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RESUMO

Este trabalho apresenta uma visdo ampla da tezaghio, enfocando aspectos estratégicos e
indicando os fatores determinantes que podem canesie processo ao sucesso, além dos
beneficios e riscos envolvidos. Abrange a evoludd@derceirizacdo, da tradicional ao mais

novo conceito de terceirizagdo, a transformacioRalvisa a literatura sobre terceirizagao,

destacando as pressdes do mercado que influencfamnma com que as empresas devem

operar. Ao final, avalia o processo de terceirivag@ uma empresa de distribuicdo de energia
elétrica, com base nas melhores praticas de reabzée um processo deste tipo, concluindo
com propostas de melhoria dos fatores negativadasbé recomendagdes tanto gerais como
especificas para o setor elétrico.

Palavras Chave: Terceirizagdo, Setor elétrico leiesi Competéncia Central, Terceirizacao

transformacional.
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ABSTRACT

This work presents an ample vision of the outsagycifocusing strategical aspects and
indicating the determinative factors that can |#ad process to the success, as well as the
benefits and involved risks. It encloses the evotubf the outsourcing, from the traditional
one to the new concept of outsourcing, the transhoronal. It revises literature on
outsourcing, detaching the pressures of the matait influence the form with that the
companies must operate. In the end, it evaluateteeric energy distribution company
outsourcing process, on the basis of best practwesccomplish a process of this type,
concluding with improvement proposals to the negatfactors identified and general
recommendations, as well as specific for the atesgctor.

Key words: Outsourcing, Brazilian Electric sect@ore Competencies, Transformacional
outsourcing.
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1 INTRODUCAO

A crescente competicdo e as mudancgas recenteshieraende negoécios tém feito com que a
capacidade das empresas de se transformar e seradgpdamente seja um imperativo

estratégico.

Novos desafios vém surgindo para 0s executivos @genizacdes que eles lideram, entre
eles: (1) gerar aumento de renda através da difieEio de produtos e servigcos ou atuar em
novos mercados, enquanto cortam custos e gerercexposicao frente ao risco; (2) tornar
as organizacdes mais ageis, provendo a habilidadesponder em tempo real as pressoes
competitivas, mudancas nas demandas e ameacagcilmes (3) corrigir deficiéncias nos

conhecimentos, talentos e lideranga da organizacao.

A terceirizacdo é uma tendéncia atual, considepadamuitos necessaria para as empresas
que buscam alcancar maior produtividade, elevaivel rde qualidade, reduzir custos e

aumentar a capacidade de se adaptar ao ambiergeaineiicompetitivo dos dias de hoje.

As empresas apresentam tendéncia para aumentoumevde itens comprados, através de
programas cada vez mais agressivos de terceirizegtiiatégica de produtos e servigos,

focando mais intensamente em suas competénciaxesse



A terceirizacdo tem apresentado consequénciasvassé negativas para as empresas. Como
vantagens pode-se observar que as empresas gaapidery flexibilidade e eficiéncia, além

de poder focar mais no fortalecimento de suas ctéimpias principais.

Por outro lado, podem ser mencionados como fatwrgativos a dificuldade de se encontrar
a parceira ideal, a dependéncia dos terceirog,da e vinculo com o empregado, a perda de
identidade cultural da empresa, perda de oportdeglde negdcios futuros por ndo dominar

algum processo de negocio que foi terceirizadogenitros.

Desta forma, para se alcancar os resultados alosejaela terceirizacdo, € necessario nao
apenas encontrar um fornecedor com menor valorrdgopta. E necessario seguir um
método estruturado para identificar e administoalas as etapas do processo que exigem

decisodes.

Os servicos de terceirizacdo disponiveis atualmeamielvem desde a tradicional alocagéo de
pessoal até as formas mais atuais de compartilhanderrecursos computacionais. Também
€ possivel observar a amplitude da terceirizag@sdel os servicos mais operacionais até os

mais estratégicos para as organizagoes.

O objetivo da pesquisa é estudar as caracteristasmprocessos de negdcio operacionais das
empresas de distribuicdo de energia elétrica, dm@eoente a avaliacdo das principais
dimensdes que afetam o potencial dos mesmos sereririzados e de como fazé-lo da

melhor forma, levando em conta os riscos e os zosf



Nota-se que apds o0 processo de privatizacdo feitw governo federal, uma boa parte das
empresas distribuidoras de energia elétrica aduotarderceirizacdo de forma intensiva, em
alguns casos, sem seguir os cuidados necessaendo ® setor elétrico de importancia
estratégica para o pais, ndo s6 do ponto de \estaia importancia econémica, mas também
por sua imprescindibilidade para o bom andamentwoidia moderna e em sociedade, um
estudo que aporte conhecimento para a melhor gédstderceirizacdo das empresas deste

setor pode ser de grande utilidade.



2 O PROBLEMA

2.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

A terceirizacdo surgiu em funcdo da necessidadeedgsesas buscarem atender mais as
exigéncias do mercado, de forma a tornarem-se agess a partir da reducdo de niveis
hierarquicos, permitindo alcancarem resultados competéncia e qualidade. A crescente
disputa por fatias de mercado fizeram com que agresas buscassem 0 aumento da
produtividade, do nivel de qualidade e, simultarez@s a reducdo de custos, e uma das

fortes alternativas para alcancar este objetiva terceirizacéo.

Para Dornier et al (2000), a evolucdo da terceajfimase deve ao sucesso das empresas
japonesas durante a década de 90, que teve comdosimprincipais motivos a estrutura
superior de seus sistemas de manufatura a qual ¢toimo atributo exclusivo uma rede de

fornecedores organizados de forma diferenciada.

Para Davenport (2005) um dos problemas que as sagpenfrentam quando pensam em
terceirizar é a falta de uma forma para determq&io bem um agente externo poderia
realizar um processo de negécio. Geralmente néteexma base clara através da qual as
companhias possam comparar as capacidades prqwidasrganizacbes externas com as

oferecidas internamente, ou comparar servi¢cos enitéplos provedores externos.



Davenport (2005) comenta que 0s processos de magdieis atividades mais simples as mais
complexas, estdo sendo analisados, padronizadoscados quanto a qualidade. Na medida
em que este trabalho progredir, 0s processos sdodocomacommoditie® que causara uma

terceirizacdo em larga escala.

“O estabelecimento de padrbes para um namero gr@dageocessos de negocios ira
em breve facilitar a tarefa de determinar se ungaadade de negocio pode ser
melhorada se for terceirizada. Tais padrfes tami#@niornar mais facil a tarefa de se
comparar fornecedores de servicos e avaliar o costira os beneficios de se
terceirizar. Eventualmente estes custos e bengficigerdo tdo visiveis para o
comprador que o processo terceirizado ira se tarmacommodity e 0s precos irdo

cair drasticamente.” (DAVENPORT, 2005)

A terceirizacdo de funcdes que nao contenham c@m@es essenciais, ou seja, que
representam aquilo que diferencia uma empresatda ¢aé aceita ha algum tempo, contudo,
grandes empresas vém utilizando a pratica da texagio também com seus processos

essenciais (CALABRO, 2005).

Uma evolucao da terceirizacao tradicional ja vendeeutilizada por inUmeras organizagfes
ao redor do mundo como meio de transformar o negémm o0 objetivo de alcangar uma
melhoria rapida e sustentavel no desempenho daesmpromo um todo através da
transferéncia  para terceiros de  processos de megocimais  criticos

(KNOWLEDGE@WHARTON, 2004). Este tipo de terceiridacé a transformacional que

vem sendo conhecida internacionalmente como BiSiess transformation outsourc)ng



No ambiente atual de grande volatilidade dos mecadcom o objetivo de se tornarem mais
competitivas, as empresas precisam tornar-se agégté desta forma mais rapidas, flexiveis
e ageis, porém, “a transformacéo para um estaduéadh € um grande desafio para cada
empresa, afetando sua estrutura, seus processssiesmologias — até mesmo sua cultura”
(MAZZAWI, 2002, p.39). Para sobreviver neste amt@ede mudancas, as empresas nao
podem ter seus processos amarrados ao passadarquitetura e gerenciamento inflexiveis.

Passa a ser necessario achar uma forma de, sigantante, melhorar a performance de

curto prazo e estar preparado para as mudancasgte prazo.

Apesar da terceirizacdo ser uma préatica de gesifla vez mais adotada, ela tem suas
vantagens e desvantagens. Para cada caso se dsy@matgumas diretrizes basicas, sendo

fundamental a realizacdo de um processo de teragitd bem estruturado.

Um processo mal sucedido de terceirizacdo de atieisl essenciais para a empresa pode
gerar problemas como descompassos nos controlescapeis e de infra-estrutura,
duplicacdo dos esforcos em setores de clientesrovelacionamentos com estes, erro no

direcionamento de oportunidades, prejuizo a manGareputacdo da empresa, entre outros.

Conforme Chiavenato (2005), ap6s analisarem custasedirem a qualidade, algumas
empresas comecaram a “desterceirizar’ setores ddugiio com objetivo de evitar o

“resservigco”, que significa pagar por um produtopyocesso de producao e ter de refazer
tudo, com méao-de-obra prépria. J& no setor de ggervfinanceiros a terceirizagdo tem sido

bem-sucedida.



“Os problemas com qualidade e custos estdo ocarrendmundo todo, e muitas
empresas estdo se informatizando para controlatare$as de terceirizados ou

subcontratados.” (Chiavenato, 2005, p.376)

A terceirizacdo é uma pratica que vem sendo mditzada por organizacbes de todo o

mundo, contudo, para se obter sucesso, € neceanatisar 0 caso previamente considerando
suas especificidades frente a teoria atual de Fimagho. Em empresas de distribuicdo de
energia, a pratica da terceirizacdo de processogegécio operacionais também tem sido
amplamente utilizada, sendo que para ela geraeqadtados esperados € necessario focar
questbes estratégicas e os principais fatores gdenp conduzir este processo ao éxito. E

necessario para as empresas ter algumas recomesdagy@ o0 sucesso na aplicacdo desta

politica de gestao, tanto gerais quanto especifiaeso setor elétrico.

A Ampla era uma distribuidora de energia elétris@tl que foi privatizada em 1996, sendo
gue a maioria das demais distribuidoras do paibdamforam privatizadas durante 96 e 97.
Essas empresas, antes da privatizacdo, eram gstatmham um grau de verticalizagéo

elevado de seus processos de negécio. De uma fgera, apdés a privatizagdo, a

terceirizacao foi adotada por estas distribuidgeaglo que a caracteristica comum foi a falta
de definicdo clara dos objetivos de reducéo deosustaumento da qualidade dos servigos
durante o processo de terceiriza¢do. O intuitocjpal foi o de reduzir custos através de corte

de pessoal e transferéncia das atividades paraeirte

Os desafios atuais da Ampla residem principalmemeaumento da satisfagdo de seus
clientes com os servicos prestados e na lucratleiddo negdcio. Como boa parte dos

processos de negdcio que envolvem o relacionaneemioos clientes da empresa estdo nas



maos de agentes externos, um estudo visando inct@noedesempenho e otimizar os custos

das atividades envolvidas se justifica.

E importante ressaltar que as questfes tratadses tnatsalho atingem a todo o setor elétrico,
gue é um importante segmento da indUstria na edanomasileira no que tange a geracao de
empregos, movimentacdo de recursos, investimeatés) de servir de base para todo o

crescimento econémico industrial do pais.

O setor elétrico Brasileiro

O setor elétrico brasileiro, nos ultimos anos, pEwssado por importantes alteracdes de cunho
estrutural e institucional, migrando de uma confagéo centrada no monopdlio estatal como
provedor dos servi¢os e Unico investidor para urdettode mercado, com a participacéo de
multiplos agentes e investimentos partilhados cooapital privado (ANEEL, 2006). Esta
reestruturacao foi estabelecida no bojo da refatonpapel do Estado, iniciada em meados da
década de 90, possibilitada, por sua vez, pelaosigfo constitucional de 1988. Esta
possibilidade sustentou também a execuc¢do da igegab de ativos de servigos de energia
elétrica sob controle estadual e federal, ondenserem as empresas de distribuicdo de

energia elétrica.

