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RESUMO

A terceirizagdo tem sido cada vez mais utilizada no setor de servigos a fim de se obter vantagem
competitiva. Tanto a literatura, quanto o observado no caso estudado é que as empresas ndo
veem mais a terceirizagdo unicamente como uma ferramenta de se obter o mesmo produto ou
servico a um menor custo total. Os demais beneficios como especializacdo, acesso a melhores
recursos, foco nas atividades essenciais, flexibilidade e maior velocidade na entrega, veem se
mostrando cada vez mais atrativos e importantes para o atingimento da vantagem competitiva
esperada. Quanto aos riscos de perda de know how, perda de controle e problemas na relagédo
com o fornecedor, j4 existe na literatura uma série de ferramentas que auxiliam em sua tratativa
como: boas préaticas na selecdo do fornecedor, elaboracdo do contrato e mecanismos de
monitoramento de performance. Analisar e estabelecer que € vantajoso terceirizar determinado
processo, ou seja, que este movimento traz beneficios ao considerar o custo total da cadeia e
esta alinhado a estratégia da empresa, é s6 o inicio do caminho que uma empresa interessada
em terceirizacdo deve percorrer. Dessa forma, esta pesquisa tem como objetivo analisar e
identificar quais sdo essas etapas e suas varidveis criticas para se obter sucesso com a
terceirizacdo, considerando os eixos de eficiéncia, qualidade e risco. Com isso, foi elaborado
um roteiro de entrevistas com base na revisdo da literatura e aplicado aos pontos focais do
estudo de caso abordado. Os resultados obtidos com esta pesquisa foram 0 mapeamento de
macro etapas que devem ser cumpridas por uma empresa durante a definicdo e a implantacéo
de uma terceirizagdo, assim como as boas praticas e os pontos de atencao pertencentes a cada
uma delas. Ao considerar esses fatores, as chances de sucesso e os resultados obtidos com a
terceirizacdo tendem a ser melhores e mais alinhados com o esperado pela empresa, ja que
promovem uma andlise global e ndo apenas restrita ao pilar de eficiéncia. O estudo também
concluiu que os aspectos relacionados a estratégia e a selecdo do fornecedor forma os
considerados como 0s mais criticos para 0 sucesso de uma nova operacao terceirizada.

Palavras-chave: Terceirizacdo, trade-off custo e qualidade e fatores criticos para 0 sucesso



ABSTRACT

Outsourcing has been increasingly used in the service sector to obtain a competitive advantage.
Both the literature and practice agree that companies no longer consider outsourcing as just an
approach aimed at obtaining the same product or service at a lower cost. Many other benefits
are probable such as superior results based on specialization and access to skilled resources,
ability to better focus on core activities, flexibility, and better time in delivery. These are all
now expectations of outsourcing that are not only attractive but important in order to achieve
the expected competitive advantage. There are also risks involved including the loss of
organizational know-how, loss of control, and relationship problems with the supplier. Several
tools can already be found in the literature that helps to mitigate these risks such as careful
selection of the supplier, listing all requirements in the contract, and actively monitoring
supplier performance. Prior to deciding to move forward, it is important to first analyze and
establish that it is both advantageous to outsource the process and also in alignment with the
company's strategy. This research aims to analyze and identify the steps and their critical
variables in order to be successful with outsourcing. It considers the axes of efficiency, quality
and risk. In order to accomplish this, a questionnaire was developed and applied to the focal
points of the case study based on the literature review. The results obtained from the research
were then mapped to determine the macro steps and best practices that must be followed during
the definition and implementation stages of an outsourcing event in order to achieve better
results that are aligned with the companies’ expectations. The study also concluded that
strategy alignment is the most important factor for successful outsourcing events.

Keywords: Outsourcing, cost and quality trade-off and critical factors for success
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1 INTRODUCAO

A terceirizacao de atividades que ndo fazem parte do objetivo fim de uma empresa é um
movimento consolidado e disseminado em diversos segmentos ao redor do mundo e ao longo
das ultimas décadas. De acordo com Baldwin et. al (2001), esse movimento teve um
crescimento significativo desde o inicio da década de 90, o que é complementado por Tate et.

al (2009) que estudaram terceirizacdes para operar em paises diferentes do da empresa focal.

Porém, de acordo com o volume e a complexidade dessas atividades terceirizaveis,
principalmente em se tratando de grandes empresas, pode ser necessaria uma grande quantidade
de fornecedores para executar os servicos. Esta quantidade, sua distribuicdo geografica e os
tipos de cadeias das quais estes fornecedores fazem parte, exigem um esforco de gestdo. Esforco
este, que tem como objetivo garantir alinhamento da operacao terceirizada com a estratégia da
empresa focal e a entrega do nivel de servi¢o esperado. Essa relacdo entre o numero de
fornecedores e o esforco no relacionamento e gestdo entre eles e a empresa focal € abordado
por Szwejczewski, Goffin e Lemke (2001) que observam, em sua pesquisa, que a quantidade
de fornecedores envolvidos em um mesmo processo terceirizado tem diminuido em detrimento

de relagbes mais proximas e de mais longo prazo entre as empresas focais e seus fornecedores.

No mercado, observa-se que essa gestdo de fornecedores pode se dar em diferentes
modelos: interna (quando executada pela empresa focal), também terceirizada, hibrida (modelo
interno ou terceirizado de acordo coma regido ou segmento) ou até mesmo incorporada em um
unico pacote de servico, centralizando as demais atividades terceirizadas (quando o fornecedor
que realiza a gestdo, subcontrata outras empresas para realizarem a execucdo). Conhecer,
entender e analisar o modelo mais adequado para cada empresa em seu momento de ciclo de

vida, ainda é um grande desafio para a literatura e para o0 mercado.

1.1 Problema de Pesquisa

Quais as etapas e as boas préaticas do processo de decisdo e implantacdo da terceirizagdo
a partir da analise dos eixos de eficiéncia, qualidade e risco da operagdo de uma instituicdo

financeira?
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1.2 Objetivos

O objetivo geral do estudo é analisar e identificar quais sdo as etapas e variaveis criticas
para se obter sucesso com a terceiriza¢do de um processo, considerando os eixos de eficiéncia,
qualidade e risco, a fim de entender o impacto que estas etapas tém sobre a operagdo da empresa
focal. Como sucesso entende-se o atingimento pleno dos resultados esperados pela empresa.

Os objetivos especificos do estudo sdo:

e ldentificar como selecionar e contratar fornecedores de forma alinhada a estratégia

da empresa;

e Identificar as praticas de referéncia no mercado para implantar a terceirizacdo de

um servico, medir e direcionar os resultados do novo processo;
e Identificar quais sdo os fatores criticos para o sucesso da terceirizacdo de servicos;

e Apresentar 0s impactos (positivos e negativos) que a implantacdo do modelo

selecionado trouxe para a empresa estudada e propor recomendacdes para o futuro.

1.3 Justificativa

Existem diferentes modelos de gerenciamento de fornecedores, segmentados
principalmente em interno ou terceirizado (make or buy) e observa-se que, de acordo com 0s

objetivos estratégicos da empresa, um modelo pode ser mais adequado do que o outro.

A literatura possui varias teorias correlacionadas com as analises que devem ser
realizadas para a tomada de decisdo de make or buy. Possui ainda varios artigos com analises e

propostas de roadmaps para esa decisdo.

Além do processo decisério sobre terceirizar ou ndo determinada operacdo, existem
diversas etapas de equivalente relevancia e complexidade necessarias para, de fato, implantar a
terceirizacdo, entender se seus resultados estdo alinhados aos objetivos estratégicos e aprimora-
laao longo do tempo. Em seu estudo sobre terceirizacdo do setor bancario, Baldwin et. al (2001)
trazem a expectativa da empresa focal em operar com maior qualidade como um dos
motivadores pela decisdo de terceirizar. Ou seja, o pilar de qualidade também deve ser

observado nesse processo decisdrio. Ja o trabalho de Antunes e Druck (2015) aborda os riscos
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de um movimento de terceirizagdo em massa, com foco exclusivo em reducéo de custos, muito
observado no fim do século XX, e sem considerar os impactos na qualidade dos produtos ou

servigos e sem considerar os impactos trabalhistas e sociais, como a informalidade.

Grandes empresas muitas vezes decidem terceirizar alguns servigos para 0s quais nao
possuem know-how ou que 0 executariam a um custo maior do que o encontrado no mercado.
Quando essa terceirizacdo possui uma alta complexidade, seja pelo nimero de fornecedores,
regionalizacao, variedade de servicos e etc, costuma-se contratar uma empresa especializada no

gerenciamento desses fornecedores e fiscaliza¢do dos seus servicos.

Esse é 0 caso da empresa selecionada para o estudo que dado o avanco crescente da
concorréncia precisa criar vantagem competitiva, focando nas operacfes essenciais (core) e
otimizando as demais operacgdes. Por vantagem competitiva, entende-se a definicdo de Porter
(1985) que é estabelecer uma posicdo favoravel, rentavel e sustentavel no segmento, a qual
diferencia a empresa de seus concorrentes. J& por processos core, Prahalad e Hamel (1990)
trazem a definicdo de que sdo as atividades primarias de uma empresa, que promovem a
sustentacdo do negdcio. Essa vantagem estd sendo buscada através da execucgdo de atividades
que ndo sdo essenciais para a empresa de forma eficiente, atingindo o patamar de qualidade

exigido por seus clientes e alinhada com o apetite de risco que a empresa esta disposta a correr.

A empresa tem como estratégia reduzir custo e também aumentar a qualidade, introduzir
tecnologia e praticas de ponta em sua operagdo. Como esses dois pilares de qualidade e custo
tendem a ser opostos, contemplar todas as varidveis do processo decisorio da terceirizacao é
fundamental para entender o cenario. Além disso, ainda existem poucos estudos explorando o
processo de terceirizagcdo com uma visdo holistica no setor financeiro no Brasil. Como Baldwin
et. al (2001) trazem em sua pesquisa, a reducdo de custos e os beneficios financeiros sdo
frequentemente colocados a frente em uma deciséo de terceirizacdo. E, dada a natureza do setor,
poucos estudos trazem uma analise além da eficiéncia. Como exemplo, ha o trabalho de Ibrahim
e Isiaka (2020) que estudaram a terceirizagio no setor bancario na Africa, porém com o objetivo

de investigar apenas 0s impactos no pilar financeiro.

Sendo assim, é valido um estudo no setor financeiro no Brasil que avalie o processo de
terceirizacdo com uma visdo além da eficiéncia, incluindo os pilares de qualidade e risco na
analise. Especificamente, a empresa selecionada para o caso se enquadra em uma analise de
terceirizacdo sob estes trés pilares mencionados e que percorra todas as etapas do processo de

planejamento, deciséo, implantagcdo e monitoramento dos resultados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A fim de entender o conceito da terceirizacdo e como este vem sendo empregado nas
empresas, foi realizada uma pesquisa sobre o tema na literatura e selecionadas algumas
defini¢Oes e conceitos relacionados ao processo de terceirizacdo para auxiliar no presente
trabalho.

A tabela 1 traz um resumo dos autores citados como referencial nesta pesquisa
agrupados pelos mesmos macro conceitos desta secdo. Além disso, foram destacados o0s

principais topicos abordados por eles em cada um destes macro conceitos.

Conceito Autores que escreveram sobre o tema Principais topicos abordados pelos autores
Baloh e Awazu (2008) Jain e Natarajan (2011
Momme (2001), Kremic et. al (2006) o Conceito geral de terceirizagdo e como esta vem se expandindo
Definigdes e motivadares de Tuominen (2020) Kwabla et. al (2019 para diferentes setores e perfis de empresa
outsourcing Vaxevanou e Konstantopoulos (2014) | Baldwin et. al (2001) o Relagio entre terceirizagio e vantagem competitiva, através da
Umar e AbdulQadir (2020) Arias-Aranda et. al (2010) redugdo de custos e também de outros fatores
ElKholy e ElShewy (2016)
Ulrich e Ellison 2005 Kremic et. al (2006) Beneficios
o Redugdo de custo
Tenkorang (2005 Jiang, Frazier & Prater (2006) o Flexibilidade
O Acesso a recursos
Tuominen (2020) ElKholy e ElShewy (2016) o Especializagéo
Beneficios e riscos de outsourcing .
Vaxevanou e Konstantopoulos (2014) | Arias-Aranda et. al (2010) Riscos

o Nao redugio de custos

Umar e AbdulQadir (2020 Ellran et al. (2007 i .
! Qadir ( ) ! ( ) o Ndo atingimento da qualidade
Jain e Natarajan (2011 Monahan et. al. (2010) © Perdade COll}leC!n}enro
O Amarras comerciais
Tuominen (2020) Arias-Aranda et. al (2010) o Fatores a considerar na decisdo de terceirizar
L " o Mercado e estratégia
. o) 2 &
Processo decisorio (make or buy) | Umar e AbdulQadir (2020) Ren e Zhang (2009) o Custo total da cadeia
Kremic et. al (2006) Tate et al., (2009) o Custo x qualidade
Kremic et. al (2006) Ren e Zhang (2009) o Escopo e nivel de detalhe
. < . . : S Niv .
Elaboragio e gerenciamento de Baldwin et. al (2001) Tuominen (2020) o el, de Servigo ,
contratos o Clausulas de bonus/ multa
Arias-Aranda et. al (2010), o Contingéncias
e e T e o e Stanton (2000) Gunasekaran et. al (2014) © FU““?TS de mnmlf)ramenlu
o Relagdo do monitoramento com os resultados de performance
performance Kwabla et. al (2019)

o Gestdo por Indicadores

Tabela 1: Quadro referencial tedrico

Fonte: Elaboracdo propria (2021)

2.1 Defini¢Bes e motivadores da terceirizagio

Para Baloh e Awazu (2008) terceirizar € atribuir uma séria de atividades ou operagdes
especificas para um fornecedor selecionado que provera os servigos acordados entre as partes.
Momme (2001), por outro lado, opta por uma maior énfase na relagéo entre a empresa focal e
o fornecedor do que na operagdo. O autor entende que terceirizagdo € 0 gerenciamento da

relagdo contratual com um fornecedor que agora provém produtos ou Servigcos que
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anteriormente eram realizados internamente. Tuominen (2020) define em sua pesquisa que
terceirizacdo € quando duas empresas acordam em a transferir um ou mais processos para a
outra empresa. E o autor ainda vai além e atribui a globalizacéo e aos avancos na tecnologia, a
possibilidade de terceirizacdo de operacdes mais complexas e a popularizacao que o tema esta

tendo em diversos segmentos.

Essas definicbes levantam a questdo de por qual motivo uma organizacdo entenderia
como interessante trocar a execucdo de uma operacao pelo gerenciamento de um fornecedor
que passara a executd-la. Vaxevanou e Konstantopoulos (2014) entendem que a terceirizagdo
de algumas operagdes proporciona vantagem competitiva para a empresa focal, sendo esta de
pequeno, médio ou grande porte. Ibrahim e Isiaka (2020) seguem a mesma linha ao entenderem
gue a estratégia de terceirizacdo € usada pelas empresas como uma forma destas se manterem

constantemente aumentando sua eficiéncia e competitividade.

Essa vantagem competitiva ocorre, segundo a pesquisa de Jain e Natarajan (2011),
através da obtencdo de uma série de beneficios estratégicos, tacitos e mesmo comerciais com a
terceirizagdo. Outros autores, como o0s citados a seguir, defendem a criacdo de vantagem
competitiva através da reducdo de custos operacionais, de pessoal e de equipamentos. Para
Arnold (2000) a vasta literatura aponta a reducdo de custos como motivador para a
terceirizacdo. Kremic et. al (2006) enfatizam que a reducdo de atividades, necessita de menos
funcionarios, o que implica também na reducdo de custos de infraestrutura (como sistemas,
escritorios, licencas e etc). Ibrahim e Isiaka (2020) corroboram a reducdo de custos e
concentracdo nas atividades principais. Mas, ainda acrescentam que a terceirizagdo proporciona
um melhor relacionamento com o cliente e acesso a recursos diferenciados a nivel global, como

tecnologias e profissionais.

Kwabla et. al (2019) afirmam que algumas empresas de servico como bancos, hotéis e
0 setor hospitalar optaram pela terceirizacdo com o intuito de obter maior vantagem competitiva
ao reduzir custos operacionais (cada vez maiores) e focar em suas atividades de negocio. Para
tal afirmacdo os autores testaram trés hipdteses em sua pesquisa. Se o desempenho pos
terceirizacdo tem um efeito positivo no desempenho do banco. Se o monitoramento do
desempenho da terceira tem um efeito positivo no desempenho geral do banco. E, por fim, se 0
monitoramento fortalece o efeito positivo do desempenho. As trés hipoteses foram
estatisticamente suportadas, o que levou os autores a recomendarem a terceirizagdo com

monitoramento para o setor bancério estudado.
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Baldwin et. al (2001) incluem em sua analise que, geralmente, outros fatores alem do
custo também sdo considerados na decisdo de terceirar. Os autores estudaram um caso no setor
bancéario do Reino Unido e concluiram que aspectos sociais, politicos e organizacionais fizeram
parte do processo decisorio de terceirizacdo, 0s quais podem ser até mais relevantes do que o
custo dependendo dos objetivos estratégicos da empresa. Essa conclusdo é corroborada por
Arias-Aranda et. al (2010), que defendem a terceirizagdo como uma opcao estratégica para
responder as rapidas mudancas que veem ocorrendo, principalmente, no mercado de servicos,
na Ultima década. Os autores ressaltam ainda que os dois fatores de destaque nessas mudancas
sdo a maior exigéncia por qualidade e niveis de servico mais elevados e a flexibilidade para
reacdo e adaptacdo a novos padrdes de mercado. E ainda, a vantagem competitiva promovida
pela terceirizacdo nesse cenario hostil é o desenvolvimento de competéncias essenciais e
criacdo de barreiras de entrada, possibilitando um melhor posicionamento de mercado para a

empresa focal.

