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RESUMO

A terceirizacdo vem aumentando ao longo dos anos. Essa evolucdo deve-se
aos beneficios envolvidos nessa relagdo. Porém os riscos também estdo presentes
e podem afetar a relacdo entre contratante e contratada. Os riscos da terceirizacao
podem prejudicar a empresa contratante no alcance de seus objetivos e no
desempenho em meio a um mercado competitivo. Por isso, 0 gerenciamento dos
riscos de uma empresa terceirizada é fundamental para as estratégias
organizacionais, operacionais, financeiras e logisticas. Essa problematica gera a
necessidade da avaliagdo das empresas terceirizadas quanto ao risco que
representam para a contratante. A tarefa de gerenciar os riscos das terceirizadas é
uma tarefa delicada e complexa. Ante esta problematica, este trabalho tem como
objetivo propor um modelo de avaliagdo de riscos com terceiros baseado em Key
Performance Indicator (KPI), apoiando-se nos riscos envolvidos em todo processo
da terceirizacdo. Para alcancar os objetivos, foram realizadas uma revisao
sistematica da literatura (RSL) e uma busca na literatura para identificar os KPIs de
riscos, disponiveis na literatura. Os KPIs sdo ferramentas que auxiliam na
mensuracao de critérios importantes, e tém sido aplicados com sucesso em diversas
situagdes que necessitam de uma mensuracao. O uso deste modelo sera importante
para a gestao realizar o acompanhamento das empresas terceirizadas quanto aos
riscos apresentados, sendo possivel aplicar acbes corretas para mitigar esses
riscos, ja que os dados vdo mostrar quais empresas representam um maior risco
para a contratante, além da possibilidade de alocar as empresas em classificacdes
de risco de acordo com o valor do score final que intitulamos de Key Performance
Indicator dos riscos da terceirizagéo, ou simplesmente KPI-RT.

Palavras-chave: Key Performance Indicators (KPIs). Terceirizagdo. Riscos. Gestao
de riscos.



ABSTRACT

Outsourcing has been increasing over the years, this evolution is due to the
benefits involved in this relationship, but risks are also present and can affect the
relationship between contractor and contractor. The risks of outsourcing can harm
the contracting company to achieve its objectives and have an excellent performance
in the midst of a competitive market. Therefore, the risk management of an
outsourced company is essential for organizational, operational, financial, logistical
strategies, etc. This problem creates the need for the assessment of outsourced
companies as to the risk they pose to the contractor. This makes the task of
managing the risks of third parties a delicate and complex task. Before this is
problematic, this work aims to develop a model of Key Performance indicator (KPI)
for risk assessment of outsourced companies. To achieve the objectives, a
systematic literature review (RSL) and a literature search were performed to identify
the risk KPIs available in the literature, and the main risks present in outsourcing.
KPIs are a tool that helps in the measurement of important criteria, and has been
successfully applied in several situations that require a measurement. The use of this
model will be important for the management to monitor the outsourced companies
regarding the risks presented, being possible to apply correct actions to mitigate
these risks, since the data will show which companies represent a greater risk for the
contractor. In addition to the possibility of allocating companies to risk ratings
according to the KPI-RT value of the company under analysis.

Keywords: Key performance indicators (KPIs), Outsourcing, Risks, Risk
management.



SUMARIO
O [N 2 0] 51U 107:X @ 2SO 13
1.2 JUSHIFICALIVA ..eeuveivieiieie ettt et e et e b e ne e nne et ene e 19
1.3 Objetivos do Trabalno ..o 19
1.3.1 ODJEIVO GEIAI ... bbb 19
1.3.2 ODjetivos ESPECITICOS. ... .oveiitiiiiiiiiie et 19
1.4 EstruturaGao da DISSEIMACAD...........ceevueiierieiieie et eee e se e e e nne s 20

2. OBJETIVOS, BENEFICIOS E DESAFIOS DOS KEY PERFORMANCE
INDICATORS (KPIS) NA TERCEIRIZACAO: UMA REVISAO SISTEMATICA DA

LITERATURA . ...ttt sttt s et sttt ne et ntens 21
12 A [ 01 oo [F oz To JNu USROS USSP PPV PR PPPPOPO 22
2.2 METOAOIOGIA. ...ttt bbbt b e 24
2.3 RESUIAUOS. ..ottt bbbttt benre s
267
2.3.1 Apresentacdo dos KPIS 10Calizad0s...........coeiveiiiieiieie e 27
2.3.2 Objetivos dos KPIs da TerceirizaGa0 ..........ccevvevueeieieesieciie et sie e sve e 29
2.3.3 Beneficios e desafios na aplicacdo dos KPIs na terceirizagao...........c.ccoovevevevennnne. 31
2.3.3.1 Beneficios CONLratantes ..........ccevverieriiieiiee et 32
2.3.3.2 Beneficios das Contratadas............cciveiiierieieiesise e 34
2.3.4. Desafios Na aPlICAGAD. ..........cceeiiiieiie ittt 35
2.4 DISCUSSOES.... e iueeteitiesieeiesieeste e e s eeste e e s s e steeseeaseesteeseeaseesteesteaseeaseesteeneeaneenseeneenneenes 36
2.5 CONCIUSBES ...ttt e e e e e e e e e e e e e e s s neeeeeeaeaaeeeas 38
P U= (=] 1= g Tod = T 40
2.7 APENAICE A .ottt e e e e e e e e e e 44

3.DESENVOLVIMENTO UM MODELO DE AVALIACAO DE RISCOS COM
TERCEIROS BASEADOS EM KEY PERFORMANCE INDICATORS (KPIS),
APOIANDO-SE NOS RISCOS ENVOLVIDOS EM TODO PROCESSO DA

TERCEIRIZACGAO. ... .ottt ettt nste et eneeteateeae e 47
I 0 I 01 o o [F o= To TN TSSOSOV ORPPRPO 48
T2 |V, ol [=] (o = (o] 0 1o 1< (o L PSSP 51

3.2.1 Construcdo dos eixos de avaliacdo da estrutura (framework) da gestéo de Risco da
TEICRITIZAGAD. ... vttt bbbttt e bbbt b ettt e e b 51



3.2.1.1 Etapa da MOTIVAGAD. .......cveeereeiiiiie sttt 52
3.2.1.2 EAPA DCISAD ....cvveveeneeieie sttt bbbt 54
3.2.1.3 Etapa IMPIEMENLACAD .......ccveivieieiie e 55
B O v Lo W =] - (o LSRR 56
3.2.2 Modelagem da EStIULUA. ........cccoiiiiiiiiieiieee e 57
3.3 EXEMPIO NUMEIICO....c.oeeiiiiieieie ittt sttt sraesre e enes 61
3.4 COoNSIAEIAGOES FINAIS ....eveeieiiiiiieee ettt 63
R 2 U= (=1 1= ol T TSP 66

4. CONCLUSOES E LIMITAGOES ..ottt sssesssssssssssesns
689

REFERENCIAS ..o e et ee et e e et e et e e e et e e e e et e e e e e e e e e e ee e e e e ete e e e araaareees 71



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Etapas da revisdo sistematica baseada no protocolo prisma ................

Figura 2 - Quantidade de artigos por ano

Figura 3 - Quantidade de artigos por area

10



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 —relagdo metodoldgica ..o
Tabela 2 — alocacao dos artigos em cada etapa da terceirizagéo ..............
Tabela 3 — beneficios e desafios da aplicacédo dos kpis nas organizacoes ..
Tabela 4 — detalhamento das dimensdes propostas ...............ccceeeeninnnn..
Tabela 5 — estrutura de avaliagao dos riscos envolvidos na terceirizagéo ...
Tabela 6 — escala de avaliagdo do grau de risco na terceirizagéo ............

Tabela 7 — matriz de avaliagao das empresas terceirizadas x critérios .......

Tabela 8 — matriz de avaliagao das empresas terceirizadas x critérios ......

32

11



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ASO - Atestado de Saude Ocupacional

CNI - Confederacao Nacional da Indastria

CUT - Central Unica dos Trabalhadores

DIEESE - Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioecondmicos
EPI - Equipamento de Protecéo Individual

FGTS - Fundo de Garantia do Tempo de Servico

FOPAG - Folha de pagamento

GPS - Guia da Previdéncia Social

GREF - Guia Recolhimento FGTS

GRRF - Guia de Recolhimento Rescisoério do FGTS e Contribuicdo Social
INSS - Instituto Nacional do Seguro Social

ISO - International Organization for Standardization

KPI - Key performance indicators

KPI-RT - Key performance indicators de riscos das terceirizadas

NRs - Normas Regulamentadoras

OTIF - On Time In Full

PCMSO - Programa de Controle Médico de Saude Ocupacional

PPRA - Programa de Prevencao de Riscos Ambientais

SEFIP - Sistema Empresa de Recolhimento do FGTS e Informacdes a Previdéncia
Social

SLR - Systematic Literature Review

SRA - Society for Risk Analysis

StArt - StArt (State of the Art, por meio de Reviséo Sistematica).

TST - Tribunal Superior do Trabalho

12



13

1 INTRODUCAO

A terceirizagdo ou outsourcing, em termos gerais, é definida como processo
de gestdo administrativa e operacional frequentemente utilizada em paises
industrializados, originou-se nos Estados Unidos logo apos a eclosdo da Segunda
Guerra Mundial (LEIRIA, 1993). De acordo com Leiria (1993), nesta época, as
industrias bélicas concentraram seus esforcos na producdo de armamentos para
atender a grande demanda derivada da guerra em andamento. Com isso,
contrataram prestadoras de servi¢os para realizar algumas atividades periféricas das
empresas.

A partir dos anos 80, com a globalizacdo e os avancos das empresas, tornou-
se necessaria uma atencdo mais direcionada ao cliente, exigindo das empresas um
conhecimento maior do perfil dos parceiros (QUEIROZ, 1998). Em termos
competitivos, a terceirizagdo tem 0s seus atrativos, uma vez que as empresas
conseguem atender as demandas transferindo para empresas terceiras atividades
secundarias, concentrando seus esforcos nas atividades principais (QUEIROZ,
1998). Muitas empresas adotam a terceirizagdo para maximizar os beneficios e
minimizar os custos (KHAN, NIAZI, e AHMAD, 2011). Nos dultimos anos, a
terceirizacdo se espalhou por diferentes tipos de organizacées em um esforco para
aprimorar suas operacdes de negdcios e obter servicos competitivos (ALMUTAIRI e
RIDDLE, 2018).

Porém, também hé& problemas relacionados a terceirizacdo como: qualidade
do servico, custo de supervisdo e os riscos da terceirizacdo (OLIVEIRA, 2003).
Graves acidentes com empresas terceirizadas tém destacado a terceirizagdo como
um problema real e urgente. Além disso, trabalhadores terceirizados sdo mais
expostos a inseguranga no trabalho e recebem salérios e beneficios mais baixos do
que os trabalhadores regulares (SHIN, 2020).

Os numeros mais atuais da terceirizagdo no Brasil sdo do dossié realizado
pelo Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioecondmicos e pela
Central Unica dos Trabalhadores (DIEESE/CUT) em 2013. A pesquisa apresenta o
percentual de trabalhadores terceirizados no mercado formal de trabalho. Pode-se
identificar que os trabalhadores em setores tipicamente terceirizados representam
cerca de 26,8%, totalizando 12,7 milhdes de assalariados (CUT, 2014).
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Verifica-se a ampla utilizacdo dessa modalidade de servico na industria
brasileira. De acordo com a Confederagdo Nacional da Industria (JCNI], 2017),
63,1% das industrias brasileiras contrataram servigos terceirizados nos anos de
2014 a 2016. Esse numero teve uma queda em relacdo ao estudo publicado em
2014, quando 69,7% das empresas utilizavam mao de obra terceirizada. Segundo a
prépria CNI, “um dos fatores que pode explicar a redugéo no uso desses servigos é
a fraca atividade econémica” (CNI, 2017, p. 1). A perspectiva para o mercado das
terceirizacdes € de crescimento, onde 84% das empresas pretendem aumentar ou
manter uso inalterado dos servicos nos proximos anos.

Com o avanco da terceirizacao, riscos relacionados surgem na realizagao da
atividade. Monczka (1998) aponta a existéncia de diversos fatores de riscos, tais
como: problemas com capacitacdo, qualidade, tempo de ciclo, gerenciamento de
objetivos, desvios éticos, problemas relacionados ao mercado, etc. Aron, Clemons e
Reddi (2005) apresentam os riscos relacionados a terceirizagdo em quatro pilares.
Sao eles: riscos estratégicos, riscos operacionais, riscos de atrofia a longo prazo e
riscos de localizacdo. Almutairi e Riddle (2018) destacam também os riscos de
seguranca (riscos de confidencialidade, integridade e disponibilidade), a perda de
controle sobre os ativos e custos ocultos.

O risco é inerente ao ser humano e pode estar atrelado a diversas areas da
vida, desde o lancamento de um novo negdcio, estratégias militares, pedido de
aumento salarial ou um novo romance (HOLTON, 2004). O risco também exerce
uma influéncia negativa no desempenho dos projetos (JIA et al., 2021). Entretanto,
mesmo sendo tdo presente no cotidiano, o risco pode trazer significados diferentes
para cada individuo, demonstrando percepc¢fes diferentes sobre o risco (SLOVIC,
1987).

O termo Risco pode trazer diversas definicdes. Portanto, outra dificuldade € a
ambiguidade no uso do termo entre os diferentes atores envolvidos nos debates de
risco (CHRISTENSEN et al., 2003). Tendo em vista a dificuldade, a Society for Risk
Analysis (2018) traz alguns conceitos de risco, dos quais pode-se destacar: 0 risco
como a possibilidade de uma ocorréncia infeliz ou como potencial para realizacéo de
consequéncias negativas indesejadas de um evento.

Holton (2004) conceitua o risco como “a exposicdo a uma proposigcao
(situagao) da qual € incerta”. Contudo, ele atribuiu a Frank Knight (1921) a definigao
mais famosa (HOLTON, 2004). Knight (1921) resumiu a diferengca entre risco e
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incerteza na diferenca de mensuracdo entre as duas, enquanto o risco pode ser
mensurado e todos o0s possiveis resultados sdo conhecidos, a incerteza é
imensuravel e as possibilidades de ocorréncias sdo desconhecidas.