O mercado brasileiro de energia elétrica foi senepescente, mesmo durante os periodos de
crise econbmica, chegando a patamares de 12% aoAd@oum passado recente, as
concessionarias atendiam ao crescimento do conaumentando a oferta de energia elétrica

sem preocupagao com o uso eficiente de seus recurso



Os recursos financeiros necessarios para a expalsa@tor elétrico provinham de trés
fontes: geracado interna de recursos, a partir @d®d; recursos do Estado e empréstimos

obtidos no sistema financeiro internacional.

No inicio de 1995, o setor elétrico brasileiro ertcava-se em profunda crise estrutural, com
obras paralisadas, tarifas defasadas e falta @mtimos a novos investimentos, problemas

somados a incapacidade de investimento por parst@ao em decorréncia da crise fiscal.

Ao mesmo tempo o Plano Real veio incorporar noeasaclas de consumidores ao mercado
brasileiro, aumentando significativamente o consulaeletro-eletrdbnicos como geladeiras,

televisbes, maquinas de lavar, chuveiros e comptregad

A reestruturacdo do setor de energia elétrica tosaoinadiavel e foi empreendida com os
objetivos de: diminuir o risco de déficit; aumengacompeticdo e garantir a eficiéncia do
sistema; incentivar novos investimentos, sobretpdoados; assegurar a melhoria da
qualidade dos servigos com pre¢cos mais justos B&uocador; e implementar a diversificacado

da matriz geradora de energia.

As empresas controladas pela Eletrobrds foram igadu no Programa Nacional de
Desestatizacao, criado em 1990, que obrigava atmagcdo dos segmentos de geracdo e
distribuicdo. O leildo de privatizagdo da Escetsa, 1995, inaugurou nova fase do setor de

energia elétrica, em consonancia com a politigaridatizacdo do Governo Federal.



As distribuidoras de energia elétrica

Um dos primeiros setores a ser privatizado no Bpeso governo do presidente Fernando
Henrique Cardoso foi o de energia. A regulamentag@al do setor e a criacdo da agéncia
reguladora consolidou a primeira etapa da privgdi@aados servicos governamentais. As
empresas de distribuicdo de energia fazem partie detor e € através delas que todo o
sistema arrecada a receita que remunera o invedtnfeito na geracdo, transmissao e
distribuicdo da energia. As empresas de distrilbutE energia elétrica tiveram juntas uma
Receita Operacional Bruta em 2004 de R$72 bilhABRADEE — Relatério do 4° trimestre

de 2004).

Os contratos de concessdo das empresas prestdderasrvicos de distribuicdo de energia
estabelecem regras a respeito da tarifa, regutkjdeontinuidade, seguranca, atualidade e
qualidade dos servicos e do atendimento prestasi@@wsumidores e usuarios. Da mesma

forma, definem penalidades para possiveis irreigiades.

Esse universo de distribuidoras de energia elétngj@ € constituido por 24 empresas
privadas, 21 privatizadas, 4 municipais, 8 estad@ai/ federais. No Brasil, segundo o
controle acionario, cerca de 60% da energia etes@o distribuidos por empresas cujo o

controle acionario é privado.

O desempenho das empresas distribuidoras refesiecpatinuidade do servico prestado de
energia elétrica é medido com base em indicadoeegsomhjunto e individuais, segundo
Resolucdo ANEEL n° 024, de 27 de janeiro de 2008€.i@icadores de conjunto sao

denominados DEC e FEC. O DEC (Duragdao Equivalemelnderrupcdo por Unidade
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Consumidora) indica o numero de horas em médiaiqudeterminado conjunto de unidades
consumidores fica sem energia elétrica durante arfogio, geralmente mensal. Ja o FEC
(Frequéncia Equivalente de Interrupcao por Unidadesumidora) indica quantas vezes, em

média, houve interrupcao nas unidades consumidesisiéncia, comércio, industria etc).

Os indicadores individuais, destinados a aferir wlidade prestada diretamente ao
consumidor, sdo: DIC, FIC e DMIC. Os indicadoresCODuracdo de Interrupcédo por
Unidade Consumidora) e FIC (Frequéncia de Inte&oppor Unidade Consumidora)
indicam, respectivamente, por quanto tempo e o rmirde vezes em que uma unidade
consumidora ficou sem energia elétrica, durantgariodo considerado. O DMIC (Duracéao
Maxima de Interrupcdo por Unidade Consumidora) é indicador que limita o tempo
maximo de cada interrupcéo ocorrida no periodondengs, impedindo que a concessionaria

deixe o consumidor sem energia elétrica durantéeampo muito longo.

Um outro instrumento permite a avaliagdo da medhda prestacéo dos servigos de energia
elétrica, a partir da visdo e satisfacdo do condontesidencial. Trata-se do indice ANEEL
de Satisfacdo do Consumidor (IASC), resultanteedgjpisa anual que a ANEEL realiza para
avaliar o grau de satisfacdo dos consumidoresemsi@s com 0s servigos prestados pelas
empresas distribuidoras de energia elétrica. A ypisagé feita por amostragem, com a
aplicacdo de questionérios diretamente aos consuesice abrange toda a area de concessao

das 64 distribuidoras no Pais.

O IASC gera indicadores comparaveis por regidoreeq®e empresa, revelando a percepgéo
global do setor e possibilitando anélises compaattom indices internacionais de satisfacdo

do consumidor. Também compde o célculo de um coergerdo reajuste tarifario (Fator x).

11



A partir da pontuacdo obtida pela concessionardribuidora chega-se ao valor a ser
utilizado no calculo do Fator x, o qual sera aglecao reajuste tarifario anual imediatamente

posterior a data da pesquisa.

A partir desse indice foi instituido ainda o prénflodice ANEEL de Satisfacdo do

Consumidor — IASC”, um diferencial de estimulo alhmga dos servigcos prestados ao
consumidor residencial. As empresas distribuide&s agrupadas por critérios regionais e
por numero de unidades consumidoras. Assim, aggelasém melhor avaliacdo em cada
categoria recebem, além do troféu, o SELO IASC rcague pode ser utilizada nas contas

de energia elétrica e material institucional da resg.

A distribuidora de energia Ampla

A Ampla era controlada pelo governo do estado dw d® Janeiro e sua administragéo era
muito influenciada pelos governantes que a utilmavwcom interesses politicos, da mesma
forma de tantas empresas estatais, 0 que muitas yegjudicou 0 processo de tomada de

deciséo dentro da companhia.

A Ampla é concessionaria de fornecimento de eneedgdrica, privatizada em 1.996,
atendendo 66 municipios do estado do Rio de Jafwrdigura 1), incluindo grandes regides
como: Niteréi, Sdo Gongalo, Magé, Cabo Frio, Angkegruama, Petropolis, Teresépolis,
Resende, Campos, Macaé, Padua, Cantagalo, ItapEribaque de Caxias (Saracuruna),

tendo as seguintes caracteristicas:

- 31.741Kmz2 de area de concessao (73% do RJ)
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- 73,34% da superficie do estado

- populacéo estimada atendida de 6.000.000hab
- 1.982.953 clientes

- 1.321 Empregados

- 5.785 Parceiros

REGIONAL NORTE

ShaJoho
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CARDOSO
MOREIRA
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DOZ GOITAGAZES
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. REGIONAL GUANABARA
REGIONAL OCEANICA

Figura 1- Area de concessdo da Ampla. (Fonte: Retaio FGV)

7

A concessionaria é controlada pelo Grupo ENDESA, dos maiores do setor elétrico
privado do mundo, com mais de 20,5 milhfes de telgerem 12 paises, desenvolvendo

atividades de geracdo, transporte, distribuicdmngeccializacdo de energia elétrica.

A &rea de abrangéncia dos servicos prestados pehde’e extensa, tendo regides criticas, ou
pela extensdo geogréfica ou pelo perfil sdcio-enood dos consumidores. Algumas regides

tém baixa densidade demogréfica, o que signifiemdg esforco com baixa rentabilidade e
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outras tem populacao carente, que, via de regrdeta utilizar energia elétrica de maneira

clandestina, provocando perdas por evaséo deaeceit

Por outro lado, a cultura da populacdo de baixdageassim como aspectos da legislacao,
dificultam a regularizacdo destes consumidores.bEamexistem areas que séo “protegidas”
por liderancas informais, notadamente as favelaspgedominam na regido de Sao Gongalo,
Magé, Duque de Caxias (Saracuruna) e Morros ded\iteonstituindo-se em areas de risco

inclusive em relacéo a integridade fisica dos psidinais que atuam na empresa.

Apos ter assumido a concessdo, a AMPLA, antiga CH&:diu pela terceirizacdo de todos
0s servicos de atendimento ao consumidor, ndo tewkbdado, aparentemente, critérios
técnicos para este tipo de mudanca de processmli@ho. Ao decidir este movimento,

decidiu, também, que as empresa ganhadoras dossposclicitatorios deveriam assumir 0
efetivo de pessoal que seria dispensado. Portampmveitando uma mao de obra ja
gualificada, com impacto aparente reduzido, comhecto de processos e das atividades

desenvolvidas.

Este movimento aconteceu em 1997 e, ap0s setearaogresa vem reavaliando sua relagao
com as empresas terceirizadas, fruto da experi@dgairida ao longo dos anos. Desta forma,
muitas acOes estdo sendo desenvolvidas no sergigpelfeicoar processos, qualificar as

empresas contratadas e melhorar os sistemas @ gestprestacao de servicos.
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2.2 FORMULACAO DO PROBLEMA

A pergunta para orientar o trabalho é:
Quais as principais dimensdes que afetam a terae@o de processos de negdécio nas
empresas? No caso particular da Ampla, quais psosgsossuem essas condigcbes? Como

realizar a terceirizagdo de forma a potencializabeneficios e mitigar os riscos?

2.3 OBJETIVOS:

2.3.1 Objetivo Final

Avaliar com base na literatura mais atual, quaispascipais dimensdes que afetam a
terceirizacdo de atividades nas empresas, e bustiaar quais processos de negdcio da
Ampla possuem essas condi¢des, além de mostrar serpode realizar a terceirizacdo de

forma a diminuir os riscos e aumentar as chancesiciEsso.

2.3.2 Objetivos Intermediarios

Tém-se como objetivos intermediarios:

Levantar as atividades e como sdo 0s seus procegsgaspla. Identificar quais processos de

negocio a teoria da terceirizagdo indica como o mealizados por terceiros e quais as

tendéncias para o futuro.

Comparar e indicar como deve ser feito o procesderdeirizacao.
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2.4 RELEVANCIA DO ESTUDO:

Relevancia Tedrica: Apresentar uma andlise maifuipda da possibilidade da utilizacdo da
terceirizacdo, com base nas recomendac¢fes ddudreeraais atual, como forma de propiciar
melhora no desempenho dos processos de negdciendpesas, em especial aqueles

pertencentes a distribuidoras de energia elétrica.

Relevancia prética para a Ampla: melhor conhecimeats possibilidades de gestdo de seus
processos de negocio e das melhores praticas @agalizar um processo de terceirizacao de

SuUcCesso.

Relevancia pratica para as empresas do setorcelérisimilares: trazer subsidios para

implantacéo da terceirizacgéo.

2.5 DELIMITACAO DO ESTUDO

Somente serdo investigados em quais situacoeo®dmeadavel a terceirizacdo de processos e

se estas se aplicam ao caso da Ampla e em casiw@gsial a melhor forma de fazé-lo.