ElIKholy e EIShewy (2016) ressaltam que a qualidade se tornou um fator critico na
escolha do fornecedor para a terceirizagdo. E que decidir tendo o custo como principal
motivador é uma estratégia arriscada. Atualmente as empresas trocaram o foco de baixo custo
para o foco de melhoria continua, buscando selecionar o parceiro através de uma combinacéo
de custo, qualidade e relacionamento de longo prazo. Para os autores acima, qualidade € uma
jornada sem limite e que é preciso realizar um esforco sobre o processo para que a qualidade
ndo diminua ao longo do tempo, como é a tendéncia que ocorra. Porém, no contexto atual de
processos terceirizados, a qualidade estad mais relacionada a eficécia de custo, através da analise

das causas de falhas (ou desperdicios) e planejamento de como evita-las.

Porém, Ibrahim e Isiaka (2020) ressaltam que h& uma longa discuss&o na literatura sobre
a terceirizacéo e que nem sempre as conclusdes dos estudos sdo convergentes. Apesar de muitos
estudos apontarem para uma relacdo positiva entre terceirizacdo e o aumento de performance
da empresa, outros apontam que esse aprimoramento ndo € garantido através da estratégia de

terceirizar.

2.2 Beneficios e riscos da terceirizacao
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Para Vaxevanou e Konstantopoulos (2014), uma das vantagens da terceirizagdo é
eliminacdo da execucdo de atividades ndo fundamentais, para maior foco nas atividades
essenciais da empresa, como fonte de vantagem competitiva.

Ja Kremic et. al (2006), apontam como beneficio o aumento de flexibilidade e o ganho
de escala. Este Gltimo esté relacionado ao escopo do produto ou servigo que serd terceirizado.
Jain e Natarajan (2011) também citam a flexibilizagdo como um grande beneficio da
terceirizacdo, incluindo maior velocidade de inovacéo e introducdo de novos produtos / servicos
no mercado. Além disso, incluem maior protecdo contra riscos operacionais (que agora
pertencem ao fornecedor) e melhor gerenciamento de projetos e mudangas dentro da
organizacdo. Ibrahim e Isiaka (2020) também véo além do beneficio financeiro. Concordam
que apesar deste geralmente se fazer presente, outros fatores sdo motivadores dessa estratégia.
Como exemplo, citam que a terceirizacdo é uma tendéncia e estd sendo adotada pela
concorréncia para trazer vantagem competitiva através do foco nas atividades essenciais e
servigos realizados com recursos e tecnologias especializados.

Avrias-Aranda et. al (2010) entendem que os beneficios da terceirizacdo sdo diretamente
proporcionais aos niveis de flexibilizacdo. E que a flexibilizacdo ndo somente aumenta 0s
beneficios da terceirizacdo, como também, contribui no gerenciamento de riscos por diminuir
a dependéncia da empresa perante as atividades terceirizadas. A empresa pode se valer da
flexibilidade da terceirizacdo para se adaptar as mudancas e pressoes externas. A figura 1 traz
um modelo para correlacionar a flexibilidade com os beneficios para o negécio e para a
organizacao.

Os mesmos autores foram além e realizaram uma analise com empresas de servico a fim
de comprovar a correlacdo da flexibilizacdo com os beneficios da terceirizagdo, tanto no curto,
guanto no longo prazo. Na pesquisa 0s autores concluem que empresas com maiores niveis de
flexibilizacdo obtiveram maior sucesso em compara¢do com empresas que terceirizaram com

foco apenas na reducdo de custos, que esta mais relacionado com o curto prazo.
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Alternativas de Sistema de

) ; = Mercado Processo Crescimento Customizagdo
servigo informacao
| 1 | | 1 |
Flexibilidade de Flexibilidade de
operacgdes de operacgdes de
curto prazo longo prazo

Beneficios da
terceirizacdo

Beneficios da

organizacao Beneficios do negécio

Figura 1: Diagrama de correlagéo entre flexibilizagéo e terceirizagéo
Fonte: Adaptado de Arias-Aranda et. al (2010)

Ulrich e Ellison (2005) destacam que se uma empresa precisa aumentar sua capacidade
produtiva em prazo muito curto, seja para aproveitar alguma oportunidade de mercado ou para
lancar um novo produto / servico, a terceirizacdo € uma alternativa bastante interessante. Uma
vez que, aumentar essa capacidade somente com recursos internos poderia ndo atender ao
requisito de agilidade nesse caso. A fim de corroborar essa afirmacéo, os autores recorrem a
teoria das filas a qual diz que ao agrupar fontes independentes de demanda, a variabilidade
agregada é menor do que nessas fontes independentes. Ou seja, a capacidade necessaria para
atender determinado prazo é menor ao se utilizar recursos compartilhados do que a soma das

capacidades necessarias para atender a demanda de forma independente.

Tenkorang (2005) concorda com esse conceito ao dizer a terceirizacdo tem impacto
sobre a velocidade de entrega de produtos e servicos ao executar a atividade com maior eficacia.
O autor ainda concorda com a afirmacdo de que a terceirizagdo traz mais flexibilidade para
atender as mudancas de negdcios e completa que identificou como uma das principais razdes
para as organizagdes terceirizarem, ao lado de: Aumentar a eficicia ao focar nas atividades
essenciais, melhorar o desempenho operacional e obter conhecimentos e tecnologias. Essas
conclusdes foram obtidas através da pesquisa do autor na qual esses critérios obtiveram as

maiores médias ponderadas, como pode ser observado na figura 2.
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Frequéncia
Sentenca Concordo : Discordo
fortemente Concordo Neutro Discordo fortemente
Aumentar a_e_flcaua ao 107 36 7 _ - 4,6
focar nas atividades core
Maior flsmbllldade para 101 17 20 12 _ 4,3
adaptagdo as mudancgas
Transformar a organizagdo Q0 33 - 17 10 4,1
Aumt_antainlvel d_e servigo 30 70 23 17 10 3,6
e satisfacdo do cliente
Melhor_ar o desempenho 87 56 7 . - 45
operacional
Obter conhecimentos e 63 a7 _ _ _ 4,4

tecnologias

Figura 2: Principais razGes para as organizac0es terceirizarem

Fonte: Adaptado de Tenkorang (2005)

Na pesquisa de Tuominen (2020), os beneficios da terceirizacao foram segmentados nos
pilares de negdcio, organizacdo e capacidades competitivas a fim de trazer uma maior clareza
de como cada um dos beneficios citados na literatura se conectam com a estratégia da empresa.

Esse modelo € apresentado na figura 3.

Beneficios da terceiriza¢8o
de atividades ndo core

Impacto nas habilidadesde

LY e Beneficios da organizacdo

Beneficios do negdcio

Performance daempresa

Indicadores da organizagdo Indicadoresinternos do
negécio

Figura 3: Beneficios da terceirizagdo
Fonte: Adaptado de Tuominen (2020)
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J& analisando o pilar de risco, Kremic et. al (2006) destacaram em sua pesquisa como
risco da terceirizagdo alguns fatores previstos na literatura como: a ndo reducdo de custos no
patamar previsto ou até mesmo a elevacdo dos gastos, dependéncia operacional do fornecedor,
informacdo e conhecimento ndo disseminados ou perdidos internamente e insatisfacdo de
clientes. Para Arias-Aranda et. al (2010) uma das desvantagens da terceirizagdo € a perda de
controle sobre a execucdo das atividades terceirizadas. Por outro lado, ressaltam que a
flexibilizacdo pode mitigar o impacto disso por meio de mudanca de processos e realocacdo da
operacdo. Ja Ibrahim e Isiaka (2020) concluem em sua pesquisa que as maiores desvantagens
da terceirizagéo séo a transferéncia de know-how, o0 aumento do ciclo da cadeia de suprimentos
ao introduzir mais um elo nesta e a criagdo de condicBes que tornam mais féacil a entrada do
fornecedor no segmento da empresa focal, transformando-o assim, em seu mais novo
concorrente.

Segundo Ellran et al. (2007), os trés tipos de riscos envolvidos na terceirizagdo sao o
risco de volatilidade no mercado, risco de especificacdes incompletas e o risco do néo
acompanhamento adequado do cumprimento do contrato por parte do fornecedor. O terceiro
risco apontado é comumente vivenciado nas organizacdes, que apesar de elaborarem um 6timo
contrato, no qual todas as expectativas e medidas para gestdo de consequéncias estdo
documentadas e claras, apresentam grande dificuldade em operacionalizar os controles
estabelecidos. Como exemplo, métricas de avaliacdo de desempenho podem estar contidas no
contrato, e o0 patamares de atingimento dessas métricas podem estar alinhados e serem
entendidos como factiveis pelo fornecedor e pela empresa focal e, ainda assim, a empresa ndo
ter os dados necessarios para o calculo dessas métricas tabulados ou com a confiabilidade
necessaria. Ou ainda, o esforco de apuracao dessas métricas € tdo grande que ndo compensa as
vantagens da obtencdo da informacdo ou quando esta apuracao finalmente é realizada, ja foi
perdido o tempo de a¢do com a informacdo obtida. As métricas de desempenho também foram
estudadas por Jiang, Frazier & Prater (2006). Os autores analisaram uma série de casos a fim
de correlacionar essas métricas e a terceirizacdo. Chegaram a conclusao de que a literatura €
escassa quanto a anélise dessa correlagdo e até mesmo quanto a quais seriam as métricas mais

indicadas para medir a variagdo no desempenho.

Ja Tuominen (2020) destaca como riscos inerentes de um processo terceirizado a perda
de know-how ou de propriedade intelectual, além de riscos atrelados a localizacdo do
fornecedor, principalmente quando o fornecedor estd fisicamente localizado em um pais

diferente da empresa focal. O autor ainda inclui como riscos a alta dependéncia operacional ou
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técnica para com o fornecedor, o aumento do valor cobrado pelo fornecedor, as amarras
contratuais, que podem dificultar muito a saida da empresa focal desse acordo, o uso de
informacdes ndo autorizada e, por fim, uma promessa nédo factivel de atendimento por parte do
fornecedor. Tuominen (2020) argumenta que boa parte desses riscos podem ser mitigados ao
selecionar mais de um fornecedor para o processo terceirizado. Dessa forma, a empresa diminui
sua dependéncia, segmenta o compartilhamento de informacdes e ndo renuncia a alavanca de

negociacéo.

Em sua pesquisa EIKholy e EIShewy (2016) analisaram cinco critérios (Confiabilidade,
Garantia, Tangibilidade / Entrega, Empatia e Responsividade) através da comparacao entre a
nota dada para cada um deles pela empresa prestadora do servigo terceirizado e a empresa
tomadora. A escala variava de um a sete pontos. O grafico 1 mostra justamente a diferenca entre
a nota média de cada critério dada pelos dois grupos. A pesquisa constata que ha uma diferenca
entre a qualidade oferecida e a percebida pela empresa cliente em todos os critérios, mas
principalmente em “Confiabilidade” ¢ “Responsividade”. O que levou os autores a concluirem
gue hd um grande desafio na capacidade de executar os servicos prometidos no patamar

esperado pela contratante.

Diferenca das médias

Pior

1,17
’ 1,09 1,14

0,72 Melhor

0,44

Confiabilidade  Seguranca Tangibilidade Empatia Responsividade

Gréfico 1: Diferenca média entre a importancia dos fatores de qualidade
Fonte: Adaptado de EIKholy e EIShewy (2016)

Ja em relagdo ao risco da néo entrega do nivel de servigo esperado, Tuominen (2020)
coloca o treinamento com foco em qualidade e melhoria continua como o principal mitigador.

Em sua pesquisa, 0 autor constata que quanto mais abrangente for o treinamento do fornecedor
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no processo terceirizado, maior o sucesso atingido. E para isso, a equipe interna deve ser

experiente para dar esse treinamento e estar engajada com a estratégia.

ElIKholy e EIShewy (2016) afirmam que, para lidar com a pressdo por custos cada vez
mais baixos, e com os impactos que isso gera na qualidade do servigo, as empresas prestadoras
de ponta adaptaram sua estratégia. Anteriormente, era voltada principalmente para reducdo de
custo. Atualmente, buscam fornecer servicos de maior valor agregado. Dessa forma, oferecem
qualidade e fidelizam seus clientes, recebendo de forma compativel e podendo criar negocios

sustentaveis.

2.3 Processo decisorio (make or buy)

Kremic et. al (2006) realizaram uma vasta pesquisa na literatura em que concluem que
a estratégia de terceirizacdo pode de fato promover melhoria de desempenho. Primeiramente
devido ao foco que a organizacdo pode dar a suas atividades centrais ap0s a terceirizacdo. E
segundo, devido a flexibilidade e rapida resposta as mudancas que o fornecedor contratado pode
dar para atender as exigéncias cada vez mais elevadas e mutaveis de seus clientes. Ou seja,
aplicando o modelo mais adequado a cada tipo de atividade (essencial ou ndo), a organizacao
pode se beneficiar nas duas frentes. Arias-Aranda et. al (2010) destacam que uma empresa
terceirizada pode se beneficiar da especializacdo do fornecedor e de sua estrutura de custos mais

baixa, alavancando o resultado financeiro.

Para analisar e identificar o modelo de gerenciamento de fornecedores adequado para
uma empresa € preciso entender os trade-offs envolvidos na decisdo de make-or-buy. Esses
trade-offs ocorrem porque a decisdo de internalizar ou terceirizar uma atividade evolvem custos
e riscos diferentes. Além disso, a qualidade do resultado do servico ou produto também pode
variar de acordo com a decisdo tomada. Um outro ponto € que além de decisdo de terceirizar,
existem niveis e empoderamento dado ao fornecedor escolhido e isso também envolve riscos,
custos e afeta 0 modelo de gerenciamento, devendo ser, portanto, incluido como um cenario na

tomada de deciséo da organizacéo.

Ibrahim e Isiaka (2020) ressaltam que o tipo e extensdo da terceirizagdo deve variar com
a necessidade da empresa para que alcancem os resultados esperados, principalmente

considerando que alguns tipos de terceirizagdo podem ser irreversiveis. Para isso deve-se
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analisar as competéncias da empresa focal e da empesa fornecedora a fim de encontrar o modelo

de terceirizacdo que maximize os beneficios e mitigue os principais riscos.

Tuominen (2020) desenhou um modelo para auxiliar no processo decisério da
terceirizacdo, como observado na figura 4. O autor categorizou os fatores de decisdo quanto a

expectativa, risco e ambiente a fim de considerar as esferas tangiveis e intangiveis da analise.

Figura 4 Modelo de processo decisério para terceirizacdo

Fonte: Adaptado de Tuominen (2020)

Um segundo pilar a ser analisado na decisdo de make-or-buy é o custo da operagdo em
cada um dos cenarios. Para calcular esse custo, pode ser utilizado o TCE (Transaction Cost
Economics), o qual segundo Tate et al., (2009) ao aplicar essa teoria, principalmente se focado
em ativos da organizacao, favorece a tomada de decisdo. A énfase dos autores sobre o calculo
dos custos dos ativos € bastante relevante para o objetivo desse trabalho quando expandimos o
conceito de ativo de maquinarios e consideramos a equipe interna como um ativo. No setor de
servigos o grande impacto na decisdo de make-or-buy sdo os riscos e custos “ocultos” na

contratacdo de grandes equipes para execucédo das atividades alvo do estudo.

Além desses dois pilares, de risco e custo, a estratégia da empresa deve estar alinhada
com a decisdo de internalizar uma operacdo ou terceirizd-la. Para auxiliar nessa analise,

Monahan et. al. (2010), propuseram o seguinte modelo apresentado na figura 5:
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Avaliagao Pergunta Possivel resultado

Compatibilidade de

estratégia de manufatura Manterinterno

Custo total de entrega Investir para manter

interno
Capacidade
Comprar
de um fornecedor
Exposigdo arisco de
propriedade intelectual

Analise de negocio

Investir para comprar

de um fornecedor
(business case)

Disponibilidade de Redefinirou ndo fazer

contratagdo de fornecedores|

Figura 5: Modelo de make or buy
Fonte: Adaptado de Monahan, et al., 2010

Nesse modelo, os autores levantam algumas questfes que devem ser analisadas e
respondidas precisamente a fim de apontarem qual das possiveis estratégias deve ser adotada.
As questdes giram em torno da capacidade e estratégia da manufatura, custo total (incluindo
custo de operacéo interna e externa), risco de seguranca da informagéo e capacidade / expertise

dos fornecedores disponiveis no mercado.

Ren e Zhang (2009) constataram em sua pesquisa que muitas empresas se surpreendem
ao nao alcancarem maior eficiéncia / reducdo de custos ap6s um processo de terceirizacao e,
que em alguns casos, ainda sofrem com queda de qualidade. Os autores tinham como objetivo
identificar as principais causas para esse fendmeno e perceberam que a ndo avaliacao correta

do trade-off entre custo e qualidade era um desses fatores.

