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O modelo de tradicional de terceirizacdo evoluiu para um modelo
estratégico, onde a empresa pode terceirizar varias atividades,
contudo, permanece com as atividades ligadas a esséncia da empresa,
as quais podem gerar vantagens competitivas e ganhos em escala.
Essa abordagem estratégica exige que o contratante tenha um modelo
especifico de andlise e gestdo do terceirizado, € o que propbe
Franceschini et al. (2004) através do modelo Business Process
Outsourcing (BPO). Este é composto por quatro fases distintas: analise
de benchmarking interno, andlise de benchmarking externo,
negociacdo do contrato e gerenciamento da terceirizacdo. Na analise
de benchmarking interno, o contratante controla seus processos, avalia
a propria eficiéncia e define, no caso da V&M Florestal Ltda. (VMFL),
0S processos mais representativos, 0os quais devem ser controlados
sistematicamente. A andlise de benchmarking externo aborda todas as
relacbes entre contratante e contratado, desde a selecdo até a
estratégia de gestéo do relacionamento entre ambos. O gerenciamento
da terceirizacdo consiste na medicdo dos processos terceirizados
plangados. Os quatro passos deste modelo foram testados na VMFL,
sendo identificados os processos mais representativos, denominados
como benchmarking interno. Em seguida, as empresas terceirizadas
gue executam aguel as atividades foram analisadas por empregados da
VMFL, o que possibilitou a analise de benchmarking externo. Por fim,
foram testadas formas de gerenciamento dos niveis de servico
executados pelas empresas terceirizadas.

Palawras-chaves. Business Process Outsourcing, Estratégia,
Prestadores de Servigos, Core Business
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1. INTRODUCAO

Terceirizacdo, cujo termo em inglés, outsourcing, € formado pelas palavras out e source, ou
sgja, fonte externa, € uma abordagem de gestdo que permite delegar a um agente externo a
responsabilidade operacional por processos ou servicos até entdo realizados numa empresa.

Para que um processo de terceirizacdo seja viavel, € imprescindivel que as empresas adotem
ferramentas que possibilitem o gerenciamento eficaz do contrato com os Prestadores de
Servicos. Estas técnicas de gerenciamento devem fornecer subsidios para a tomada de
decisdo, desde a determinacdo das atividades passiveis de terceirizacdo e do tipo de
relacionamento a ser criado com o terceiro, até a contratacdo e o acompanhamento/controle
dos servicgos executados por ele.

Franceschini et a (2004) criou um modelo denominado Business Process Outsourcing (BPO),
estabelecendo, em termos gerais, quatro etapas na implantagdo da terceirizacdo: andlise de
benchmarking interno, analise de benchmarking externo, negociacdo do contrato e
gerenciamento da terceirizacdo. Essa ferramenta transforma o modelo de terceirizagdo
tradicional em terceirizacdo estratégica, possibilitando a empresa alcancar mais agilidade,
eficiéncia e efetivo controle e acompanhamento dos seus prestadores de servico.

Este artigo tem como objetivo analisar 0 processo de terceirizagdo na empresaV&M Florestd
Ltda (VMFL) face a0 modelo BPO de Franceschini et a (2004), verificando a sua
aplicabilidade.

2.METODOLOGIA

Para a aplicacdo do modelo BPO na VMFL, inicialmente, foram selecionadas, dentre as &reas
terceirizadas da empresa, a Silvicultura (composta pelas atividades de preparo de area, plantio
e manutencdo florestal) e a Exploragcdo Florestal (composta pelas atividades de corte,
desdobra e movimentacdo da lenha). A escolha da Silvicultura e da Exploragéo Florestal se
deve arelevancia das atividades que sdo desenvolvidas nessas duas &reas, considerando-se a
proximidade dessas atividades com o core business da empresa.

A fim de determinar o benchmarking interno, foram realizadas reunibes com os col aboradores
responsaveis pelas &reas de Gerenciamento de Contratos (Coordenador de Contratos),
Silvicultura (Analista de Processo Florestal) e Exploracéo Floresta (Analista de Processo
Florestal). Iniciamente, as atividades foram avaliadas pelos colaboradores, numa escala de 1
a5, de acordo com os critérios pré-definidos. habilidades técnicas, custo total de um processo
/ servico, envolvimento com o cliente, proximidade com a atividade essencial, seguranca,
confidencialidade, monitoramento, recursos humanos internos. Com estas informagoes, foram
criadas matrizes de relacionamento para cada uma das atividades.