O trabalho possui um carater exploratério qualitatsuportado pela literatura sobre o tema,
entrevistas e vivéncia do pesquisador. Ira descigpvas aspectos se devem analisar durante
0 processo de terceirizagao e suas fases, idantgficapenas alguns pontos relevantes destas
fases. Nao sera questionado nem descrito o prodesselecdo do provedor utilizado pela
empresa e nem a forma como o modelo de presta¢@erdigo estard estruturado, por se

tratar de informacé&o confidencial e estratégica pagmpresa envolvida.
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O trabalho ndo pretende avaliar ou criticar ass@es assumidas pela Ampla nos processos
de terceirizacdo, e sim procura oferecer suportea gaturas decisdes e contribuir

academicamente para o estudo do tema.
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3 REVISAO DE LITERATURA E REFERENCIAL TEORICO

3.1 VISAO GERAL SOBRE PROCESSOS

Para se definir a palavra processo pode-se ter coouelo a vida, a qual existe como
consequUéncia de uma sucessao de eventos, algwrsedées dos fendmenos datureza e
outros causados pela acdo dos homens e animaishbiiem a terra. Cada um destes eventos
pode ser visto como uma transformacéo, executadislade@ um potencial ou uma forca

motivadora.

A estas transformacdes da-se o nome de processtabelecendo a relacdo fundamental

mostrada na figura 2.

ENTRADA —— TRANSFORMACAO —» PRODUTO

Figura 2 — Relacdo fundamental dos processos

Para efeito da gestdo de organizacdes os procgssagialificados, tendo atributos, conforme

a figura 3:
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PROCESSO

o —

Figura 3 — Diagrama dos processos em organizac6@sonte: Relatério FGV)

O termo “processo” tem varias definicbes, complagares e alinhadas com a descricao

acima:

- Norma NBR ISSO 9000:2000® “Conjunto de atividades inter-
relacionadas ou interativas, que transforma insyemsadas) em produtos

(saidas)”;

- IDEFO - Integration Definition for Modeling of Presss2 “Conjunto de
atividades, fungdes ou tarefas identificadas, q@erem em um periodo de

tempo e que produzem algum resultado”;

- Michael Hammer>»

« “1. Reuniao de tarefas ou atividades isoladas;

19



e “2. Grupo organizado de atividades
relacionadas que, em conjunto, criam

resultado de valor para o Cliente”;

- Dianne Galloway (Mapping Work Proces®) “Uma sequéncia de passos,
tarefas ou atividades que convertem entradas dededores em uma
saida. Um processo de trabalho adiciona valor tradas, transformando-

as ou usando-as para produzir alguma coisa”;

- Thomas H. Davenpo®»

« “1. Conjunto de atividades estruturadas e
medidas, destinadas a resultar em um
produto especificado para um determinado

Cliente no mercado:

e “2. Ordenacao especifica das atividades de
trabalho, no tempo e no espago, com comego
e um fim, inputs e outputs claramente

definidos”.

E importante observar que, assim como nos fendmememtureza, toda transformacéo que
se caracterize como processo sofre a agregacaalate atributo que € fixado pelo Cliente.
No sentido mais rigoroso, agregacao de valor éfexetica de valor entre o produto e a
entrada (soma dos valores das entradas). Sob este ge vista, a quantidade de valor
agregado € diretamente proporcional a combinacaefid&ncia e eficacia de todos os

processos de uma organizacao e suas interacoes aonbiente.
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Para efeitos de delimitacdo e organizacdo dos @stybr convencao, adota-se em geral as

denominacdes de:

* Macroprocessos: maior abrangéncia dentro da orgginz

* Processos: subdivisdes dos macroprocessos ou éhcamintermediaria ;

* Microprocessos: subdivisbes dos processos ou pag@eangéncia.

Uma abordagem por processos implica em énfase tiaomae da forma pela qual sé&o
realizados os trabalhos. O foco é a adocdo do pamtwista dos Clientes, importando a
satisfacdo destes em relacdo aos produtos ger&dwa. tanto, exige um profundo
conhecimento e mapeamento de todas as atividades\ddvidas, facilitando o desenho da
estrutura organizacional e sua consisténcia. Alesér organizacional, quando orientada por
processos, permite uma visdo dinamica da formaqeiha organizacédo agrega valor a seus

produtos.

Nas décadas de 80 e 90, a criacdo de valor foisangpite discutida e pesquisada. Nos anos
80 o foco foi a reducdo de custos e reposicionamenmpetitivo. Ja a década de 90
concentrou-se na melhoria dos processos, com adug@io do conceito de Reengenharia

(HAMMER, 1990).

Hammer (1990) defende a idéia de que as empregamdever 0s seus processos de negdécio
ao invés de tentar automatiza-los. Para ele, armalos processos de negdcio na época de
seu artigo tinham um desenho que havia sido criado base em uma realidade que j& ndo

existia mais, cuja concep¢ao se originou no posrskgguerra mundial, antes do advento da
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computacdo e na qual as empresas buscavam creg8tirapido, sem se preocupar com a

inovacao e criatividade.

Para Hammer (1990) a esséncia da Reengenhariad@iohecimento e a quebra de regras e
teorias nas quais 0s negocios estavam baseadassdatingir altos niveis de performance
nao é suficiente cortar o excedente de pessoalimmatizar os processos. Ao invés disso,

deve-se desafiar as velhas hipdteses e abandoreggras antigas.

“Resumindo, a reengenharia busca altos niveis edeagoamento. Ela deve derrubar

0S conceitos convencionais e as restricdes doseindias organizacdes, além de ser
ampla e de escopo multi-funcional. Deve utilizae@nologia da informacéo ndo para

automatizar um processo existente e sim para apoiariacdo de um novo.”

(HAMMER, 1990)

3.2 RELACAO ENTRE TERCEIRIZACAO E COMPETENCIA CENTRAL

Para Corréa e Corréa (2004), a deciséo de temefez sentido se representa efetiva criacéo
de valor. Tradicionalmente, principalmente antes aoos 90, as empresas avaliavam o que
era menor, 0 custo marginal de executar a atividade custo marginal de terceirizar, sem

levar em conta outros aspectos.

“A partir dos anos 90, principalmente com a pulgldmado ja classico livr@ompeting
for the future(Hamel e Prahalad, 1994), passou a ficar claro riase decisdes de

“comprar ou fazer” deveriam entrar preocupacdes rasiratégicas do que apenas 0s
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custos marginais envolvidos: uma das preocupacfesigais deveria ser com as
chamadas competéncias centrais. Estas incluiriansideracdes sobre as atividades a
serem terceirizadas representarem ou nao compaténaentrais (“core

competencies”).” (CORREA E CORREA, 2004, p.100)

E importante observar que para Corréa e Corréadj20@onceito de criacdo de valor ndo
considera a apropriacdo de parcelas de valor antente apropriados por outros, como por
exemplo, demitir funcionarios para recontrata-loso prestadores de servicos com valores
de salarios e beneficios menores. Considera-se tmm® geradora de valor a economia de
escala, a maior facilidade do terceirizado realizampartihamento de boas praticas
(benchmarking) desenvolvimento e treinamento do pessoal envmhadesso a habilidades

particulares baseadas na experiéncia e curvasrdadigado. Em alguns casos especificos
pode-se ter aumento do valor quando se repassa g@ast riscos para 0os fornecedores

transformando-se custos fixos em variaveis.

Hilmer; Quinn (1994) afirmam que muitas das pesgli®alizadas nos anos 70 e 80 sobre
estratégia da integracdo vertical, indicaram que réilo proporcionou retornos altos e
consistentes. Por outro lado varias pesquisasaratit que em muitas indUstrias as estratégias

que defendiam a desagregacéo tiveram eficacia.

A partir da observacédo do fracasso de muitos comglados nas décadas de 60 e 70 os quais
detinham amplas gamas de produtos, passou-se wssa luma maior focalizagdo, contudo
isto gerava um maior risco sistematico, devido @agio em mercados mais restritos.
Entretanto alguns analistas notaram que muitas esapramericanas e japonesas bem-

sucedidas comercializavam uma extensa linha deufm®de ndo eram muito integradas
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verticalmente. “No entanto, essas empresas ndo evaglomerados no sentido normal do
conceito. Eram chamadas, primeiramente, de “corgilados relacionados”, redistribuindo

certas habilidades-chaves de mercado em mercadanésmo tempo, essas companhias
também contratavam expressivas atividades de supornh terceiros” (QUINN, HILMER,

1994).

Corréa e Corréa (2004) utiliza a definicdo de cdaemma feita por Hamel e Prahalad os quais
a descrevem como um conjunto de varias habilidedescnologias, sendo a competéncia
central decorrente do acumulo de aprendizado dbatziBdades e tecnologias que acontece
no relacionamento entre unidades operacionais rmeidnais e equipes, e por isso raramente

ela serd encontrada em uma Unica unidade ou equipe.

Para Corréa e Corréa (2004) as caracteristicasigaia que uma competéncia deve ter para

ser considerada central sao:

Valor para o cliente - a competéncia deve oferaos contribuicdo ao valor percebido pelo

cliente desproporcional,

Diferenciacao sobre a concorréncia — a competé&lesa ser dominada por poucas empresas

do setor, ou seja, deve se qualificar como “unigue”

Extendabilidade — a competéncia deve possibilitax@oracdo de novos mercados para ser

considerada central. Corréa utiliza como exempla flastrar esta caracteristica o caso da

Avon:
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“A Avon Cosmeéticos, que, por dominar uma competr(central) na logistica de

distribuicdo dos cosméticos que sempre fabricote fara si abertas as portas da
distribuicdo de outros produtos, como calcadoseHojAvon € uma das maiores
distribuidoras de calcados do Brasil e tem gramaitepde seu faturamento mensal
vindo da distribuicdo e venda de produtos, queseanplo de calgados, ndo fabrica e

nao distribuia inicialmente.”

Para apoiar a analise do que é realmente esseHdrakr; Quinn (1994) sugerem para 0s
executivos que pensem em termos das habilidadexiBsps que a empresa tem ou que
precisa ter para criar valor singular para os t#&nO autor também ressalta que esta analise
deve ir muito além da observacdo de produtos imadics ou funcdes estratégicas para os
fundamentos do que a companhia pode fazer melh@udogualquer outra. Para apoiar a
definicdo do que é essencial para a empresa o adma, com base em um estudo
cuidadoso de empresas bem-sucedidas e mal-sucedielas dimensdes que devem ser

consideradas:

1 - Deve-se olhar para além dos produtos da emprasa as habilidades intelectuais ou

sistemas de administracao que, na realidade, cnaavantagem competitiva sustentada;

2 — A empresa deve procurar construir habilidadeggmnde influéncia em areas que os
clientes continuarao a valorizar ao longo do tengpdando focar demais em produtos ou em

formatos inflexiveis e habilidades que ja ndo agmegalor ao cliente;

3 — Focar atencdo em duas ou trés atividades mdacdd valor mais criticas para 0 sucesso

futuro. O custo da perda de atencéo naquelas atieglmais essenciais pode ser muito alto,
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visto que “a medida que ultrapassam trés a cineaatles ou conjuntos de habilidades, n&o

conseguem igualar o desempenho de seus concoroenfisecedores mais em evidéncia”.

4 — Uma estratégia eficaz identifica e atua em at®s nos quais existam lacunas as quais a
empresa possa atender, como em situacdes ondanexisechas na tecnologia e onde

investimentos em recursos intelectuais podem sanahte alavancados.

5 - As empresas para lucrar de forma consistentis i@ seus concorrentes devem
desempenhar algumas atividades, que tenham vabiopaiente, melhor que qualquer outra
empresa. Isso néo significa ter que dominar e adiran todos os elementos da cadeia de
valor relacionados a um produto e servico. A engpdeyve analisar o seu desempenho contra
o desempenho de fornecedores que tenham as hdedigaecnologia especificas embasadas
em um unico elemento da cadeia de valor. Provavetreste fornecedor sera mais eficiente
nestas atividades do que uma empresa que dissausaesforcos por toda cadeia de valor;

6 — E essencial para a competitividade das empres@s ela se dedique diretamente a

compreender e servir seus clientes;

7 - As competéncias que forem essenciais para peatdimidade da empresa devem estar
difundidas entre as pessoas. Devem fazer partaultlaac corporativa. Especialmente nos
casos em que a estratégia depende muito da afedizj da dedicacdo pessoal, da iniciativa

ou de atrair profissionais de primeira linha.