A pesquisa de Ibrahim e Isiaka (2020) comprova uma forte correlagdo entre a decisao
pela terceirizacdo e o lucro (tanto o de antes, quanto o de apds os impostos) de bancos
comerciais. Os autores entendem ainda que a capacidade de gestdo da empresa sob seus
recursos esta diretamente ligada ao desempenho da organizacdo. A capacidade de gestdo e a
constante comunicacdo com o fornecedor sdo fundamentais durante todas as etapas da
terceirizacdo para que os beneficios inerentes a essa estratégia ndo sejam perdidos. Sendo assim,
é necessario o real comprometimento de todos 0s niveis hierarquicos e com interface com o

processo a ser terceirizado.
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2.4 Elaboragéo e gerenciamento de contratos

Kremic et. al (2006) destacam que com a terceirizacao, custos adicionais decorrentes da
contratacdo devem ser considerados na analise como: custos de monitoramento e fiscalizacao
do fornecedor, negociacdo comercial e juridica e demais custos intangiveis. Como custos
intangiveis pode-se considerar a associacdo legal da empresa focal com a empresa fornecedora,

0 que inclui riscos tributarios, trabalhistas, sociais e até de imagem.

Baldwin et. al (2001) ressaltam que os contratos sdo elaborados com o objetivo de
garantir um melhor desempenho através da predefinicdo de niveis de servico e indicadores de
medicdo deste desempenho. Os autores ainda citam a importancia de utilizar benchmarkings
para definicdo desses parametros e controles. Além de incluir no escopo contratado 0s
incentivos corretos para atingimento dos resultados esperados e também mecanismos de defesa
em caso de ndo atingimento, como multas. Clausulas de bonus e multas também séo ressaltadas
como imprescindiveis na pesquisa de Tuominen (2020). Ren e Zhang (2009) constatam que
contratos de incentivos financeiros sdo sempre melhores para o contratante do que contratos

diretos.

Ja Arias-Aranda et. al (2010) ndo negam a importancia da atencdo na correta elaboracao
contratual. Porém, dizem que apesar da énfase dada pela literatura nesse ponto, é insuficiente
contar apenas com o instrumento juridico. Isso porque prever todos 0s riscos e variaveis seria
impossivel. E mesmo assumindo que fosse possivel, incluir todas as contingéncias em contrato
(logo, no risco do fornecedor) seria altamente custoso. E vdo além ao destacar que contratos
muito rigidos esbarram na flexibilidade e velocidade de reacdo a mudancas, que sdo apontados
como dois grandes beneficios da terceirizagao.

2.5 Monitoramento e métricas de performance

Uma vez definido que ha beneficio em terceirizar determinado processo, ainda na etapa
de elaboracdo do contrato, é importante discutir sobre as métricas de performance do
fornecedor. De acordo com o trabalho de Kwabla et. al (2019), o processo de monitoramento
de desempenho foi ratificado como uma alternativa para moderar o efeito que a performance
da terceirizagdo tem sob a performance geral do banco estudado. Os autores concluiram que

combinar a terceirizagdo com a implantacdo do monitoramento € vidvel e, se executado
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corretamente, resulta em melhoria de performance. E ainda, o0 monitoramento é essencial para

0 sucesso de qualquer tipo de projeto e da sobrevivéncia da terceirizacao.

Ainda segundo Kwabla et. al (2019) nédo foi trivial para a literatura encontrar uma
definicdo para o termo monitoramento. Porém, este trabalho ir4 considerar a defini¢do de
Stanton (2000) que buscou integrar as diversas definicdes da literatura e concluiu que
monitoramento de desempenho é a observacao e registro, com e sem assisténcia tecnoldgica, o
que engloba o monitoramento eletrénico e 0 monitoramento in loco. Kwabla et. al (2019)
concordam com essa definicdo ao estipularem que o monitoramento € classificado em dois
tipos: o tradicional, que requer a presenca humana para observar as atividades dentro da
organizacdo; e 0 monitoramento eletrdnico, que € a observacgédo continua e o registro de dados

sobre as multiplas dimensdes do trabalho.

Gunasekaran et. al (2014) trazem a questdo de que é preciso investir recursos no
monitoramento. Tanto para o calculo e auditoria dos indicadores selecionados, quanto para a
revisdao constante desses indicadores e comunicacdo dos resultados para os envolvidos.
Entendendo que somente assim a empresa pode continuar se desenvolvendo. Conceito
reforcado pelo trabalho de Kwabla et. al (2019) ao afirmarem que os bancos analisados em seu
estudo devem gerenciar 0s custos associados ao monitoramento e implementar medidas para

mitigar os desafios associados a esta atividade.

Jé& Lai e Yik (2007) trazem pontos interessantes sobre esse esfor¢o de monitoramento.
Segundo os autores, o0 esforco pode ser menor na medida em que 0 escopo do contrato esteja
mais claro e detalhado. 1sso traz clareza tanto para o contratante, quanto para o contratado do
que € esperado dessa relacdo comercial. Os autores ainda complementam que selecionar
fornecedores de melhor qualidade, de forma geral, também diminui esse esforco de

monitoramento uma vez que a entrega no padrdo desejado se da de forma mais espontanea.
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3 METODOLOGIA

De acordo com o objetivo do trabalho, a metodologia selecionada é um estudo de caso
do tipo exploratorio a fim de avaliar o problema de pesquisa em uma empresa de grande porte

do setor financeiro.

Segundo Yin (2015), o estudo de caso investiga um fenbmeno contemporaneo, com
multiplas variaveis de interesse, e que o tipo de questdo de pesquisa é uma importante condicéo
para definir o método de pesquisa a ser empregado. O autor ainda coloca que as questfes de
pesquisa do tipo “como” e “por que” estimulam o uso da estratégia de estudo de caso. Ja
Creswell (2007), define que estudo de caso é uma abordagem qualitativa em que, por meio de
uma coleta detalhada e vasta, explora um ou mais sistemas e relata os temas envolvidos nesse

Caso.

De acordo com Stuart et. al (2002), o estudo de caso merece um valor importante dentre
0s métodos de pesquisa, principalmente devido ao fato de permitir uma abordagem mais focada
no problema a ser estudado. Porém, os autores acrescentam que € preciso atencdo e cuidado

para extrapolar os resultados obtidos com um caso para outros contextos.

Sendo assim, 0 método de estudo de caso esta adequado para os objetivos desse trabalho,
vinculados a analise de uma empresa do setor financeiro. Como apenas uma empresa sera
estudada, esse estudo de caso € denominado unico. Segundo Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002),
0 estudo de caso Unico tem como uma vantagem a possibilidade de realizar observacdes mais
profundas na empresa estudada. Esse aprofundamento permite detalhar mais algumas variaveis,
0 que pode levar a conclusGes mais precisas. Ja uma limitacdo do estudo de caso Unico, ainda

segundo os mesmos autores, é a generalizacao das conclusoes.

3.1 Descricéo do caso

A empresa selecionada para o estudo de caso € do setor financeiro privado, de grande
porte com média de faturamento dos ultimos cinco anos na ordem de 26 bilhdes de reais, com
representatividade nacional. Especificamente, o estudo é na area de infraestrutura predial,

processo nédo essencial da empresa.
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A empresa é adequada para os objetivos do estudo, pois tem uma grande expressividade
econdmica, social e abrangéncia nacional, interagindo com diferentes realidades. Além disso,
a fim de operar e prover seus servicos financeiros, precisa manter uma grande estrutura fisica.
A manutencdo dessa estrutura, apesar de basal, ndo é a fonte de lucro ou diferenciacdo da
empresa. Ou seja, ndo faz parte de suas atividades essenciais. De acordo com a estratégia da
empresa, essas atividades ndo essenciais seriam realizadas por terceiros e a area especifica do
estudo (area de infraestrutura predial), € a que mais contrata e gere fornecedores em toda a
empresa (cerca de 150 fornecedores). Esses fornecedores oferecem servicos e materiais nos
segmentos de: Civil, elétrica, hidraulica, refrigeracéo, facilities, dentre outros. Especificamente,
0 modelo estudado no caso € o processo da terceiriza¢do do fornecedor que faz a gestao desses
cerca de 150 outros terceiros, o qual se encontra como intermediario entre a equipe interna da

empresa e os demais fornecedores dos quais faz a gestdo operacional.

No passado, ja houve um processo de terceirizagdo do servico de manutenc¢éo, de acordo
com a estratégia da empresa na época. Esse movimento se mostrou assertivo ao atingir os
objetivos propostos e 0 modelo se mantém até os dias atuais, com perspectiva de continuidade
a longo a prazo, dado que estd em total alinhamento com a estratégia da empresa e com as
praticas de mercado para o setor e para os setores semelhantes. O desafio atual desse processo
é manter / elevar o nivel de qualidade a um custo compativel com as metas financeiras da
empresa. A etapa descrita acima pode ser observada na figura 6, classificada como

“operacional”

O foco desse estudo sera em uma etapa posterior, no nivel tatico. Também como
observado na figura 6, j& hd uma terceirizacdo dessas atividades, definida ha alguns anos.
Algumas atividades de gestdo das demandas de manutencdo e interacdo com os fornecedores é
realizada por um time interno e parte por outro grupo de fornecedores especializados nesse
servigo, conhecidos pelo termo de mercado de “gerenciadoras”. Uma das atribui¢Bes atuais
dessas gerenciadoras é a validacdo técnica das demandas de manutencdo, vistorias in loco,
avaliacdo técnica de proposta de orcamento para demandas (materiais selecionados, seus
quantitativos, custo e etc), acompanhamento e atualizacdo do cronograma das manutencdes

preventivas e da execucdo das manutencgdes corretivas, geracao de relatorios, entre outros.
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Interno
Estratégico
Parcialmente terceirizado
Tatico
Terceirizado
Operacional

Figura 6 Etapas do processo de manutencao e seus respectivos modelo de atuacao

Fonte: Elaboracao propria (2021)

Porém, com a crescente necessidade de maior foco no cliente, operacdo Lean, adaptacao
as mudancas do mercado e implementacdo de mais tecnologia nos processos, se discutiu a
expansdo da terceirizacdo de mais algumas das atividades taticas para esse grupo de

fornecedores e principalmente o aumento do uso de tecnologia no processo.

O cliente interno exigia um padrdo de atendimento mais tempestivo, menos burocratico
e mais assertivo em termos de solucéo do problema (plano de trabalho que resolvesse a falha /
defeito de forma perene). A equipe de operacdo necessitava de relatérios mais completos e
informacdo on time para conseguir reportar rapidamente o status do cenario e definir melhores
estratégias para o atendimento, avaliar a op¢do com o melhor custo / beneficio. A percepc¢édo da
area é de que as gerenciadoras ainda tém um papel operacional na prética, “apagando incéndios”

e contribuindo pouco com propostas de melhoria para uma real mudanca de patamar da area.

De acordo com a estratégia da area para 0s proximos anos, é esperado que cada vez mais
0 acompanhamento das demandas de manutencdo seja realizado pela gerenciadora, sem que
seja necessaria grande intervencao interna. Para que isso seja viavel, essa gerenciadora precisa
ter um perfil mais auténomo e voltado para tomada de decisdo, trazendo informacdes e analises
que possibilitem planos de acdo de melhoria (quais fornecedores valem ser desenvolvidos, quais
devem ser trocados, quais equipamentos estdo com problemas recorrentes, qual o melhor plano

de manutencéo preventiva de acordo com o equipamento e perfil de uso, etc).

Considerando essa nova necessidade, era bastante provavel que os fornecedores
selecionados para executarem esse NOVO €SCOpP0 precisassem ser empresas mais robustas, de
destagque no segmento e com recursos de ponta para prestar o servico. Nesse contexto, também
era bastante provavel que os custos com esses fornecedores seriam mais elevados do que o

custo atual.
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Como o custo total da operacao de manutencdo é um driver de extrema importancia para
a estratégia da empresa, essa contratagdo mais cara deveria “se pagar” no médio prazo. Ou seja,
a conta de despesas com fornecedores passaria a ser maior comparada com 0s anos anteriores,
porém, toda a nova metodologia e tecnologia implantadas por esse fornecedor deveriam
aumentar a eficiéncia do processo, refletindo em oportunidades de reducdo de desperdicios,
retrabalho e demais custos. Dessa forma, o custo total da operacdo de manutencéo se manteria

dentro dos patamares aceitaveis para a empresa.

A fim de alcancar esse objetivo, foi realizado um projeto para andlise de viabilidade de
implantar gerenciadoras no perfil mais robusto. O projeto tinha como finalidade entender o que
estava sendo praticado no mercado, quais as op¢Oes de modelo para esse processo, quais as
métricas de desempenho e ferramentas estavam sendo mais usadas. No decorrer do projeto foi
definido um modelo de atuacéo que, de acordo com o analisado até entdo, traria esse incremento

de qualidade e também a médio prazo, maior eficiéncia na operagdo de manutengo.

Para corroborar essa analise e aplicar licbes aprendidas com uma implantacdo desse
porte, foram selecionadas para uma concorréncia duas regides do Brasil. Uma regido tinha
apenas o suporte de uma gerenciadora para atividades operacionais (cadastros e central
telefénica) e outra regido com a atuacdo de uma gerenciadora de pequeno porte. Também foi
definido que dois fornecedores diferentes seriam os vencedores dessa concorréncia a fim de
testar qual se adequaria melhor e teria 0 melhor desempenho, através de sua proposta de solugéo

propria.

Apbs a realizacdo do piloto com essas duas novas gerenciadoras sera decidido se vale
implantar esse novo modelo para o restante do pais (o que devido a mudanca no escopo e porte
dos fornecedores, aumentaria significativamente o custo atual referente ao pagamento de
fornecedores), ou se é preferivel atuar com gerenciadoras menores e apenas com 0 escopo atual

(sendo assim, mais baratas).

Para medir o resultado desse piloto e auxiliar na tomada de decisdo descrita acima, é
preciso definir quais os indicadores mais adequados para mensurar 0 sucesso da implantacao,
desenhar a forma de medicg&o e a governanca de acompanhamento e planos de agéo de melhoria
nos indices alcancados até o atingimento do patamar esperado. Os resultados devem ser
mensurados nos pilares de qualidade, custo, risco e prazo. Entende-se que muitos dos beneficios
trazidos por esse novo modelo piloto podem ser intangiveis em um primeiro momento e que a

reducdo de custo ou até mesmo o reconhecimento do cliente interno demore um pouco mais
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para ser refletido de forma quantitativa. Sendo assim, algumas das questdes que precisam ser
discutidas sdo: como avaliar a implantagdo nessa fase inicial? Como direcionar as novas

gerenciadoras para o resultado esperado? Como avaliar o impacto no cliente interno?

3.2 Perfil dos entrevistados

Os dados utilizados para condugéo desse estudo de caso tém como fonte entrevistas
realizadas com a média gestdo da area estudada. A entrevista foi selecionada como fonte de
dados do estudo pois, segundo Rowley (2012) estas sdo adequadas para pesquisas Cujos
objetivos centram-se na compreensdo de experiéncias, percep¢Oes, atitudes, valores e
processos. Ja a preferéncia pela média gestdo como entrevistados € justamente por este nivel
hierarquico possuir dentro da organizacdo uma visao clara da estratégia, porém estar mais
préxima da operacdo e dos desafios enfrentados por ela. A selecdo dos entrevistados teve como
objetivo identificar profissionais que poderiam fornecer dados confiaveis e com relevancia para

0s objetivos deste estudo.

A entrevista buscou identificar como o0s pontos apontados pela literatura como
importantes para a tomada de decisdo no processo de terceirizacdo e posterior implantagdo e
medicdo dos resultados foram considerados, ou seja, quais sdo os fatores relevantes para a
materializacdo dos beneficios e tratativa dos riscos. De acordo com Rowley (2012), em
pesquisas dedutivas como o presente estudo, a teoria € um fator significativo na determinacéo
das questdes de pesquisa e se basear em estudos reconhecidos auxilia o autor no processo de

comparacéo dos resultados de sua pesquisa com os de pesquisas anteriores.

Com base nas experiéncias passadas e momento atual da area, as entrevistas tiveram
como objetivo identificar os principais motivadores, fatores mais relevantes para o SUcesso e 0S
desafios da implantacao, assim como os impactos que essa deciséo trouxe nos pilares estudados

nessa pesquisa: eficiéncia, performance e risco.

Com relacdo ao perfil e quantidade dos entrevistados selecionados para o estudo,
Rowley (2012) afirma que dependem da natureza da questdo de pesquisa, da estratégia dessa
pesquisa e do acesso a entrevistados em potencial. A autora ainda complementa que é

importante selecionar pessoas com fungdes, experiéncia e histdrico diferentes a fim de cobrir



32

possiveis variabilidades que influenciem as respostas dadas, pois as conclusbes do estudo

dependem criticamente da selecéo dos entrevistados.