Ha uma grande movimentacdo entre as empresas para implementacao da
gestao de risco nas organizacdes, principalmente observando que a tomada de risco
gerencial € um aspecto critico do gerenciamento estratégico (HOSKISSON,
CHIRICO e GAMBETA, 2017). De acordo com a andlise do tema, percebe-se dois
grupos no processo de gestdo de risco. O primeiro deles € identificado como
avaliacdo de riscos (risk assessment), no qual englobam-se 0s processos de
identificacdo, analise e avaliagdo dos riscos (RAUSAND, 2011). E o segundo grupo
é identificado como gerenciamento de riscos (risk management), onde é realizado o
tratamento do risco, ou seja, uma atividade que busca a prevencdo, mitigacao,
adaptacao ou compartilhamento dos riscos (SRA, 2018).

A analise de riscos busca desenvolver a compreensdo dos riscos, além de
identificar as causas e as fontes de riscos para expressar O risco com O
conhecimento disponivel (ISO/ABNT 31000, 2018; SRA, 2018). No nivel gerencial, a
analise de riscos ajuda na tomada de deciséo, pois através da analise consegue-se
ter uma visdo mais elaborada do risco e a sua significancia (AVEN et al., 2006). Vale
salientar que a avaliacao dos riscos esta associada a tomada de decisdo (NOBRE et
al., 2018).

Aven et al. (2006) afirma que o risco ndo pode ser eliminado, mas deve ser
gerenciado. Com isso, a gestédo de risco apresenta a estrutura adequada para obter
o equilibrio entre explorar oportunidades por um lado e evitar problemas por outro,
além de aplicar a tomada de decisbes em situacdes envolvendo altos riscos e
grandes incertezas, onde a tomada de decisdo € complexa, pois é dificil prever quais
seriam as consequéncias (resultados) das decisdes. Kumar (2021) corrobora que
embora seja necessario estudar as lacunas e identificar os riscos decorrentes delas.
A necessidade do momento é formular estratégias de mitigacao do risco.

O estudo do gerenciamento dos riscos apresenta diversas aplicacbes
praticas. O gerenciamento de risco ja foi usado para analisar a cadeia de
suprimentos de grandes empresas brasileiras (OLIVA, 2016); gerenciamento dos
riscos relacionados a rupturas na cadeia de suprimentos (TOMLIN, 2006); entender
0 papel dos gestores de riscos em hospitais (LABELLE e ROULEAU, 2017); analisar

0s riscos relacionados ao projeto de construcao de refinaria de petroleo (DEY, 2012);
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avaliacdo dos riscos em redes de distribuicdo elétrica subterranea (GARCEZ e
ALMEIDA, 2014); classificacdo de risco de gasodutos de gas natural (BRITO,
ALMEIDA e MOTA, 2009); além de ser usado como ferramenta para analise do
impacto do terrorismo no risco politico de seguranca na industria do petréleo e gas
(LAMBRECHTS e BLOMQUIST, 2016), dentre outros.

A gestdo de risco trata-se de um processo continuo (ABNT, 2018). O
gerenciamento continuo dos riscos busca sempre identificar questdes especificas
gue sdo motivos de preocupacao da alta gestdo. Esses problemas sdo chamados
de riscos individuais, que coletivamente representam um conjunto de cenarios
indesejados que colocam em risco a operagcdo da organizacdo (NATIONAL
AERONAUTICS AND SPACE ADMINISTRATION [NASA], 2011).

De acordo com Mcivor et al. (2009), existe uma ligacao entre o desempenho e
0 risco no processo da terceirizacdo, destacando a importancia de gerenciar o
desempenho da empresa terceirizada. O gerenciamento do desempenho ajuda as
empresas e 0s colaboradores a alcangarem suas metas para a empresa atingir seus
objetivos financeiros essenciais (LUO, 2021).

Em um ambiente de mercado competitivo, as empresas precisam
acompanhar o desempenho das empresas terceirizadas quanto ao risco que elas
oferecem. Nos anos 90, o termo "Gerenciamento de desempenho” foi introduzido na
literatura de gerenciamento (SWUSTE et al., 2016). Tendo em vista tal problematica,
h&4 uma preocupacdo das empresas em medir o desempenho. Para alcancar os
objetivos, determinar um mecanismo para medir o desempenho e monitoramento é
uma parte essencial de qualquer sistema de gerenciamento (HAWKSLEY, 1999).
Hendershot (2007) cita uma crencga antiga que diz: "N&o se pode gerenciar o que
nao pode (ndo) medir." A autoria dessa crenca € atribuida por alguns a Peter
Drucker, mas sua origem ainda € incerta.

Neste cenario, surgem os Key Performance Indicators (KPIs), que sédo usados
para monitorar um processo ou uma empresa ao longo do tempo, além de servir
para comparar resultados entre empresas (SWUSTE et al., 2016). Os KPIs sdo
definidos como aspectos quantificaveis (métricos) que refletem os principais fatores
gue as organizacfes devem monitorar e gerenciar para alcancar os objetivos e obter
0 sucesso (NAGYOVA e PACAIOVA, 2009). Para a construcdo dos KPIs sé&o

utilizadas préaticas recomendadas em medicdo de desempenho bem como um
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conjunto de padrbes do setor, visando o beneficio da adocédo e do ajuste deles em
suas atividades especificas (CHAE, 2009).

Os principais indicadores de desempenho (KPIs) sdo aqueles indicadores que
se concentram nos aspectos do desempenho organizacional que sdo os mais
criticos para o sucesso atual e futuro da organizacdo (PARMENTER, 2015). Sendo
parte de um conceito muito amplo, torna-se dificil o design dos KPIs para as
organizacfes do setor publico e privado. Os indicadores de desempenho ndo séo
um fim em si mesmo; portanto, € necessario pensar com muito cuidado sobre sua
aplicacao (BEHN, 2003).

A selegéo apropriada e o melhor entendimento dos KPIs podem ajudar uma
empresa a alcancar o sucesso desejado (KANG et al., 2016). Mesmo sendo
utilizados na empresa, € importante entender a diferenca entre as medi¢c6es de
desempenho nos mais diferentes niveis. Por isso, Globerson (1985), Rummler e
Brache (1990) e Sinclair e Zairi (2000) apresentam os trés niveis de medi¢do de
desempenho, a saber. Medicdo de desempenho organizacional, funcional ou de
processo e individual. Pekkola e Ukko (2016) destacam que € necessario um
mecanismo para gerenciar a organizacdo no sentido de atingir seus objetivos e
avaliar o grau de realizacdo dos objetivos. Isso € conhecido como medicao de
desempenho.

A investigacdo proposta por esta pesquisa ainda é pouco explorada na
literatura, pois analisa as empresas terceirizadas através de um modelo de KPI para
identificar os principais riscos que ela oferece a sua contratante. Portanto, como
beneficio e vantagem, o modelo proposto pode auxiliar a empresa contratante, que
com o apoio do modelo conseguira avaliar o desempenho da empresa terceirizada
guanto ao risco em todo o processo. A empresa terceirizada também é beneficiada,
pois conseguird identificar os pontos que precisam de melhorias, visando uma
relacdo duradoura com sua contratante.

Outro ponto importante abordado neste trabalho € a questdo dos riscos
juridicos/trabalhistas. De acordo com Hongbo e Xiaoguo (2010), -culturas
empresariais sem consisténcia, imperfeicdo de contrato e diferenga de entendimento
de ambas as partes com relacdo ao contrato, a mudanca de instituicdo legal e
politica etc., todos os fatores podem levar a ac¢fes judiciais. Aqui no Brasil, essa
preocupacado é alta, pois, de acordo com pesquisa realizada pela CNI, a principal

dificuldade enfrentada por 59,9% das empresas no processo de terceirizacdo é o
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risco de possiveis passivos juridicos/trabalhistas (CNI, 2017). Principalmente com a
sancdo da Lei n° 13.429 de 2017, que ficou amplamente conhecida como “Lei da
Terceirizagdo”. Os riscos trabalhistas gerados por terceiros comegaram a ser
observados com mais atencdo, pois a contratante passou a ter obrigacdo de
fiscalizar se a contratada esta em dia com diversas obrigacdes como: salario, férias,
vale-transporte, Fundo de Garantia por Tempo de Servigco (FGTS) e outros direitos
trabalhistas. Além disso, as empresas contratantes se tornaram subsidiariamente
responsaveis pelas obrigacdes trabalhistas.

A partir destas reflexdes, identifica-se uma necessidade de que as empresas
gue contratam terceirizadas tenham KPI que englobe mdltiplos critérios, avaliando as
empresas terceirizadas quanto ao risco apresentado. Diante dessas ponderagdes e
considerando as informacdes sobre a avaliacdo de riscos das empresas
terceirizadas, tem-se 0 seguinte problema de pesquisa: Como realizar a avaliacao

de riscos das empresas terceirizadas?
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1.2 JUSTIFICATIVA

Estudos sobre a méao de obra terceirizada tem se tornado comum no meio
académico. Alguns artigos apresentam discussdes sobre o quadro da terceirizagao
no Brasil e no mundo, podem-se destacar estudos sobre a precarizacdo do trabalho
(DRUCK, 2015), as diferencas salariais (STEIN et al., 2017), e o impacto sobre
acidentes e doencas (BELCHIOR, 2018), estratégias de terceirizagdo para tomador
de decisdo avesso ao risco (ESMAEILI-NAJAFABADI, 2021). Com esses estudos,
identificamos a importancia de estudar a terceirizacdo e se aprofundar na avaliagao
dos riscos que apresenta para a contratante.

Embora a terceirizacdo traga varios beneficios para as organiza¢des, como
reducdo de custos, acesso a especialistas altamente qualificados e acesso a
tecnologia mais recente, ela tem riscos inerentes envolvidos na relagdo. Por isso, ha
um desafio de gerenciar os riscos (ALMUTAIRI e RIDDLE, 2018).

Assim, justifica-se a importancia da constru¢cdo de um modelo de avaliacao de
risco em empresas terceirizadas baseado em Key Performance Indicators (KPIs),
uma vez que se espera que ele contribua para a mensuracdo dos riscos envolvidos

na relacéo entre contratante e contratada, ajudando-o0s na mitiga¢cao dos riscos.

1.3 OBJETIVOS DO TRABALHO

1.3.1 Objetivo Geral
A pesquisa tem o objetivo geral de propor um modelo de Key Performance
Indicator (KPI) para avaliacao de riscos da terceirizagdo de empresas prestadoras de

servicos de méao de obra.

1.3.2 Objetivos Especificos
1) Identificar os KPIs disponiveis na literatura que s&o utilizados na

terceirizacao.
2) Destacar os beneficios e desafios da aplicacdo dos KPIs nas
organizacoes.

3) Estruturar um modelo de avaliacdo dos riscos com base em KPIs para
mensurar 0s riscos para contratantes envolvidos em todas as etapas da

terceirizacado de méao de obra.
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1.4 ESTRUTURACAO DA DISSERTACAO

A dissertacdo esta estruturada no formato de ensaio, sendo dividida em dois
artigos que sao apresentados para atender os objetivos do trabalho. O primeiro
artigo é intitulado Objetivos, beneficios e desafios dos Key Performance Indicators
(KPIs) na terceirizacdo: uma revisao sistematica da literatura, e busca atender o
primeiro e segundo objetivos especificos. No primeiro artigo, observou-se os KPIs
utilizados na terceirizacdo encontrados na literatura, como também os beneficios e
desafios na aplicacdo. Um ponto que vale ser destacado € que nao foram
identificados KPIs utilizados na terceirizagdo para avaliacdo dos riscos da
terceirizacdo de forma geral. No quesito de gestdo de riscos especificos, foram
localizados dois artigos que tratam de riscos, porém com um direcionamento bem
especifico para area de atuacdo da empresa em estudo.

O segundo artigo, intitulado Desenvolvimento um modelo de avaliacdo de
riscos com terceiros baseados em Key Performance Indicators (KPIs), apoiando-se
nos riscos envolvidos em todo processo da terceirizagdo demonstra a concepg¢ao do
modelo de avaliagdo de riscos envolvidos na terceirizagcdo. Este artigo atende o
segundo objetivo especifico. A Tabela 1 mostra os objetivos especificos
relacionados com os artigos desenvolvidos. A Ultima parte da dissertacao apresenta

as conclusdes do estudo, limitacdes e propostas de trabalhos futuros.

TABELA 1. RELACAO METODOLOGICA

Objetivo Metodologia Artigo relacionado
Identificar os KPIs disponiveis Revisdo Obijetivos, Beneficios E Desafios Dos Key
na literatura que sao utilizados | sistematica da Performance Indicators (Kpis) Na
na terceirizagao. literatura Terceirizagdo: Uma Reviséo Sistemética Da
Literatura
Destacar os beneficios e Reviséo Objetivos, Beneficios E Desafios Dos Key
desafios da aplica¢é@o dos sistemética da Performance Indicators (Kpis) Na
KPIs nas organizagdes. literatura Terceirizagdo: Uma Reviséo Sistemética Da
Literatura
Estruturar um modelo de KPI Modelo aditivo Desenvolvimento De Key Performance
para mensurar oS riscos Indicators (Kpis) Para Gestdo De Riscos Na
envolvidos em todas as etapas Terceirizaco.
da terceirizacao.

Fonte: Elaboracao Propria, 2020.
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2 OBJETIVOS, BENEFICIOS E DESAFIOS DOS KEY PERFORMANCE
INDICATORS (KPIS) NA TERCEIRIZACAO: UMA REVISAO SISTEMATICA DA
LITERATURA

Resumo

O objetivo deste artigo é revisar a literatura sobre os KPIs utilizados em empresas
terceirizadas nas publicacdes até 2019, identificando quais KPIs foram estruturados
para utilizagdo em empresas terceirizadas, bem como o0s seus objetivos, além de
destacar os beneficios e desafios na aplicacdo dos KPIs tanto pelas empresas
contratantes como contratadas. Foi realizada uma revisdo sisteméatica da literatura,
revisada por pares baseada no protocolo Prisma. Uma abordagem qualitativa foi
utilizada para classificacdo e listagem dos KPIs localizados. Foram selecionados
1796 artigos datados de 1998 a 2019, no qual 16 artigos foram selecionados para
uma analise completa, com base nos critérios adotados. Duzentos e trinta KPls
foram localizados e categorizados em sete areas distintas de acordo com sua
aplicacdo. Sao elas: BPO services, Call Center, Construcdo, Logistica, Manufatura,
Tl e Manutencdo. Além disso, doze beneficios e seis desafios na aplicacdo foram
discutidos e apresentados. HA uma necessidade de destacar a importancia da
utilizacdo dos KPIs na terceirizacdo, identificando e apresentando os beneficios e
desafios na sua aplicacdo. E importante alinhar os objetivos do fornecedor com os
objetivos do comprador por meio da identificacdo de KPIs apropriados (TATE e
VALK, 2008). A identificacdo dos KPIs apropriados vem sendo uma dificuldade para
as empresas contratantes, e esse estudo visa preencher essa lacuna. As principais
limitacdes deste estudo foram a falta de uma categorizacdo clara para nortear as
buscas e a organizacao dos resultados e discussao.

