSA)

Clause Sub-item

DEFINITIONS & e Definitions
INTERPRETATION Interpretation

THE SERVICES Provision of Services

Commencement and Level of Services
Changes to Services

Continuous Improvement Programme
Equipment

Subcontracting

STANDARD OF CARE OF
SERVICES

Performance Standards
Responsibility for Services
Conformance to Requirements
Manufacturers’ Warranties
Personnel Resources, Equipment, Supplies
and Expenses

Licenses

Order

Training and Safety

Waste Removal

Remedy of Damage

Single Point of Contact
Administrative Requirements
Warranty as to Performance
Contractor’s warranties
Contractor supplying goods

PERFORMANCE OF THE
SERVICES

Performance

Performance Review by the Principal
Safety and Environmental Matters
Unsatisfactory or Default in Performance
Audit and Forensic Analysis

PAYMENT The Fee

Fee Payable in Instalments (If applicable)
Fees for Changes to Services or Property
Invoicing

Payment of Fee

Taxes
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RESOURCES AND
PERSONNEL

Contractor's Supervisor

Personnel

Qualification and Screening of Personnel
Personnel Training

Facilities to be Provided

Industrial Relations

Industrial Disputes

Equal Opportunity

Smoke Free Workplace

Modern Slavery

INDEMNITY AND INSURANCE

Indemnity by Contractor
Insurance
Evidence of Insurance

TERMINATION

Termination for Breach

Termination for Insolvency

Transfer of Property

Failure to Meet Performance Standards
Termination By Notice Without Breach
Contractor's Fee on Termination

Materials, Drawings, Documents, Software

and other property
Co-operation upon Termination

SETTLEMENT OF DISPUTES

Dispute Resolution

e Arbitration
OWNERSHIP e Ownership

e No Rights in General Use Software
COMPLIANCE WITH

RELEVANT REQUIREMENTS
AND RELEVANT POLICIES

GENERAL

Assignment

Notices - When Received
Force Majeure

Notices

Waiver, Severability
Advertising

Public Announcements
Confidentiality and Privacy
Conflicts of interest
Amendments to this Agreement
Independent Contractor
Survival

Governing Law

Language

Third Party Rights
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ADDITIONAL CONDITIONS

e Nuclear/ Medical
e Export/Import

SCHEDULES

PRO FORMA STATEMENT OF
WORK

DATA PRIVACY ADDENDUM

Tabela 16 - Exemplo de Table Of Content de um Contrato Modelo utilizado por uma empresa

global de prestacéo de servigos. Fonte: da autora.
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