A luz destas definicbes de competéncia centralyisoo que a empresa pode vir a incorrer

guando terceiriza atividades que representem c@mgies centrais é a perda de
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oportunidades futuras. N&o significa que uma ernaprdsva fazer tudo o que vende
internamente, mas sim controlar as competénciasfapean as maiores diferencas para o

valor ofertado ao cliente.

A Nike € um caso de empresa que nao costura oése) tnas controla competéncias em
logistica, qualidadejesign desenvolvimento de produto, testemunhos de stldistribuicéo
e merchandisinge manufatura dos principais componentes de sedkf@ms de maior valor

como o Nike Air.

A Volkswagen do Brasil utiliza um consorcio modudan sua fabrica de Resende na qual ela
delegou a seus fornecedores parceiros a produegdmo sque ela mesma ndo produz
praticamente nenhum componente ou montagem de sedutp, mas controla as

competéncias centrais que sao:

» Projeto da configuracdo do veiculo: feito internatagela prépria VW, que domina e

controla inteiramente o contato com os clientes;

= Dominio sobre atividades de pdés-venda através de de concessionarias, que é

importantissimo no mercado de caminhdes;

= Marca VW, que é suportada por outras competéncias;

= Atividades de coordenacdo, como aquisicdo dos coemges, manutencdo de
contratos de fornecimento, planejamento, programagéontrole de producao, sendo

ela o grande maestro da sinfénica, uma habilidada gez mais importante, uma vez
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gque a VW caminhdes centra sua atuacdo mercadoldgicaescente capacidade de

customizacao.

Para Hilmer; Quinn (1994) os principais riscosastgicos envolvidos na terceirizacdo sao:

1 - Perda de habilidades criticas ou o desenvohtonde habilidades erradas, que ocorre
quando a empresa repassa para terceiros a realdagirta atividade, que naguele momento
nao aparentava ser essencial para sua competiteyidéaem decorréncia disto, a contratante,

por ndo ter executado mais esta atividade, ndorsalsecomo fazé-la.

2 - Perda de habilidades funcionais cruzadas éprewcupacao dos gerentes que temem a
diminuicdo da interacdo das pessoas com a temgiioz principalmente das mais talentosas.
Com uma menor interacdo entre os membros de dévatsadades funcionais existiria uma

tendéncia a reducéo de novas percepcoes ou solmedperadas, afetando negativamente o
nivel de inovagéo e criatividade da empresa. Cansedfor estimulada a troca de idéias entre
0 pessoal da contratante e da contratada de formsamte, € possivel que os beneficios da

criatividade possam ser ainda maiores.

3 — Devido ao ndo alinhamento das prioridades dopcador com as do fornecedor, é
possivel que ocorra uma perda de controle sobrevegor. E essencial uma afinidade e um
contato frequente entre as partes, bem como umagreemsdo com a administracdo do

fornecedor.

Para Hamel e Prahalad (1994) atentar para o condeit competéncias essenciais nao

significa que a empresa deva integrar tudo vertieate, ou seja, que a empresa fabrique tudo
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0 que vende. A questao crucial € controlar as ctdmpies especificas que mais contribuem
para o valor percebido pelo cliente. As decisddses@ que fazer internamente e o que
terceirizar podem ser apoiadas pelo entendimenicadoc do que é e do que ndo € uma

competéncia essencial.

“Em muitos setores, ha uma tendéncia de deslocantenintegracao vertical para a
integracéo virtual. Em uma coalizdo ou rede, cadpresa se especializa em algumas
competéncias essenciais. Embora precisem compreengeama de competéncias
necessarias para competir em um produto ou meresgecifico, os gerentes nao
precisam manter o processo inteiro dentro da emp(es Mas € preciso ter cuidado
para ndo alardear excessivamente a chamada empmesegede ou modular. A
influéncia, poder e lucratividade de uma empresardede uma rede corporativa
virtual depende da singularidade e importanciativ@ladas competéncias essenciais
dessa empresa. Algumas competéncias, que sao iagsendefinem singularmente a
empresa na mente de seus clientes e oferecem acassos mercados, precisam ser

mantidas internamente.” (HAMEL e PRAHALAD, 1994)

Na visdo de Hilmer; Quinn (1994) as empresas deypeoteger da concorréncia as

habilidades essenciais - geradoras de vantagenpetitnas - de forma a evitar que esse
conhecimento seja acessado por terceiros. Issofisigmue a empresa deve executar
internamente certas atividades somente para criagubios estratégicos aos seus
conhecimentos sobre competéncias essenciais glmerga sdo mais importantes para a
manutencgado da vantagem competitiva, mesmo que gesapao tenha capacidade de realizar
estas atividades com os mesmos padrbes de exeel@nei o mercado fornecedor pode

oferecer.
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Para Hilmer; Quinn (1994) deve-se analisar asdatdes que estdo sendo consideradas para a
terceirizacao respondendo a trés perguntas chBvienéiro, qual € o potencial para obtencao
de vantagem competitiva nesta atividade, levanderseconta os custos de transacao?
Segundo, qual a vulnerabilidade em potencial qukeg@ surgir de um fracasso de mercado
se a atividade for terceirizada? Terceiro, o qualepws fazer para aliviar nossa
vulnerabilidade ao estruturar providéncias junte &mrnecedores para que proporcionem

controles apropriados e ainda que provejam paxiilielade necessarias de demanda?”

Hilmer; Quinn (1994) mencionam que muitas empresasrealizam a terceirizacdo de certas
atividades porque as considera fundamentais paraegcio e por elas ja serem executadas
internamente. Contudo € possivel que existam middogecedores especificos realizando
estas mesmas atividade com mais eficiéncia. O iiapiar € que a empresa analise a questao-
chave estratégica na interiorizag@susterceirizacdo que consiste em verificar se a esapre
pode manter uma vantagem competitiva ao realizar atimidade internamente em uma base

continua.

“A Ford Motor Company, por exemplo, descobriu gsepeaiticas de qualidade e os
custos de muitos de seus fornecedores internosim@gavam nem perto daqueles
proporcionados pelos fornecedores externos, quaad@cou seus famosos estudos

de parametros mundiais...” (HILMER e QUINN, 1994)

Para Auguste et al. (2004) a vantagem dos forneesdspecialistas em relagdo aos clientes
contratantes de seus servicos sera sustentadagaelbss de escala gerados por uma grande

base de clientes e pelos ganhos de capacitacéovddsdos ao enfrentar uma variedade de
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situacOes. Se o fornecedor especialista ndo fos efédaz na realizacdo das atividades, o

cliente ira realiza-la internamente.

3.3 PERSPECTIVA HISTORICA DA TERCEIRIZACAO

A utilizacdo da pratica da terceirizagdo como adSfia empresarial teve um grande
incremento a partir do periodo pés Segunda GuewadMl, na década de 60-70. Para Druck

(1999) isto se deve em grande parte pela influéteciadUstria japonesa:

“Através do avanco expressivo da tecnologia e dayiividade/competitividade da
economia japonesa, 0s paises do continente americarusive o Brasil, se viram
impulsionados a agilizar suas transformac¢des n@gaeaha producdo e da tecnologia
de bens e servigcos. Assim, as empresas desses asgaram gradualmente a
determinar um comportamento competitivo, cujos ohgdoe gestdo da producao
baseavam-se em processos de producao ‘enxutos’ fdasafias de qualidade total e

de producéaqust-in-time” (DRUCK, 1999).

No Brasil, o processo de terceirizacéo se iniciom @ instalacdo das multinacionais, atraves
das técnicas de gestédo trazidas principalmentes pad@tadoras de veiculos. Posteriormente,
a partir de uma politica competitiva direcionadas amnsumidores, da exigéncia de
aprimoramento da qualidade dos produtos e da ediciéos servicos de baixo custo, o Brasil
passou a priorizar a questado da racionalizacdob6etoa como via de maior crescimento
estratégico no mercado nacional e mundial. Aos @gua terceirizacdo comegou a ser

implantada em atividades consideradas extremamgetééricas na producdo como a
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limpeza, conservagcdo e seguranca patrimonial. kMage atingiu as chamadasividades-
meiq tais como vigilancia, transportes, informaticagprografia, telecomunicacoes,

manutencao de prédios e equipamentos, entre outras.

A partir da década de 90, com a abertura do mensadimnal e atuando em uma economia
globalizada, o empresariado brasileiro se viu diagdh necessidade de uma maior
racionalidade de recursos, onde a praticidadelexiifidade se atrelassem a qualidade, ao
preco e a competitividade. Esse resultado otimizaéo leva em conta somente a questao da

contencao de custos, mas uma producdo com qualieade, aliada a uma maior agilidade.

Davenport (2005) coloca que durante as década$ @e8D, as companhias implementaram
seus processos através do gerenciamento pela apelidtal, nos anos 90, foi a vez da
reengenharia dos processos de negocios e na grekErada muitas empresas retornaram a

utilizar os programas de Seis Sigma para melhexss processos.

“Em torno do final do século vinte, a idéia de ¢digzar processo e capacidades
comecou a ganhar mais apoio como um meio de atbegieficios mais rapidos.

Empresas podem ter terceirizado anteriormente aguatividades mais periféricas
como manutencéao predial ou assessoria legal eSpads mas agora elas comecam a

terceirizar atividades mais criticas.” (DAVENPORD05)

As empresas que adotaram a idéia de terceirizaegsos o fizeram visando principalmente
reducdo de custos e deixar o balanco patrimonialoménobilizado, contudo elas também
obtiveram maior flexibilidade e acesso a tecnogispecializadas. Mais recentemente,

empresas comecaram internacionalizar boa parteadeesceirizagéo, enviando ndo somente a
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manufatura, como no caso da Nike e da Hewlett-Rdckaas também servicos para india,

China, Filipinas e outros paises com baixo cugiork.

Para Tompkins (2005), a sobrevivéncia das empresas suportada pela capacidade de se
adaptar ao ritmo crescente de mudancas no ambéerde perseguir a exceléncia. Os
processos dBownsizinglevaram a um menor nimero de pessoas trabalhandmanizacao

e para se atingir a satisfacdo do cliente, gerasconento do negdcio, e aumentar a
lucratividade, no complexo ambiente de negoécioshdie, as empresas tem muito mais

trabalho a fazer.

“As companhias devem tomar as decisfes criticae splgjue elas precisam fazer
internamente e o0 que elas necessitam terceirizzamhiNna organizacédo pode fazer
tudo e ainda faze-lo da melhor forma, assim todgmrozacado tem que terceirizar

algo.” (TOMPKINS, 2005)

Em estudo da Accenture (Estudo Accenture, 2004séadado a evolucdo da Terceirizagdo

através da tabela 1:
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Terceirizagdo Convencional

Terceirizagdo colabeaati

Terceirizagéo transformacional

Objetivo Repassar func¢Bes de apoio parstualizar processos nédo-centraiSransformar a maneira pela qual a
um fornecedor especialista a fimcom o objetivo de reduzir despesas empresa funciona, de forma |a
de reduzir custos e concentrar |opropiciar maior flexibilidade paraalcancar uma melhoria do
executivos nas questdes centrajsresponder as constantes mudanca@esempenho drastica e sustentgvel

do negdcio por toda a empresa

Papel do| Executar a funcao de apoio Responsabilizar-se pelesenho ¢ Colaborar para transformar |0

parceiro pelo gerenciamento dos processasegocio

ndo-centrais

Abordagem Servicos padronizados; Servigos flexiveis e personalizados; Servicos integrados para mudar o
Taxa de servico baseada enfPreco baseado no valor obtido; negocio radicalmente;
transacoes; Servigos escalonaveis para atengdstrutura financeira baseada em
Escala e escopo de servigoss constantes mudancgas do negddiaesultados;
reduzidos. Compartilhamento de riscos;

Prestagéo de servicos acelerada

Beneficios 20% de reducdo de custos; 50% de reducao de custo; 50% de reducéo de custos;

tipicos Acesso as melhores préticas; | Acesso a qualificagdes competitivasAcesso a qualificacdes criticas;

Melhores  oportunidades
carreira;

Melhor enfoque gerencial,
Nivel de servicos igual, ma
uniforme;

Risco financeiro compartilhado.

eMelhoria das oportunidades ¢
carreira;

Melhoria do foco gerencial;
sNivel de servico mais alto
uniforme;

Maior flexibilidade e velocidade;

Risco operacional compartilhado.

eMelhores oportunidades de
carreira;

Melhor enfoque gerencial,

eNivel de servico superior g
uniforme;

Maior flexibilidade e velocidade;
Risco estratégico compartilhado;
50% de aumento de participaca
no mercado;

Duplicacao da receita;

Mudanca na base de concorrénc

Tabela 1 —

A evolucédo da Terceirizacao

O primeiro tipo de terceirizacdo foi a tradicionglle é aquela aplicada aos processos

periféricos da empresa como a limpeza, conservacdeguranca patrimonial. Visa cortar

custos e ndo exige que o fornecedor tenha habd&dadpecificas (FRANCESCHINI et. al.,

2004).