Palavras-chave: Key performance indicators (KPIs). Terceirizagdo. SLR.
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2.1 INTRODUCAO

A terceirizacdo vem sendo utilizada por muitas empresas ao longo dos anos,
especialmente apos a eclosdo da Segunda Guerra Mundial, época na qual as
industrias bélicas concentravam seus esfor¢cos na producdo de armamentos visando
atender a grande demanda derivada da guerra, concentrando prestadoras de
servicos para realizar atividades secundarias, aplicando esforcos nas atividades
principais, e evita o estabelecimento de uma enorme rede de servicos (MAYLON
1992; LEIRIA, 1993; QUEIROZ, 1998; KURVINEN, IKKA e MURTHY, 2016).

Para permanecer competitiva e agregar valor aos clientes, as empresas
tiveram que, cada vez mais, desenvolver seus processos de negécios com foco nas
competéncias essenciais e terceirizar fungcdes que podem ser executadas de
maneira mais eficiente ou econbmica por terceiros (BAKI e AR, 2009;
STEFANSSON, 2006). Nos ultimos anos, alguns fabricantes terceirizam o servi¢o de
garantia para obter flexibilidade e economia (HE et al., 2021).

Além disso, o processo de globalizacdo resultou na criagdo de novos
processos organizacionais (DRORI et al., 2006). Dornier et al. (1998) referem que
muitas empresas tiveram que adaptar suas estruturas ao processo de globalizagéo e
aumentar a concorréncia, que geralmente era traduzida em reducdo de pessoal ou
de custo e reorientar suas atividades para suas competéncias essenciais. Esse
movimento teve como consequéncia o0 crescimento explosivo dos servicos de
terceirizacdo nos anos 90. Novos modelos buscam a utilizagdo de recursos
adquiridos com economias de escala (WANG e XIE, 2017).

Sendo assim, as empresas comecaram a se preocupar com o desempenho
dos fornecedores de servigos terceirizados. Baseados em pesquisas empiricas,
Akkermans et al. (2019) demonstram que nao é fécil alcancar os resultados de
desempenho pretendidos na prestacdo de servicos terceirizados. Portanto, €
importante alinhar os objetivos do fornecedor com os objetivos do comprador por
meio da identificacdo de indicadores-chave de desempenho (KPIs) apropriados
(TATE e VALK, 2008).

Cox et al. (2003) apresentam os KPIs como medidas quantificaveis utilizadas
para mensurar a melhoria na execugcdo de uma atividade de implementagéo. De
acordo com Sinclair e Zairi (1995) os KPIs usam métricas para avaliar de forma

guantitativa o desempenho em relagéo aos objetivos definidos pelos stakeholders, o
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atingimento das metas e refletir os fatores criticos de sucesso. Os critérios de
desempenho podem ser aplicados a medidas quantitativas e qualitativas, com
preferéncia por parametros quantitativos (FOLIENTE, 2000).

Os KPIs devem ser desenvolvidos para permitir uma comparagcao posterior
entre os valores-alvo e os valores realizados (IBRAHIM e HANAFI, 2013). Na visédo
de Beamon (1999), os indicadores precisam ser capazes de avaliar todos os
aspectos pertinentes, permitindo a comparagdo sob diferentes condigbes de
operacdo, avaliando informacdes mensuraveis e sendo consistentes com 0s
objetivos da empresa.

Kirsch (1996) aponta que a mensurabilidade do resultado € um requisito
critico para controlar efetivamente o processo de terceirizacdo de negocios. Sendo
assim, é muito importante para o relacionamento entre cliente e fornecedor
estabelecer métricas de desempenho no inicio de um contrato, pois, € nesse
momento que se vinculam incentivos e penalidades de acordo com o desempenho
do fornecedor. Essa relagao resulta significativamente sobre o desempenho geral
dos negécios (HARRISON, 1988; NAIR, JAYARAM e DAS, 2015).

Alguns autores argumentam que esse relacionamento é mediado pelo
gerenciamento de desempenho (HOLMBERG, 2000; BUSI e BITITCI, 2006;
MCIVOR, 2009). Ibrahim e Hanafi (2013) conceituam que o0 gerenciamento de
desempenho abrange a capacidade de medir o desempenho e ter, por um lado, KPIs
claros, especificos e mensuraveis em um contrato, e por outro, a capacidade de
monitorar o desempenho do fornecedor de acordo com as diretrizes de
relacionamento estabelecidas. Se 0s gestores de contrato tém como objetivo
alcancar um desempenho de Business Process Outsourcing bem-sucedido, eles ndo
devem ignorar a conexdo entre cliente e fornecedor. As medidas que sao
inicialmente determinadas e listadas nos contratos precisam ser monitoradas
cuidadosamente.

Embora alguns estudos apresentem KPIs em areas como: Gerenciamento e
resiliéncia da cadeia de suprimento (ANAND e GROVER, 2015; KARL et al., 2018);
Desempenho das Instalacdes (edificios) e sustentabilidade nas instalacbes (LAVY et
al., 2014; KYLILI et al., 2016); Produtividade na empresa (BORTOLUZZI et al.,
2018), nao foram identificados estudos acerca da aplicacdo dos KPIs em empresas

terceirizadas.
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Diante dessa limitacdo de estudos e do crescimento dessa tematica, essa
pesquisa visa atender uma recomendacao de Ibrahim e Hanafi (2013), quando
referem que o cliente deve monitorar de perto os niveis de pessoal terceirizado a fim
de garantir que sejam suficientes para atingir o nivel de servi¢o acordado.

Sendo assim, 0 objetivo desse artigo é revisar a literatura nessa tematica,
identificando quais KPIs foram estruturados para utilizacdo em empresas
terceirizadas, bem como o0s seus objetivos, além de destacar os beneficios e
desafios na aplicacdo dos KPIs tanto pelas empresas contratantes quanto pelas

contratadas.

2.2 METODOLOGIA

A presente revisdo sistematica da literatura foi orientada pelos seguintes
guestionamentos acerca das empresas terceirizadas: “Quais foram os KPls
utilizados?”; “Quais foram os objetivos?” e “Quais os beneficios e desafios em sua
aplicagao?”

A busca bibliogréfica se deu em outubro de 2019 a partir da consulta em
guatro bases de dados mundiais, a saber: Scopus, Web Of Science, Springer e
Science Direct. Essas bases foram escolhidas por serem bases a nivel mundial e
possuir diversos estudos relevantes na area desta pesquisa.

O levantamento dos estudos se deu a partir do string de busca TITLE-ABS-
KEY (kpi OR "key performance indicator" OR Kpis) AND (outsourcing OR outsourced
OR Outsource), que foi delineado com base em dois constructs, Key Performance
Indicators (KPI) e Outsourcing. A partir desses constructs seis palavras-chave foram
utilizadas, a saber: “Key Performance Indicators”, “Key Performance Indicator’,
“KPIs”, “Outsourcing”, “Outsourced”, “Outsource’.

Os critérios de inclusdo foram: artigos publicados até 2019, open access, em
inglés e que respondessem a pergunta de pesquisa. Quanto aos critérios de
exclusdo, estudos que nao respondam nenhuma das questbes de pesquisa, short
papers, livros, resumos, conferéncias, palestras, teses, e dissertacdes foram
descartados.

A busca nas bases de dados selecionadas levou a identificagdo de 1796
titulos potenciais para incluséo nesse estudo, sendo 567 publicacdes na Scopus, 40

na Web of Science, 384 na Springer Link, e 802 na Science Direct.
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Em seguida, iniciou-se a selecado dos estudos que ocorreu em trés etapas. A
primeira etapa consistiu na leitura do titulo, resumo e palavras-chave, eliminando
também os artigos duplicados. Feito isso, 76 artigos passaram para a proxima fase.
Na segunda etapa, foram lidas as introducdes e conclusdes, visando selecionar os
artigos que ajudassem a responder as perguntas de pesquisa (RQs) propostas,
resultando em 16 artigos selecionados nesta etapa; a terceira etapa, consistiu na
avaliacdo da qualidade dos artigos selecionados. Os critérios utilizados na avaliagéo
de qualidade foram baseados no estudo de Oliveira (2013). Os 16 artigos
selecionados foram aprovados nesta etapa. Para uma melhor compreenséo, as
etapas realizadas estdo dispostas na Figura 1.

Vale ressaltar que o processo de selecao foi realizado por pares visando
evitar vieses. Apos cada etapa, foi realizada uma checagem dos artigos incluidos ou
excluidos por ambas as partes. No processo de pesquisa definido, um terceiro
pesquisador seria consultado nos casos de divergéncias entre os pares. Durante a
pesquisa, nenhum artigo chegou a ser avaliado pelo terceiro pesquisador, apenas
divergéncias acerca de alguns termos foram discutidos pelos trés pesquisadores.

Os artigos selecionados foram organizados na ferramenta StArt (State of the
Art, por meio de Revisao Sistematica). ApOs a identificacdo dos 16 artigos elegiveis,
iniciou-se a extragdo de dados através de um protocolo elaborado pelos
pesquisadores para analise do contetdo e extracao dos objetivos da pesquisa.

Apods a extracdo de dados, as informacgdes foram construidas e organizadas e
dispostas no apéndice, o qual contém as respostas das questdes “quais foram os
KPIs estruturados?”; “quais foram os objetivos?”. Na apresentagcdo dos resultados
foram apresentados os beneficios e desafios identificados, respondendo assim a

Gltima questéo da pesquisa.



Artigos identificados na
pesquisa na base de dados
(n=1796)

FIGURA 1. ETAPAS DA REVISAO SISTEMATICA BASEADA NO PROTOCOLO PRISMA
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Fonte: Elaboracao propria, 2020.
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2.3 RESULTADOS

Durante a revisao sistematica foram identificados 16 artigos. A maioria dos
estudos foi desenvolvida em paises Europeus (69%), com destague para Holanda e
Israel, cada um com dois estudos identificados. O estudo de caso foi a metodologia
de pesquisa mais utilizada, totalizando 75% dos artigos selecionados.

Onze artigos responderam as trés RQs, cinco artigos ndo apresentaram em
suas pesquisas pontos que demonstrassem beneficios e desafios na implantacéo
dos KPIs, ndo respondendo assim a RQ3. Apos analise e sintese dos resultados,
foram compiladas as informagdes que respondiam a RQ3. Responder esse
guestionamento € de grande relevancia para a literatura, com a premissa
apresentada por McFarlan e Nolan (1995) de que a medicdo de desempenho é
critica para o sucesso da terceirizacdo. As empresas precisam identificar os
beneficios que a implantacdo de KPIs proporciona. A seguir, apresentam-se 0S

achados desta revisao.

2.3.1 Apresentacao dos KPIs localizados

Na leitura dos 16 artigos selecionados, foram localizados 230 KPIs que foram
desenvolvidos para empresas terceirizadas de 7 areas distintas, a saber: Business
Process Outsourcing (BPO), Call Center, Construcao, Logistica, Manufatura, Tl e
Manutencdo. A quantidade de artigos por areas pode ser mais bem evidenciado na
Figura 3. Os KPIs foram listados no apéndice, a descricdo das areas na Figura 3.
Realizou-se uma analise descritiva dos artigos selecionados, trazendo as
informacdes sobre a distribuicdo dos artigos em varios periddicos (SEURING e
GOLD, 2011).

A Figura 2 apresenta o quantitativo de publicacbes por ano, onde observa-se
gue a maioria das publicaces foram realizadas nos ultimos 10 anos, representando
guase 70% dos artigos selecionados. Esses numeros podem demonstrar uma
tendéncia crescente de pesquisas nesta area.

A Figura 3 demonstra as areas em que os KPIs foram identificados. Os
resultados evidenciam que a Logistica representa 25% do total de artigos
publicados, dados que corroboram com Atkinson et al. (1997) quando demonstram a
importancia da cooperacéo e a troca de informagdes entre os parceiros. Krakovics et

al. (2008) afirmam que as organizacfes de logistica usaram o custo por unidade
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como um KPI. Porém, tal pratica baseada em indicadores financeiros ndo sao mais
suficiente. Conforme apontado por Griffis et al. (2004), ao relatarem que esta medida
deixou de ser adequada a partir do momento em que cada empresa “comeca a se
diferenciar no mercado, oferecendo servicos Unicos a diferentes segmentos de

clientes”, necessitando de novos KPIs na logistica.

FIGURA 2. QUANTIDADE DE ARTIGOS POR ANO
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Fonte: Elaboragéo propria, 2020.

FIGURA 3. QUANTIDADE DE ARTIGOS POR AREA
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Fonte: Elaboracéo propria, 2020.
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A area de Tl e de Manutencao também tiveram o seu destaque com 3 artigos
cada. Dentro da Manutencdo, dos trés artigos selecionados, dois foram
desenvolvidos para manutencdes em hospitais e um para ferrovias, com destaque
para o autor Igal M. Shohet, o Unico com dois ou mais artigos publicados. O KPI &
um método utilizado para avaliar a eficiéncia da manutencédo conforme apresentado
por Pullen et al. (2000). Essa utilizacdo advém da necessidade relacionada aos
problemas de gerenciamento que impactam no desempenho das instalacoes
construidas (AMARATUNGA et al., 2000; HINKS, 2002).

Outro ponto importante a ser ressaltado é a nao repeticdo dos KPls
identificados na extracdo dos dados (listados no Apéndice). Isso demonstra a
especificidade de cada KPI utilizado. Os estudos de Ibrahim e Hanafi (2013)
convergem com esses resultados, pois afirmam que o gerenciamento de
desempenho abrange a capacidade de medir o desempenho através de KPlIs claros,
especificos e mensuraveis em um contrato. Os KPIs também sé&o definidos como
aspectos quantificaveis (métricos) que refletem os principais fatores que as
organizacbes devem monitorar e gerenciar para alcancar os objetivos e obter o
sucesso (NAGYOVA e PACAIOVA, 2009). Sendo assim, nesta revisao, observou-se
gue cada empresa elabora os seus KPIs de forma customizada, visando atender
suas necessidades.