Além da avaliacdo especifica para a atividade, cada um dos colaboradores atribuiu pesos
agqueles critérios, afim de determinar aimportancia de cada um deles nos contratos daVMFL.
Para estabel ecer um peso comum paratodas as atividades, foi utilizadaa média simples.

Apoés a avaliacdo do benchmarking interno, os prestadores de servico foram avaliados face
a0s mesmos critérios anteriores. Foram atribuidos valores naescalade 1 a 5 para cada um dos
critérios, indicando a relacdo desses critérios com cada prestador de servico. Foi realizada
uma média ponderada entre os val ores obtidos com a elaboracdo da matriz de relacionamento
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de avaliacdo do prestador de servico e dos pesos definidos pelos responsaveis de cada érea. A
partir desta operacdo, obteve-se dados suficientes para estabelecer uma andlise comparativa
entre a atual situacdo do prestador de servico e o esperado pela VMFL para a respectiva
atividade. Assim, foi possivel determinar o benchmarking externo.

A terceira etapa do modelo BPO, contratagdo de fornecedores, em funcdo de sua
complexidade, ndo sera abordada no presente artigo. A quarta etapa, gerenciamento da
terceirizacéo, foi elaborada comparando-se 0 quadro atual de atuacdo dos prestadores de
servigos nas atividades de corte e plantio com parémetros de avaliacdo extraidos de padrdes
operacionais existentes na empresa.

Os dados referentes a atuacdo dos prestadores de servigos foram extraidos do banco de dados
de controle de qualidade e de avaliagdo administrativa dos prestadores, ambos disponiveis no
Sistema de Informagdes Manesmann (SIM).

As amostras de controle de qualidade da atividade de corte foram selecionadas no periodo de
abril a julho de 2006. Ja as amostras de controle de qualidade da atividade de plantio foram
selecionadas no periodo de janeiro de 2005 a agosto de 2006.

Os parametros utilizados para avaliacdo dos dados de controle de qualidade do corte e do
plantio foram extraidos dos Padrdes Operacionais: PO-EF 01 - Cortar, Desdobrar e Desgalhar
com Motosserra e PO-SI 14 - Plantio / Plantio irrigado / Replantio, respectivamente.

3. ASPETOS GERAIS DA TERCEIRIZACAO

Conforme Giosa (1997), a prética da terceirizacdo como um processo ou uma técnica
administrativa surgiu logo apés o inicio da Il Guerra Mundia, com o desgjo das industrias
bélicas norte americanas se concentrarem na sua atividade principal de desenvolvimento e
producdo de armamentos. Leiria e Saratt (1995) apontam que, no Brasil, a pratica da
terceirizacdo surgiu junto com as indistrias automobilisticas que ndo passavam de "simples"
montadoras, adquirindo insumos de diversos parceiros e autorizando 44 revendedores.

Silva (1997, p.30) ressalta que com o passar do tempo, a evolugdo do conceito atribuiu a
terceirizacdo o status de “transferéncia de atividades para fornecedores especializados
detentores de tecnologia propria e moderna, que tinham esta atividade terceirizada como sua
atividade-fim”.

Queiroz (1194, p.53) considera a terceirizagdo como uma pratica capaz de incentivar a criagao
de novas empresas, aumentando o nimero de vagas no mercado de trabalho e “gerando
também a melhoria e incremento nas empresas existentes no mercado, com ganhos de
especiaidade, qualidade e eficiéncia’.

E fundamental que a organizag3o leve em consideragio as vantagens e desvantagens inerentes
aterceirizacdo. De acordo Hendry (1997, p. 86) “sua conveniéncia depende de circunstancias
especificas, pois existem custos, e cada ganho de eficiéncia em curto prazo leva consigo uma
perda de potencia de capacidade em longo prazo”. Segundo Pagnoncelli (2003), os principais
beneficios percebidos com a terceirizagdo sdo: focalizacdo, flexibilidade, melhoria da
produtividade, reducédo dos custos e formalizacdo de parcerias.