Sendo assim, para as entrevistas deste trabalho, foram selecionados 7 colaboradores da
empresa analisada, incluindo toda a gestdo imediata envolvida na cadeia do processo analisado.
Todos possuem conhecimento significativo do negdcio. Os entrevistados possuem vasta
experiéncia em suas respectivas areas de atuacdo e atualmente sdo coordenadores e gerentes
das areas de infraestrutura predial e gestdo de fornecedores. O critério de selecdo foi o papel
gue possuem na gestdo e operacdo da atividade estudada na pesquisa e também a experiéncia
que possuem com o tema terceirizagdo. De acordo com Freitas e Jabbour (2011), que estudaram
0 uso de estudos de caso em pesquisas, para uma entrevista efetiva é indicado a selecdo de
individuos que pertencam a organizacdo e que conhecam profundamente sua rotina. Além disso,
os entrevistados sdo de diferentes areas dentro da organizacdo a fim de trazerem visoes
complementares e que representem o processo de forma total. O perfil dos entrevistados esta
detalhado na Tabela 2.

Os nomes dos participantes, assim como o nome da empresa foram anonimizados.
Apenas 0 cargo e area de atuacdo serdo explicitados na pesquisa, pois estes sao importantes
para a analise e conclusdo do estudo, ja que diferentes areas ou graus hierarquicos podem ter

diferentes percepcdes e sofrer diferentes impactos com a terceirizagéo.

Entrevistado Cargo Area Experiéncia profissional

) . Formagdo em engenharia e atuacdo ha mais de 10 anos no setor, nas
Entrevistado - 1 Gerente Operagdo de Infraestrutura |, Rk N - .
dreas de planejamento, operagdo, gestdo de custo e infraestrutura

Formagdo em engenharia e atuagdo ha mais de 20 anos no setor, na

Entrevistado - 2 Coordenador |Operagdo de Infraestrutura |, K
area de infraestrutura

Formagdo em engenharia e atuagdo ha mais de 10 anos no setor, nas

Entrevistado - 3 Coordenador |Operagdo de Infraestrutura |, . L
areas de projetos, construgdo civil e infraestrutura

Formagdo em direito e administragdo e atuagdo ha mais de 10 anos no

Entrevistado - 4 Gerente Gestdo de Fornecedores , "
setor, nas areas de compras e gestdo de fornecedores
. . Formagdo em engenharia e atuagdo ha 10 anos no setor, na nas areas
Entrevistado - 5 Coordenador |[Gestdo de Fornecedores ~
de compras e gestdo de fornecedores
i . . N Formagdo em economia e atuagdo ha mais de 20 anos no setor, em
Entrevistado - 6 Analista Sénior |Gestdo de Fornecedores . , !
diversas areas
. . . N Formagdo em administragdo e atuagdo ha mais de 20 anos no setor, em
Entrevistado - 7 Analista Sénior [Gestdo de Fornecedores

diversas dreas

Tabela 2: Perfil dos entrevistados

Fonte: Elaboracéo propria (2021)
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A fim de conduzir as entrevistas de forma padronizada e assertiva, foi desenvolvido um

roteiro especifico para o estudo de acordo com a literatura de terceirizacdo. Na tabela 3 séo

apresentadas as questdes realizadas para os entrevistados de acordo os objetivos deste estudo e

os trechos da literatura que exemplificam os motivadores e relevancia das questdes elaboradas.

o | Questio | teawa |

Como a terceirizagdo pode trazer mais
1 |competitividade? Quais sdo os fatores
criticos para isso?

Como o seu setor opera atualmente?
Houve um grande movimento de
terceirizagdo de operagdes tacitas? Ou
apenas de operagdes?

Vocé entende que com a terceirizagdo vocé
pode responder mais rapidamente as
mudangas? (seja do mercado, estratégia da
empresa ou exigéncia do cliente)

Com a terceirizagdo de atividades
4 |operacionais / tacitas, vocé entende que
houve maior foco nas atividades

Como a terceirizagdo pode melhorar o
5 |relacionamento com o cliente? Isso se
ocorre de que forma?

Vocé entende que a terceirizagdo pode
trazer acesso a recursos diferenciados a

6 |nivel global, como tecnologias e
profissionais? De que forma isso melhora
sua operagdo?

Na decisdo do modelo de operagdo, vocé
entende que o custo é o fator principal? Ou
sua estratégia impGe premissas de
qualidade e risco?

Cite exemplos de aspectos importantes na
8 |decisdo de terceirizagdo, que vdo além do
custo

De que forma vocé entende que estes
9 |aspectos estdo relacionados a maior
competitividade?

Umar e AbdulQadir (2020) corroboram a redugéo de custos e concentragdo nas atividades principais. Mas, ainda
acrescentam que a terceirizagdo proporciona um melhor relacionamento com o cliente e acesso a recursos
diferenciados a nivel global, como tecnologias e profissionais.

Arias-Aranda et. al (2010) defendem a terceirizagdo como uma opgao estratégica para responder as rapidas
mudangas que veem ocorrendo, principalmente, no mercado de servigos, na Ultima década. Os autores
ressaltam ainda que os dois fatores de destaque nessas mudangas sdo a maior exigéncia por qualidade e niveis
de servigo mais elevados e a flexibilidade para reagdo e adaptagdo a novos padrées de mercado

Umar e AbdulQadir (2020) também vao além do beneficio financeiro. Concordam que apesar deste geralmente
se fazer presente, outros fatores sdo motivadores dessa estratégia. Como exemplo, citam que a terceirizagdo é
uma tendéncia e estd sendo adotada pela concorréncia.

Arias-Aranda et. al (2010) defendem a terceirizagdo como uma opgdo estratégica para responder as rapidas
mudangas que veem ocorrendo, principalmente, no mercado de servigos, na Ultima década. Os autores
ressaltam ainda que os dois fatores de destaque nessas mudangas sdo a maior exigéncia por qualidade e niveis
de servigo mais elevados e a flexibilidade para reagdo e adaptagdo a novos padroes de mercado

Vaxevanou e Konstantopoulos (2014) uma das vantagens da terceirizagdo é eliminagdo da execugdo de
atividades ndo fundamentais, para maior foco nas atividades core da empresa, como fonte de vantagem
competitiva

Umar e AbdulQadir (2020) corroboram a redugdo de custos e concentragdo nas atividades principais. Mas, ainda
acrescentam que a terceirizagdo proporciona um melhor relacionamento com o cliente e acesso a recursos
diferenciados a nivel global, como tecnologias e profissionais.

Umar e AbdulQadir (2020) corroboram a redugdo de custos e concentragdo nas atividades principais. Mas, ainda
acrescentam que a terceirizagdo proporciona um melhor relacionamento com o cliente e acesso a recursos
diferenciados a nivel global, como tecnologias e profissionais.

Jain e Natarajan (2011) também citam a flexibilizagdo como um grande beneficio da terceirizagdo, incluindo
maior velocidade de inovagdo e introdugdo de novos produtos / servigos no mercado. Além disso, incluem
maior protegdo contra riscos operacionais (que agora pertencem ao fornecedor)

Baldwin et. al (2001) incluem em sua anélise que geralmente outros fatores além do custo também séo
considerados na decisdo de terceirizar. Os autores estudaram um caso no setor bancario do Reino Unido e
concluiram que aspectos sociais, politicos e organizacionais fizeram parte do processo decisério de
terceirizagdo, os quais podem ser até mais relevantes do que o custo dependendo dos objetivos estratégicos
daempresa

Baldwin et. al (2001) incluem em sua anélise que geralmente outros fatores além do custo também sdo
considerados na decisdo de terceirizar. Os autores estudaram um caso no setor bancario do Reino Unido e
concluiram que aspectos sociais, politicos e organizacionais fizeram parte do processo decisério de
terceirizagdo, os quais podem ser até mais relevantes do que o custo dependendo dos objetivos estratégicos
da empresa

Baldwin et. al (2001) incluem em sua andlise que geralmente outros fatores além do custo também sdo
considerados na decisdo de terceirizar. Os autores estudaram um caso no setor bancario do Reino Unido e
concluiram que aspectos sociais, politicos e organizacionais fizeram parte do processo decisério de
terceirizagdo, os quais podem ser até mais relevantes do que o custo dependendo dos objetivos estratégicos
da empresa
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15
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17

18

Vocé acredita ter uma operagdo mais
flexivel com a terceirizagdo? De que forma
isso se da?

Como vocé entende o trade-off de custo e
qualidade na decisdo de terceirizagdo?

Vocé entende que maior autonomia /
flexibilidade para o terceiro pode trazer
mais beneficios para a operagdo? Por que?

Como vocé entende que os indicadores de
desempenho promovem o incentivo
correto ao fornecedor?

Como voceé relaciona a elaboragdo do
contrato a entrega esperada? O que um
bom contrato precisa conter em seu
escopo?

Os niveis de servigo exigidos e os
indicadores de desempenho foram
elaborados de que forma?

Vocé entende que multas / bénus
estabelecidos em contrato sdo importantes
para o atingimento do desempenho
esperado?

Vocé entende que contratos muito
especificos diminuem a flexibilidade do
fornecedores e pode restringir o servigo
oferecido? Ou que detalhar o maximo
possivel em contrato é melhor para mitigar
Quais sdo os fatores criticos na condugdo do
processo de terceirizagdo? Qual o papel da
gestdo nesse processo?
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Arias-Aranda et. al (2010) defendem a terceirizagdo como uma opgdo estratégica para responder as rapidas
mudangas que veem ocorrendo, principalmente, no mercado de servigos, na Ultima década. Os autores
ressaltam ainda que os dois fatores de destaque nessas mudangas sdo a maior exigéncia por qualidade e niveis
de servigo mais elevados e a flexibilidade para reagdo e adaptagdo a novos padrdes de mercado

Arias-Aranda et. al (2010) entendem que os beneficios da terceirizagdo sdo diretamente proporcionais aos
niveis de flexibilizagdo. Na pesquisa os autores concluem que empresas com maiores niveis de flexibilizagdo
obtiveram maior sucesso em comparagdo com empresas que terceirizaram com foco apenas na redugdo de
custos, que esta mais relacionado com o curto prazo.

Arias-Aranda et. al (2010) entendem que os beneficios da terceirizagdo sdo diretamente proporcionais aos
niveis de flexibilizagdo. Na pesquisa os autores concluem que empresas com maiores niveis de flexibilizagdo
obtiveram maior sucesso em comparagdo com empresas que terceirizaram com foco apenas na redugdo de
custos, que esta mais relacionado com o curto prazo.

Baldwin et. al (2001) ressaltam que os contratos sdo elaborados com o objetivo de garantir melhor
desempenho através da predefinigdo de niveis de servigo e indicadores de medigdo deste. Os autores ainda
citam a importancia de utilizar benchmarkings para defini¢do desses parametros e controles. Além de incluir
no escopo contratado os incentivos corretos para atingimento dos resultados esperados e também
mecanismos de defesa em caso de ndo atingimento, como multas. Clausulas de bonus e multas também sdo
ressaltadas como imprescindiveis na pesquisa de Tuominen (2020)

Baldwin et. al (2001) ressaltam que os contratos sdo elaborados com o objetivo de garantir melhor
desempenho através da predefini¢do de niveis de servigo e indicadores de medigdo deste. Os autores ainda
citam a importancia de utilizar benchmarkings para defini¢do desses parametros e controles. Além de incluir
no escopo contratado os incentivos corretos para atingimento dos resultados esperados e também
mecanismos de defesa em caso de ndo atingimento, como multas. Clausulas de bonus e multas também sdo
ressaltadas como imprescindiveis na pesquisa de Tuominen (2020)

Momme (2001), por outro lado, opta por uma maior énfase na relagdo entre a empresa focal e o fornecedor do
que na operagdo. O autor entende que terceirizagdo é o gerenciamento da relagdo contratual com um
fornecedor

Baldwin et. al (2001) ressaltam que os contratos sdo elaborados com o objetivo de garantir melhor
desempenho através da predefini¢do de niveis de servigo e indicadores de medigdo deste. Os autores ainda
citam a importancia de utilizar benchmarkings para defini¢do desses parametros e controles. Além de incluir
no escopo contratado os incentivos corretos para atingimento dos resultados esperados e também
mecanismos de defesa em caso de ndo atingimento, como multas. Clausulas de bonus e multas também s3o
ressaltadas como imprescindiveis na pesquisa de Tuominen (2020)

Jiang, Frazier & Parte (2006). Os autores analisaram uma série de casos a fim de correlacionar essas métricas e a
terceirizagdo. Chegaram a conclusdo de que a literatura é escassa quanto a analise dessa correlagdo e até

Baldwin et. al (2001) ressaltam que os contratos sdo elaborados com o objetivo de garantir melhor
desempenho através da predefini¢do de niveis de servigo e indicadores de medigdo deste. Os autores ainda
citam a importancia de utilizar benchmarkings para defini¢do desses parametros e controles. Além de incluir
no escopo contratado os incentivos corretos para atingimento dos resultados esperados e também
mecanismos de defesa em caso de ndo atingimento, como multas. Clausulas de bonus e multas também sdo
ressaltadas como imprescindiveis na pesquisa de Tuominen (2020)

Arias-Aranda et. al (2010) incluir todas as contingéncias em contrato (logo, no risco do fornecedor) seria
altamente custoso. E vdo além ao destacar que contratos muito rigidos esbarram na flexibilidade e velocidade
de reagdo a mudangas, que sdo apontados como dois grandes beneficios da terceirizagdo.

Umar e AbdulQadir (2020) A capacidade de gestdo e a constante comunicagdo com o fornecedor sdo
fundamentais durante todas as etapas da terceirizagdo para que os beneficios inerentes a essa estratégia ndo
sejam perdidos
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Quais sdo os fatores criticos na condugdo de |Umar e AbdulQadir (2020) A capacidade de gestdo e a constante comunicagdo com o fornecedor sdo
19 'uma operagdo terceirizada? Qual o papel da |fundamentais durante todas as etapas da terceirizagdo para que os beneficios inerentes a essa estratégia ndo
gestdo nesse processo? sejam perdidos

. - N Kremic et. al (2006) destacaram em sua pesquisa alguns fatores previstos na literatura como: a ndo redugdo de
Como foi tratada a possibilidade de ndo X ) > . i
20 N L custos no patamar previsto ou até mesmo a elevagdo dos gastos, dependéncia operacional do fornecedor,
redugdo dos custos com a terceirizagdo? X " X - . K i ] R " R
informagdo e conhecimento ndo disseminados ou perdidos internamente e insatisfagdo de clientes.

Como foi tratada a possibilidade de Kremic et. al (2006) destacaram em sua pesquisa alguns fatores previstos na literatura como: a ndo redugdo de
21 |dependéncia operacional do fornecedor custos no patamar previsto ou até mesmo a elevagdo dos gastos, dependéncia operacional do fornecedor,
com a terceirizagdo? informagdo e conhecimento néo disseminados ou perdidos internamente e insatisfagdo de clientes.

Como foi tratada a possibilidade de perda |Kremic et. al (2006) destacaram em sua pesquisa alguns fatores previstos na literatura como: a ndo redugdo de
22 |de know-how com a terceirizagdo? Oude | custos no patamar previsto ou até mesmo a elevagdo dos gastos, dependéncia operacional do fornecedor,
vazamento de informagdes? informagdo e conhecimento ndo disseminados ou perdidos internamente e insatisfagdo de clientes.

Como é realizado o controle da operagdo
23 |ap6s a terceirizagdo? Foi sentido uma perda
de controle sobre a operagdo? Isso foi uma

Para Arias-Aranda et. al (2010) uma das desvantagens da terceirizagdo é a perda de controle sobre a execugdo
das atividades terceirizadas

Com relagdo ao risco da ndo entrega do nivel de servigo esperado, o autor coloca o treinamento com foco em
qualidade e melhoria continua como o principal mitigador. Em sua pesquisa, Tuominen (2020) constata que
guanto mais abrangente for o treinamento do fornecedor no processo terceirizado, maior o sucesso atingido. E

. - ~ ara isso, a equipe interna deve ser experiente para dar esse treinamento e estar engajada com a estratégia
Como foi tratada a possibilidade de ndo P » 3 equip P P ga) g
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recebimento do nivel de servigo esperado?

Tuominen (2020) ainda inclui como riscos a alta dependéncia operacional ou técnica para com o fornecedor, o
aumento do valor cobrado pelo fornecedor, as amarras contratuais, que podem dificultar muito a saida da
empresa focal desse acordo, o uso de informagées ndo autorizada e, por fim, uma promessa n3o factivel de
atendimento por parte do fornecedor.

Com relagdo ao risco da ndo entrega do nivel de servigo esperado, o autor coloca o treinamento com foco em

Como foi realizado o treinamento
/ qualidade e melhoria continua como o principal mitigador. Em sua pesquisa, Tuominen (2020) constata que

25 |transferéncia de conhecimento para o

" dor? guanto mais abrangente for o treinamento do fornecedor no processo terceirizado, maior o sucesso atingido. E
ornecedor?

paraisso, a equipe interna deve ser experiente para dar esse treinamento e estar engajada com a estratégia

Com relagdo ao risco da ndo entrega do nivel de servigo esperado, o autor coloca o treinamento com foco em
qualidade e melhoria continua como o principal mitigador. Em sua pesquisa, Tuominen (2020) constata que
quanto mais abrangente for o treinamento do fornecedor no processo terceirizado, maior o sucesso atingido. E
para isso, a equipe interna deve ser experiente para dar esse treinamento e estar engajada com a estratégia

A equipe interna estd comprometida com a
26 |estratégia? Como isso impactou no
desdobramento da mesma?