2.3.2 Objetivos dos KPIs da Terceirizacao

Entender os objetivos dos KPIs na terceirizacdo € de grande relevancia para
entender como estes sao utilizados para atender as necessidades gerenciais da
terceirizacdo. Alguns autores demonstram que alcangar o0s resultados de
desempenho pretendidos da terceirizacdo ndao é facil (ELLRAM & TATE 2015;
HANDLEY e BENTON, 2013; STOUTHUYSEN, SLABBINCK e ROODHOOFT,
2012). Uma solugcéo sao os indicadores de desempenho que sdo a chave para
avaliar os resultados e sdo importantes para estabelecer objetivos e metas
(HARRINGTON, 1995).

Os objetivos encontrados nos artigos selecionados demonstram que, mesmo
visando a atender necessidades distintas, os KPIs aplicados apresentam objetivos
convergentes. O primeiro objetivo com mais aderéncia dos autores trata-se do

gerenciamento através da medicdo de desempenho. Apesar de apresentar
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problematicas distintas e aplicadas em diversas areas, apresentaram o mesmo
objetivo.

A selecao e contratacédo de fornecedores terceirizados foi 0 segundo objetivo
mais identificado nos artigos. Muitas empresas utilizam KPIs para contratar e
selecionar fornecedores, pois 0 monitoramento na selecdo de terceirizadas
geralmente era percebido como complicador dos contratos de desempenho
(KADEFORS, 2008). Os estudos de Shohet e Nobili (2016), apresentaram a
importancia dos KPIs para contratacdo e selecdo de fornecedores, através da
definicdo de um conjunto de critérios mensuraveis de desempenho desejados para a
selecéo dos fornecedores.

O terceiro objetivo mais identificado, refere-se a mitigagdo de riscos na
contratacdo de empresas terceirizadas. Currie (2003) demonstrou a importancia de
gerenciar o risco na area de SI/TI através de uma estrutura de avaliacdo de riscos
baseada em KPIs. A pesquisa de Mcivor et al. (2009) destacou a ligacdo entre
desempenho e risco no processo de terceirizacdo, demonstrando, assim, a
importancia de gerenciar o desempenho da empresa terceirizada.

Para obter um melhor entendimento dos objetivos dos KPIs utilizados na
terceirizacao, alocou-se cada artigo selecionado em uma das etapas da terceirizacéo
de acordo com o seu objetivo. Conforme Vernalha e Pires (2005), o processo de
terceirizacdo € dividido em quatro estdgios, a saber: motivacdo, decisao,
implementacéo e gestdo. O detalhamento dos objetivos e a alocacdo nas etapas da

terceirizacado podem ser mais bem evidenciados na Tabela 2.

TABELA 2. ALOCACAO DOS ARTIGOS EM CADA ETAPA DA TERCEIRIZAGAO. (Continua).

Etapa Artigo (Autores e objetivos)
Motivacao LIU, Zheng; SHI, Yongjiang (2007) - Co_njunto de KPIs para avaliacéo de
empresas chinesas
AKKERMANS, Henk et CURRIE, Wendy L. SHOHET, lgal M,;
al. (2019) - (2003) - NOBILI,

Contratacdo de Avaliacéo de risco Lorenzo. (2016) -
fornecedor utilizando baseada em KPIs Contratacdo baseada
Deciséo KPIs colaborativos em desempenho para

instalacdes publicas

HWANG, Bang-Ning; CHEN, Tsai-Ti; LIN, James
T. (2016) - Selecéo de terceirizados da area da logistica
FAMUREWA, Stephen M. et al. (2013) -

Implementacao Implementagdo da manutencédo baseada em desempenho



Gestao

GHOSH, Rahul et al.
(2016) - Projetar,
monitorar e controlar
como um determinado

IBRAHIM, Sherwat
Elwan; HANAFI,
Ahmed. (2013) -

Detectar e mitigar o
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(concluséo)

TATE, Wendy L.; VAN
DER VALK,
Wendy. (2008) - como
gerenciar e medir o

cliente esta sendo risco de desempenho dos
atendido pelos comportament fornecedores
processos 0s oportunistas em call
organizacionais centers

DE WAAL, André,;
KERKLAAN, Leo.

BINGOL, Befrin Neval;
POLAT, Gul. (2017) -

KRAKOVICS, Fabio et
al. (2008) -

(2010) -
gerenciamento de
desempenho de
terceirizadas no setor
publico
DOMINGUES, Maria
Leonor; REIS, Vasco;
MACARIO, Rosério.
(2015) - Propor um
sistema de medicdo de
desempenho de
terceirizados logisticos
SHOHET, Igal M.; LAVY-LEIBOVICH, Sarel; BAR-ON, Dany (2003) -
Indicadores quantitativos de gestéo para anélise do desempenho de
edificios hospitalares

Fonte: Elaboracéo Propria, 2020.

medicéo de
desempenho para
empreiteiros

avaliacdo de
desempenho de
operadores logisticos

BASIC, Robert;
SKENDER, Helga
Pavli¢. (2017) -
Analisar terceirizados
da area de logistica

HERZ, Thomas Ph et
al. (2013) - Gerenciar e
monitorar fornecedores

Os artigos selecionados, de acordo com 0s seus objetivos, em sua maioria
visavam atender a etapa da gestdo. Segundo Vernalha e Pires (2005), a gestdo
busca assegurar a melhoria continua dos beneficios através da frequente avaliagéo
do processo. Essas avaliacdbes normalmente comparam o desempenho real e
estimado em termos de eficacia, eficiéncia e qualidade (COX et al., 2003). Por isso

se observa a ampla atualizacdo dos KPIs como ferramentas de gestao.

2.3.3 Beneficios e desafios na aplicacdo dos KPIs na terceirizacao

Os beneficios e desafios foram extraidos a partir das leituras dos 16 artigos
selecionados. Na maior parte deles, observa-se que alguns pontos foram abordados
em mais de um artigo. Por exemplo, o primeiro beneficio citado na tabela 1 foi
observado de forma direta em 3 artigos (IBRAHIM e HANFI, 2013; TATE e VALK,
2008; HERZ et al., 2013). Na Tabela 3, os beneficios e desafios podem ser mais
bem evidenciados. A disposi¢édo das informacdes, na tabela, divide-se em beneficios
da contratante, ou seja, da empresa que contrata; e beneficios da contratada,

referente a empresa terceirizada que esta prestando o servico.



TABELA 3. BENEFICIOS E DESAFIOS DA APLICAGCAO DOS KPIS NAS ORGANIZACOES

Beneficios

Contratante

Monitoramento das empresas terceirizadas

Possibilidade de identificacédo de problemas

Aumento da produtividade e otimizagéo dos
processos

Controle do processo de qualidade
Melhoria na relag&o entre a contratante e

contratada, ampliando o tempo de contrato e
reduzindo custos.

Desafios

Dificuldades em encontrar KPIs que

atendam as necessidades da

empresa

Dificuldades de encontrar KPIs que fagam uma
pré-avaliacdo de desempenho da empresa
terceirizada

Um grande nimero de KPIs podem gerar
varias listas de classificacdes, gerando
dificuldades nas analises.

Quebrar o paradigma de avaliar as empresas
terceirizadas com base em preco ou
conhecimento

Possibilidade de KPIs com vieses de avaliacdo

O que medir? Como medir? E como extrair as
informacdes necessarias?
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Subsidio para desenvolvimento de contratos
baseados em desempenho

Permite a contratante um foco maior nas
atividades centrais desempenhadas.

Contratada

Auxilia a garantir a satisfa¢cdo da contratante e
do cliente Final

Identificac&o de dados sobre o seu desempenho
Reduc¢édo dos custos de treinamento

Cooperacdo com a contratante
Fonte: Elaboracao propria, 2020.

2.3.3.1 Beneficios Contratantes

Neste estudo, identificou-se que, apds a implantacdo dos KPIs, o feedback
dos resultados ocasionou um melhor acompanhamento dos contratos e aperfeicoa a
implantacdo de praticas de monitoramento ainda melhores (IBRAHIM e HANFI,
2013). Tate e Valk (2008) confirmam em seu estudo sobre KPIs, realizado em
empresas terceirizadas de contact-centers, o que ja era apontado em 1998, quando
DiRomualdo e Gurbaxani apresentaram que as organizagdes estdo desenvolvendo
métricas para avaliar o desempenho do fornecedor e como o fornecedor esta
influenciando os resultados alcancados pela organizacdo Na visdo de Herz et al.
(2013), um conjunto definido de dimensbes de monitoramento atraves de KPIs
aprimora o monitoramento eficaz dos fornecedores. Herz et al. (2013) exemplificam

gque o campo de estudo sobre terceirizacdo da Tecnologia da informacdo esta
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crescendo e existem poucas informacdes relacionadas ao monitoramento de
fornecedores, o que pOde ser evidenciado com este estudo, tendo em vista o
namero reduzido de apenas trés artigos que apresentaram essa tematica.

Com o monitoramento implementado, aumenta a possibilidade de identificar
problemas. De acordo com Ghosh et al. (2016), a aplicacdo dos KPIs disponibiliza
para a contratante uma visdo que “faz um alerta” para pontos que precisam de uma
atencao especial. Tate e Valk (2008) corroboram que, para a gestao, a utilizacéo de
KPIs estruturados permite uma visédo geral e rapida do desempenho do fornecedor.
Uma vez detectado o problema, ele pode ser rastreado gracas a estrutura
hierarquica utilizada.

Em varios cenarios, a aplicacdo dos KPIs tem como objetivo principal
construir um modelo de avaliagdo de desempenho dos fornecedores terceirizados,
auxiliando, portanto, o aumento da produtividade e otimizacdo dos processos
(KRAKOVICS et al., 2008). Muitos critérios de desempenho sdo monitorados por
KPIs, com foco nas entradas e saidas para resultados orientados para os clientes.
(FAMUREWA et al. 2013). Esse beneficio, identificado com este estudo, confirma a
definicdo de Cox et al. (2003), que apresentam os KPIs para avaliar o desempenho
em uma tarefa especifica.

O acompanhamento proximo do fornecedor através de KPIs reflete em objetivos
gue visam a aumentar a satisfacdo do cliente final. Esses KPIs sdo regularmente
alinhados para garantir que os niveis de satisfacdo do cliente final sigam uma
crescente. Outro ponto relevante é que tanto o processo do cliente como o resultado
deve ser considerado, pois, esse acompanhamento é refletido tanto na qualidade da
experiéncia quanto na qualidade da entrega (TATE e VALK, 2008). Como descrito por
Liu e Shi (2007) os KPIs devem ser bem definidos, pois o foco em apenas um indicador
pode impactar negativamente na satisfacao final do cliente. Os autores apresentam o
exemplo de um KPI que visava a alcangcar um atendimento rapido. Porém, os
atendentes focavam em atender rapido, mas acabavam ndo se esforcando para
resolver os problemas dos clientes. Com isso, os autores defendem a utilizagdo de
varios KPIs combinados, levando a empresa a realizar as melhorias necessarias.

Outro ponto benéfico da implantacdo dos KPIs é a melhoria entre a relacao
das contratantes e contratadas. Segundo Tate e Valk (2008), a combinacdo dos
KPIs entre as partes ajuda a deixar transparente 0 que a contratada espera da

empresa terceirizada, bem como metas de atingimento e até bodnus/penalidades
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baseadas no desempenho. A melhoria na comunicacéo é percebida através do uso
dos KPIs (HERZ et al., 2013). Através da boa relacdo, o tempo do servi¢co prestado
aumenta, reduzindo assim os custos relacionados a treinamento, porque conforme
Tate e Valk (2008), a integracdo entre as empresas e a empresa terceirizada
receptiva, alcancando um bom desempenho, aumentaria as chances de se voltar a
fechar negdcio apds o término do periodo contratual.

Com uma relagdo mais transparente, facilita para a contratante e contratada
definirem claramente os requisitos de qualificacdo técnica e do modelo de controle
de desempenho. Como descrito por Shohet e Nobili (2016), o desenvolvimento de
uma estrutura composta por KPIs ajuda as organizagbes no desenvolvimento de
contratos baseados em desempenho e na definicdo do conjunto de critérios
mensuraveis de desempenho desejados. Akkermans e Van Oppen (2006), em sua
obra, apresentaram a importancia da determinacdo de KPIs na elaboracdo do
contrato tanto pela contratante como pela contratada, para desenvolvimento de uma
relacéo eficaz. Os autores complementam que, ao definir e incentivar a medicéo de
desempenho nos contratos, pode-se engajar construtivamente as partes
interessadas no processo, o que ajuda a criar o entendimento e 0 compromisso para
esses conjuntos de KPlIs.

Hwang e Lin (2016) afirmam que os resultados dos KPIs fornecem as
contratadas informacdes perceptiveis e holisticas, permitindo um foco maior na
atividade central, controlando o desempenho das empresas terceirizadas através
dos KPIs. Essa confirmacéo corrobora com Hahn et al. (2016), quando alega que a
mensuracao de desempenho ajuda a contratante a focar o nivel de planejamento

tatico nas decisoes-chave.

2.3.3.2 Beneficios das Contratadas

A aplicacdo de KPI em empresas terceirizadas fornece uma excelente viséo para
avaliar sua capacidade e posicionamento com relacdo ao atendimento das
necessidades de seus clientes (HWANG e LIN, 2016). Visualizando o seu desempenho
e agindo para melhorar os pontos deficitarios, o cliente final recebe um produto ou
servico de qualidade, garantindo a satisfacdo da empresa que contrata a empresa
terceirizada e do cliente final. Todas as informagbes que sdo repassadas para as

empresas terceirizadas, servem de base para as estratégias de gerenciamento de
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relacionamento que visam ao sucesso do cliente. Aléem disso, quando desenvolvidos
em conjunto, auxiliam a aumentar a satisfacao do cliente final (TATE e VALK, 2008).

As empresas contratantes passaram a entender que o desempenho depende
do comprador e do fornecedor. Por isso, em seus estudos, Tate e Valk (2008)
reforcam a importancia de identificar KPIs para ambas as partes, armazenando
dados historicos para subsidiarem as empresas terceirizadas com informacdes sobre
0 processo. Akkermans e Van Oppen (2006) também destacaram a importancia da
implantacédo desses KPIs em conjunto para um relacionamento eficaz.