A terceirizacdo € estratégica quando a empresafér@anpara terceiros varios processos,

exceto aqueles especificos que Ihe podem geravanmtagem competitiva.
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Segundo Estudo Accenture (2004) baseado em ena®\iem executivos de 26 empresas,
sendo 65% delas sediadas no Estados Unidos e 35%umga ou Asia, intimamente
envolvidos com experiéncias de terceirizacao, s&@mapresas estao utilizando a terceirizacao
de forma mais ousada que a terceirizacao estratdgita-se da contratacdo de uma empresa
externa para realizar fungcdes antes executadasiantente com intuito de transformar o
negocio. Essa terceirizacdo é denominadaTdeceirizacdo Transformacionabu BTO

(business transformational outsourcing).

3.4 DIRETRIZES PARA A TERCEIRIZACAO

Franceschini et al. (2004) afirma que nos ultimez @énos o sistema de terceirizagdo
tradicional evoluiu para um modelo estratégico engp dois dos principais motivos que
levam as empresas a optar pela terceirizacaoofrakizacdo de custos e a reestruturacdo da
producdo. Ao terceirizar, as empresas podem camlceseus esforcos em seu negocio
principal, nas metas de médio e longo prazo e vexrsificacdo de oportunidades. A esséncia
desse processo € a interface organizacional eofrieatante e terceirizado durante todas as

atividades de terceirizacao”.

Para Franceschini et al. (2004) ainda existe nefzstes de um procedimento estruturado
capaz de coordenar 0S processos gerais para gareaterceirizacdo e propée um modelo
integrado para gerir a implementacdao de um procgsderceirizacdo, do ponto de vista do

contratante.
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Este método € estruturado em 4 etapas principadisa debenchmarkingnterno, analise de

benchmarkingexterno, negociacao de contrato e gerenciamert&rckirizacao.

A primeira etapa — analise tenchmarkingnterno — é composta pela avaliacdo do que se
deve terceirizar e pela comparacéo da eficiéncaatisidades procurando identificar fontes
de desperdicio de recursos ou falta de habilidade®sultado € a identificacdo da melhor

pratica para atividade de producéo/gerenciamento.

E fundamental nesta fase o célculo dos custos odugéio e transacionais. Os custos de
producdo sao associados diretamente a manufatueo®iservicos. Devido ao ganho de
escala, a terceirizacdo geralmente reduz esse #isgtbque uma empresa externa que atenda

a diversos clientes pode oferecer precos menm@es/g£os de maior qualidade.

Os custos transacionais incluem todos os demagss@o: Custos de negociacdo, Custos de
monitoramento, Custos contratuais circunstanciaistos de mercado e Custos relacionados

a geréncia.

J& para Hilmer; Quinn (1994), nos célculos de liddmle da terceirizacdo deve-se incluir
tanto os custos de transagdes internas como asa@sgociados a terceiriza¢do. Muitas vezes
nao sdo considerados todos os custos internosadewdificuldade de serem identificados, o
gue ja ndo ocorre com 0s custos do fornecimentermxt por serem mais faceis de serem
apurados, 0 que prejudica a analise que assim ficale tendenciosa, indicando que a

realizagdo interna das atividades tem um custo meno
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Para Hilmer; Quinn (1994) os custos de se reatigatividades internamente mais dificeis de
serem calculados geralmente sdo: Pesquisa e désererdo continuo, desenvolvimento de
pessoal e investimentos em infra-estrutura. Seas ésds atividades a empresa corre 0 risco
de perder vantagem competitiva no futuro. Outrsteculificil de calcular é o de suporte de
administrar constantemente a atividade interioazegpresentada pelo tempo dos executivos
para administrar atividades periféricas permitigde a clpula se concentre mais no amago

do negdcio.

Franceschini et al. (2004) indica também para pstaeira etapa a avaliacdo do tipo de
relacionamento a se buscar com o fornecedor depdaddo nivel de especificidade e

complexidade das atividades.

A segunda etapa é a analiseb@mchmarkingexterno, a qual é composta pela Avaliacdo do

fornecedor, acordo sobre o nivel de servico e nasude eficiéncia.

A avaliacdo do fornecedor tem como objetivo a éscalaquele que mais se encaixe com as

necessidades do contratante. O autor indica ttédégas para esta tarefa:

1 - Fornecedor unico. As duas empresas atuam jumtaornecedor compreende as
necessidades do cliente e oferece servicos melhArefesvantagem dessa estratégia € a

“perda” de desempenho de alto nivel.

2 - Fornecedores diversos. E a contratagéo dedeaisn fornecedor, todos gerenciados pelo
contratante. Essa estratégia exige um esforgo tangterpara monitorar e coordenar diversos

fornecedores. No entanto, permite servicos mellmestos mais baixos.
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3 - Fornecedores integrados. E a contratacio dedeaim fornecedor, todos gerenciados por

um terceirizado. Essa abordagem traz as mesmaagesstdas anteriores

A melhor estratégia pode ser escolhida por um moétiel tomada de decisdo de analise
multicritério. Os critérios de selecdo sdo: posiaimento de mercado, preco, qualidade
técnica, capacidade de gerenciar o relacionametite as empresas e possiveis experiéncias

anteriores.

Na parte do acordo sobre o nivel de servico sdmide$ os objetivos e de que forma a
relacdo vai ser gerenciada. Primeiramente o camtieatdefine em conjunto com o fornecedor
0 padrdo de servico, que deve ficar formalizadouemacordo de nivel de servico (SLA —

Service Level Agreemént

“Nas grandes empresas, 0 gerenciamento do nivekréco (SLM —Service level
management complementa essa tarefa. Envolve um grupo de cisdigéas
responsaveis por monitorar, controlar e avaliamio®is de servico e gerenciar as

relagbes com o fornecedor.” (FRANCESCHINI et 2004)

A terceira etapa € a Negociacdo de Contrato. Adbrazdo de documento ndo é garantia de
sucesso para a terceirizacao, contudo € importarggistro formal em forma de contrato do
tipo de relacionamento, o tempo de duracéo, ogiebgedefinidos, os critérios de avaliagédo e

0s modos de atuar em caso de controvérsia.
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A quarta etapa € o Gerenciamento da Terceirizag@ste momento é que se apura a
evolucéo daquilo que foi estipulado para os indicasldo SLA e nas datas previstas, ou seja,
as partes averiguam se o nivel de servico desermgenhos momentos de medicéo, estdo de
acordo com o esperado. Caso haja desnivel para batre 0 esperado e o realizado, maior
que a margem de seguranca, 0 contratante devecaerds motivos e providenciar as

medidas de correcéo.

Uma possibilidade que pode gerar este desnivaladiricao incorreta dos valores esperados
no SLA ou dos momentos de medicdo. Caso nenhunsagiemusas esteja na raiz do
problema, o contratante deve reconsiderar suaté&gtiae avaliar a possibilidade de

reincorporar 0 processo, ou seja, realizar asdaiilgs internamente.

3.5 O NOVO CONCEITO DA TERCEIRIZACAO TRANSFORMACIONAL

3.5.1 Definicao

A terceirizagdo transformacional € a unido enti@sdempresas, o cliente e o fornecedor, para
transformar processos com o objetivo principal rier walor estratégico, melhorar a postura
competitiva e buscar novas fatias de mercado. E est@tégia para se adquirir novas

capacitacoes e prover mudancas mais profundas ERJ2004).

“Nesse novo tipo de terceirizagdo, 0 conceito coowmal de “terceirizado” é

substituido pela idéia de “parceiro de terceiripdc& esse parceiro assume novos
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papéis no relacionamento, compartilhando riscos c@nempresa contratante,
aceitando fazer acordos flexiveis e empreendenaist@monitoramento, entre outros
diferenciais. Em contrapartida, a contratante peecmudar radicalmente sua
abordagem — por exemplo, trocando o controle palssparéncia e compartilhando
com o0s parceiros os beneficios . Tudo em nome deagdio e da mudanca.”

(ESTUDO ACCENTURE, 2004)

Este tipo terceirizacdo estd baseada em relaciontamele colaboracdo com parceiros de
terceirizacao para criar operacoes de apoio delatempenho que as mantenham atualizadas

com as melhores praticas do setor.

Nas formas mais tradicionais de terceirizar o pdoveealiza as mesmas operacdes de forma
mais eficiente, rapida e mais barata, na terceidizaransformacional se estabelece um novo
modelo de negdcios e uma nova abordagem gerentizis do que contratada nas bases de
uma estabilidade de longo prazo, a terceirizagistormacional esta baseada na volatilidade

e mudancas perpétuas...Significa mudar o paradiigmaegocios...” (MAZZAWI, 2002).

Na terceirizagdo transformacional o parceiro, qo&spi vantagem comparativa na operacao,
usa seu conhecimento e economias de escala coito idéuimplementar mudancas de larga
escala. Ele também é responsavel pelos resultada®ve alinhar pessoas, processos e
tecnologia aos requerimentos da prestacdo do eer@g¢ parceiro se compromete com
mudancas estratégicas continuas atravégdehmarkingom praticas lideres e de frequentes

medi¢cdes das mudancas esperadas contra os resudtadegocio.
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A esséncia deste tipo de terceirizacdo é estaleleatprograma destinado a mudar a maneira
pela qual uma empresa funciona, utilizando a teregido como forma de alcancar uma

melhoria do desempenho geral rapida, sustentaeelieal (ESTUDO ACCENTURE, 2004).

Em estudo feito pela Cap Gemini Ernst & Young e IBdn executivos europeus e norte-
americanos sobre 0 uso da terceirizacdo como resesisatégica a volatividade corrente dos
mercados, foi apurado que reducao de custo ndmé&o requerimento feito pelos lideres das
empresas quando se considera o uso da terceiriZzaedato, focar mais no negdcio central €
a maior prioridade de todas, contudo a habilidadeddigir transformacdes do negdcio

atraves da terceirizacdo também € uma meta esks@loganical Market Reporter, 2002).

Segundo Estudo Accenture (2004) a terceirizacasfisemacional € ousada na medida que
busca a transformacéo dos processos fundamentagicibnalmente as empresas distinguem
0S processos essenciais e nao-essenciais parar degick € adequado terceirizar, contudo o
gue o Estudo Accenture (2004) defende é que emmieate de negdcios dinamico, essa

ndo é necessariamente a distingdo importante.

352 Beneficios e Riscos

Para MAZZAWI (2002) a terceirizacdo transformaciomadia as empresas em obter rapidas
melhorias operacionais, bem como oferecem supodae pnudancas de paradigmas

necessarias para atendimento de seus crescergtigasbfle atendimento da demanda.
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E uma op¢do com potencial para acelerar a implem&oatda reengenharia de processos que
quando é realizada internamente geralmente nexadsifprazos mais longos, e uma das

razOes para isto € a dificuldade interna para reweansformar os processos.

Outro beneficio € o ganho de liberdade para a gerese dedicar as transformacfes do
negocio, atraveés da liberacdo de recursos e deotenynda de uma nova forma de pagar e
investir em servicos. Para Linder (2004), traz maeampresa contratante novas capacitacoes
através da geréncia do parceiro de terceirizag#® vip de regra, tem mais experiéncia nas

areas onde a empresa busca mudanca.