Em contrapartida, Hendry (1997) sadlienta as principais consequéncias observadas no
processo, em relacdo aos custos inerentes a terceirizacdo: capacidade reduzida de
aprendizagem, robustez reduzida, resposta a longo prazo reduzida, habilidade reduzida para
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coordenacdo proveniente da auséncia de fluxos informais de informagdes e danos a
competéncia central da empresa.

Na ultima década, 0 modelo tradiciona de terceirizacdo evoluiu para um modelo estratégico.
Segundo Franceschini et a. (2004), “terceirizacdo tradicional” trata-se da Situacdo que
envolve um processo nao-essencial da empresa, onde a execucdo da atividade ndo exige
habilidades especificas do prestador de servico, como limpeza ou aimentacdo. A
“terceirizacdo estratégica’, por sua vez, ocorre quando a empresa terceiriza vérias atividades,
exceto aguel as especificas que |he podem gerar uma vantagem competitiva.

Apesar da grande propagacdo da terceirizagdo, ainda h& necessidade de um procedimento
estruturado capaz de coordenar a evolucdo e o0 desenvolvimento dos processos gerais de
terceirizacéo. Franceschini et a (2004) propés um modelo integrado, denominado Business
Process Outsourcing (BPO), para gerir a implementacdo e gerenciamento de um processo de
terceirizacdo. Segundo o autor “o principal objetivo desse modelo estd em organizar todos os
elementos que podem causar impactos nas decisdes estratégicas, os fatores econémicos, a
empresa e 0S recursos humanos”.

O modelo proposto por Franceschini et a (2004) possui quatro etapas principais. analise do
benchmarking interno, andlise do benchmarking externo, negociacdo do contrato e
gerenciamento da terceirizacdo. As aplicacOes dessas etapas na VMFL, com excecdo da etapa
negociacdo do contrato, serdo descritas na proxima segao.

4. APLICACAO DO MODEL O BPO NA VMFL
4.1 Andlise do benchmarking interno

A VMFL foi fundada em 1969, com o objetivo principal de plantar florestas de eucalipto e
produzir, a partir delas, todo o carvéo vegetal consumido pelaV & M do Brasil, substituindo
0 cogue metalUrgico (carvao mineral). Os principais produtos comercializados pela empresa
sd0: 0 carvao vegeta de alta densidade, tanto para uso industrial quanto doméstico (Carvao
Petisco); madeira em diferentes comprimentos; sementes melhoradas de eucalipto e mudas de
eucalipto com origem em sementes e/ou clones selecionados.

Anuamente, na VMFL sdo produzidas 12 milhGes de mudas de Eucalipto e a empresa possuli
106 mil hectares de florestas plantadas. Para a producéo de carvéo, a empresa rediza a
colheita de 1,5 milhGes de metros cubicos de lenha. A VMFL produz por ano 284 mil
toneladas de carvéo, que em grande parte € enviada a V&M do Brasil, sua principa cliente,
para abastecimento da Usina Barreiro. Esta atividade corresponde a 98% do faturamento
anual.

O processo inicia daterceirizacd na VMFL ocorreu em 1996, sendo contratado servigos de
manutencdo mecanica. Atualmente, a VMFL possui 62 empresas prestadoras de servigo que
realizam atividades em diversas &reas da empresa, ligadas direta ou indiretamente a producao.
Para a aplicacdo do Modelo BPO, foram selecionadas as areas de Silvicultura (atividades de
preparo da area, plantio e manutencéo florestal) e Exploracéo Florestal (atividades de corte e
movimentacdo de lenha).

Os responsaveis pela Silvicultura e Exploracdo Florestal informaram que as atividades que
s80 redlizadas nessas areas possuem um ato grau de complexidade e especificidade.
Conforme Franceschini et a (2004), as empresas que se relacionam através de atividades com
alto grau de complexidade e especificidade sdo classificadas como “ organizacOes em rede’”.
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Além de determinar o tipo de relacionamento que deve se manter com o fornecedor para cada
atividade especifica, faz-se necess&rio a andlise de cada atividade em relacdo a critérios
importantes na construcdo de um contrato. Assim, pode-se determinar o grau de
representatividade de cada atividade dentro dos processos da empresa.