Nos estudos de Tate e Valk (2008), foram identificados mais trés beneficios. O
primeiro, trata-se da transparéncia na relacdo com a combinagdo dos KPIs com o
fornecedor. O servico da empresa terceirizada e a relagdo com a contratante se tornaram
mais transparentes. A reducdo dos custos de treinamento é o segundo beneficio, pois,
em muitos contratos, a prestacdo de servico demanda uma customizacao para atender
as necessidades da contratante. Para isso, a terceirizada realizava um investimento em
treinamento para os agentes qualificados e conhecedores, com treinamento operacional.
Com a utilizacdo dos KPIs e o0 sucesso da relagdo, tornavam o investimento em
treinamento de agente bastante atraente. O Ultimo beneficio € a cooperacdo com a
contratante, pois a utilizacdo de KPIs colaborativos ajuda a desenvolver medidas de
desempenho que refltam o envolvimento de cada parte na obtencdo do resultado
desejado. Como esses KPIs estéo interligados, uma pontuacdo baixa reflete em ambas
as partes, gerando um esforco bilateral para a resolu¢do do problema e aumento dos

indicadores de desempenho.

2.3.4. Desafios na aplicacao

Mesmo com muitos KPIs disponiveis na literatura, algumas empresas tém
dificuldades em localizar um gue se adeque as suas necessidades. De Waal e Kerklaan
(2010) tiveram dificuldades em seu estudo para encontrar uma estrutura adequada para
avaliar uma relacéo baseada na gestdo de desempenho com uma empresa terceirizada.
N&o ter um conjunto de medidas soélidas para comecar a avaliacdo de desempenho de
uma empresa terceirizada € uma grande dificuldade (MCIVOR et al., 2009).

Um desafio na aplicacdo citado por De Waal e Kerklaan (2010) € a falta de
KPIs para saber se uma empresa terceirizada esta pronta para realizar o servigco
acordado desde o inicio do contrato. Essa informacgéo foi corroborada por Perrin e

Pervan (2009), visto que os autores sugeriram um meio pratico de oferecer ao
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provedor de servigcos, durante o periodo de transi¢do, a oportunidade de provar que
ele possa cumprir o contrato. Mesmo com essa sugestéo, a aplicacao de KPIs para
realizar uma pré-avaliacdo, ainda é dificil.

Ghosh et al. (2016) apresentaram, em seu estudo, a dificuldade em
compreender a qualidade geral do servico prestado olhando para as classificacbes
baseadas em KPIs, pois a empresa pode contar com um alto nimero de KPIs,
gerando assim muitas listas de classificagdo. Em algumas situacdes, o nimero de
KPIs de monitoramento é muito extenso e ndo especificado para o gerenciamento de
empresas terceirizadas. Além disso, existe uma dificuldade em encontrar um nimero
minimo de KPIs (HERZ et al., 2013).

Muitas empresas utilizam a avaliacdo de desempenho apenas para analisar
as empresas através do preco e das experiéncias passadas (BINGOL e POLAT,
2017). Essas preferéncias geralmente podem causar problemas, como fechar
contrato com empresas que nao prestam um bom servico ou que sejam
inexperientes. Por outro lado, trabalhar com terceirizados conhecidos pode levar a
dificuldades gerenciais, como a utilizacdo de novas habilidades e inovacdes no
processo e a eliminacdo dos processos de negociacao.

Alguns KPIs que necessitam de uma avaliagdo externa do cliente final podem
gerar vieses individuais, pois o senso de julgamento relativo pode levar a uma
classificacdo ruim do servico prestado. Por isso, € importante ter KPIs internos,
monitorados e controlados pela organizacéo, pois eles sdo menos suscetiveis a tais
vieses (GHOSH et al., 2016).

Responder essas questdes faz parte dos principais desafios na aplicacdo dos
KPIs. Todas essas informacdes sdo de extrema importancia para uma relacao eficaz
com a empresa terceirizada. Por isso, é importante projetar uma estrutura para o
inicio, projeto, aquisicdo, implementacdo do servico. Se a resposta for correta nas
etapas citadas para essas questdes, 0 acompanhamento do desempenho pode ser
mais eficaz, facilitando alcancar os objetivos e ter uma maior produtividade do
negocio (FAMUREWA et al., 2013).

2.4 DISCUSSOES

A distribuicéo dos artigos selecionados por seu ano de publicagdo demonstra

0 crescente interesse na utilizacdo dos KPIs em empresas terceirizadas. Mas esse
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crescimento ndo segue uma organizacdo quanto a apresentacdo desses KPIs.
Geralmente, os KPIs sao divididos em duas categorias: Financeiros, que s&o
definidos como defasados e os Nao-Financeiros, que foram projetados para medir o
desempenho, pois eles atuam como indicadores antecedentes do desempenho
financeiro (NUDURUPATI et al., 2011). A categorizacdo dos KPIs € muito importante
para facilitar a visualizacdo dos KPIs e de seus objetivos. Porém, nessa revisao,
pode ser identificada uma caréncia nessa categorizacao.

A area de manufatura possui uma caracteristica incomum das demais, pois
possui uma norma técnica que fornece uma visdo geral dos conceitos, das
terminologias e dos métodos para descrever e trocar os KPIs (ISO 22400-1, 2014).
Porém, mesmo com a norma técnica, o artigo que foi aplicado em uma empresa de
manufatura ndo apresentou tais terminologias.

Quando se observa os 230 KPIs encontrados, constata-se que ha uma
dificuldade em construir KPIs que sejam formados por outros KPIs de niveis mais
baixos, ocasionando aos gestores problemas para definir as acbes de correcao
(KRAKOQVICS et al., 2008). Para solucionar essas dificuldades, tabelas s&o criadas
visando a realizar uma associacado, porém como citado nos resultados, um grande
namero de KPIs pode gerar vérias listas de classificagfes, acarretando dificuldades
nas analises. Nesse cenario, observa-se que um KPI, quando composto por outros
KPls, pode sofrer com um grande problema: KPIs com um alto desempenho pode
encobrir KPIs com baixo desempenho.

Um ponto que chama a atencéo é o fato de que a maioria dos beneficios da
aplicacdo dos KPIs para empresas terceirizadas (contratadas) esta inserida dentro
dos KPIs colaborativos. O estudo de Tate e Valk (2008) traz com mais detalhes tais
beneficios dos KPIs colaborativos, onde as contratantes passaram a entender que &
necessario atuar e desenvolver KPIs em colaboracédo para uma relacdo eficaz entre
as partes, destacando as responsabilidades individuais. Isso demonstra que muitas
empresas nao atentaram para os beneficios de atuarem em colaboragcdo com as
terceirizadas. Roels et al. (2010) também destacam o desafio para aplicagcdo dos
KPIs colaborativos na terceirizagédo de tecnologia da informacéo (Tl) devido aos
baixos incentivos a tal pratica, o que acarreta problemas no gerenciamento de
desempenho das empresas terceirizadas.

Os autores, quando falam acerca dos KPIs para terceirizadas, citam o

problema da inseguranca juridica/trabalhista que atinge as empresas e que hoje néo
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existe nenhum KPI que atenda essa necessidade. De Waal e Kerklaan (2010)
apresentam a necessidade da empresa terceirizada em cumprir 0s requisitos
indicados e licencas especificas (que pode variar de acordo com a area de atuacéo
da empresa terceirizada). Ibrahim e Hanafi (2013) chamaram esse processo de
completude contratual, no qual ocorre uma extensdo em que a empresa € 0
fornecedor de terceirizagdo criam um contrato com o objetivo de coordenar os
recursos de maneira eficaz e tratar os riscos interorganizacionais. A questao juridica
€ um ponto fundamental a ser abordado na terceirizacdo (FAMUREWA et al., 2013),
iISSO porque muitas empresas ndo conseguem controlar e mitigar os riscos de
passivos juridicos/trabalhistas. Com base nesses autores, observa-se a necessidade
de estudos futuros acerca da questéo contratual das empresas terceirizadas, como

pontos a serem avaliados antes, durante e depois da prestacao do servico.
2.5 CONCLUSOES

Este estudo realizou uma revisdo sistematica da literatura, analisando os KPIs
aplicados na terceirizagdo, destacando os beneficios e desafios na aplicacdo. Foram
utilizados 1796 artigos publicados até outubro de 2019, tendo estes sido
classificados e analisados por pares.

Devido a sua metodologia, esse estudo é um trabalho pioneiro na
identificacdo dos KPIs na terceirizacdo. Além disso, o valor desta pesquisa é
aprimorar a importancia da utilizacdo dessa ferramenta na terceirizacao,
identificando os beneficios e desafios na sua aplicacdo. E importante alinhar os
objetivos do fornecedor com os objetivos do comprador por meio da identificacdo de
KPIs apropriados (TATE e VALK, 2008).

Identificar os KPIs apropriados tem sido uma dificuldade para as empresas
contratantes. Visualizar exemplos de como foi o desenvolvimento e aplicacdo de
KPIs na terceirizacdo ajudara gestores a seguirem no caminho correto. Em alguns
casos, podem ser utilizados KPIs descritos neste trabalho. Entretanto, em sua
maioria, a incompatibilidade dos objetivos pode dificultar tal agdo, pois, os KPIs séao
altamente customizaveis a necessidade de quem aplica.

Muitos insights Uteis sobre a aplicagdo de KPIs podem ser absorvidos,
frameworks podem ser utilizados para modelar os KPIs definidos por empresas,

visando atender os seus objetivos. Esse estudo pode ser uma diretriz para aplicar os
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KPIs para mensurar o desempenho das empresas terceirizadas e avaliar se elas
estdo atendendo as necessidades da empresa contratante.

Todos os pontos que foram discutidos como desafios na aplicacdo, geram
muitos caminhos para trabalhos futuros, mas trés caminhos sdo de particular
interesse. Primeiro, a criacdo de um framework que combine KPIs para um KPI
geral, que utilize uma métrica ndo compensatoria, onde um KPI com desempenho
bom encobre um KPI de desempenho ruim. Uma sugestédo € avaliar a possibilidade
de utilizar alguns métodos de decisdo multicritérios.

Em segundo lugar, um estudo sobre quais as necessidades legais que uma
contratante deve levar em consideragdo, em relacdo ao seu terceirizado. Uma
grande dificuldade para o estudo, séo as diferencas entre as legislagdes, normas, e
regulamentacdes dos diversos paises. Mas um framework para tratar desses riscos
pode ser uma alternativa, que seria customizado de acordo com a cobranca e
necessidade de cada empresa e pais.

Por altimo, uma pesquisa geral acerca das categorizacdes e classificacdes
dos KPIs. O maior desafio deste estudo foi a falta de uma categoria clara e aplicada
nos diversos estudos. Este trabalho seria de fundamental importancia para dar aos
leitores uma orientagdo na procura dos KPIs. Observa-se a necessidade de uma
categorizacdo dos KPIs para organizacdo dos diversos KPIs de acordo com seus
objetivos, facilitando assim a localizacdo e aplicacdo dos KPIs. Alguns estudos,
como o de Shohet (2003), criam quatro categorias para classificacdo de indicadores
de desempenho voltados para a area da Saude. Contudo, ha uma necessidade da
criacao de categorias de KPIs. Fazendo uma analogia, pode-se comparar a situacéo
atual dos KPIs com um supermercado que ndo separa 0s seus produtos por sessdes
de acordo com suas caracteristicas, dificultando assim a vida dos seus clientes que
precisam dos produtos que estdo em algum lugar do supermercado. Desta forma, o
estudo acerca dos KPIs demonstra que falta uma organizacgéo, pois existem muitos
KPIs que podem ser aplicados em diversas situagdes, porém o “consumidor” nio
consegue chegar até ele por ndo haver sessdes que diferenciem tipos e categorias
de KPIs.
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2.7 APENDICE A

(continua

GHOSH, Rahul et al. (2016) - BPO Services

cost of operation, utilization of employees, productivity of employees, average turn-around-time
(TAT) for a transaction.

IBRAHIM, Sherwat Elwan; HANAFI, Ahmed. (2013) - Call center

Call quality audit, After call work, Customer satisfaction score, Mystery call perception, Lost call rate
(LCR), Average hold time, Forecasting, Technical Capability, Training
Programs, Language Skills, Advertising Brand Expectation, Percentage answering within 20 sec
(SLA) — queue time, Average handling time = total call duration, Percent of call transferred, Average
gueue time, Talk time, Re-call.

DE WAAL, André; KERKLAAN, Leo. (2010) - Construcéo

performance management readiness review (PMRR), Size of organization and expertise of
subcontractors, Successful tenders rate of subcontractor.

BINGOL, Befrin Neval; POLAT, Gul. (2017) - Construcéo

The amount of highest budget project that ever performed by subcontractor, Performed work of the
same general type and scale and ability to absorb subsequent changes, Current workload of
subcontractor, with the clearance, transparency, and details of the submitted bid), Quality of service
and work supplied by subcontractor, Working in similar geographical conditions and similar weather
conditions, Availability of owned construction equipment, material and adequate plant to do the work
properly and expeditiously, Subcontractor’s reliability and reputation, The transparency in evaluation
of suppliers, Site meetings attendance rate of subcontractor, Responsible attitude towards the
ongoing work, Involvement in cooperative work, Availability to find consensual solutions,
Subcontractors’ ability to brief, The provision of the solutions to solve defective Works, The timely
action of project team to changes, Length of time in construction industry or in construction affairs,
Subcontractors’ ability to make decisions and define roles, Total work volume on similar construction
projects, Performance of subcontractor over a number of previous projects, Working with different
contact types, Rate of response to main contractors claims and needs, Fraudulent activity, failed
contract, and previous debarment, Number of unsolved disputes with main contractor or other
entities, Collaboration and relationship with other entities (e.g. suppliers, subcontractors, main
contractor and other disciplines), Availability of subcontractor to discuss unexpected situations,
Management capability of subcontractor (e.g. site and organization), Experience, capability, and
number of technical personnel, Rate of response to main contractors instructions, Availability of
subcontractor to discuss change orders.