A intencdo da terceirizacdo transformacional € autanea eficiéncia do negocio como um
todo, fortalecendo suas atividades fins. O redalisperado, além da reducéo de custos, é a

transformacao de um ou mais processos fundameataisumento da eficiéncia.

Em relacdo a terceirizagcdo tradicional ou estragegis objetivos perseguidos sdo distintos,
0s niveis de integracdo do negdcio sao difereeteiesta forma, o potencial de valor a ser

adicionado pela transformacional € maior (MAZZAVO02).

Segundo Estudo Accenture (2004) empresas que agre@gimplementar a terceirizacao
transformacional com sucesso, obtiveram, atravésrdeompartilhamento de riscos e ganhos
aliado a uma colaboragcdo com um parceiro de tezraeéo, resultados traduzidos por ganhos

no preco das acdes, na posi¢ao de mercado e moastbre o capital.
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A transformacdo da empresa cliente ocorre maidaapente devido a presenca de um
parceiro de negdcio qualificado e altamente mobtyagie sera um agente da mudanca que a

impulsiona de forma mais agressiva do que a pra@pn#atante.

Na terceirizacdo estratégica a reducédo de risagsesacional. A lucratividade do provedor
passa a depender, em parte, da manutencédo do mefpociiente e, com isso, ele aceita o
risco de seu ciclo de negocios e de seu mercadpetdivo. Para o cliente, a reducdo do
risco depende de como o contrato o alivia de ssporesabilidade com os empregados nos
periodos de recessdo e oferece flexibilidade no®dgms de pico. Além disso, o cliente
transfere o risco de obsolescéncia tecnologicatetididades. O contrato transfere o peso de
se monitorar e implementar mudancas para o proyedjual estd mais disposto a assumir o

risco, em troca do prémio.

Na terceirizagdo transformacional o compartilhamedd risco vai além do operacional, 0
compartilhamento é estratégico na medida que arakBapartes tém uma participacédo
consideravel no acordo. Esse compartiihamento peeledar através de “acertos de
financiamento inovadores que variam de acordo cerarganizagdes envolvidas. Algumas
estabelecenoint venturesem que se cria uma unidade independente paraaalsgessoas

gue transformardo os processos fundamentais. Girizaclo também pode comprar ativos da
empresa contratante e arrenda-los de volta comssapalo tempo. Isso retira ativos do

balanco da companhia e produz uma melhoria rapd&toerno sobre os ativos.” (ESTUDO

ACCENTURE, 2004)

Este tipo de terceirizacdo € mais complexa e camstgmente envolve mais riscos. A falta

de administracéo destes podem gerar problemas fahas nos controles operacionais e de
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infra-estrutura, duplicacdo dos esforcos em setoeeslientes ou em relacionamentos com

estes, erro no direcionamento de oportunidadegiipoea marca ou a reputacdo da empresa.

No artigo da Knowledge@Wharton (2004) é destacamona terceirizacao transformacional
a questdo da confianca e da integridade sao aiadae®ssenciais, visto que as consequéncias
podem ser drasticas se as relacbes e os procefsosstiverem claramente definidos. A
utilizacao de clausulas de sigilo é fundamentah jgar evitar o vazamento de informacoes. A
terceirizacdo também expde as companhias aos fisgais, entre eles esta a propriedade

intelectual, um assunto de extrema complexidade.

3.5.3 Implementacao

Segundo Estudo Accenture (2004) a terceirizacaosfibamacional atinge os resultados

planejados quando ela é implementada utilizandore® componentes fundamentais:

1 - Lideranca a partir do presidente da empresa faailitar a superacédo de obstaculos, lidar
com a resisténcia, redirecionar recursos e donmogas habilidades, ao mesmo tempo que

certifica se 0 negocio existente ndo esta sofrendoo processo.

2 — Estabelecimento de uma agenda estratégicadarppra que os executivos visualizem e

tenham motivacéo para alcancar as grandes mudancas.

3 — A estrutura financeira do acordo deve ser idoka e fornecer o investimento necessario
ao melhor custo de capital possivel além de motveompromisso das partes em alinhar

metas, distribuir riscos e prometer recompensas.
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4 — Transformar os processos fundamentais repasgand uma empresa especializada capaz

de agregar competitividade.

5 — Focar nos resultados da empresa e ndo em ee@sndm custo, niveis de servico e

capacidade de suporte.

No Estudo Accenture (2004) a terceirizacdo transéaional deve seguir um processo de
implantacdo de quatro etapas: elaborar o acordomjnétrar a transicao, transformar os

processos fundamentais e explorar as novas capaesta

Na etapa da elaboracdo do acordo deve se proguraliado estratégico e ndo um fornecedor
convencional. Este parceiro deve ter como caratisaia capacidade de investir antes de
receber, um comportamento transparente e expeai@misetor especifico. E interessante
também que se possa aproveitar a marca do pardeiforma a acrescentar credibilidade de
mercado a iniciativa e ajudar a atrair empresassat®icos financeiros para custear a
transformacgao. A terceirizagao transformacional t@mo objetivo resultados que afetem

toda a empresa, tais como participacdo de mercaetmmo sobre o patrimonio, e isto deve

ser usado como incentivo as partes envolvidas.

Na administracdo da transicdo é importante desigl@mamente a liderangca e o controle.
Deve ficar claro para os funcionarios que o proveskra o responsavel dos processos
terceirizados e somente apds todos os controlesteido passados para o parceiro é que ele
assumira a responsabilidade pela sua parte no@achebte estdgio € muito importante a

comunicacao intensiva para esclarecer o maximarasdnarios.
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A terceira etapa é a transformacdo dos processumdarfeentais que para ser realizada
necessita do estabelecimento de expectativas @lanasaos funcionarios e executivos, ja que
a curto prazo a rotina de trabalho deles seradHgbara que no longo prazo o programa
propicie melhores servicos. Nesta fase é importarttabalho conjunto das partes e buscar
impulsionar melhorias de desempenho pelo monitanéonmterno e externo de quatro ou

cinco medidas chave.

Na fase da exploracdo das novas capacitacdes ncedse trabalhar em conjunto com o
parceiro para explorar novas maneiras de agredar &gartir dos processos, tecnologia e

pessoas reciclados.

Em Estudo Accenture (2004) um fator critico de ssoaa terceirizacao transformacional € a
gestdo do relacionamento de forma deliberada a@side intuitiva. Esta gestdo comeca na
negociacdo do contrato de forma franca e aberthémgo. O registro e avaliagcdo regular de
desempenho também é fundamental. Outros aspectosidemdos importantes sdo a
governancga estratégica do negécio através do mamearuonjunto da transformacdo e o
estimulo ao relacionamento pessoal através dolli@abedo a lado dos executivos de ambas

as partes.

Para medir 0 sucesso na terceirizacdo transformecé necessério levar em conta que 0s
parceiros muitas vezes nao possuem um dominio etan@db processo terceirizado porque
eles estdo assumindo a responsabilidade de trav@sfoadicalmente funcbes e processos.
Além disso, devido aos parceiros exercerem um pegigdtégico, provavelmente o processo
terceirizado estara vinculado a outros de formaptexa e até as préprias acdes da empresa

tem impacto direto sobre o que o parceiro consegpiezar. Desta forma é necessario que o
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indicador escolhido capte o valor criado para coneg como por exemplo lucro por acao,

valor para o acionista, capitalizacdo de mercado waior econdmico agregado.

No artigo da Knowledge@Wharton (2004) observa-se i terceirizacdo transformacional
os riscos devem ser identificados e compreendid®dgmente com intuito de criar defesas
para ameniza-los. Esses riscos estdo divididos eatray areas: processos de negoécios,

confianca e integridade, riscos de perda de canégestao do desempenho.

Para Linder (2004), a implementacédo de uma teregidio transformacional € muito diferente
daquela mais convencional, sendo que algumas dtasgy utilizadas nesta ultima podem até
ser prejudiciais para 0 programa transformacioidra ter sucesso na terceirizacao

transformacional, o autor aconselha seguir as stgpudiretrizes:

Construa um modelo de negécio, ndo um acorde o foco deve ser em um relacionamento
que busque captar as mudancas que ocorrerdo nextmgeral em que estéo inseridos. Os
parceiros devem desenhar um modelo de negdéciosegoeheca o processo dindmico no
qual o valor € criado através do tempo. Nao se dentnar a relacdo a um acordo contratual,
o qual é feito com base em habilidades de negariagdm uma visdo situacional estatica.
Construir um bom modelo de negdécio necessita quidstotenham uma visdo do

empreendimento como um todo, identificando os éstojue podem destruir valor para ambas

as partes.

Faca uma transicdo dinAmica— o0 processo deve procurar ser 0 mais transpapessivel
sendo que aos empregados deve ser explicado adsitda forma que se assegure que eles

reconhecem a necessidade de mudar a maneira duenviiazendo as coisas. A mudanca
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dentro da organizacdo deve ser estabelecida atdevésovas expectativas, novas metas
financeiras e ndo financeiras e novas motivaco&amAlisso deve-se ficar claro porque e

Como as coisas vao mudar.

Imprima um ritmo acelerado - como se fosse o inicio de um novo negocio, aathebdos
lideres € imprimir um ritmo acelerado, de formae#etir um senso de que a forca da
iniciativa esta fazendo o negocio crescer. Estamica é orquestrada pela execucdo de metas

que fagcam sentido.

Gerencie o relacionamento- € importante haver um perfeito gerenciamento do
relacionamento da empresa com o provedor. Mesmas|@xpectativas e as definicbes dos
papéis sejam claras, disputas irdo aparecer eaciomento deve ser gerenciado com o
intuito de se obter uma solucéo conjunta. “Panaaeter no caminho para mudancas reais, 0
presidente fica do lado do parceiro ao invés deps®, e ele treina seus executivos mais

graduados para fazer o mesmo.”

Estruture o comprometimento -€ necessario internalizar o compromisso, permitouu® os
agentes escolham seu préprio caminho de acdes uenass responsabilidade por seus
comportamentos, sem grandes pressdes externasag-@onvencionais para medicao da
performance - como acordos de nivel de servicggrmantos de multas e bénus para os bons

resultados - ndo inspiram 0 cCompromisso.

Tenha cuidado com o0 que se deseja Quando o0s programas de terceirizagao

transformacional falham, eles o fazem néo por fdhaxecucdo, mas por erros de estratégia.
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4 METODOLOGIA

4.1 TIPO DE PESQUISA

Um critério para classificar uma pesquisa € a fogua ela aborda um problema. Neste
trabalho a natureza das variaveis pesquisadas |léatjua e a natureza do relacionamento
entre elas é descritiva (investiga a relacdo eagrearacteristicas dos processos de negocios
de uma distribuidora de energia elétrica com asdgdies consideradas pela teoria atual de
terceirizacdo como necessarias para a avaliacabeatwficios e riscos da execucdo desses

processos por agentes externos).

Outro critério para classificacdo de uma pesquisaespeito aos seus objetivos, para tanto,
esta pode ser exploratoria, descritiva ou explieatiA pesquisa exploratéria tem como
objetivo proporcionar maior familiaridade com o gemroposto, assumindo em geral o
formato de pesquisa bibliografica e estudo de cAspesquisa descritiva visa descrever as
caracteristicas de determinada populacdo ou fer@memvolvendo o uso de técnicas
padronizadas de coleta de dados, como questiorédabservacao sistematica. Por sua vez, a
identificacdo de fatores que determinam ou coudnip para a ocorréncia de fenbmenos
caracteriza a pesquisa explicativa. Este trabgtlmotanto, pode ser caracterizado como

pesquisa exploratdria, envolvendo pesquisa bikdfoma e estudo de caso.
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4.2 METODO

“O estudo de caso (...) representa uma maneirangsstigar um tépico empirico

seguindo-se um conjunto de procedimentos pré-dagamns” (YIN, 2003, p.36).

No método de estudo de caso, o pesquisador gettalmtliza dados coletados em diferentes
momentos sobre o objeto de andlise. O estudo de é&asna estratégia adequada quando
guestbes “como” e “por que” sdo propostas, ou quaadfoco estd num fenbmeno

contemporaneo dentro do contexto da vida real (2003).