Parafacilitar avisualizacdo das tabelas, os cabecal hos foram reduzidos, sendo que os critérios
foram substituidas por letras, conforme a seguinte legenda: (A) Habilidades técnicas; (B)
Custo total de um processo / servigo; (C) Envolvimento do cliente; (D) Proximidade com a
atividade essencia; (E) Seguranca; (F) Confidencialidade; (G) Facilidade para controlar o
desempenho do contratado; (H) Recursos humanos internos.

O peso especifico para cada um dos critérios da matriz de relacionamento foi determinado
pelos responsaveis das areas de Gerenciamento de Contratos (Coordenador de Contratos),
Silvicultura (Supervisor Florestal) e Exploracéo Florestal (Analista de Processo Florestal). O
valor fornecido foi agrupado através de média simples.

Os pesos obtidos pela média simples foram utilizados na montagem da matriz de
relacionamento, servindo de diferencial entre um critério e outro. Além do peso, 0s
colaboradores definiram, dentro de uma escala de 1 a 5, o grau de relacionamento entre as
atividades e os critérios pré-definidos. Para a realizacdo do cdlculo da representatividade das
atividades, foi utilizada a média ponderada, ou sgja, 0 somatério da multiplicagdo de cada
uma das avaliacdes em relacd ao peso especifico do critério. A tabela 1 apresenta os
resultados obtidos.

Critérios Pesos Z;effreg Plantio Mglr;l#t;nglé ° Corte Movi nL"nzgth;?;;éo de
(A) 14% 5 5 3 5 3
(B) 20% 3 3 3 3 4
(© 8% 4 4 3 3 4
(D) 9% 3 3 3 5 5
(E) 17% 5 5 5 5 5
(F 8% 3 3 3 1 1
(G) 12% 3 3 3 3 5
(H) 11% 3 3 3 3 3

M édia Ponder ada 3,71 3,71 3,35 3,65 3,89

Representatividade 20,3% 20,3% 18,3% 19,9% 21,2%

Tabelal: Matriz de relacionamento - atividades terceirizadas daVMFL

4.2 Analise do benchmarking externo

Para a andlise do benchmarking externo, foi feita uma avaliacdo dos prestadores de servicos,
face aos mesmos critérios com os quais as atividades foram submetidas a andlise. Foram
avaliados os prestadores de servigos que realizam as atividades de preparacéo da area, plantio,
manutencao florestal, corte e movimentacdo dalenha

Os resultados da andlise do benchmarking externo que seréo apresentados neste artigo se
referem a apenas uma atividade de Silvicultura (Plantio) e uma atividade de Exploracéo
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Florestal (Corte). A fim de preservar as informagdes da empresa, 0os nomes dos prestadores
foram substituidos por al garismos arébicos.

Conforme o Gréfico 1, das quatro empresas avaliadas que realizam a prestacdo de servigo de
plantio, apenas a “5” apresentou um desempenho além do esperado, com uma avaliacéo de
3,77. Ja as empresas “23" e “50" ficaram abaixo do padréo esperado, com médias,
respectivamente, de 3,60 e 3,15.

5 _
4 4
3,71
3 4
3,77
2 3,6
3,15
1 1 1 1
5 23 50
[ Resultado Prestador de Servigo ====padrdo Esperado

Gréafico 1: Andlise de Resultado Esperado e Realizado — Plantio

Todos os prestadores de servico da atividade corte de lenha foram avaliados aguém do padr&o
desgiado pela VMFL. A estrutura das florestas de eucalipto da regido de Jodo de Pinheiro,
onde se localizam fazendas da empresa, impossibilita o corte mecanizado, sendo possivel
apenas a redlizacdo do corte de forma manual, com a utilizagdo de motosserra. 1sso acabou
influenciando negativamente o desempenho dos prestadores de servicos de corte de lenha,
como pode ser observado no gréfico 2.
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5 _

4 4

— 3,65

3 4

2+ | 396 3,45 3,36 3,25

1 1 1 1 1

30 9 62 28
I Resultado Prestador de Servico = Padrdo Esperado

Gréfico 2: Andlise de Resultado Esperado e Realizado — Corte

4.3 Gerenciamento daterceirizacao

No gerenciamento da terceirizacdo é fundamental que os prestadores de servico sgam
monitorados, controlados e avaliados de acordo com os niveis de servico. No momento da
contratacdo, os objetivos, os momentos de medicdo e o desnivel tolerado entre as curvas de
objetivo e de desempenho devem ser negociados e informados ao Prestador de Servico.