HWANG, Bang-Ning; CHEN, Tsai-Ti; LIN, James T. (2016) - Logistica

Price, Document accuracy, Shipment error rate, Problem-solving capability, Continuous
improvement, On-time delivery, Transportation safety, Value-added servisse, System scalability,
Responsiveness, Customer support servisse, Continuous cost reduction, System stability, Cost
control of valueadded services, ISO compliance, Financial stability, Global scope, Experience,
General reputation, Rastreamento de indicadores-chave de desempenho, Function coverage, Data
security.
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(continuacéo

KRAKOVICS, Fabio et al. (2008) - Logistica

Shipmentprogram accomplishment (SPA), Out-of-date-deliveries (ODD), External storage inventory
accuracy (ESIA), Varredura de armazenamento externo de produto acabado (FPESS). Packing
consumption efficiency (PCE), External client complaints cost (ECC), Finished productpacking
sweeping (FPPS), Transportation damage (TD), Internal storage inventory accuracy (ISIA), Same
day programmed shipments (SDPS), Finished product internal storage sweeping (FPISS),
Transportation accidents (TA), Cargo theft (CT), External client satisfaction (ECS), External storage
moving and storing cost (ESMSC), Distribution/transfer transport cost (DTC), Shipment tonnage
coefficient of variation (STCV), Shipment estimate precision (SEP).

DOMINGUES, Maria Leonor; REIS, Vasco; MACARIO, Roséario. (2015) - Logistica

Profit per delivery, Capacity, Correctness, Claims due to quality fails, On-time In-full, Distance
travelled per day, Completeness, Claims due to out of time deliveries, Vehicle loading/unloading
time, Turnover per km, On-time delivery performance, Claims due to costs, Productivity, Delivery
Frequency, Vehicle loading capacity utilized per journey/vehicle, Order to delivery cycle time, Cycle
time improvement, Supplier performance index, Product changeover time, Lead time for domestic
Market, Loss and Damage frequency, Cargo theft, Out-of-date deliveries, Lead time for overseas
Market, Transportation acidentes.

BASIC, Robert; SKENDER, Helga Pavli¢. (2017) - Logistica

EDI performance - EDI on time report, Transport performance - Pick up performance (coletas
pontuais / ordem de saida), Transport performance - Transit time (gate-out to delivery), Quality
performance - Damage performance.

LIU, Zheng; SHI, Yongjiang (2007) - Manufatura

Familiarity with International Trading, Scale of Business, Familiarity with Manufacturers, Service and
Procedure, Familiarity with Technology, Source of Clients, Supply Measurement, Delivery Time and
Flexibility, Familiarity with Production, Familiarity with Western Culture, Relationship with
Manufacturers, Quality Inspection, Project Management, Sustainability, IT System and Management,
Capability and Maturity, Relationship with Authority.

HERZ, Thomas Ph et al. (2013) - Tl

Function points per person day, Defect density, Backlog index (incidents, problems), Problem
resolution time, Functional compliance ratio, Defect distribution, First-time incident resolution rate,
Problems per severity level, Time compliance ratio, Defect removal index, Incident resolution time,
Recurring incidentes, Availability of application, Incidents per problem ratio, Incident response time,
Attrition rate, Budget compliance ratio, Incidents per severity level, Satisfaction index.

AKKERMANS, Henk et al. (2019) - Tl

KPI - Fornecedor: Innovation and redesign, KPl - Fornecedor: Total cost of ownership, KPI -
Fornecedor: Business unit (BU) client satisfaction, KPl - IT governance, KPIl - Fornecedor:
Operational and enabling KPIs, KPI - Wallet share, KPI - Fornecedor: Sell to, with, and through,
Operational and enabling KPIs.
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(concluséo)

CURRIE, Wendy L. (2003) - TI

24x7 software applications availability, Integration of s/w applications across multiple
platforms, sites, and environments, To allow management to concentrate on ‘core’ activities,
Strategic plan to increase ICT outsourcing, Delivery of end-to-end solution, Business process re-

design through siw applications
integration, To reduce total cost of ownership (TCO) through siw
application outsourcing, To gain senior management support for ICT, Ability to scale (to reasonable
numbers), Integration of billing information into auditing and

reporting systems, To eliminate the problem of managing IT, Desire to develop strategic partnerships
with

vendors, Ability to migrate existing data, To create an IT infrastructure for better manageability, To
gain access to scarce |IT skills, Outsourcing success depends on good service
level agreement (SLA), Data security and integrity, To achieve faster software application
implementation, To achieve greater ‘visibility’'of IT costs, Financial stability of vendor critical to
outsourcing

decision, Disaster recovery, back-up and restore procedures, External (hosted) s/w applications

infrastructure more cost-effective than traditional outsourcing
(where customer owns the siw licence and pays
for maintenance), To pursue e-business strategy, Single point of contact (with Vendor), Speed to
Market, Greater flexibility of outsourcing as opposed to
in-house mgt of software applications, Improvements in customer servisse, How can | develop a
trust relationship with the

vendor? Responsiveness of vendor to ICT changes, To keep pace with the latest information and
communications technologies (ICTs), To treat ICT as a service to the core business only,
Mergers/acquisitions/takeovers between vendors, The strength of the strategic partnerships between
vendors, To integrate ICT with the core business, Resultant synergy from combination of
applications, Market turbulence and uncertainty.

SHOHET, Igal M.; NOBILI, Lorenzo. (2016) - Manutenc¢éo

Building Performance Indicator, Age coefficient (Acy), Occupancy coefficient (OCy), Maintenance
efficiency indicator (MEly), Annual maintenance expenditure (AMEy), Normalized annual
maintenance expenditure (NAMEY).

FAMUREWA, Stephen M. et al. (2013) - Manutencé&o

Number of acidentes, Maintenance cost per tonnage quilometre, Track quality index, Delay hour per
passenger quilometre, Number of critical incidentes, Maintenance cost per train quilometre, Number
of defects per track quilometre, Freight train delay hour per tonnage
quilometre, Noise, vibration level, Number of failures per track quilometre, Number of urgent
inspections remark per track quilometre, No of cancelled trains, Track quality index, Number of traffic
influencing functional
failure per track quilometre.

SHOHET, Igal M.; LAVY-LEIBOVICH, Sarel; BAR-ON, Dany (2003) - Manutencao

manpower sources diagram (MSD), building performance indicator (BPI), maintenance efficiency
indicator (MEI), organizational structure of the maintenance Division.
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3 DESENVOLVIMENTO UM MODELO DE AVALIACAO DE RISCOS COM
TERCEIROS BASEADOS EM KEY PERFORMANCE INDICATORS (KPIS),
APOIANDO-SE NOS RISCOS ENVOLVIDOS EM TODO PROCESSO DA
TERCEIRIZACAO.

Resumo

O gerenciamento dos riscos em uma empresa terceirizada € fundamental para as
estratégias organizacionais, operacionais, financeiras, logisticas etc. Essa
problematica gera a necessidade de classificacdo das empresas terceirizadas
guanto ao risco que representam para a contratante. Isso torna complexa e delicada
a tarefa de gerenciar os riscos das terceirizadas. Ante essa problematica, neste
trabalho, propde-se o uso de um modelo baseado em Key Performance Indicators
(KPIs), como suporte no processo de identificacdo do grau de risco das
terceirizadas. Os KPIs sdo uma ferramenta que auxilia na mensuracdo de critérios
importantes e tem sido aplicada com sucesso em diversas situacdes que necessitam
de uma mensuragdo. O uso deste modelo sera importante para a gestéo realizar o
acompanhamento das empresas terceirizadas quanto aos riscos apresentados,
sendo possivel aplicar acdes corretas para mitigar esses riscos, ja que os dados vao
mostrar quais empresas representam um maior risco para a contratante.

Palavras-chave: Terceirizagdo. Key Performance Indicator (KPIs). Riscos. Gestao
de riscos.
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3.1 INTRODUGCAO

Na década de 90 houve um movimento das empresas em direcdo a
terceirizacdo, e o crescimento continuou na virada do século (ZHU,HSU, LILLIE,
2001). Deavers (1997) atribui esse crescimento a quatro mudancas fundamentais no
mercado competitivo vivenciado pelas empresas: avango tecnoldgico acelerado,
aumento do risco e busca por flexibilidade, foco maior nas competéncias essenciais
da empresa e globalizacéo.

Muitas mudancas estratégicas na gestdo dos negocios nas décadas de 80 e
90 foram estabelecidas e a filosofia de se concentrar em menos atividades foi
implementada. Mudancas seguiram a terceirizacéo, tanto no local de trabalho quanto
na atitude em relacdo ao trabalho. Sendo assim, a terceirizacdo evoluiu de uma
pratica limitada para uma filosofia estratégica, adaptando-se a uma variedade de
servicos (FAMUREWA et al., 2013).

Com o avanco da terceirizacao, riscos relacionados surgem na realizagdo da
atividade. Monczka (1998) aponta a existéncia de diversos fatores de risco, tais
como problemas com capacitacdo, qualidade, tempo de ciclo, gerenciamento de
objetivos, desvios éticos, problemas relacionados ao mercado etc. Aron, Clemons e
Reddi (2005) apresentam os riscos relacionados a terceirizagcdo em quatro pilares.
Sao eles: riscos estratégicos, riscos operacionais, riscos de atrofia a longo prazo e
riscos de localizacdo. Almutairi e Riddle (2018) destacam, também, os riscos de
seguranca (riscos de confidencialidade, integridade e disponibilidade), a perda de
controle sobre os ativos e custos ocultos.

Em seus estudos, Famurewa et al. (2013) apresentam que as estratégias de
ordem técnica, gerencial, econdmica e juridica sdo fundamentais a serem abordadas
na terceirizacdo. Essas estratégias, quando aplicadas, visam a reduzir 0s riscos e
alcancar uma relagéo eficaz entre contratante e contratada.

O gerenciamento de risco foi estudado em diversas areas, como financas,
gestdo, medicina, engenharia e operagbes. Cada campo aborda o risco de uma
forma relevante para seu objeto de analise, portanto, adota uma perspectiva
particular, visto que é essencial que as conceituacdes de risco e de gestéo de risco
adotadas em um determinado estudo sejam consistentes (AUBERT, PATRY e
RIVARD, 2005). Taylor (2007) define o termo “risco” como problemas ou questdes

potenciais que podem surgir e impactar negativamente o progresso ou resultado de
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um projeto. De acordo com Society for Risk Analysis (2018), o risco é a possibilidade
de uma ocorréncia infeliz ou como potencial para realizacdo de consequéncias
negativas indesejadas de um evento.

A inseguranca juridica e riscos legais relacionados a terceirizagcdo também
sdo preocupacdes nas relacbes com empresas terceirizadas. De Waal e Kerklaan
(2010) apresentam a necessidade da empresa terceirizada em cumprir 0s requisitos
indicados e licencas especificas (que pode variar de acordo com a area de atuacéo
da empresa terceirizada). O gerenciamento dessas informacgdes € vital para mitigar
0s riscos da empresa contratante, uma vez que busca coordenar 0s recursos para
tratar tais riscos.

No Brasil, por exemplo, a mao de obra terceirizada representa mais de 25%
dos empregos formais no pais (DIEESE, 2014). Uma pesquisa realizada pela
Confederacdo Nacional da Indastria (CNI) em 2016, apontou a inseguranca
juridica/possiveis passivos trabalhistas, como o principal obstaculo para a
terceirizacdo. Dos entrevistados, 68% afirmaram que esse risco juridico é a principal
dificuldade para a terceirizacdo. Esse obstaculo juridico e trabalhista é tdo alto que
foi a segunda dificuldade mais citada (qualidade menor que a esperada), citada
apenas por 33% dos entrevistados.

Essa preocupacdo no Brasil se demonstra por outra pergunta abordada no
mesmo estudo do CNI (2016), sobre quais empresas verificam se a terceirizada
contratada cumpre com as obrigacdes trabalhistas e com as normas de salude e
seguranca do trabalho, o que demonstrou que mais de dois tercos das empresas
entrevistadas realizam esse trabalho de verificagao (71%).

Mesmo com a Lei n°® 13.429/17, que visa a preencher uma antiga lacuna
legislativa sobre a terceirizacdo, a inseguranca relatada anteriormente ainda
permanece. Conforme Bonfim (2017, p. 06) isso ocorre porque “art. 5°-A, 85° da
primeira lei citada acima determinou que a responsabilidade continuaria subsidiaria
(ou secundaria) em relagdo a empresa tomadora de servigos”. Com isso, surge de
um gerenciamento de riscos mais eficaz as empresas terceirizadas, observando a
solidez da empresa contratada e se elas estdo cumprindo todas as normas
estabelecidas.

A pesquisa de Mclvor et al. (2009) destacou a ligacado entre desempenho e
risco no processo de terceirizagdo. O acompanhamento do desempenho esta

associado ao controle de risco, visando a melhorar a capacidade da empresa (WU,
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2021). Shohet e Nobili (2016) destacam trés dimensdes-chave para uma relacdo
entre contratada e contratante baseada em desempenho. A saber: risco, incentivos e
desempenho. Por isso, ha uma importancia de gerenciar o desempenho da empresa
terceirizada. Quando o desempenho do fornecedor ndo pode ser medido com
clareza, torna-se dificil redigir contratos completos que regem adequadamente o
relacionamento de terceirizacdo de negocios, expondo assim o cliente a um risco
consideravel (ALCHIAN e DEMSETZ, 1972).

Notoriamente, existe uma dificuldade, por parte das empresas brasileiras que
contratam servicos terceirizados, em acompanhar corretamente o desempenho das
empresas contratadas quanto aos riscos para contratantes envolvidos na
terceirizacdo. Além disso, a falta de uma estrutura que demonstre o desempenho
das empresas contratadas possui diversas implicacdes estratégicas, fazendo com
gue decisbes sejam tomadas para iniciar ou permanecer com uma empresa
terceirizada, sem dados que embasem e assegurem a empresa contratante quanto
aos riscos apresentados pela terceirizada. Em contrapartida, o uso do Key
Performance Indicators (KPIs) pode contribuir de forma determinante para uma
relacéo eficaz entre as partes.

A literatura sobre terceirizacdo enfatiza especificamente a importancia do
desenvolvimento de KPIs para avaliar o sucesso de diversos projetos (ARON e
SINGH, 2005; HE et al., 2021). Esses indicadores sao importantes para o
acompanhamento do processo de terceirizagdo. Famurewa et al. (2013) destacam
gue esse acompanhamento deve ser realizado em todas as etapas do processo de
implementacéo da terceirizacdo. Além disso, a mensurabilidade do resultado é um
requisito critico para controlar efetivamente o processo de terceirizacdo de negdcios
(WILLIAMSON, 1991; KIRSCH, 1996; KIRSCH et al., 2002).