Como é realizado o monitoramento do Segundo Ellran et al. (2007), os trés tipos de risco envolvidos na terceirizagdo sdo o risco de volatilidade no
27 |servigo terceirizado? Desempenho, custo, 'mercado, risco de especificagdes incompletas e o risco do ndo acompanhamento adequado do cumprimento
satisfagdo do cliente do contrato por parte do fornecedor

Como foi tratada a inclusdo de maisumelo | , ,
X R ~ Ja Umar e AbdulQadir (2020) concluem de sua pesquisa que as maiores desvantagens da terceirizagdo é a
28 |nacadeia? Houve impacto na operagdo ou

liente? transferéncia de know-how, o aumento do ciclo da cadeia de suprimentos ao introduzir mais um elo
no cliente?

Tabela 3: Roteiro para entrevistas sobre impacto da decisao de terceirizacdo

Fonte: Elaboracdo propria (2021)

3.3 Conducéo das entrevistas e analise de dados

As entrevistas ocorreram em sessdes individuais e remotas através de plataformas de
video conferéncia, no periodo de 21/09/20 a 02/10/20, com cerca de 1h de duragdo cada. Todos
os entrevistados deram autorizagdo formal prévia para participarem do estudo e autorizaram
que as entrevistas fossem gravadas para posterior consulta e analise. Adicionalmente as
gravacdes, 0 pesquisar realizou anotagdes e transcri¢des das informacdes coletadas. Os dados
coletados exclusivamente por meio das entrevistas foram tratados a partir das gravagdes e das
anotac0es sobre as respostas dos participantes ao roteiro padrao de entrevista usado na pesquisa.

Esse processo teve como objetivo identificar sinergias e divergéncias entre a literatura e a
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pratica. Além de apresentar um diagndstico sobre o tema uma vez que 0s principais pontos
identificados na literatura foram incluidos no roteiro de entrevista para explanacdo dos
entrevistados. Esse processo esta alinhado com o estudo de Freitas e Jabbour (2011) os quais
indicam que se deve realizar a transcri¢do e organizacao dos dados, com posterior analise com

base no referencial tedrico a fim de identificar convergéncias e divergéncias da literatura.

Ap0s as entrevistas os dados foram categorizados de acordo com 0s principais temas
abordados e as etapas de um processo de terceirizagdo. A categorizacdo incluiu tanto os
fomentados pelo roteiro baseado na literatura, quanto os que cada entrevistado se propds a
compartilhar na entrevista. Essa categorizacdo também esta relacionada com a sequéncia e

etapas que um processo de terceirizacdo robusto segue.
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4 ANALISE DE DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Ap0s a coleta de dados por meio das entrevistas, os resultados apresentados nesta sessdo
seguem as etapas do processo de terceirizacdo, desde a pré-definicdo até o pos-implantacéo e medicdo
dos resultados. Além disso, as sessdes também foram categorizadas de acordo com 0s macro temas

abordados na literatura e, consequentemente, no roteiro de entrevistas.

4.1 Mercado

Quanto a terceirizacédo das atividades operacionais e técnicas (manutencdo propriamente
dita) é praticamente consenso no Brasil que as empresas que ndo possuem essa atividade como
essencial adotam o modelo terceirizado. Ja quanto as atividades taticas, pertinentes ao escopo
desse estudo, encontramos algumas diferencas. Tanto quando comparamos empresas
diferentes, quanto quando comparamos a mesma empresa ao longo dos anos. Ha um consenso
entre os entrevistados de que o movimento de terceirizacdo é ciclico no setor, quanto as

atividades ndo essenciais.

O que foi observado pela empresa do caso estudado é que atualmente as empresas tém
se estabelecido cada vez mais no que realmente é o servico essencial delas. Cada vez mais
surgem empresas oferecendo produtos e servicos, o que torna mais provavel que alguma delas
se enquadre no que a empresa focal busca, incluindo custo, apetite de risco e qualidade. Além
disso, um ponto trazido por um dos entrevistados é que a nova legislagdo trabalhista facilitou a
terceirizacdo. Ainda segundo os entrevistados, essa variedade torna a decisdo de make or buy
mais rapida. Os esforcos se direcionam para o “como” terceirizar. Qual fornecedor escolher, 0

que deve conter no contrato, como medir os resultados e etc.

[...] J& lido com terceirizacdo ha 30 anos e houve muitas mudancas do apetite
de risco durante esse tempo. No principal concorrente tanto a operacéo, quanto
a gestdo sdo terceirizadas. Entendo que isso € arriscado demais. Outros
concorrentes ja ndo terceirizam nada de gestdo e isso traz um muito trabalho
manual e exige uma equipe com muita gente (Entrevistado 2).

[...] Esta ocorrendo uma “uberizagdo” dos servigos. Isso traz mais flexibilidade
e agilidade. Tanto em momentos de pico de demanda, quanto para atender o
que vocé ndo tem especialidade (Entrevistado 1).
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4.2 Estratégia e trade off custo vs. Qualidade

Durante as entrevistas foi abordado o racional usado pela empresa a fim de avaliar se a
terceirizagdo das demais atividades tacitas era indicada. Na visdo dos entrevistados, sem uma
estratégia clara ndo é possivel definir o prazo de contrato, os investimentos que a empresa esta
disposta a realizar e os retornos esperados com a terceirizacdo. Os principais questionamentos

que a gestdo entendeu que precisavam ser respondidos para a tomada de decisdo foram:

o Qual o motivador da terceirizacao?

o O que esté sendo buscando e o que ndo é possivel (ou & muito custoso) obter dentro
da empresa?

o O-resultado entre esfor¢o vs. resultado obtido ao realizar a atividade internamente

seria tdo bom quanto o obtido por algum fornecedor especializado?

Ainda segundo os entrevistados, a terceirizacdo ndo pode ser encarada atualmente
somente como um modelo para reducdo de custo. E por esse motivo é importante que a
metodologia make or buy seja utilizada na tomada de decisdo. Dessa forma, além do custo,
também € possivel analisar demais drivers importantes para geracao de valor no processo, como
0 prazo e a flexibilidade. A avaliacdo deve ser sobre o processo end-to-end e considerar no
calculo o custo total da cadeia. Sem se limitar ao custo que estd sendo pago ao fornecedor
comparado ao custo do time interno ou comparado a outro fornecedor que ndo possui 0 mesmo
patamar de qualidade de atendimento. Uma visdo trazida por u dos entrevistados € a de que nao
adianta ter uma margem alta sem atender as expectativas do cliente, pois isto € o que vai tornar
0 negdcio sustentavel no longo prazo. E preciso incluir no cenario para tomada de deciséo que
0 ganho com a terceirizacdo pode ser intangivel, o que ndo significa que ele ndo seja real ou

que ndo ira se refletir em valor para a empresa em algum momento.

[...] O custo pode ser um driver da decisdo, mas se isso ndo vier acompanhado
de qualidade e mitigag&o de risco a operagdo ndo vai se sustentar. Porque isso
vai se refletir em custo de alguma outra forma (marca, retrabalho). Vai gerar
problema e vocé vai ter que voltar atrds na sua decisdo e ha um custo ainda
maior (Entrevistado 4).

[...] Se esse custo (da terceirizagdo) for empatado ou menor do que o custo
interno, vale pagar para ter acesso a recursos diferenciados. Como este servigo
ndo é o servico core, posso assumir ndo ter saving e deixar um especialista
executar (Entrevistado 2).
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Um outro ponto trazido pelos entrevistados foi de que através da terceirizagdo é possivel
ter especialistas em toda a cadeia. Por outro lado, a area estudada ndo detém todo esse
conhecimento em todas as etapas da cadeia, pois esses temas ndo séo a prioridade deles no
momento. Com a atuacdo de fornecedores no processo, seria possivel atingir o modelo de
referéncia em cada etapa na cadeia, considerando além do profissional, tecnologia e gestdo. 1sso
ocorre porgue o terceiro é especializado na atividade, logo, ela é tratada como prioridade para
a empresa. Sendo assim, é destinando maior investimento e foco de gestdo naquela atividade.
Diferente do que ocorre na empresa estudada, pois como para ela essas atividades ndo séo
essenciais, hd um limite de até que ponto serdo alocados recursos e foco para especializagdo.
Além disso, como o fornecedor é especializado, a empresa cliente pode exigir maior
produtividade, até onde for necessario para alcancar o patamar de qualidade desejado ou até

onde estiver disposta a arcar com o custo dessa maior produtividade.

[...] Aterceirizacdo permite acesso a servigo especializado naquilo que nds ndo
somos especializados. E com certeza tem fornecedores onde isso é core. Entao
a terceirizagdo deveria trazer um know how maior e mais eficiéncia na forma
de fazer. Se isso é core para o fornecedor, para ele ter sucesso, deveria trazer
tecnologia e exceléncia naquele servico (Entrevistado 5).

[...] A terceirizagcdo permite a diversidade de conhecimentos entre as varias
pessoas. Isso é mais dificil achar tudo isso na equipe interna. A terceirizagao
nos da oportunidade de trazer pessoas que estdo buscando uma especializacao,
estudando fora e etc. Em um ambiente cada vez mais concorrido isso traz mais
competitividade (Entrevistado 2).

De acordo com os entrevistados, ja havia sido mapeada a necessidade de aprimorar
algumas atividades de relacionamento com cliente que ndo eram ainda executadas por limitagdo
de tempo / recursos internos. Com a terceirizagcdo de uma quantidade maior de atividades
tacitas, entendem que seria possivel desonerar o time para que este pudesse realizar a nova

atribuicéo.

[...] As vezes vocé ndo consegue direcionar os esforcos internos para aquela
atividade e isso seria um limitador. Na terceirizagdo vocé tem parceiros que
buscam constantemente se especializar. VVocé deixa de gastar recursos internos
para atividades que no mercado ha empresas mais especializadas. VVocé pode
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perder competividade se o concorrente usar dessa especializacdo e vocé nédo
(Entrevistado 5).

[...] Passamos a ser tomadores de decisdo que de fato vdo mudar o
direcionamento da execucdo. Decisdes que permeiam a execugdo como ela é
sdo tomadas pelo gerenciador hoje em dia (Entrevistado 1).

Somente com uma equipe interna, o dimensionamento precisa ser proximo ao necessario
no periodo de pico da demanda para que a empresa ndo deixe de atender ao cliente com
qualidade. Ja na terceirizacdo, esse dimensionamento pode ser menor e somente durante o
periodo de sazonalidade, ser contratada uma capacidade maior do fornecedor. Ele terd mais
agilidade para essa implantacdo pontual do que a empresa focal operando internamente. O
terceiro, por exemplo, pode ja ter um grupo de colaboradores treinados no processo para esse
caso de pico de demanda. Pode ser que a terceirizacdo ou o fornecedor selecionado custe mais
caro em comparacao com outros cenarios. Porém, nesse modelo a empresa terceiriza também
parte da responsabilidade, parte do problema que precisa ser tratado. O valor que isso traz

muitas vezes é dificil de ser mensurado, porém de extrema relevancia.

Por outro lado, ha uma questdo relevante a ser considerada nesse cenario. Alguns
fornecedores com servico diferenciado ndo chegam até a Ultima etapa da concorréncia devido
ao custo proposto para executar o escopo. Segundo o relato de alguns entrevistados, esse foi
um problema que a empresa enfrentou em processos de concorréncia no passado, mesmo para
Servicos que ja eram terceirizados e estava se buscando melhores precos ou renovacao dos
fornecedores. Uma das alternativas para tratar esse ponto, a qual foi utilizada pela empresa
nesse processo estudado em especifico, é definir previamente premissas ou critérios alinhados
com a estratégia que sejam classificatorios ou até eliminatorios do processo de concorréncia.
Dessa forma, os fornecedores selecionados para etapa de precificacdo da demanda ja estardo
em um patamar de qualidade e nivel de atendimento ao escopo alinhados com os objetivos que

a empresa teve ao buscar o movimento de terceiriza¢cdo ou nova concorréncia.

[...] A qualidade custa caro (Entrevistado 2).

Além do custo e da qualidade é preciso avaliar 0s riscos envolvidos no movimento de

terceirizagdo e qual ¢ o “apetite” da empresa no momento. O quanto ela esta disposta a
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flexibilizar e aceitar riscos em prol da eficiéncia ou de ter um servigo executado por um
especialista, alavancando a qualidade. Quantos aos riscos operacionais de uma terceirizagao, ao
escolher como parceiro um fornecedor que ja realiza a atividade para outros clientes, 0s
entrevistados entendem que esses riscos ja foram tratados e mitigados pelo fornecedor. Esse é
um exemplo de premissa que pode ser incluida no processo de concorréncia, conforme citado
acima. Dessa forma, a terceirizacdo pode ajudar a reduzir custos sem aumentar os riscos atuais
do seu processo, comparativamente a manter a atividade interna, ou seja, mantendo 0s riscos
de sua operacgdo para serem tratados dentro da empresa, que mais uma vez, ndo é especializada
nisso. Um contrato bem elaborado protege a empresa focal de boa parte desses riscos ou mitiga

seus impactos em caso de ocorréncia.

Com relacdo aos riscos trabalhistas, os entrevistados entendem que com a terceirizacao
esse risco € menor do que ao aumentar o time interno para executar a atividade. Mesmo que a
empresa seja classificada como corresponsavel em uma eventual decisdo judicial, a média
historica de custos para a empresa focal nesse cenario € menor do que quando comparada as
despesas trabalhistas com funcionarios proprios. Além dessa questdo externa, internamente, as
politicas das empresas tendem a burocratizar menos a troca de um fornecedor do que a troca de

um colaborador.

4.3 Selecdo do fornecedor

Para a selecdo dos fornecedores que vao atender ao escopo que se quer terceirizar é
importante observar se as premissas de atendimento definidas de acordo com a estratégia se
cumprem. Em grandes empresas, com areas de Compras bem estruturadas, se os fornecedores
selecionados para a concorréncia ndo forem avaliados previamente, é provavel que a decisao
de qual deles sera o ganhador do contrato seja unicamente por pre¢o. O impacto desse modelo
de decisdo é gue se o fornecedor vencedor nao tiver qualidade, ndo ira atingir os patamares de
resultado esperados pela empresa e ird gerar retrabalho (que também se reflete em custo

operacional, satisfacdo do cliente, imagem e etc).

Segundo a experiéncia dos entrevistados, existem basicamente dois tipos de modelos
macro para a terceirizagédo: Terceirizagcdo de médo-de-obra puramente, a empresa paga um custo
menor para execu¢do do servigo, muito parecida com uma terceirizacdo de manufatura. E a

terceirizacdo de formagéo de parceria, a qual inclui um beneficio de acesso a melhorias e
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recursos diferenciados (tecnologias, profissionais, metodologias e conhecimento). Quando se
trabalha com o modelo de parceria de longo prazo, ha esse beneficio e ele é grande, pois é
estabelecida uma relacdo do tipo ganha-ganha entre o fornecedor e a empresa. Esse modelo
também exige uma visao holistica, mais ampliada. A empresa focal precisa entender até onde
quer ir com a terceirizacdo. J& que o seu VPL ndo estard atrelado somente ao custo de pessoal.
Um ponto de atencdo é que nesse caso, hé o risco do resultado do fornecedor ficar de tal forma
interligado ao da empresa focal, que algum problema operacional ou financeiro dele sera

duramente refletido para a empresa.

Ao terceirizar as atividades tacitas em andlise nesse estudo sem ser no modelo de
parceiro, a empresa ird precisar de um esforco muito maior para mobilizar o fornecedor. E sé
depois de mobilizado que este fornecedor ird atuar na mobilizacdo dos fornecedores

gerenciados por ele que executam o operacional (manutengdo propriamente).

[...] Queriamos um fornecedor mais robusto e por isso ndo colocamos na
concorréncia fornecedores menores. O processo de escolha também foi bem
elaborado, assim como o de migracdo (Entrevistado 2).

[...] “Se vocé ndo avaliou bem o potencial do fornecedor, ele pode ndo se
adequar as mudancas que vocé precisa (Entrevistado 1).

[...] Para justificar o custo, precisa ter uma visdo mais ampliada. N&o é s6 o
produto que ele entrega, mas todo o impacto na cadeia. Trazendo mais
tecnologia por exemplo, ele obre o funcionario interno, cobre parte de P&D,
parte de gestdo e etc. (Entrevistado 1).

Essa foi uma das preocupac6es dos entrevistados na terceirizacdo estudada: Como trazer
melhores praticas de mercado para um processo terceirizado? Que ja atingiu certo grau de
maturidade? Uma vez que esse processo ja era parcialmente terceirizado (como ilustrado nas
atividades tacitas na figura 6) e se estava buscando um salto no nivel de atendimento que gerasse

a confiabilidade necessaria para terceirizar as demais atividades ndo estratégicas da area.

Para a escolha do parceiro ideal, ndo se pode considerar apenas o aspecto financeiro. Os
entrevistados entendem que deve haver um compartilhamento de valores. Ele deve acreditar no
caminho que sua empresa quer tracar. A conversa precisa ser transparente e o fornecedor

mostrar engajamento e apresentar seu historico na execucao de casos semelhantes. Convencer
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a gestdo de que ndo é um aventureiro. Para isso, a avaliagdo deve ser mais profunda para

entendimento do que cada candidato tem a oferecer.

Essa questdo sobre a selecdo do fornecedor € valida pois, segundo um dos entrevistados,
a terceirizacdo limita a empresa as possibilidades do seu fornecedor. Se essa etapa de selegéo
néo for bem executada, o terceiro escolhido pode limitar as mudancas que a empresa precise ou

queria realizar.