Na VMFL, as informagdes sobre objetivos e medi¢Oes sdo transmitidas aos prestadores de
servigo através de contratos, Procedimentos de Processo, Padrbes Operacionais ou outros
documentos que normalizem a respectiva atividade.

Para a atividade de corte, foram col etados resultados de amostras do periodo de abril de 2006
ajulho de 2006. Os itens avaliados sdo: atura das cepas (altura do corte, medido do nivel do
chdo ao fina da extensdo do toco que permaneceu fixo a terra) e comprimento da lenha
(comprimento da lenha desdobrada, no tamanho ideal para enfornar).

De acordo com o Procedimento Operaciona “PO-EF 01 - Cortar, Desdobrar e Desgalhar com
Motosserra’, o comprimento da lenha desgjado deve possuir 1,80 metros (m), podendo variar
5% para mais ou para menos. Ja a altura das cepas deve possuir entre 8 e 10 cm. Assim, na
tabela 2, s&0 demonstrados os resultados das amostras:

ALTURA DASCEPAS

Prestador A'\r:ggtlraas F?;?r/g% Minimo | Mé&ximo
9 22,65 7,85 7 50
28 16,10 4,57 7 32
30 20,79 7,89 55 50
62 20,81 8,27 6 42
GERAL 21,07 7,84 55 50

COMPRIMENTO DA LENHA
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Prestador A'r\m/lwc?gtlfas 53’%% Minimo | Méaximo
9 1,78 0,08 1,19 2,06
28 181 0,09 1,43 2,27
30 181 0,09 1,47 2,25
62 1,76 0,11 1,06 2,05
GERAL 1,79 0,09 1,06 2,27

Tabela 2: Controle de Qualidade - Corte

Analisando a tabela 2, percebe-se o grande desvio padréo presente no item de atura das
cepas. A média obtida pelos prestadores, esta muito acima do padrdo desgjado pela VMFL,
gue € entre 8 e 10 centimetros.

Também s80 notdrios, os indicadores de maximo e minimo realizados pelos prestadores,
sendo que o prestador “30”, chegou a cortar uma cepa com 5,5 cm de altura e o prestador
“30” e*9", cortaram cepas com 50 cm de atura. Ambos séo valores completamente fora do
padréo da empresa.

Os dados referentes ao comprimento da lenha, se apresentaram com um desvio padrdo menor,
0 que indica pouca variacdo entre uma amostra e outra. Considerando a variagdo tolerével de
5% para mais ou menos, o comprimento padrédo da lenha deve estar entre 1,71m e 1,89m.
Dessa forma, todos os prestadores analisados estdo em conformidade.

As amostras de plantio referentes aos anos de 2005 e aos meses de janeiro a agosto de 2006
foram extraidas no SIM. Os principais dados utilizados pela VMFL para realizacdo do
controle de qualidade do plantio sdo: sobrevivéncia do plantio e dias de irrigacdo. O primeiro
corresponde ao percentual de sobrevivéncia das mudas plantadas. As medicdes sdo realizadas
aos 7, 15, 30, 45, 60 e 90 dias apbs a data do plantio. O segundo, trata-se dos dias decorridos
entre a data de plantio e a data da primeira adubacéo. Para o refinamento dos dados extraidos
do SIM, foi utilizada média simples, para os dois itens.

Ao longo das 6 amostragens (7, 15, 30, 45, 60, 90 dias), o prestador de servico “23” obteve 0
melhor resultado, 98,38%. A seguir, vem o prestador “23”, com 98,20%. O prestador de
servigo “50” apresentou média de 97,76% de sobrevivéncia das mudas.