Dessa forma, o objetivo neste trabalho é propor um modelo de avaliacdo de
riscos com terceiros baseado em Key Performance Indicator (KPI), apoiando-se nos
riscos envolvidos em todo processo da terceirizacdo. Apds a implementacao desses
KPls, sera possivel realizar o acompanhamento das empresas terceirizadas quanto
aos riscos apresentados, sendo possivel aplicar a¢cdes corretas para mitigar esses
riscos, ja que os dados vao indicar quais empresas representam um maior risco para
a contratante.

Para mapear os riscos em todas as etapas do processo, utilizou-se como

base o modelo de conducdo do processo de outsourcing apresentado por Vernalha
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e Pires (2005). Os autores apresentam 0 processo de terceirizacdo em sua
totalidade, dividindo-o em quatro estagios principais, a saber: motivagao; deciséo;
implementagédo e gestdo. Este estudo visa a alocar os riscos da terceirizagao
identificados na literatura, em cada estagio citado anteriormente, com 0s critérios e
subcritérios utilizados para mensurar 0s riscos apresentados pelas empresas

terceirizadas.

3.2 MODELO PROPOSTO

Com o intuito de construir uma estrutura (framework) para gestdo de riscos
com terceiros, este estudo traz uma abordagem quali-quanti e se utiliza de um
exemplo numérico como estratégia de validacdo da pesquisa. Considera-se um
estudo quali-quanti, ao se explorar um fendmeno de grande complexidade, que
necessitam ser pesquisados por diferentes angulos (SANTOS & GAMBOA, 2000).

A perspectiva qualitativa deste estudo abordou a selecdo do modelo de
terceirizacdo utilizado como base para definir as etapas da terceirizacdo, como
também uma busca na literatura para a identificagdo dos principais riscos envolvidos
na terceirizacdo. Apoés a identificacdo destes riscos, coube uma analise critica para
alocar corretamente os riscos em cada etapa da terceirizagdo. Na perspectiva
guantitativa, coube transformar os riscos identificados em KPIs, através da definicao
dos critérios de avaliacdo e das escalas de julgamentos. A associacdo dos valores

sera feita através do modelo aditivo.

3.2.1 Construcao dos eixos de avaliacdo da estrutura (framework) da gestéo
de Risco da terceirizagcéao

As dimensfGes da estrutura da gestdo de riscos da terceirizacdo foram
construidas com base no processo da terceirizacdo descrito por Vernalha e Pires
(2005), visando a atender o objetivo do trabalho de analisar o risco que a empresa
terceirizada representada para a contratante (quem contrata 0s servicos da
terceirizada), em todo o processo da terceirizacdo. Cada dimensao representara

uma etapa da terceirizacao.
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Nesse sentido, foram escolhidas as quatro dimensdes a seguir. motivacao,
deciséo, implementacédo e gestdo. Os detalhamentos de cada dimensao, bem como
0s autores que abordaram esses tdpicos estardo destacados na Tabela 4.

TABELA 4. DETALHAMENTO DAS DIMENSOES PROPOSTAS

Dimenséo Significado Autores

Motivacao Quando uma oportunidade para o outsourcing é Vernalha e Pires
corretamente identificada, ela permite a organizacao (2005), Ehie
focar seus esforcos em suas préprias competéncias (2001), Quinn e
essenciais, proporcionando, dessa forma, mais valor a Hilmer (1994).

seus produtos e a oportunidade de reduzir seus custos.
Por outro lado, o repasse de uma atividade
estrategicamente ou criticamente importante pode colocar
a empresa em sérias dificuldades.

Deciséo Tendo em vista ser o outsourcing um acordo de longo Vernalha e Pires
prazo, a escolha de um parceiro sélido, capacitado e (2005), Brueck
confiavel € um passo decisivo em direcdo a uma parceria | (1995), Monczka
de sucesso. (1998),

Implementacdo = As empresas fornecedoras e clientes terdao que trabalhar  Vernalha e Pires
juntos para enfrentar novos desafios no planejamento da | (2005), Rothery e
producéo, logistica de matérias primas e produtos Robertson (1995),
acabados e controle de custos. Motivar os funcionarios a | Monczka (1998)
compartilhar informacdes e habilidades é também um
importante passo neste estagio. A tecnologia de
informacéo é uma ferramenta essencial para dar suporte
ao desempenho das novas atividades, ajudando na
integracéo entre fornecedor e cliente.

Gestéo A administracdo do processo de outsourcing no longo Vernalha e Pires
prazo, por sua vez, deverd assegurar a melhoria continua | (2005), Harbison
dos beneficios da iniciativa de repasse, através da e Parker (1998),
frequente avaliacdo do processo e da pesquisa de novas | Quinn e Hilmer
formas de manté-lo interessante e lucrativo (1994)

Fonte: Elaboracao propria, 2020.

A seguir sera abordada individualmente cada dimenséao e os riscos e critérios

de avaliacdo que cada uma delas pode englobar no contexto da terceirizacao.

3.2.1.1 Etapa da motivagéo

A etapa da motivacdo caracteriza 0 momento em que as empresas avaliam a
possibilidade de realizar a terceirizagdo. Sao muitas as razdes que podem existir
para a pratica da terceirizacdo. Ehie (2001) cita em seu estudo exemplos como:
reduzir e controlar custos operacionais; aumentar o foco da companhia; liberar
recursos para outros propositos etc. Porém, Quinn e Hilmer (1994) e Hu, Mai e

Pekec (2020) citam trés elementos importantes que influenciam na motivagdo da
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terceirizacdo: o potencial para vantagem competitiva, inovacao e grau estratégico de
vulnerabilidade (risco do negdcio). Estes itens serdo abordados posteriormente.

Um dos principais riscos identificados na literatura diz respeito ao risco do
tomador da decisdo, onde o decisor das empresas deve fazer o julgamento:
terceirizar ou internalizar o negécio. A tomada dessa decisdo € o inicio do processo
e é fundamental. Uma vez que apare¢a um erro no julgamento, os cursos de
terceirizacdo subsequentes podem encontrar muitos obstaculos (ZHANG e FAN,
2009). Duas questdes principais devem ser analisadas nesta etapa: a primeira é se a
terceirizacdo abrange uma atividade fim; a segunda, € a posi¢cdo da atividade na
matriz da centralidade de competéncias de C. K. Prahalad e Gary Hamel (1990).

Quando se trata da terceirizagdo de uma atividade fim, a empresa apresenta
certa exposicao ao risco. Trés riscos potenciais podem ser observados na literatura,
sendo que o primeiro risco da terceirizagdo é que o fornecedor se torne um
concorrente. Neste sentido, deve-se reconhecer que a empresa de terceirizacao
possui larga experiéncia no desenvolvimento de produtos para diversos clientes, o
gue Ihe confere habilidade em tempos de producdo e otimizacdo de custos; além
disso, o terceirizado tem acesso a propriedade intelectual da empresa contratante e
poderia se beneficiar dessas informacdes aplicando-as a terceiros. O segundo risco
€ a perda de conhecimentos e habilidades, pois ao transferir a execucao de uma
atividade para terceiros, o significado do produto ou servi¢o pode se perder em longo
prazo. O terceiro risco € a dependéncia do provedor. Isso implica um grau de
conexdo com o terceirizado que limita o desenvolvimento normal das operagdes.
Nesse sentido, a empresa pode ser afetada em termos de qualidade, oportunidade,
imagem e custo (BEDOYA-GOMEZ, 2018; HONGBO e XIAOGUO, 2010).

Outro risco a ser observado na etapa da motivacdo é o impacto que a
terceirizacao vai gerar no ambiente de trabalho. A terceirizacédo pode afetar diretamente
as pessoas envolvidas na organizacdo, devido a possibilidade da eliminacdo de postos
de trabalho que possam ser transferidos para terceiros, 0 que gera incerteza,
desmotivagéo em colaboradores e diminuicdo da produtividade, condigbes que acabam
afetando o clima organizacional (BEDOYA-GOMEZ, 2018). O risco de desemprego é
observado pelos funcionarios quando a empresa adere a estratégia de terceirizagao,
gerando certa resisténcia devido ao risco de perderem seus empregos e serem
forcados a trabalhar para um fornecedor e temem que a administragéo acredite que

pessoas de fora sdo mais competentes (BELCOURT, 2006).
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A diminuicdo na qualidade dos servicos e 0 aumento dos custos iniciais
fecham a lista de riscos observados nesta etapa. A incapacidade da entrega final
(produto ou servigo) para atender aos requisitos do cliente € um ponto chave para as
empresas observarem ao optarem pela terceirizacdo (GANDHI, GOROD e SAUSER,
2012). O aumento dos custos iniciais refere-se a todos os recursos alocados na
busca, selecdo, contratagdo e implantacdo da terceirizacdo (BEDOYA-GOMEZ,
2018). Tornar esse processo custoso pode ser um risco para a empresa contratante,

sendo importante analisar esse quesito antes de decidir terceirizar ou nao.

3.2.1.2 Etapa Deciséo

A etapa deciséo abrange o momento da selecdo da empresa terceirizada que
vai atender as necessidades da organizacdo. Nessa etapa, 0s riscos relacionados a
saude financeira, acdes judiciais, disputas, conflitos e cooperacdo sdo observados.

De acordo com Silveira (2017), € importante observar diferentes perspectivas
guando se avalia a terceirizagdo e os riscos envolvidos. Uma dessas perspectivas é
a financeira, que realiza uma analise financeira do terceirizado, a fim de evitar
problemas a estrutura de capital desse fornecedor. Pode ocorrer analise de balanco,
analise de dependéncia financeira, capacidade de pagamentos, identificacdo de
restricbes, dentre outros pontos.

Outra perspectiva observada por Silveira (2017) refere-se aos riscos
trabalhistas. Trata-se da fiscalizacdo que devera ser realizada na mobilizacdo da
prestacdo de servicos e na monitoracdo durante a execucdo do contrato. Esta
relacionada aos processos trabalhistas, a validacdo de guias de recolhimento
obrigatério pelo prestador de servicos, dentre outros. Na etapa da decisdo, pode
ocorrer a analise do histdrico judicial da empresa terceirizada e a regularidade dos
alvaras estabelecidos.

O risco de cooperacdo € o ultimo ponto abordado na etapa da decisao.
Conforme Zhang e Fan (2009), em todo o processo de terceirizacdo, as empresas
gerenciam a relacdo de terceirizacdo por contrato. Ganha/ganha € o objetivo do
sistema composto pelas empresas e pelos fornecedores terceirizados. Caso
contrario, os dois lados tém seus proprios objetivos operacionais. As empresas
buscam terceirizar para os fornecedores, obtendo beneficios econébmicos e sociais;
0s terceiros desejam realizar o negécio para obter mais lucros. Eles tém motivacdes

diferentes, entdo o risco de cooperacgédo € inevitavel. O oportunismo tem origem na
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teoria dos custos de transacéo, o qual € definido como a busca do interesse proprio
com malicia e esta vinculado a no¢do de que os agentes econémicos buscardo
sempre obter o maior ganho possivel no decorrer das transacfes, ainda que isto
implique perdas aos demais (WILLIAMSON, 1985). Ibrahim e Hanafi (2013)
apresentam a gestdo da terceirizacdo por indicadores de desempenho como uma
ferramenta para mitigar os riscos de oportunismo. Neste trabalho utiliza-se como

critério a aderéncia da terceirizada a gestao por meio de KPIs.

3.2.1.3 Etapa Implementacéo

Na etapa da implementacdo, observa-se os riscos envolvidos na perspectiva
operacional (SILVEIRA, 2017) onde se pode notar questdbes como
treinamento/capitacdo, nivel de controle interno, termos aditivos dos contratos, e
valor do contrato, além de ressaltar o processo de mobilizacdo do trabalhador
terceirizado, que a partir da implementagcéo vai adentrar nos espacos da empresa
para realizacdo do servico.

Com a aprovacao da Lei 13.429, aumentou a responsabilidade da empresa
contratante no quesito da fiscalizacdo da empresa terceirizada. De acordo com
Santos (2017, p. 03):

“Se nao houver uma fiscalizagédo efetiva por parte da contratante, inclusive
com a retencdo de valores do contrato para fins de pagamento de salarios,
contribuicdes, a tomadora dos servigos serd condenada, subsidiariamente,
nos exatos termos do que preconiza a Sumula n. 331 do Colendo TST".

Na implementacdo, é importante analisar se o trabalhador e a empresa
terceirizada que vai ingressar na sua estrutura estdo cumprindo as normas
estabelecidas. Silva (2018) destaca que, mesmo com existéncia de riscos, deve-se
escolher empresa prestadora de servigos iddnea e cobrar a correta execucdo do
contrato, controlando a regularidade dos documentos exigidos em lei, como Fundo
de Garantia por Tempo de Servico (FGTS), Instituto Nacional do Seguro Social
(INSS), Normas de Seguranca e Treinamentos.

Alguns pontos que estdo inclusos dentro das normas de seguranga e
treinamentos serdo observados como: programa de controle médico de saude
ocupacional (PCMSO), programa de prevencdo de riscos ambientais (PPRA),
atestado de saude ocupacional (ASO), fichas de EPIS, normas regulamentadoras
(NRS), carteira de trabalho e documentos identificatérios, ficha de registro e ordem

de servigo.
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3.2.1.4 Etapa Gestao

A gestdo na terceirizacdo tem um papel fundamental para o sucesso na
organizacao, trata-se da constante avaliacdo do processo e da pesquisa de novas
formas de aumentar a produtividade e lucratividade, gerando uma relagéo
interessante para ambas as partes (VERNALHA e PIRES, 2005). De acordo com
Veloso (2017), a ampliacdo e abrangéncia da terceirizacdo aumentam as
possibilidades de exposicdo aos riscos que possam comprometer 0s objetivos da
organizacdo. Aven (2006) afirma que esses riscos ndo podem ser eliminados, mas
devem ser gerenciados.