[...] Vocé tem um problema na méo e quer contratar um fornecedor que pode
te trazer a solucéo. O que vocé precisa saber é quais sdo os atributos minimos
para que se entenda o problema como resolvido. E entdo, vocé compara esses
atributos com a entrega do fornecedor (Entrevistado 3).

[...] Estamos tentando mitigar a escolha de um fornecedor ruim néo levando o
custo exclusivamente em consideracéo (Entrevistado 2).

Um outro ponto trazido por um dos entrevistados é sobre a motivacéo do fornecedor em
prestar determinado servico para aquela empresa, principalmente quando a empresa focal € de
grande porte. O fornecedor esta interessado em uma relacéo de parceria, de fato comprometido
em resolver seu problema da empresa focal, como prometido? Ou esta interessado em operar
financeiramente o contrato? Infelizmente, esse € um risco real. O ganho financeiro do
fornecedor deve ser consequéncia do contrato bem executado. H& casos em que a eventuais
multas ou falta de controle processual da empresa focal ja sdo contabilizados no momento da

precificacao.

Se essa escolha néo for tdo estruturada ou, se ainda assim, o fornecedor vencedor da
concorréncia ndo atender as expectativas, ainda é possivel identificar e tentar corrigir
rapidamente. Foi 0 que trouxeram alguns dos entrevistados: Com um plano de implantacédo
tracado, é possivel perceber ja no inicio do contrato que o caminho percorrido pelo fornecedor
ndo esta indo ao encontro da estratégia ou que ele ndo atingira o objetivo pretendido no tempo
desejado. Um plano de implantacdo robusto deve conter, ainda segundo o0s entrevistados, os
objetivos secundarios, derivados do objetivo principal e suas respectivas datas de atingimento.
Além dos indicadores, também desdobrados em operacionais e executivos, com seus
respectivos patamares crescentes de atingimento ao longo da implantagédo. Se durante o plano

de implantacdo for observado que o fornecedor ndo esta correspondendo as tratativas de
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melhoria da operagdo, a empresa terd subsidios para tomada de decisdo para rompimento do
contrato, entendendo que a escolha desse fornecedor ndo foi assertiva.

4.4 Elaboracéo de escopo e contrato

O escopo é o documento no qual a empresa descreve 0 servigo que precisa ser executado
pelo fornecedor e sobre o qual o fornecedor ira avaliar se tem capacidade ou interesse em
apresentar uma proposta de modelo de atuacdo e comercial. Sendo assim, 0 escopo precisa estar

alinhado com a estratégia da empresa.

Sobre o nivel de detalhe que estes documentos devem conter ha uma trade off que os
entrevistados veem como importante de considerar ao terceirizar um servico menos repetitivo
/ operacional, como o estudado. Por um lado, alguns entrevistados entendem que o escopo /
contrato deve conter detalhadamente o que contratante tem como expectativa. Deixar de
detalhar algo poderia ser prejudicial a empresa pelo documento ficar subjetivo e sujeito a uma
interpretacdo equivocada do fornecedor. Se o contrato ndo estiver claro, se trabalhar com muitas
incertezas, o custo cobrado pelo fornecedor pode ser desnecessariamente mais alto. Ou ainda,
o fornecedor pode ndo precificar esse risco oriundo das incertezas e a operacdo pode sofrer
futuramente com uma entrega de ma qualidade. Além disso, a area que faz a gestdo desse
contrato, precisa saber com clareza o que esta contratado e, consequentemente, 0 que pode ser

cobrado do fornecedor ou 0 que ndo pode.

[...] Saber o que se quer e monitorar a entrega andam lado a lado. Se vocé nao
sabe 0 que quer, como Vvai escrever 0 escopo? Como vocé vai conseguir medir
a entrega? (Entrevistado 4).

[...] Se ndo tem certeza do futuro da sua operacdo, detalhe o contrato para o
agora e faca um contrato de menor prazo, com possibilidade de renovacao
(Entrevistado 3).

Por outro lado, outros entrevistados entendem a importancia do detalhamento, mas
defendem que o contrato também deve permitir manobras e ajustes de direcdo ao longo de sua

vigéncia. Justamente porque o processo é dindmico e mudancas de estratégia podem ocorrer
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nesse intervalo de tempo. Sejam elas por iniciativa da empresa, por uma demanda do mercado,
uma demanda legal ou uma necessidade do cliente. Um contrato engessado, que ndo permita
manobras para ambos os lados torna o processo de mudanca tdo burocratico que o torna

inviavel, implicando em um custo de oportunidade ou perda de vantagem competitiva.

[...] Falar como o fornecedor deve fazer ou que é preciso fazer? Porque as vezes
sendo preciosistas induzimos o fornecedor a fazer daquela mesma forma que
fazemos. E isso pode inibir que ele traga melhorias (Entrevistado 4).

[...] As vezes interferimos muito cedo, antes do fornecedor conhecer o
processo. N&o damos tempo dele se adaptar a operagdo. E mais dificil ele
trazer essas melhorias j& mergulhado na rotina de execucéo (Entrevistado 4).

Quanto a precificacdo em cenarios de incerteza, citada anteriormente, os entrevistados
acreditam que se for sabido que o comportamento natural da operacdo tem oscilagfes, 0 escopo
precisa conter essa informacdo para que o fornecedor possa precificar a assuncao desse risco.
Esse ponto ndo esta relacionado somente ao custo, mas também aos resultados operacionais do
terceiro, que precisam ter metas coerentes com essas oscilacdes (sazonalidade, alteracGes de

volume, de legislacdo, prazos, entre outros).

[...] Vocé pode trabalhar com range de preco e prazo de acordo com a
variabilidade da sua operacdo. Tudo depende da quantidade de dados que vocé
tem na mao (Entrevistado 3).

No caso estudado também houve um cuidado da gestdo em deixar claro para o fornecedor
de que é esperado que ele traga propostas de melhorias e eficiéncia para o processo. Ja que se
entende que é através dessa maior eficiéncia que o custo adicional cobrado por esses
fornecedores (comparativamente aos outros players do mercado ndo selecionados) sera
compensado no custo total da cadeia. Devido a este ponto, foi considerado atrelar ao contrato

uma clausula de success fee, porém a ideia foi descartada por questdes internas da empresa.

Neste ponto ndo ha um consenso entre os entrevistados. Alguns entendem que sim, trazer
eficiéncia deveria estar atrelado ao contrato. Enquanto outros defendem que o sucesso depende

mais da escolha do parceiro do que do contrato. O contrato precisa trazer amparo juridico e ser
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justo para ambos. Ao estabelecer uma relacdo de parceria, se acredita na melhoria continua e
salubridade da relacdo. As duas empresas trariam provocagdes e melhorariam em conjunto. Até,
porque na pratica nao é tdo trivial garantir em termos juridicos que o fornecedor tem a obrigacéao

de ser melhor a cada dia.

Por outro lado, é preciso cobrar propostas e melhorias, mas também prever em contrato
a contrapartida para o fornecedor. Buscar transformar essa “cobranga” em algo mais fluido,
como uma parceria benéfica para os dois lados. Dessa forma, na visdo de alguns dos
entrevistados, até mesmo o risco de fraudes € mitigado. Pois, o fornecedor se sente ouvido,

reconhecido e também monitorado.

[...] Temos que dar a chance para o fornecedor trazer melhorias e as
propostas dele (Entrevistado 4).

4.5 Indicadores, processo e governanga

De acordo com a experiéncia dos entrevistados e o que observamos na literatura, a
maxima “quem ndo mede, ndo gerencia” é comprovada. Qualquer novo entrante na operagéo,
seja derivado de uma nova terceirizacdo ou da troca de um outro fornecedor, deve vir
acompanhado de um planejamento com os indicadores de sucesso muito bem definidos e um
plano de onde a empresa quer chegar. Sem esses elementos, sera bem mais dificil que a
implantacéo obtenha sucesso.

Sendo assim, para 0 sucesso de uma terceirizacao, se deve definir quais sdo o0s objetivos
da empresa com esse movimento e quais sao as métricas para atingi-lo. Os indicadores sdo a
direcéo, pautam o caminho. Por isso a importancia de té-los definidos e alinhados aos objetivos
da empresa. Para que se possa avaliar se 0 processo estd caminhando na diregdo correta. Uma
analogia proposta por um dos entrevistados e que traz clareza para esse entendimento é de que
os indicadores sdo as placas orientativas em uma estrada. Porém, o que fard a empresa chegar
mais rapido, com mais qualidade e conforto ao destino, € o condutor que a levara até la. Ou

seja, o fornecedor que vai leva-la até 1a.

Em uma operagdo de grande porte e abrangéncia nacional um monitoramento em

campo, por exemplo, é complexo e custoso. Dessa forma, os indicadores tornam-se o fator
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principal de avaliagcdo para que a operacdo néo se desvie demais da direcdo esperada. Ou seja,
estabelecer pontos de controle para que os desvios dessas métricas ndo ultrapassem os limites
de tolerancia. Até quanto a atividade pode passar do prazo e para qual volume ainda se entende
isso como algo esperado ou inerente ao processo? Gerenciar isso se da a partir do

monitoramento de indicadores assertivos.

Uma vez estabelecida a funcéo e relevancia dos indicadores, 0s questionamentos que
surgem sdo: quais devem ser os indicadores propostos? quais seus respectivos patamares de
atingimento? quais devem ser atrelados ao contrato e quais podem ser medidos apenas para

gestao?

O primeiro passo proposto de acordo com o experenciado no caso, € a empresa se
questionar o que é esperado desse contrato. Entender dentro do processo quais sdo as etapas
que subsidiam os dados necessarios para gerar essas métricas. De acordo com 0s entrevistados,
esse exercicio deve comecar atrelando um indicador e, seu respectivo patamar de atingimento,

a cada parte do escopo.

Um segundo passo é analisar se o indicador proposto mede a entrega final ou a forma
de fazer o processo. O ideal € definir indicadores sempre nos trés niveis: estratégico, tatico e
operacional. Porém, nem toda essa “arvore” de indicadores deve estar em contrato. Até porque
dependendo do tamanho do escopo, isso pode gerar um esforco excessivo de célculo e gestéo.
Para o tipo de atividade terceirizada nesse estudo, os entrevistados entendem que néo faria
sentido “engessar” a operagdo do fornecedor cobrando-o, que é o especialista no tema, de como
executar cada etapa. O que faria mais sentido seria permitir que o fornecedor usasse de seus
recursos e know how para executar as atividades da forma mais otimizada e a empresa focal
fizesse a gestdo de forma mais executiva. O desafio é equilibrar a tempestividade para atuacado
em possiveis desvios da obrigatoriedade de ter os processos e reports exatamente como

existiam anteriormente.

Nesse processo de definicdo de quais indicadores devem ser atrelados ao contrato,
gerando bdnus e multa para o fornecedor, os entrevistados fizeram uso de uma ferramenta
bastante poderosa: Benchmarking. Essa ferramenta ajuda a calibrar as expectativas da empresa
com o que esta disponivel e sendo praticado pelo mercado. Ajuda a entender se 0 que a empresa
espera é de fato vidvel. Tanto quanto a escolha dos indicadores em si, quanto aos seus patamares

de atingimento, que é o terceiro passo para elabora¢do do mapa.
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Além do benchmarking, esse terceiro passo é composto por entender 0 que a operacao
precisa atingir para entregar o servigo de acordo com as expectativas do cliente, que é quem vai
receber esse servico. Para definir os patamares de atingimento dos indicadores € preciso
ponderar os fatores que ndo estdo inteiramente sob responsabilidade do fornecedor, mas
impactam no seu resultado. Usar o historico € uma opcdo valida, mas ndo pode ser a Unica fonte
de dados, pois se 0 processo anteriormente estava operando abaixo do patamar de mercado, a
empresa pode estabelecer uma régua muito baixa para o novo fornecedor. Se a operacéo ainda
ndo estiver tdo madura, provavelmente ainda ndo estara no patamar de exceléncia. Porém, esses
passos citados permitem que a evolucdo para chegar no patamar de exceléncia esteja mapeada
e compartilhada com o fornecedor.

Para os indicadores estratégicos, que sdo o foco nesse estudo, € preciso ter clareza dos
patamares esperados e um plano de como alcanca-los, incluindo os prazos para evolugdo. O
fornecedor deve ser envolvido nesse plano para acrescentar seu conhecimento e trazer seus
pontos de acdo. Além disso, esse plano deve ser constantemente revisado a fim de entender se
os indicadores e metas ainda fazem sentido ou precisam ser ajustados. Esse plano deve ser
elaborado sempre pela empresa, ja que é a responsavel pela estratégia e direcionamento. Porém,
se 0 plano ndo for compartilhado com o fornecedor, as decis6es intermediarias que ele toma no
dia a dia da operacédo serdo miopes, porque ele sé tera a visao de curto prazo. Terceirizar traz
riscos e a empresa deve prever que no inicio da implantacdo pode haver um resultado abaixo
do esperado e pode até haver uma queda nos indicadores. No plano de implantagdo isto deve

estar previsto, seguido do plano para a evolugéo.

[...] Onde vocé quer chegar e em quanto tempo? Com isso vocé vai pautando
os indicadores e aumentando o desafio de acordo com a maturidade do
processo. Os indicadores devem medir a operacao e serem desdobrados para o
fornecedor (Entrevistado 4).

[..] A gestdo precisa estar confortavel de que se o indicador cair, ja estava
previsto. E que temos confianca e um plano de que a operacéo vai se recuperar.
Sem isso, véo pedir para tirar o fornecedor ap6s dois meses de contrato. E nesse
periodo ainda ndo deu tempo dele se adaptar e alavancar o resultado
(Entrevistado 4).

Uma vez elaborado esse mapa de indicadores, com seus objetivos e patamares de

atingimento, é importante debater sobre como ser4 a governanca de tudo isso. Como 0s
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indicadores serdo medidos e divulgados, como serdo as revisdes dessas meétricas,

acompanhamento de planos de acéo, entre outros.

No caso estudado, em paralelo com a anélise sobre a terceirizacéo, a gestdo preparou
uma nova area com a missao de realizar monitoramento e controle. Ao terceirizar, a empresa
perde o detalhamento do micro e a sua tomada de deciséo vira de informagGes de terceiros. Por
este motivo, ter uma area totalmente voltada para analise e gestdo de indicadores pode ser um
grande diferencial no sucesso da implantacdo. As responsabilidades dessa nova area sao gestao
de processos, reports e a comunica¢do. Também avaliar se além dos fornecedores estarem
performando bem, continuamente avaliar se a terceirizacdo ainda esta valendo a pena. Ou seja,

revisar o make-or-buy envolvendo os aspectos de custo, qualidade, risco e estratégia.

[...] A terceirizaco é positiva desde que seja implantado um monitoramento
junto. O que mais vimos é colocar o processo para fora sem o controle e ndo
dar certo sem sabermos o motivo. Acabamos voltando atrds ou mudando o
fornecedor. O ponto ndo é se 0 processo ndo era terceirizavel (ndo tinha
beneficios) ou que o fornecedor ndo era bom. O ponto é que nds ndo montamos
um planejamento para terceirizar e monitorar. Sem isso, vocé nao responde ao
primeiro questionamento (Entrevistado 4).

4.6 Gestao de consequéncia (bonus, multa e demais incentivos)

Os entrevistados concordam que bonus e multa sdo boas formas de incentivo e devem
fazer parte da relagdo contratual. 1sso de fato tem impacto na performance, segundo suas
experiéncias. Nao seria justo com os demais fornecedores que prestam servico do mesmo
escopo (se houver na empresa) pagar 0 mesmo valor para quem esta se desafiando
continuamente a ser melhor e para quem esta apenas entregando o esperado (ou até menos do
que isso). Um ponto de atencdo € que, a fim de construir uma parceria de longo prazo, como o
no caso do estudo, a relacéo deve ser do tipo ganha-ganha (nem sempre restrita apenas a ganho
financeiro). Sendo assim, multa e bénus sdo uma ferramenta contratual valida, mas o contrato
deve ser financeiramente saudavel para o fornecedor independente do bénus. Em contrapartida,
este deve ter engajamento independente de uma clausula de multa. Vale ressaltar que essa
obrigacdo contratual de ajustar o faturamento de acordo com a performance do fornecedor,
contribui para que a empresa tenha a disciplina de monitorar, divulgar e fomentar

constantemente a performance do terceiro.
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Porém, além disso, enxergam varias outras formas de incentivo que ndo precisam
necessariamente fazer parte do contrato, e mesmo assim, trazer resultados excelentes para as
duas empresas. Ja que o boénus costuma ser marginal e ndo suficiente para que o fornecedor
mude sua empresa de patamar. O que muda a empresa de patamar € expansdo. Mesmo que para
outros clientes. O ideal, segundo eles, seria um combinado. Ter no contrato clausulas de bénus
e multa e, paralelamente, evoluir com a implantacdo desses outros incentivos. Para isso, deve-

se entender junto ao fornecedor quais sdo suas necessidades e interesses.