O indicador utilizado pela VMFL, como padréo desgjado, é de 97% de sobrevivéncia. Todas
as empresas acima se enquadram no padr&o, como pode ser visualizado natabela 3.

Prestadores | Médiade M édia de Média de Média de Média de Média de
7 dias 15dias 30dias 45 dias 60 dias 90 dias
05 99,12% 98,68% 98,50% 98,20% 98,23% 97,55%
23 98,86% 98,15% 98,05% 98,55% 97,90% 97,69%
50 98,38% 97,83% 96,90% 97,49% 97,85% 98,10%
Esperado 97,00% 97,00% 97,00% 97,00% 97,00% 97,00%

Tabela 3: Controle de Qualidade — Sobrevivéncia no Plantio
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Em relacdo aos dias de adubacdo, quanto menos tempo decorrer entre o plantio e a 1°
adubacdo, melhor. Neste contexto, a empresa 23 apresentou melhor resultado, com média de
2,37 dias entre o plantio e a primeira adubacdo. As outras empresas, 5 e 9, apresentaram,
respectivamente, médias de 4,00 e 4,96.

5. CONCLUSOES

A terceirizacdo vem sendo cada vez mais utilizada pelas empresas como ferramenta
estratégica de obtencdo de flexibilidade, agilidade e reducdo de custos.

Encontrar o fornecedor ideal, estabelecer uma relacdo de parceria e gerenciar as empresas
terceirizadas de forma eficiente, mantendo um controle de qualidade sobre os servicos
executados, € um grande desafio para as empresas.

Este trabalho promoveu a andlise da atual situacdo da terceirizacdo da VMFL, desde a
relevancia das atividades até o desenvolvimento das atividades pelos prestadores de servicos.
Os testes realizados com a ferramenta Business Process Outsourcing demonstraram a
possibilidade de obtencdo de métodos adequados de monitoramento, controle e avaliacéo dos
niveis de servico contratados. Estes instrumentos acarretam ganhos de eficiéncia, agilidade e
flexibilidade na estrutura da empresa.

Ressalta-se aqui a importancia da elaboracdo de novos estudos, aprofundando o subitem:
contratacdo de fornecedores. Este € o terceiro passo do modelo proposto por Franceschini, e
por ser extremante importante, merece ser estudado isoladamente.

Abaixo sdo apresentadas algumas sugestdes de melhorias que foram percebidas durante a
execucao do trabal ho.

6. SUGESTOES

Atualmente a VMFL possui, para algumas atividades, um sistema formalizado de controle de
gualidade. Os Procedimentos Operacionais, PO-EF 01 - Cortar, Desdobrar e Desgalhar com
Motosserra e PO-SI 14 - Plantio / Plantio irrigado / Replantio, tratam-se respectivamente da
formalizacdo dos processos de Corte e Plantio.

No item 6 destes documentos, Inspecdo de Quaidade, estdo descritas as préticas a serem
adotadas na selecéo e andlise de amostras para elaboracdo do controle de qualidade. Além
disso, estdo relacionados os padrdes esperados pela VMFL na execucdo de cada tarefa.

Existe uma inconsisténcia no controle de qualidade, que estd na inexisténcia de vinculacéo
daguele ao prestador de servico que redizou a atividade avaliada. A implantacdo deste
recurso, possibilitaria maior agilidade na obtencdo de informacdes, e controle sobre o nivel de
qualidade do prestador de servico.

Outra sugestdo pode ser dada em relagdo aos dados armazenados no SIM. Atuamente, o
contrato de prestacdo de servico padréo da VMFL ndo é lancado na integra no SIM. Séo
lancados, apenas a data de inicio, de fim e o tipo de servigo. Estes dados sd0 necessarios para
controle de vencimento e de servicos executados por terceiros.

A inclusdo dos dados do contrato e da vinculagdo do controle de qualidade ao prestador no
SIM, possibilitard que as geréncias, 0s responsaveis técnicos pelas éreas e os Coordenadores
dos Contratos terem informagdes precisas e possam acompanhar on-line 0 cumprimento de
cronogrameas e de control e de qualidade, exigidos em contratos.
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