Ao se realizar o estudo de caso, deve-se, inicigknelefinir os problemas ou temas a serem
estudados, juntamente com o desenvolvimento de napet@. Posteriormente, inicia-se a
preparacao para a coleta de dados, ciente de sjadaeefa € essencial para o bom andamento

e finalizag&o do estudo.

Yin (2003) define 6 fontes distintas de evidéncerapum estudo de caso. Sé&o elas:
documentos (relatorios, cartas, etc), registrosuivo (orcamentos, anotacdes), entrevistas,
observacao direta, observacdo participante e t$efésicos. “O investigador deve saber
como usar essas seis fontes que exigem o conhdoirdenhabilidades e procedimentos
metodoldgicos diferentes” (Yin, 2003, p.109). Neas as fontes sdo importantes para todos

0s estudos de caso.

Para se maximizar os beneficios destas 6 fontesvincias e garantir o controle de
qualidade da coleta de dados, 3 principios devemsegpiidos, de acordo com Yin (2003) :

(1) utilizar varias fontes de evidéncia, (2) caan banco de dados para o estudo de caso e (3)

50



manter o encadeamento de evidéncias. Os princfpragn projetados visando tornar o
processo 0 mais explicito possivel, de forma queremiltados finais reflitam uma
preocupacao pela validade do constructo e pelaatnidade, o que dessa forma, validaria a

realizacdo de analises adicionais (YIN, 2003).

Para Yin (2003), um estudo de caso de alta quajdejuer, inicialmente, uma estratégia
geral para se analisar os dados coletados partariposiente, se aplicar estratégias analiticas

especificas.

Deve-se atentar para o fato de que uma das priadipatacdes do estudo de caso sdo o
menor rigor cientifico do método e a necessidadeaier habilitacdo do pesquisador, ja que

0 processo de controle de vieses, durante a pasguaide vir a tornar-se critico.

Por se tratar de um estudo organizacional e gexlercestratégia de pesquisa aplicada foi o
estudo de caso que ira se basear em 4 fontestalstie evidéncia - documentagéo,

entrevistas, observacao direta e observacgao ppatite.

4.3 PROCEDIMENTOS PARA COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi feita em um universo quedialunidade de analise a empresa Ampla.

Os dados foram obtidos de documentos da Ampla lgedatura em geral, entrevistas com
gerentes, coordenadores e empregados das emprasEiszadas, além da observacdo dos

Sservicos em campo.
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As entrevistas com os gerentes e coordenadoresnéaXoram realizadas no periodo de 25
de outubro a 10 de novembro de 2004 (vide Anexo AA)oleta de depoimentos dos

funcionarios das empresas terceirizadas foi reddizie 18 de abril a 18 de maio de 2005.

Além das equipes operacionais, compreendendo &baesacompanhadas na execucao das
atividades, foram coletados depoimentos dos respeiss pelas areas administrativa e

operacional das empresas terceirizadas.

O levantamento de dados foi realizado nas depera$eda Ampla, objetivando a analise dos
processos e subprocessos de interface direta catreotes da Ampla, aléem do processo de
licitacOes voltado para contratacdes de empreshaixé estdo relacionados 0s processos

analisados:

Atendimento a Clientes;

Suspenséo do fornecimento de energia (Corte)osiggo do fornecimento (Religacéo);
Manutenc&o de Emergéncias;

Conexao de novos clientes a rede elétrica (Novgacbies);

Leitura e Entrega de Contas;

Normalizagao de unidades consumidoras;

LicitacOes.

A andlise e a obtencdo de dados foca a atencdocop@iacionamento entre a Ampla e as

empresas terceirizadas, do ponto de vista do delsemento do trabalho e, principalmente,

da gestdo das empresas terceirizadas.

52



A metodologia utilizada € a de observacdo, consal@documentos e entrevistas com 12
profissionais da Ampla responsaveis pela gestaacaolosatos e acompanhamento em campo
de equipes operacionais das empresas terceiripddasvando o seu relacionamento com o0s

Clientes.

4.4 TRATAMENTO DOS DADOS

Os dados serao tratados de forma qualitativa, &trde confronto dos dados coletados sobre

a empresa estudada com a teoria da revisao dsuiter

N&o serdo necessarios tratamentos quantitativoslaidss nem a utilizacdo de ferramentas

para tabulagdo dos mesmos.

45 LIMITACOES DO METODO

A presente pesquisa utiliza o método do estudasde e desta forma ndo pretende extrapolar
para além das questdes investigadas, sendo quenaipais dificuldades para a coleta e

tratamento dos dados estdo listadas abaixo:

- A principal limitagdo é a restricdo de generaéma dos dados, por se tratar de estudo de

Caso;

- Esta limitado a empresa estudada;
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- O método esta limitado pela selecdo de pesso&evetadas, tendo em vista a
impossibilidade de serem entrevistadas todas asoagsda organizacdo que poderiam

contribuir com a rede completa de informacoes;

- Outro aspecto que deve ser levado em consideéaggmwssibilidade da empresa pesquisada
nao disponibilizar as informacgdes ou disponibilidar forma parcial devido a questdes de

confidencialidade ou estratégicas;

- Por fim, outro fator limitador € a confiabilidad#as informacfes fornecidas pelos

entrevistados, as quais estao sujeitas as opidd&esesmos.

O trabalho apresenta uma proposta onde procuamgarluma contribuicdo importante para a
implantacdo da terceirizacdo, no ambito do setétrieb em especial para a Ampla,

considerando seus aspectos conceituais plenoscdasrderar um processo dinamico, nao
pretende-se esgotar o assunto. Procura-se, nabthtn, focar os pontos fundamentais da

terceirizacdo, com orientacgdes diretas e claras.
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5 ANALISE DO CASO

O ciclo de entrevistas promovido, internamentetguaos profissionais da Ampla envolvidos
direta ou indiretamente com as atividades de negddterceirizados, bem como o
acompanhamento das equipes das empresas terceil@smpo, identificaram importantes
pontos relacionados aos processos e qualidade edlogas com interface direta com os

clientes.

Com base na analise dos documentos e nas entseg@sta os profissionais da Ampla foi

possivel verificar:
- Para a maior parte dos entrevistados, existe fd#acritérios claros para a
terceirizacao;

- Os profissionais da Ampla tém pensamentos diveegeei relacdo ao modelo de
terceirizacdo atual, alguns satisfeitos e outrgatisfeitos, mas a grande maioria pensando

que os provedores de servi¢os estdo sendo expiprado

- Devido ao exposto no paragrafo acima, os profisssomla Ampla ndo aplicam
sancdes por falta de cumprimento de metas e p@ima@m que vao, com isso, “quebrar” a

prestadora de servicos;
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- A Ampla atua, através de seus profissionais de doassistencialista, exercendo
funcdes de gestdo na empresa terceirizada, e qualta probabilidade de gerar passivo

trabalhista;

- Os profissionais ndo tém confianca na gestado daitzmada, sendo que em muitas
situacOes, eles mesmos fazem a gestao direta,itandi ser a Gnica forma de garantir a

qualidade dos servicos, perdendo o foco no seuciego

- O Processo de contratacdo gera “muletas” parafsgional responsavel pela gestéao
do contrato — a maioria dos executivos entrevistado manifestar que ndo aplicam sansdes
por “medo” de “quebrar” a empresa terceirizadajtadadices de erros acima dos indices

minimos de qualidade que a AMPLA tem por meta;

- Os Executivos ndo tem os conceitos de terceirizag&elados e “firmes” e,

principalmente, ndo existe uma direcdo dada pel® &M

- Para os profissionais da Ampla as empresas cadiatado tém a qualificacao
necessdaria e suficiente. Existe apenas a preoaupdgadqualificacdo do técnico, sendo
relegada a qualificagdo da gestdo administratifinagceira da empresa terceirizada. O que

coloca em risco as metas de qualidade desejadagd\pEILA,

- Segundo os profissionais da Ampla, muitas empresadratadas afirmam que
constatam nos primeiros meses de execucdo dogsaemue ndo tem condicbes de executa-
los pelos pregos acordados, solicitando renegaxiagécom ameacgas veladas de rescindir o

contrato;

- Esforco muito grande da AMPLA para buscar solugfiesviabilizem o contrato ou a
empresa contratada e assim resolver suas questgeg, ocasiona o desvio do foco de seu

negocio e da razdo de ter terceirizado sua prestigéervicos.
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Observou-se que a maioria dos entrevistados axéfiaceirizacdo, desde que alguns aspectos
sejam revistos, como por exemplo o critério de m@neco sem a analise da composicédo do

mesmo, otimizacao de recursos técnicos, financeidesrecursos humanos.

Em muitas atividades ndo existe o conhecimentordoegso, indicadores de desempenho e

benchmarksnternos ou externos.

Em relacédo a visdo das empresas terceirizadasinafppis consideracdes feitas e apuradas

no acompanhamento dos servigcos no campo foram:

- Existe uma certa insatisfacéo por parte das engpteszeirizadas em relacdo a forma
como sao geridos os contratos. De certa forma,estoiges da Ampla buscam com muita
énfase, reducdo de precos, sem analise e conhégichesn custos operacionais e gerenciais

destas empresas;

- Aparentemente ndo ha interesse no aprofundameste dssunto com as empresas.
As expressOes em relagdo a este aspecto sao seonfuiadentes: “se a empresa néo puder

fazer por aquele preco tem quem faga”;

- A experiéncia e vivéncia da Ampla, neste sentidon tdemonstrado problemas.
Muitas sdo as empresas terceirizadas que tém tadeerdificuldades de se manter e

desenvolver as atividades de acordo com o necessia estabelecer o “foco” no Cliente;

- Os funcionarios das empresas terceirizadas demaoastrque tém identificacdo com
sua Empresa e com a Ampla, mas com restricbes, n@misenxergam na Ampla o apoio

necessario ao desenvolvimento de suas atividades;
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- Como o nivel de dificuldade no relacionamento com @lientes € grande,
principalmente nas regides de Niteroi e Sdo Gongalmontato com o Cliente é evitado ao

maximo e, quando acontece é o mais breve possivel;

- Existe pouca preparacdo e acompanhamento das sqigpgrabalho das empresas
terceirizadas. Em geral o retorno as equipes érigené nao especifico. O tratamento de
inadequacdes é feito caso a caso, ndo sendo piyamlovimento de melhoria do nivel de

informacé&o geral ao corpo de funcionarios;

- As empresas terceirizadas afirmam que existe nuiiteuldade de dialogo com a

equipe de fiscalizacdo dos servicos da Ampla;

- As empresas terceirizadas responderam que existeapgdocumentacdo sobre o0s
processos das atividades terceirizadas, e em algasss, ndo existe nenhum tipo de
informacéo formalizada, sendo o processo descitomaneira verbal. Os fornecedores
afirmam que, aparentemente, a Ampla julga que alguacessos sao simples e assim nao
precisam ser detalhados por escrito. A expressaseguwuve é “quem atende uma atividade

pode atender a outras”.

Complementando a coleta de dados feitas com ossgimfais da Ampla e das empresas
terceirizadas, foi apurado que n&o existe umarfeenda de estudo de custos de servigos para
verificar se 0 que é pago as empresas terceirizadaequado, se remunera efetivamente 0s

servigos e se este custo possibilita a continuidadeatividades do fornecedor.
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6 CONCLUSAO

A partir dos dados coletados foi possivel iderdifi@s principais consideragdes sobre o
processo de terceirizagdo as quais ao serem ctadiam com a revisdo de literatura
permitiram a elaboragdo das conclusfes sobre airieagdo de processos de negdcios na

Ampla.

Segundo Hammer (1990) os processos de negoéciosndlaiesas devem ser revistos com
objetivo de serem aperfeicoados constantementeéasena inovacao e criatividade. Através
do conceito da reengenharia ele afirma que as sapmevem desafiar as regras e teorias
estabelecidas. A reengenharia requer um olhar smbprocessos fundamentais de negocio

através de uma perspectiva que atravessa as ftar@®s tradicionais da empresa.