Uma possibilidade é aumentar seu volume do mesmo escopo atendido (se a sua operagao
é regionalizada, atribuir mais regides para ele). Esse incentivo é particularmente interessante
para fornecedores que podem crescer através da implantacdo de tecnologia e néo
necessariamente grande aumento de pessoas na operacdo. Ou empoderar mais esse fornecedor,
permitir que ele acesse mais conhecimento e ganhe niveis de maturidade processual. Ou seja,
dar mais responsabilidades dentro do mesmo escopo. Fazer ele ir crescendo junto com a sua
operacdo. Outra alternativa € ajuda-lo a fechar contratos de escopo semelhante com outros
clientes. Isso impacta positivamente o faturamento do fornecedor, sem que seja um bénus
contratual. Ou premia-lo com treinamentos e bolsa auxilio educacao para seus colaboradores.
Prestadores de servico mais qualificados refletem na qualidade da operagdo da empresa

também.

[...] Criar um contrato pensando que o fornecedor vai te entregar o que vocé
quer para evitar a multa esse contrato estd nascendo errado. 1sso j& pode ser
entendido como uma relagéo de curto prazo e ndo de parceria (Entrevistado 3).

[...] Bbnus e multa ainda ndo € o ideal. A parceria, reconhecer a melhoria, é
muito mais efetivo. E valido manter também a multa e bonus porque
historicamente mexer no bolso ainda traz resultado (Entrevistado 4).

4.7 Relacionamento com o cliente

Nem sempre uma terceirizacdo impacta o cliente. Isso s6 vai ocorrer se a empresa
terceirizar uma atividade com contato direto com o cliente ou se a atividade terceirizada, mesmo

gue nao relacionada ao cliente, consiga de fato liberar tempo dos recursos internos responsaveis
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por esse relacionamento. Se uma dessas alternativas ndo ocorrer, o cliente pouco percebera se

aquela terceirizacdo melhorou o processo ou néo.

Um ponto trazido pelos entrevistados € que o processo deve permitir fluidez na troca de
atores (interno e terceiro ou entre terceiros). Dessa forma, ndo hé perda de valor do ponto de
vista do cliente, pois este ndo sente impacto com a adicao de elos nessa cadeia. Pois, 0 impacto
no cliente pode se dar no transito da informacéo até que esta chegue ao fornecedor que fara a

interface direta com ele, caso haja desencontro de processo.

A fim de trazer essa fluidez, os entrevistados entendem que um processo bem definido é
0 que consegue mitigar esse impacto. Um exemplo disso na terceirizacdo de servicos, é o scrip
utilizado pelas empresas prestadoras de Call Center. Ainda se for a mesma empresa terceira
executando o atendimento, se os processos forem diferentes se ndo for utilizado o mesmo
script), os resultados também serdo diferentes. Os colaboradores do fornecedor precisam estar
muito alinhados com a cultura da empresa para fazerem interface direta com o cliente. Nao
importa se quem esta realizando o atendimento € um funcionario terceiro ou interno, desde que
este esteja alinhado com os valores e premissas da empresa focal. O cliente nem deveria
perceber alguma diferenga no atendimento de um ou de outro. Claro, que had o risco do
colaborador do terceiro ndo executar o servico exatamente como a expectativa da empresa focal,
mas o que os entrevistados entendem é que esse risco também existe no ambiente interno. Uma
proposta seria medir o NPS (Net Promoter Score) exclusivamente sobre aquela atividade, a fim
de entender se o problema do cliente esta nessa interface entre terceiro e cliente ou derivando

de algum outro ponto da cadeia.

[...] Enguanto tiver a figura interna, as reclamagfes e questionamentos serdo
concentradas nela. Se o cliente por acaso procurar o fornecedor e o
atendimento for bom, ele passara a confiar. Quando isso acontece, 0s recursos
internos terdo mais tempo para focar em outras atividades. Mas, tem
fornecedores que fazem isso melhor do que outros (Entrevistado 2).

[...] Se o cliente percebe nas primeiras interagdes que a empresa nao atendeu
suas expectativas, ele passa a querer falar com alguém interno. O terceiro
precisa cativar o cliente logo no inicio (Entrevistado 2).

No caso estudado ha uma hierarquia de clientes internos. Dependendo da posi¢éo nessa

hierarquia, o cliente ndo tem interface com o fornecedor. Ele é atendido por um colaborador
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interno. Essa foi uma das atividades mapeadas como importantes e que ndo estava sendo
executada da melhor forma por falta de capacidade interna. A terceirizacdo de outras atividades,
permitiu a desoneracdo dos recursos internos a fim de que estes pudessem dar mais foco a essa
interface. O resultado ja foi perceptivel a partir da primeira pesquisa de satisfacdo apds o

movimento.

[...] Se com a terceirizacdo vocé busca agregar valor em alguma etapa da
cadeia, e fizer bem o movimento, sim, sera perceptivel para o cliente
(Entrevistado 3).

4.8 Treinamento e know how interno

O modelo de treinamento escolhido deve ser em fungéo da intencdo que a empresa tem
ao terceirizar. Qual o ambito da terceirizacdo? Segundo os entrevistados se for algo que a
empresa ja fazia, ja tem os processos estabelecidos e o terceiro apenas ira executar esses
processos, o foco deve estar em elaborar um plano de migracdo. Por outro lado, se com a
terceirizacdo a empresa esta trazendo algo a mais, algo que ndo fazia anteriormente, logo, que
0 processo ainda nao esta bem estruturado, o treinamento deve ser mais voltado para as etapas
de controle. A empresa capacita o fornecedor na forma como quer monitorar e controlar a
operacdo e seus resultados. Capacita o fornecedor em como ele pode dar clareza em suas

entregas para que a empresa possa medi-lo.

[...] Vocé apresenta 0 processo, o terceiro estuda e se organiza para comecar a
operar. VVocé fala com um, treina um e cobra um. Ele replica dentro da empresa.
Diferente de treinar toda uma equipe interna (Entrevistado 1).

[...] Um ponto que ajudou muito na migracdo foi a operacgéo assistida com a
equipe interna. Ajudando o terceiro no dia a dia para que ndo houvesse grandes
impactos até que ele pudesse andar com as prdprias pernas (Entrevistado 2).

Quanto ao know how, os entrevistados entendem que o mais importante do que o
conhecimento técnico / especifico é ter um conhecimento claro sobre o que a empresa quer

como resultado. Dominio sobre o “fim” ¢ ndo o “meio” da entrega. 1SS0 para que a empresa
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possa cobrar do fornecedor que a entrega recebida esteja na qualidade esperada. Ainda segundo
0 apurado com os entrevistados, em algum momento da historia da empresa esse conhecimento
técnico / especifico foi importante. Houve uma época que nem sequer a execucdo da
manutencdo era terceirizada. Porém, o mercado € dinamico e para acompanhar a evolucgéo deste,
é preciso se perguntar: Hoje ainda € importante deter esse conhecimento técnico? Queremos
iss0? Ou basta ter apenas alguns especialistas na equipe para validar a entrega do fornecedor de

operacao?

O ponto de atencdo trazido pelos entrevistados é que ndo se deve terceirizar de tal forma
que a empresa nao tenha mais condi¢fes de controlar a qualidade do que estd sendo entregue
pelo fornecedor. Independente do detalhamento de como estd sendo executada a atividade, a
empresa focal deve ter capacidade / conhecimento para controlar e validar a qualidade da

entrega final.

[...] Ndo acredito que a gente ficaria tdo refém (do terceiro) a ponto de ndo
conseguir internalizar novamente, pois a gerenciadora (caso estudado) nao
chega a ter acesso ao estratégico (Figura 6). E o executor na ponta é quem tem
o conhecimento técnico mais especializado. E mais dificil contratar o executor
do que a empresa pra fazer a gestdo desse servigo (Entrevistado 2).

[...] N&o vejo a necessidade de que todo o time tenha o conhecimento técnico.
Uns dois especialistas e mais algumas pessoas que conhecem de processo e
fazem a gestéo dos indicadores me parece um time bom (Entrevistado 1).

4.9 Equipe interna

Outra questdo que deve ser considerada em uma terceirizacdo € a estratégia de como
conduzir o movimento com a equipe interna e quais iniciativas de gestdo de pessoas devem ser

postas em pratica pela empresa focal.

De acordo com a experiéncia dos entrevistados, o nivel de transparéncia sobre o
movimento deve ser compativel com o nivel de maturidade da equipe que executa a atividade.
O que ocorre muitas vezes, € que 0 movimento de terceirizagdo acontece sem ser divulgado
para a equipe. A informacéo é tratada como confidencial e € compartilhada somente a nivel de
gestdo. Claro que a estratégia da empresa com relagdo a equipe interna pés terceirizagdo

também impacta o nivel de transparéncia a ser definido. No caso do estudo, a intencdo era
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liberar 0 tempo empregado nas atividades a serem terceirizadas para que fossem realizadas
atividades menos operacionais pelo time interno. Nesse caso, cabe a cada um se preparar para

absorver essas novas atividades.

Um ponto trazido pelos entrevistados é que, apesar da intencdo, é dificil dar essa
transparéncia a equipe, porque geralmente as atividades terceirizadas sao as mais operacionais,
nas quais o nivel de maturidade da equipe € mais baixo. Dessa forma, o discurso de liberar
tempo poderia ndo ser bem interpretado e todo 0 movimento, assim como a operacdo atual
poderiam ficar comprometidas. O ideal seria criar um time maduro e entdo iniciar a
terceirizacdo. Apds as pessoas ja estarem preparadas para seus novos desafios. Pois, se o time
ndo estiver preparado e a terceirizacdo acontecer, ha o risco do servicgo ser executado de forma
duplicada. Internamente e pelo fornecedor. Por dificuldade de comunicacdo e por falta de

aceitacdo da equipe interna. Isso prejudicaria bastante o produto final.

Sendo assim, uma proposta € de que o processo de terceirizacao seja conduzido junto
ao RH. Isso traz mais confianca para a equipe de que eles ainda terdo espago dentro da empresa
e ainda conduz o discurso de que seré preciso se transformar e aprender novas habilidades. Isso
aumenta as chances de engajamento, pois ajuda as pessoas a tangibilizarem o que vai acontecer.

Fazer movimentos no escuro por muito tempo afeta a motivacéo e engajamento da equipe.

No caso estudado, além da terceirizacdo, como parte da diretriz em direcionar 0s
recursos internos para atividades mais estratégicas, esta acontecendo o movimento de perfil do
profissional interno. Aos poucos estdo sendo inseridas as novas atividades na rotina interna e
mapeando gquem tem o potencial para se transformar para o novo perfil desejado. Com isso, a

gestdo pode direcionar treinamentos, capacitacdes e job rotation.

Um ponto trazido pelos entrevistados foi de que na equipe interna tem alguns
profissionais muito bons no escopo técnico, mas que precisam se aprimorar em analytics e
gestdo de projetos, por exemplo. Por outro lado, outros profissionais ja tém maior habilidade
nessas atividades e menos conhecimento no técnico. Ou seja, analisando a area como um todo,
o time tem diversas habilidades. Porém, uma Unica pessoa sozinha ndo tem todas essas
habilidades. E na forma que a area entendeu como mais adequada para o atendimento das
demandas, essa “falta” acaba trazendo um impacto no processo e na percepcao do cliente. Com
a terceirizacgéo, o fornecedor tem mais flexibilidade para distribuir as atividades entre a equipe
dele. De forma que todas as etapas do processo, a nivel nacional, sejam executadas por

especialistas, trazendo maior qualidade e padronizagéo no atendimento.
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[...] E natural do ser humano evitar o desconforto e nem todas as pessoas estdo
no mesmo momento. Para isso, a gestdo tem como papel deixar a estratégia
muito clara quanto a terceirizagdo (Entrevistado 1).

[...] No comeco fomos resistentes, mas hoje, pensando no futuro, entendo como
uma necessidade para que o time interno possa focar em estratégia e
planejamento. Sem a terceirizacdo teria muito trabalho que era necessario, mas
ndo agregava valor ao cliente (Entrevistado 2)

4.10 Fatores criticos para 0 sucesso

Uma das perguntas do roteiro de entrevistas foi quais seriam os fatores que o0s
entrevistados consideram como fundamentais para o sucesso de uma terceirizacdo de servico.
As respostas podem ser consultadas na tabela 4. No grafico 2, € ilustrado a quantidade de

critérios por cada categoria analisada no roteiro de entrevistas.

Fatores de sucesso x Categoria

3
p 2

Estratégia Escopo e Selegdo do Indicadores e Relacionamento Treinamento e Equipe interna
Contrato fornecedor Governanga com Cliente know how

Gréfico 2: Fatores criticos de sucesso por categoria analisada

Fonte: Elaboragéo propria (2021)



Categorias Estratégia

Objetivos de curto,
médio e longo
prazo bem
definidos

Entrevistado 1

Escopo e Contrato

Selegdo do
fornecedor

Buscar um parceiro
que acredita nos
objetivos da
empresa colm a
terceirizagdo

Indicadores e
Governanga

Relacionamento
com Cliente

Treinamento e
know how
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Equipe interna

Time bem
preparado e
maduro para apoiar
aterceirizagdo e se
preparar para seus
novos desafios

Entrevistado 2

Fornecedor
engajado para fazer
acontecer e com
diferenciais de

Entrevistado 3

Entrevistado 4

Entrevistado 5

Entrevistado 6

Entrevistado 7

qualidade
Motivagdo da Contrato bem X N
L Plano de migragdo
terceirizagdo elaborado e que K .
. ; bem discutido
alinhada a permita .
P A internamente
estratégia flexibilidade
Equilibrio entre
qualidade, custo e Gestdo de pessoas
risco
Comunicagdo
internae como
fornecedor
. Escopo claro
Teralinhado que o
) contendo o que a Manter know how
que sera contratado . R
empresa quer e interno para avaliar
tem controle X R
X precisacoma e cobrar o terceiro
estabelecido L
terceirizagcao
Buscar um
forencedor com
qualidade e
parceria

Tabela 4: Fatores criticos de sucesso

Fonte: Elaboracdo propria (2021)

Como podemos observar, “Estratégia” e “Selecao do fornecedor” sdo as categorias nas

quais se encontram os principais fatores de sucesso na visdo dos entrevistados. Esse resultado
esta em linha com o caso estudado, pois a estratégia foi reformulada e se constatou que o modelo
de operacéo e os fornecedores atuais ndo estavam alinhados com os novos objetivos da empresa.
Dessa forma, foi tomada a decisdo de terceirizar mais atividades tacitas para liberacdo de
recursos internos que deveriam focar em atividades mais estratégicas. E para que esse
movimento aconteca elevando o padrao de qualidade, como era esperado, 0 processo de selecéo
do fornecedor foi muito bem estruturado a fim de contratar um parceiro com maior
probabilidade de atingir as expectativas, atraves de especializagdo e recursos de alto nivel

(profissionais e tecnologia).

4.11 Percepcodes da implantagdo do novo modelo

A empresa do estudo de caso implantou em 2020 um piloto do modelo de terceirizagdo

de mais atividades tacitas, conforme direcionamento da sua estratégia. Uma outra questao
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importante enderecada atraves desse piloto foi a inclusdo de mais tecnologia e expertise para o
processo de gerenciamento. A fim de alcancar esses objetivos, a escolha dos fornecedores
participantes dessa concorréncia foi mais criteriosa, assim como a elaboracdo do escopo e
gestdo de consequéncia presente em contrato. Como esperado, esses candidatos apresentaram

um custo maior do que se tivesse sido selecionados fornecedores de menor robustez.

A piloto ainda esta em fase se analise, como perspectiva de decisdo em 2021 se 0 modelo
é viavel de ser replicado para as demais regides de atendimento. Para que essa conclusao seja
favoravel, é necessario que além da melhoria no desempenho da operacéo, o custo total da
cadeia ganhe eficiéncia através das melhores praticas de atuacdo, compensando 0 custo

adicional desses fornecedores.

As percepcdes até 0 momento tém uma tendéncia positiva. As novas gerenciadoras ja
trouxeram determinadas provocagdes sobre a operagdo que a empresa focal ndo tinha atentado.
Justamente porgue ndo colocava tanto foco nesse processo diante das demais atividades e por
ndo ser especializada no tema. Um diferencial trazido pelos entrevistados € que essas
provocagdes vieram de forma muito bem estruturada, impulsionando que a velocidade de
resposta pudesse ser mais rapida também. Fato este que foi atribuido ao tipo de fornecedor
selecionado, dado que os demais fornecedores que atuam no gerenciamento de outras regides,
quando trazem provocagdes, ndo apresentam 0s problemas e propostas da mesma forma,

exigindo um maior esforco interno para que o tema nao se perca e seja enderegado.

[...] Houve uma evolucdo grande nos indicadores depois da troca de fornecedor
na regido. Também ao medir a percepcdo do cliente através do NPS e nos
comités (Entrevistado 2).

Por outro lado, as principais dificuldades encontradas apdés a implantacdo do novo
modelo foram:

e Medir de forma assertiva o desempenho desse fornecedor, apartando o que teve origem
em sua atuacdo do que teve origem interna;

e Vencer as barreiras de apetite de risco interno para a implantacdo total das tecnologias
propostas pelos fornecedores

e Evitar atuar da mesma forma na regio piloto e nas demais regides. E preciso relembrar

constantemente que o novo fornecedor deve ter certa liberdade de atuacdo para
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implantar melhorias e de que se deve delegar mais atividades para ele, assim como de
que sdo esperadas entregas adicionais desse fornecedor.