Para realizacdo da reengenharia de processos $sagoeantes de mais nada que 0s mesmos
estejam desenhados e bem definidos de forma dapbiara as pessoas e que seja estimulada
e aceita a inovacao desses. De acordo com osadssilapurados, ndo existe para todos os
processos de negocios estudados documentacdo tamplesenho sobre os mesmos, além

disso, segundo as empresas terceirizadas, o diédtog@ Ampla € dificil.

Desta forma, considerando o defendido por Hamm@®Q)l € recomendavel que todos os

processos de negocios sejam desenhados, detabhalik®onibilizados para os profissionais
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envolvidos e para as empresas terceirizadas. &soasbase para o estimulo a inovacéo,
propiciando as pessoas mais proximas das atividatleambiente e uma estrutura que ira

facilitar a captacao de oportunidades de melhasplocessos.

E necessario que o relacionamento com os forneegedoonsidere esses conceitos,
principalmente, porque séo eles que executam aslates de negocio ligadas diretamente
aos clientes. O didlogo deve ser estimulado e idimado para revisdo dos processos com

base na inovacao e criatividade.

Corréa et. Al. (2004), Hamel; Prahalad (1995) endil; Quinn (1994) convergem para o
conceito da competéncia central. E fundamental @resa ter bem claro este conceito e saber
quais sdo as competéncias essenciais para seumdggqmonto de partida de um processo de
terceirizacdo entdo deve ser uma analise detalii@sl@ompeténcias da empresa e somente
apos estar definidas quais sao as fundamentai®©pagdcio é que se deve iniciar 0 processo

de terceirizagéo.

De uma forma tradicional as atividades que reptasemmompeténcias essenciais devem ser
realizadas internamente, contudo pode-se afirmarjgLlé possivel transferir também para
agentes externos, em regime de parceria, que cheggamo de umajoint-venture a

responsabilidade por estas atividades. Esta pmétceerceirizacao transformacional (business
transformacional outsourcing - BTO), pela qual miiempresas ja vem obtendo rapidas

mudangas com grandes resultados.

A empresa deve entdo tomar uma decisdo estrat@gi@ato as atividades que contém

habilidades essenciais entre a realizagao intewna terceirizagdo transformacional. Nesta
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decisdo a empresa deve tomar em conta o fato de BU®© é relativamente novo e ousado,

gue envolve um elevado nivel de risco.

Pelo o que foi coletado na pesquisa, a grande dageempresas de distribuicdo de energia
elétrica adotou a terceirizacado apos a privatizagio objetivo fundamental de reducéo de
custos. O caso da Ampla nao foi diferente. A fogoeo a terceirizacao foi adotada pela
empresa, de certa forma se justifica. No momensopp&atizacdo, devido a heranca recebida
de uma administracdo publica cadtica, o context d& salarios fora da realidade do
mercado, beneficios incompativeis com as recelitidas, rede deteriorada, altos indices de
custo com manutencado e baixa satisfacdo do consunfidconjuntura financeira exigia um
tempo curto para obter os resultados necessarioradutencdo e sobrevivéncia da

Companhia. Assim eram necessarias medidas de impacentido de viabilizar a operacao.

Considerando Hamel e Prahalad (1994), é recomehdéeea Ampla revise a terceirizacdo
considerando também aspectos estratégicos aléncudtss marginais envolvidos. Nesta
analise é primordial tentar identificar oportunidadfuturas nas quais estdo inclusas
competéncias que podem potencializar uma vantagenpetitiva. Para Hamel; Prahalad
(1994) estas habilidades devem ser mantidas imem@ com intuito de evitar o risco de
perder estas competéncias e consequentemente ragnagaades. Ja para Mazzawi (2002) e
Linder (2004) as atividades fundamentais para gwegas podem ser realizadas através da
terceirizacdo transformacional desde que o procsesgd rigorosamente monitorado e o

relacionamento entre as partes valorizado.

As atividades de negdcio relacionadas na pesqpaa serem consideradas essenciais
devem, segundo Correa; Correa (2005), apreseni@r para o cliente desproporcional em

relacdo as outras, ser dominada por poucas empmessestor e possibilitar a exploragéao de
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novas oportunidades de mercado. Recomendamos aaAsgilzar uma pesquisa especifica
para responder a estas questdes. No trabalhoad@lpara esta dissertacdo, estes temas nao

foram aprofundados.

A recomendacdo acima é corroborada por Franchésehial. (2004). Em seu modelo de
quatro etapas para um processo de terceirizagdmadita na primeira etapa a realizacéo de
uma analise déenchamarkinginterno, composta pela identificacdo de quais ddides
terceirizar, pela comparacdo da eficiencia dasidatiles e identificacdo de fontes de
desperdicio de recursos ou falta de habilidadesbjétivo é ter claro como fazer da melhor

maneira as atividades.

Outro aspecto que a Ampla deve considerar é o fijueaaHilmer; Quinn (1994) de que as

empresas devem focar em duas ou trés atividadeadea de valor que contribuem para
vantagem competitiva. Para estes autores, ndosévpbeama empresa igualar o desempenho
de concorrentes ou fornecedores consideragoshmarksse a empresa diluir sua atencao

dentre uma gama grande de atividades.

A informacéo apurada na pesquisa de campo na quahpresas terceirizadas afirmam que
existe muita dificuldade de dialogo com a equipéistalizacdo dos servicos da Ampla e que
para os profissionais da Ampla as empresas codastado tém a qualificacdo necessaria e
suficiente, aumentam um dos riscos da terceirizag@mundo Hilmer; Quinn (1994). Para
esses autores a perda de habilidades funcionaadas € um risco que acontece na medida
gue ocorre uma diminuicdo da interacdo das pesgoasipalmente das mais talentosas e que

pode ser reduzido com estimulo a troca de idéiae em pessoal da contratante e da

contratada de forma constante.
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Segundo todos os autores consultados na reviskierdéura, para tomada de decisdo quanto
a realizacdo ou manutencdo de um processo derizacéb, € necessaro analisar 0os custos
envolvidos, que sdo os de producdo e transacio@aEslmente os custos de producéao,

aqueles incorridos na manufatura ou realizacasenscos, sdo menores quando se terceiriza
devido ao ganho de escala, contudo isso pode r@ceocDeve-se medir esses custos, para
cada atividade, procurando estima-los para a situea realizacdo da atividade tanto externa

quanto internamente.

Os custos transacionais também devem ser calculadesmados aos custos de producéo
externa. Pode ocorrer do custo de producdo serrmgenvoa terceirizacdo de uma atividade e
0S custos transacionais serem altos, de forma qusomatorio final, a terceirizacdo fique

com um custo total maior.

Para o caso da Ampla, este calculo de custos tarabaetil para esclarecer o fato de que
grande parte dos profissionais da Ampla acham quenapresas terceirizadas nédo séo
adequadamente remuneradas, dando origem a outdgermpas como a complacéncia com o

nao atendimento de metas.

Considerando a revisao de literatura e 0 apuradoetagdo ao tempo gasto pela Ampla na

gerencia das atividades terceirizadas, que desgerideita pelas empresas contratadas, um

estudo detalhado do custo de suporte de administraratividade € altamente recomendado.
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Muitas vezes a contratacdo de uma empresa de nvatmr de proposta mas que nao
apresente uma estrutura confiavel, pode signifitar aumento do custo total para a

contratante, que devera incorrer em custos de tupara garantir a qualidade dos servicos.

Um aspecto especifico para o setor de distribuighenergia elétrica que se deve considerar
na avaliacao da terceirizacdo ¢é o fato de que oaderde fornecedores de servicos referentes
as atividades do setor ser relativamente novo. Hs&cado comecou a ter um
desenvolvimento maior com o programa de privatizagi&ciado em 1995. Anteriormente as
empresas eram estatais e utilizavam uma estrututi@alizada, contratando poucos servicos
externamente, desta forma, as empresas fornecetl®isVvicos tiveram menos de dez anos

para se desenvolver e criar padroes de qualidas®lkdados.

Com esta constatacdo € muito provavel que existtaaim bom potencial de melhora nos
processos dessas atividades para o mercado contodame que, se a Ampla optar pela
terceirizacdo, é importante um relacionamento mdiwao desenvolvimento de seus

fornecedores para desta forma apoiar o fortalednel® competéncias que levem ao

aumento da eficiéncia.

Na avaliacdo da terceirizagdo na Ampla, antes delidpela continuagédo ou ndo da mesma,
deve-se considerar o que Franceschini et al. (20@da, que é a possibilidade da definicdo
incorreta dos valores esperados no acordo de migekervico (SLA -Service Level

Agreementpu dos momentos de medi¢cdo dos mesmos.

No caso da Ampla, segundo Linder (2004), MazzaWDP2} e Estudo Accenture (2004), a

terceirizacdo transformacional pode ser uma alteengara se alcancar rapidas mudancas,
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contudo € um processo que exige muitos cuidadaoslos riscos devem ser considerados e

acOes para mitiga-los devem estar previamenteida$n

Uma opcéo para transformar e implementar mudaraghsais na empresa € a terceirizacao
transformacional. Para o sucesso é necessario umackrdor que tenha marca, experiéncia,

confianca, escala, capacidade financeira e capiigaa compartilhar riscos.

O primeiro passo para verificacdo da viabilidadeedeeirizacéo transformacional na Ampla
€ a realizacdo de uma pesquisa no mercado de éulores para identificar a existéncia de
provedores que detenham as caracteristicas héasgsaira 0 sucesso. Devido a este mercado
de servicos para empresas de distribuicdo servestante novo, talvez somente alguns
processos que sejam mais similares aos de empiesagros setores, apresentem um numero
consistente de fornecedores mais experientes. Uhg@ooa se considerar é a prospeccao de
fornecedores globais, que ja tenham experiénciprestar servigcos para o setor elétrico em

outros paises.

Para realizacdo de uma terceirizacao transformalcgamd necessario a quebra de paradigmas
dentro da Ampla. O primeiro paradigma refere-se @ocesso da licitagdo, que
tradicionalmente funciona através do requerimergopdopostas para realizacdo de um
processo de atividade ja definido em uma espec#icaécnica, quando que na terceirizacao
transformacional os processos seréo redefinidosagunto com o parceiro de terceirizagao.
Os critérios para escolha do fornecedor tém quar @sdis voltados para a capacidade de
compartilhar riscos, capacidade de inovagcao, eXpeia, marca reconhecida e disposicao

para aceitar o desafio.
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Outra quebra de paradigma é o rompimento da ciagae o fornecedor ndo esta habilitado
para gerenciar as atividades terceirizadas, impieanealtos niveis de desempenho e
redesenhar os processos. Sera necessario umaettizaGao através de uma comunicagao

intensiva dos objetivos deste novo modelo de teregio.

Ao analisar a terceirizacao de processos de negigarlos a uma empresa de distribuicdo de
energia elétrica, a presente dissertacdo mostraogtres ramos da pesquisa podem ser
explorados em trabalhos futuros. Dentre eles, podatastacar a identificacdo das atividades
de negdcio essenciais, através de um estudo jostoli@ntes no qual ira buscar apurar quais
atividades apresentam valor desproporcional paga em relacdo as outras e quais sao
dominadas por poucas empresas do setor e possibditexploracdo de novas oportunidades

de mercado.

Ainda ligada ao setor elétrico, recomendamos peaquioltadas para determinacdo de
indicadores de desempenho para as atividades deioegstudadas neste trabalho e voltadas

também para o redesenho de processos visando audaseqtialidade e eficiéncia.

Por ser um assunto relativamente novo, existemgsopesquisas mais profundas sobre a
terceirizacao transformacional no Brasil e de seysctos no desempenho das organizagdes.
A literatura cita casos de empresas em outros paise tiveram resultados muito bons pela
realizacdo deste tipo de processo de terceirizdgésta forma, estudos futuros neste tema
podem ser de grande contribuicAo para a compdatid das empresas brasileiras, que
poderiam ter mais uma alternativa para alcancadaapente competéncias necessérias para a

transformacéo de seus negocios.
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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