4.12 Discussao dos resultados

Este trabalho se propds a identificar quais as etapas e as boas praticas do processo de
deciséo e implantacdo da terceirizacdo, considerando eficiéncia, qualidade e risco da operacéo.
Por meio da revisdo de literatura e das entrevistas, foi possivel verificar que, no contexto atual
de clientes cada mais vez exigentes e concorréncia cada vez mais acirrada, para sobreviver e,
principalmente, para continuar crescendo, uma empresa precisa continuamente criar vantagem
competitiva. Devido a isso, a terceirizagdo de atividades ndo essenciais se apresenta como uma

opcao para atingir esse objetivo.

Na literatura é comprovado atraves de diversas pesquisas que a terceirizacdo traz, entre
outros beneficios, reducdo de custo, flexibilidade e acesso a recursos diferenciados. O trabalho
de Nyameboame e Haddud (2017) exemplifica bem isso ao concluir que a terceirizacao
melhorou significativamente o desempenho das empresas estudadas. Levou a reducdo de
custos, acesso a tecnologias mais avancadas e especializacdo. Resultando em uma prestacédo de

servigos de maior qualidade e maior foco da empresa focal em suas questdes essenciais.

Um outro exemplo € a pesquisa de Kwabla et. al (2019) que ratifica que a terceirizacdo
de atividades ndo essenciais influenciou significativamente o desempenho geral dos bancos
estudados. Recomendando, portanto, devido a alta competicdo no setor, que 0s bancos
considerem terceirizar suas atividades ndo essenciais a fim permitir que eles se concentrem no

negocio principal.

Os principais aspectos abordados na literatura pelos autores citados nesta pesquisa,
como concentracdo nas atividades principais, melhor relacionamento com o cliente, acesso a
recursos diferenciados e respostas rapidas as mudancas do mercado j& puderam ser observadas
na fase de piloto do caso estudado. Através da selecdo de fornecedores mais robustos e
especializados, a aplicacdo de know how e tecnologia aumentou significativamente, elevando a
empresa focal a um patamar alinhado com a tendéncia do setor. A desoneragao interna comegou
a ser percebida mais recentemente, pos-periodo de treinamento, adaptacdo e operagao assistida
com os fornecedores. Mas, ela permitiu que os recursos internos pudessem alocar mais esforgo

com no relacionamento com o cliente.
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Jé& o0 aspecto de reducdo de custo e ganho de escala s&o de mais longo prazo e ainda néo
puderam ser observados de forma assertiva no piloto, principalmente pelo cenério de pandemia
em 2020, bem diferente das condi¢des do ano anterior ou das projecGes que haviam sido

realizadas para o ano de implantacdo.

Como a estratégia da empresa nao era a reducdo de custos exclusivamente, mas também
0 aumento da qualidade, é possivel verificar que a escolha mais rigorosa de parceiros de longo
prazo € o recomendado pela literatura. Assim como, a combinacdo de custo, qualidade e

relacionamento de longo prazo como tendéncia das terceirizagOes atuais.

Fehrenbacher e Wiener (2019) declararam que a terceirizacdo acompanhada de
monitoramento dos indicadores de desempenho influencia positivamente o comportamento do
time até se refletir no nivel organizacional, especialmente quando b6nus ou penalidades estdo
associados ao contrato. Esse ponto foi uma das dificuldades da préatica do estudo analisado. Os
indicadores foram incluidos no contrato, com clausulas de bonus e multas, e baseados em
benchmarkings, assim como recomenda a literatura. Porém, na prética do caso, ha dificuldade
em apurar de forma assertiva se os resultados desses indicadores irdo de fato refletir em
eficiéncia na cadeia. Ou se uma possivel eficiéncia é de fato correlacionada ao novo modelo
implantado, principalmente dado o contexto diferenciado de pandemia. Para Jiang, Frazier &
Prater (2006) a literatura é escassa quanto a analise dessa correlacdo e até mesmo quanto a quais

seriam as métricas mais indicadas para medir a variagdo no desempenho.

Gunasekaran et. al (2014) trazem a questdo de que é preciso investir recursos no
monitoramento. Tanto para o calculo e auditoria dos indicadores selecionados, quanto para a
revisdo constante desses indicadores e comunicagdo dos resultados para os envolvidos.
Entendendo que somente assim a empresa pode continuar se desenvolvendo. Conceito
reforcado pelo trabalho de Kwabla et. al (2019) ao afirmarem que os bancos analisados em seu
estudo devem gerenciar os custos associados ao monitoramento e implementar medidas para

mitigar os desafios associados a esta atividade.

Com o resultado desse monitoramento € possivel aplicar bénus e multas estabelecidos
em contrato. Os entrevistados ressaltaram essa ferramenta como imprescindivel na gestdo de
uma operacgdo terceirizada. Conceito também encontrado na pesquisa de Nyameboame e
Haddud (2017) que afirmam que os gestores da empresa focal devem incluir clausulas de
penalidade e bdnus, pois estas sdo uma forma de transmitir as expectativas da empresa para o

fornecedor.
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Com relacdo aos principais riscos da terceirizacdo citados na literatura como a nao
reducdo de custos, dependéncia operacional do fornecedor, insatisfacdo de clientes, perda de
controle sobre a execucdo das atividades terceirizadas, aumento do ciclo da cadeia, foram
considerados no caso estudado na etapa de deciséo pela terceirizacdo. Porém, até 0 momento,
0 observado ndo aponta que nenhum desses aspectos serd um problema no futuro. Exceto pela

reducdo de custos, que ainda esta sob avaliacéo.

Segundo Ellran et al. (2007), os trés tipos de risco envolvidos na terceirizagdo séo o
risco de volatilidade no mercado, risco de especificagcbes incompletas e o risco do néo
acompanhamento adequado do cumprimento do contrato por parte do fornecedor. O terceiro
risco apontado é comumente vivenciado nas organizacdes, que apesar de elaborarem um 6timo
contrato, no qual todas as expectativas e gestdo de consequéncia estdo documentadas e claras,

apresentam grande dificuldade em operacionalizar os controles estabelecidos

Porém, entre a literatura e 0 observado no caso estudado é que existem uma série de
varidveis ao longo do processo. A grande questdo é que a forma que esta terceirizacdo é
realizada, desde a etapa de decisdo até a etapa de gestdo do(s) fornecedor(es), tem influéncia
direta e significativa sobre os resultados obtidos. Mesmo que o make-or-buy seja bem
estruturado, analisando o custo total da cadeia, impacto no cliente, riscos envolvidos e objetivos
estratégicos, se as etapas seguintes ndo forem realizadas seguindo as boas praticas de mercado
e da literatura, o sucesso esperado tem menor chance de ser obtido. Nesses casos ndo significa
que o0 processo ndo traria beneficio ao ser terceirizado, mas sim, que a forma de

operacionalizacdo / implantacdo nao foi adequada.

J& no estudo de caso, foi observado que ha um entendimento claro por parte da gestdo
do que é o estado da arte na implantacdo de uma terceirizagdo. Porém, ha uma dificuldade em
desdobrar essas diretrizes na pratica. 1sso se da pela grande quantidade de variaveis e incertezas
inerentes a situacdo, desenhando diversos cenarios interdependentes. A complexidade para
tomada de decisdo nesse caso torna-se muito maior. Além dos aspectos mensuraveis e
calculaveis, a gestdo precisa lidar com diretrizes internas, desafios da equipe e oscila¢bes do

mercado.

Considerando esses contrapontos, entende-se que a literatura poderia se aprofundar nos
trade-offs e desafios da préatica a fim de trazer insights mais tangiveis de cada etapa da analise
do processo decisorio e de implantacdo / monitoramento da operacao terceirizada. Dessa forma,

as empresas poderiam buscar mais facilmente na literatura quais metodologias seguir, quais
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indicadores e seus respectivos patamares de atingimento sdo mais adequados, como realizar a

avaliacdo para selecdo dos possiveis fornecedores e quais itens sao imprescindiveis no contrato.

Entende-se com o estudo que os topicos abordados pela literatura sdo fundamentais para
uma terceirizagcdo. Porém, somente aprofundando mais uma camada nessa analise € que as
empresas encontrardo na literatura as respostas / direcionamentos para seus problemas no
momento da execucdo. Atualmente, quando essas dificuldades s@o encontradas, a empresa do
estudo buscou referéncias com outras empresas similares, com dados histéricos e com a

experiéncia de seus colaboradores.

Por outro lado, recomenda-se que as empresas busquem também a literatura na etapa de
planejamento e analise para tomada de decisdo e para preparacdo de uma terceiriza¢do. Ha uma
grande variedade de informacdes disponiveis que podem ser diferencias entre 0 sucesso e 0
fracasso de uma terceirizacdo, evitando um grande impacto financeiro, de imagem e de

satisfacdo dos clientes da empresa.

Além disso, recomenda-se que as empresas reservem tempo e recursos adequados para
executar muito bem a etapa de planejamento. Sem isso, havera retrabalhos e dificuldades no
desdobramento da implantacdo, podendo até levar ao extremo da ndo captura dos beneficios
pretendidos. Assim como dito por um dos entrevistados, ndo necessariamente 0 processo nao
teria beneficios ao ser terceirado, porém a ndo revisdo da literatura e o ndo esforgo correto na
etapa de planejamento podem levar o projeto ao fracasso devido ao ndo cumprimento de todas

as etapas ou a ndo utilizacdo das melhores praticas em cada uma delas.

Dado o exposto nessa discussao, foram resgatados os objetivos dessa pesquisa a fim de
analisar se estes foram de fato alcancados apds a revisdo da literatura e do estudo do caso

realizado.
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Obijetivos de Pesquisa  Dados identificadas na literatura ou nas entrevistas
- Ter a estratégia bem definida e comunicada internamente.

- Incluir na analise de make-or-buy os custos e beneficios de toda a
cadeia, incluindo o que fornecedores de diferentes patamares podem
oferecer

- Estabelecer um processo de avaliagdo técnica dos candidatos antes
de concorréncia

Identificar como selecionar e
contratar fornecedores de forma
alinhada a estratégia da empresa

- Selecionar adequadamente os fornecedores

- Elaborar o contrato da forma mais clara e completa possivel,
Identificar as praticas de referéncia | sempre incluindo os indicadores de performance

no mercado para implantar a|- Se preparar para implantar uma governanga de monitoramento de
terceirizagdo de um servico, medir e | performance, revisando os indicadores e metas periodicamente
direcionar os resultados do novo |- Alinhamento constante com o fornecedor sobre as diretrizes da
processo operacdo e sobre sua performance

- Preparar a equipe interna de acordo com o que é esperado dela
antes, durante e ap06s a terceirizacdo

De acordo com as entrevistas realizadas, os fatores criticos estéo
relacionados aos aspectos de:

- Objetivos de curto, médio e longo definidos e alinhado a estratégia
- Comunicagéo constante com o fornecedor

- Considerar o trade off custo e qualidade

- Sele¢éo adequadamente o fornecedor

- Acesso a recursos e maior flexibilidade

- Escopo claro e detalhado

- Plano de migrag&o detalhado, com indicadores e metas

- Preparacéo do time interno

- Resultados de performance e satisfagdo do cliente promissores no
piloto

Apresentar os impactos (positivos e | - Dificuldade no monitoramento da causa raiz das alteragbes de
negativos) que a implantacdo do | custo

modelo selecionado trouxe para a |- Barreiras para implantacdo de certas tecnologias devido ao apetite
empresa estudada, além de propor | de risco interno

recomendagdes para 0 cenario |- Recomendagdo de maior alocagdo de recursos na etapa de
futuro planejamento e inclusdo da revisdo da literatura no processo a fim
de verificar se todas as etapas e aspectos positivos / negativos foram
de fato mapeados

Identificar quais sdo os fatores
criticos para 0 sucesso da
terceirizacdo de servicos

Tabela 5: Andlises dos objetivos

Fonte: Elaboracédo propria (2021)

4.13 Implicagdes para a pratica gerencial

Ap0s as discussdes dos resultados obtidos com a pesquisa, entende-se que a implicacéo
para a pratica gerencial dos achados é a identificacdo das etapas criticas para deciséao,
implantacdo e monitoramento de uma terceirizagdo. Além dos fatores criticos que devem ser

observados durante o processo. Dessa forma, os resultados contribuem para que uma empresa
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no processo de andlise / implantacdo de uma terceirizacdo possa atingir os resultados esperados

com 0 movimento.

Um dos fatores destacados como criticos para o sucesso foi a estratégia (e seu
desdobramento). Independente do motivador principal de uma empresa para a decisdo de
terceirizar, clareza na estratégia e habilidade para implanta-la sdo fundamentais para o restante

do processo flua na direcé@o esperada e os beneficios pretendidos possam ser colhidos.

Na etapa de pré-decisdo pode ser destacada a inclusdo de todas as varidveis no make-
or-buy, incluindo custos “ocultos” e uma visao de toda a cadeia, dado que uma agdo em um
ponto dessa cadeia pode causar impactos (positivos ou negativos) em outra etapa que pode ndo

ser a terceirizada.

Ja na etapa intermedidria, ap0s a decisdo de terceirizar e antes de implantar a operacao
de fato, pode ser destacada a selecéo criteriosa do fornecedor para que a escolha esteja alinhada
com o tipo de relagdo que a empresa gostaria de estabelecer e para que ndo se caia na armadilha

de contratar um fornecedor com menor custo, porém que ndo atenda aos requisitos de qualidade.

Por fim, foi observado que a etapa de implantacdo da operacdo terceirizada é onde se
medem os beneficios e a performance do fornecedor selecionado. Porém, também é a etapa na
qual ha a maior dificuldade em encontrar na literatura informac6es detalhadas de como realizar
essa medicdo, algumas vezes com variaveis intangiveis ou co-dependentes de outras. Dado este
fato, a empresa do caso recorreu em diversos momentos a empresas similares ou do setor a fim
de trocar experiéncias e coletar mais informacdes. Ainda assim, essa agdo se mostrou assertiva
e contribui para que a empresa do estudo elaborasse um mapa de indicadores com seus
respectivos patamares de atingimento ao longo do tempo e definisse os limites para as clausulas

de bonus e multas inclusas em contrato.
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5 CONCLUSAO

Este trabalho teve como objetivo identificar as etapas e boas préaticas do processo de
decisdo e de implantacdo da terceirizacdo a partir da analise dos eixos de eficiéncia, qualidade

e risco da operacdo de uma instituicdo financeira.

A fim de atingir este objetivo, foi realizada a reviséo da literatura sobre o tema e,
posteriormente um estudo de caso qualitativo. Para o estudo de caso, a coleta de dados ocorreu
por meio de entrevistas, selecionando respondentes capacitados e com profundo conhecimento
do processo. A entrevista foi conduzida com base em um roteiro de entrevistas padrdo, o qual
abordava os principais aspectos encontrados na revisdo da literatura realizada na primeira etapa

da pesquisa.

As conclusbes obtidas através deste trabalho foram que, de forma geral, as empresas
possuem um bom conhecimento de quais sdo as etapas e boas praticas descritas na literatura
para a terceirizacdo. Porém, desafios surgem no momento de aplicar esses conceitos na pratica,
estando em um cenéario de multiplas variaveis, e algumas delas com mensuracao intangivel.
Nessa fase, se constata que a literatura também néo discorre sobre o “como” atuar em casos
semelhantes e que as empresas recorrem a outras empresas similares e a experiéncia de seus

colaboradores para consulta.

Uma outra conclusdo é que seguindo as etapas e boas praticas propostas na literatura, a
empresa do estudo implantou um piloto de terceirizacdo de algumas atividades tacitas ndo
essenciais e os resultados veem de fato sendo promissores em diversos aspectos, principalmente
guanto a especializacao (e seus beneficios recorrentes) e quanto a desoneracao do time interno

para maior foco em atividades importantes para o relacionamento com o cliente.

O aspecto de reducdo de custo ainda esta em avaliacdo dado a maior complexidade de
mensuracao, uma vez que é necessario isolar a atuagdo do fornecedor das demais variaveis que
impactam esse pilar. E, porque, de acordo com a estratégia de terceirizacdo adotada pela

empresa, essa reducdo seria percebida somente no medio prazo.

Portanto, como recomendagéo deste estudo, a fim de maximizar as chances de sucesso
com uma terceirizagéo, as empresas devem percorrer cada uma das etapas descritas e perseguir

as melhores praticas recomendadas para cada uma delas. Incluindo:
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e As etapas de pre-decisdo da terceirizagdo, que avaliam os cenarios de beneficios e riscos
envolvidos

e As etapas de conducdo da terceirizagdo, que incluem a selecdo dos fornecedores, a
elaboracdo do contrato e a defini¢do dos indicadores e metas de desempenho

e E as etapas de pos-implantacdo, que incluem treinamento, governanca do

monitoramento de performance e comunicagdo constante com o fornecedor

E necessario pontuar que esta pesquisa apresenta algumas limitagdes, como a selecéo
de uma Unica empresa para o estudo e a amostra de entrevistados que se ateve a gestdo envolvida
no caso. Dado esses fatos, é necessario cautela para generaliza¢des dos resultados para outras
amostras.

Ja para estudos futuros ha a oportunidade de analisar um caso de uma terceirizacdo com
mais tempo desde sua implantagdo, a fim de observar como se deram os resultados no médio
prazo. Isto pois alguns dos resultados da terceiriza¢do apontados neste trabalho, sejam positivos
ou negativos, s6 podem ser observados ap6s um intervalo de tempo maior. Como exemplo,
pode-se destacar 0s impactos sobre a organizacdo e nao somente sobre 0 processo ou area

diretamente envolvidos com a terceirizag&o.
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