Um risco importante latente na terceirizacdo é de que as expectativas nao
sejam atendidas, pois a contratacdo de terceiros acarreta esse risco em termos de
qualidade e pontualidade. Da teoria a pratica existe uma lacuna que limita o
desenvolvimento efetivo do contrato. Embora um dos beneficios da terceirizacao
seja 0 acesso a pessoal mais qualificado, na pratica pode acontecer que o
fornecedor ndo tenha pessoal com as habilidades e competéncias para realizar o
trabalho e, portanto, ndo cumpra com prazos de entrega ou qualidade do produto
(BEDOYA-GOMEZ, 2018). Neste estudo sera observado se as entregas da empresa
terceirizada estdo sendo realizadas dentro dos prazos e se atende 0s requisitos de
gualidade estabelecidos pelo cliente (GANDHI, GOROD e SAUSER, 2012)

De acordo com Zhang e Fan (2009), o risco da capacidade da terceirizada
deve ser observado nesta etapa. Isto significa a habilidade de os fornecedores
cumprirem as tarefas do empreendimento e a capacidade de cumprimento do
contrato dentro dos niveis de servico acordado. O ndo cumprimento desse ponto
acarreta um risco para organizacdo em ndo ter as atividades acordadas sendo
atendidas. Outro risco relacionado é o alto custo do monitoramento, que é
fundamental para avaliar se a empresa terceirizada esta entregando o que foi
acordado. Referem-se aos custos de monitoramento, coordenacao e supervisao. Os
custos da fiscalizagdo devem estar orientados para uma questao de controle desde
a prevencao, avaliacdo e reconhecimento de falhas, sejam elas detectadas pela
empresa ou pelo cliente (BEDOYA-GOMEZ, 2018).

De acordo com Martins (2001), um dos principais riscos da terceirizacdo é
contratar empresas inadequadas para realizar os servicos, sem competéncia e

idoneidade financeira, pois poderdo advir problemas principalmente de natureza
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trabalhista. Com a nova lei 13.429, a empresa contratante ird responder de forma
subsidiaria na justica, tendo agora a responsabilidade de fiscalizar a empresa
terceirizada (MAURICIO e SCHORRO, 2017). Visando identificar essas lacunas
obrigatérias por parte da terceirizada, este estudo observara os seguintes
documentos: Guia da Previdéncia Social (GPS), Guia Recolhimento FGTS (GRF),
Folha de pagamento (FOPAG), Sistema Empresa de Recolhimento do FGTS e
Informacdes a Previdéncia Social (SEFIP), Comprovante de Pagamento de Salario,
Cartdo de Ponto, Comprovante de disponibilizacdo dos beneficios, Recibo de férias,
Termo de Rescisdo, Guia de Recolhimento Rescisorio do FGTS e Contribuicédo
Social (GRRF). Essas informacbes devem ser analisadas mensalmente,
identificando os prazos e obrigacdes determinadas.

3.2.2 Modelagem da Estrutura

A estrutura proposta esta dividida em quatro dimensdes, que sdo compostas
pelos riscos identificados acima. Para obter os indices dos riscos, foram
estabelecidos critérios de avaliacdo com as escalas de julgamento, que servira de
base para a consolidacdo do modelo de avaliagcéo de risco.

A avaliacdo de cada um dos critérios sera realizada de acordo com uma escala
de julgamento que varia de acordo com os critérios de avaliagdo. As escalas abordadas
séo demonstradas com mais detalhe na Tabela 5. A primeira escala utilizada foi a tipo
Likert de concordéancia, que varia de 1 a 3, no qual o 3 trata-se do resultado menos
almejado e 1 o valor mais esperado para a empresa contratada. 1sso porque guanto
maior a pontuacéo atribuida, maior o risco ao qual a empresa esta exposta.

A segunda escala foi utilizada em critérios que envolviam custos. Nessa, foi
atribuida de 1 a 3, no qual 1 trata-se do resultado mais esperado e 3 o valor menos
desejado. A terceira escala utiliza como base o On Time In Full (OTIF), onde on time
esta ligado a prazo e in full as entregas dentro das especificagdes. Utilizou-se uma
escala de variacdo de 1 a 3, na qual 1 significa que entregou na data acordada e
dentro das especificagbes, sendo o resultado mais almejado, 2 apresentou na data
acordada, mas fora das especificacdes, e 3 ndo apresentou, sendo o valor menos
esperado para as empresas.

Nesse modelo, mesmo sendo possivel trabalhar a natureza de cada critério

como crescente ou decrescente, opta-se por utilizar a escala decrescente, uma vez
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gue, quanto maior o valor atribuido, mais risco a empresa terceirizada oferece para a
empresa contratante. Estabelecer pesos aos critérios escolhidos € uma possibilidade
a ser executada junto ao decisor, o que estabelece qual critério tem uma importancia

maior em relacdo aos demais. No exemplo apresentado abaixo, utiliza-se a faixa

11
comum de pesos, que varia de zero sendo definidos com a métrica padrdo de nn .

TABELA 5. ESTRUTURA DE AVALIACAO DOS RISCOS ENVOLVIDOS NA TERCEIRIZACAO

(continua)

Risco

| Critérios

Escala de Julgamento

Etapa Motivacdo

RM: Impacto no ambiente
de trabalho / Risco de
Recursos Humanos

1 A terceirizagéo gera incerteza nos
colaboradores.

2 A produtividade sera afetada.

3 A terceirizagao ocasiona risco de
desemprego.

4 A terceirizacao gera resisténcia dos
funcionarios

5 A terceirizagédo vai gerar
desmotivacao nos funciondrios.

Escala Likert de
Concordancia

(5) - Concordo totalmente,
(4) - Concordo,

(3) - Nao estou decidido
(2) - Discordo,

(1) - Discordo totalmente

RM: Diminuicdo da
qualidade

6 A terceirizacdo vai reduzir a
qualidade do produto/servico.

Escala Likert de
Concordancia

(5) - Concordo totalmente,
(4) - Concordo,

(3) - Nao estou decidido
(2) - Discordo,

(1) - Discordo totalmente

RM: Aumento dos custos
iniciais

7 Qual o nivel dos custos iniciais
relacionados a busca, selecéo,
negociagao, contratacao e
implantacéo da terceirizacdo?

1 - Custo Baixo; 2 - Custo
Médio; 3 - Custo Alto

RM: Risco do tomador de
decisao

8 A atividade terceirizada é fim?

(1) — N&o
(1) - Sim

9 A terceirizacdo vai gerar perda de
conhecimento e habilidades.

10 O fornecedor pode se tornar um
concorrente.

11 Vai gerar dependéncia do
fornecedor.

Escala Likert de
Concordancia

(5) - Concordo totalmente,
(4) - Concordo,

(3) - Nao estou decidido
(2) - Discordo,

(1) - Discordo totalmente

12 Posigéo da atividade na matriz de
competéncias essenciais.
(PRAHALAD e HAMEL, 1990)

(1) Terceirizar com baixo
controle;

(2) - Terceirizar com alto
controle;

(3) - Fazer ou controlar;
(4) - Fazer ou controlar
100%
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(continuacdao)

Etapa Deciséo

RD: Riscos
trabalhistas/Judiciarios

13 Apresentou o alvara de
Funcionamento?

14 apresentou a declaracédo da ndo
utilizacdo de trabalho escravo?

15 Apresentou o certificado de
regularidade perante o Municipio,
Estado, Unido e Justica do trabalho?

OTIF
(3) - Nao apresentou,

(2) - Apresentou na data
das

acordada fora
especificacdes (OnTime),

(1) - Apresentou na data

RD: Riscos financeiros

16 A empresa possui um histérico de | acordada  dentro  das
passivos trabalhistas? especificagcbes (OnTime-
17 A empresa tem envolvimento com | InFull)

escéndalos?

18 Qual o nivel de endividamento da | (1) - Baixo;

empresa terceirizada? (2) - Médio;

19 Qual o nivel de dependéncia (3) — Alto

financeira?

20 A empresa possui restricdes
financeiras?

21 A empresa ou 0s s6cios possuem
Histérico de faléncias?

RD: Oportunismo

22 A terceirizada apresentou a
possibilidade da gestao através de
indicadores de desempenho?

(3) - Nao apresentou,
(2) - Apresentou na data
acordada fora das
especificacdes (ontime),
(1) - Apresentou na data
acordada dentro das
especificacdes (Ontime
Infull)

Etapa Implementacéo

RI: Riscos
trabalhistas/Judiciarios

23 PCMSO

24 PPRA

25 ASOs

26 Fichas de EPIs

27 NRs

28 CTPS e Docs identificatorios

29 Ficha de Registro

30 Ordem de servigo

OTIF

(3) - Nao apresentou,

(2) - Apresentou na data
acordada fora das
especificacdes (OnTime),
(1) - Apresentou na data
acordada dentro das
especificacbes (OnTime-
InFull)

Etapa Gestdo

RG: Custo de
monitoramento

31 Qual o nivel do custo de
monitoramento da empresa
terceirizada?

1- Baixo;
2 - Médio;
3 — Alto

RG: Prazos de entrega

32 A empresa terceirizada esta
entregando suas demandas nos
prazos estabelecidos?

RG: Risco de capacidade

33 A empresa terceirizada esta
conseguindo cumprir os SLAs
acordados em contrato?

RG: Qualidade

34 Os servicos estédo sendo
entregues com qualidade?

(3) - entregou no prazo
acordado dentro das
especificacdes,

(2) - entregou no prazo
acordado fora das
especificacdes

(1) - n&o entregou no
prazo
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(concluséo)

RG: Riscos
trabalhistas/Judiciarios

35 GPS

36 GRF

37 FOPAG

38 SEFIP

OTIF

39 Comprovante de Pagamento de
Salario

(3) - Nao apresentou,
(2) - Apresentou na data

40 Cartao de Ponto

acordada fora das

41 Comprovante de disponibilizacao
dos beneficios

especificacdes (OnTime),
(1) - Apresentou na data
acordada dentro das

42 Recibo de férias

43 Termo de Rescisao

especificacdes (OnTime-

44 GRRF - Guia de Recolhimento
Rescisério do FGTS e Contribuicao
Social

InFull)

Fonte: Elaboracao propria, 2020.

A associacdo dos valores sera feita através do

modelo aditivo em duas

etapas, onde a primeira delas agregard o fator de risco da dimensdo observada

(intra-dimens&o), no qual o decisor definira os valores dos pesos, definindo o grau de

risco em relacdo a cada critério.

Onde:

d,d,: Score de risco da dimensao n.

[1]

4:49: : Resultado do julgamento dos critérios de avaliacdo da questdo i da

dimensao n.

w;w; : Peso da questdo i da dimensdao n.

Na segunda etapa serdo agregados a média os resultados das quatros

dimensdes (d»dn) (inter-dimens&o), usando o mesmo modelo aditivo. O resultado do

modelo de avaliacdo é denominado de Key Performance Indicator dos Riscos da

Terceirizacdo (KPI-RT), esse nome foi cunhado por se tratar de um numero que

representa um indicador de performance chave composto por critérios que avaliam

0S riscos que a empresa terceirizada apresenta.
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n

KPIRT — Z d,w; 2]

i=1

O KPI-RT determina um resultado que pode variar entre 4 e 13,5, onde 4
representa o melhor desempenho e 13,47 o pior desempenho. O resultado obtido
terd uma escala que facilitara o julgamento de grau de riscos da terceirizagdo. Essa
escala foi baseada nos estudos de Hongbo e Xiaoguo (2010) e dividida em quatro

graus de risco, detalhados na Tabela 6.

TABELA 6. ESCALA DE AVALIACAO DO GRAU DE RISCO NA TERCEIRIZACAO

Grau de Risco Descricdo KPI-RT

Grau Perfeito significa grau de risco de 4~6,3
terceirizacdo perfeito

Grau Viavel significa grau de risco de 6,4 ~8,7
terceirizacdo viavel

Grau Consideravel significa grau de risco de 8,8~11,1
terceirizacdo consideravel

Grau inadequado significa  grau de risco  de 11,2~135
terceirizacdo inadequado

Fonte: Elaboracao propria, 2020.

3.3 EXEMPLO NUMERICO

Para fins de exposicdo do modelo proposto, sera apresentado um exemplo
numeérico simulando a aplicacdo do KPI-RT. A escala de julgamento simulada esta

descrita na Tabela 7.

TABELA 7. MATRIZ DE AVALIACAO DAS EMPRESAS TERCEIRIZADAS X CRITERIOS

Critérios |ELl |E2 |E3 | E4 | E5 Critérios El [E2 |[E3 |E4 |E5
RM, 1 |4 |5 [4 |4 RD.s 1 |1 |3 1 3
RM, 1 [3 |5 [1 |2 RD,, 1 [3 |3 1 2
RM; 1 |2 |5 [3 |1 RDas 1 |1 |3 2 3
RM, 1 [3 |5 [2 |3 RD.s 1 [3 |3 1 2
RMs 1 |1 |5 |1 |5 RD, 1 |2 |3 2 3
RMs 1 |2 |5 [1 |4 RD.s 1 |2 |3 1 2
RM, 1 |2 [3 |2 |3 RDae 1 |2 |3 2 3
RMs 1 |2 |2 |1 |2 RDso 1 [2 |3 1 3
RM, 1 |5 |5 |3 |5 Dimplementacio | 1 | 2 | 3 14 | 263
RMyo 1 |4 |5 [2 |a RDs; 1 |1 |3 3 3

(concluséo)
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RMy, 1 |1 [5 [1 |3 RD3, 1 [3 [3 3 2
RMy, 1 |1 |4 |1 |5 RD3; 1 |1 |3 3 1
Dwvoivaczo | 1 | 25 |4 |18 | 3,42 RD3, 1 |3 |3 2 2
RDy; 1 [1 [3 |3 |3 RD3s 1 |2 |3 2 3
RDy, 1 |3 |3 |1 |2 RDgs 1 |2 |3 2 1
RD1s 1 |1 |3 |3 |1 RD3; 1 |2 |3 3 2
RDy6 1 |3 |3 [2 |2 RDgs 1 |2 |3 2 1
RDy; 1 |2 [3 [1 |3 RDgo 1 |1 |3 2 3
RDy, 1 |2 [3 [1 |2 RD.o 1 |3 |3 3 1
RDyo 1 |1 [3 |2 |2 RD., 1 |2 |3 2 1
RD5o 1 |1 [3 |1 |3 RD., 1 |2 |3 2 2
RD,, 1 |1 [3 [3 |1 RD.s 1 |2 |3 2 1
RD,, 1 |2 [3 |1 |3 Dgestao 1 |2 |3 24 | 1,77
Dpecisao 1 |17 |3 |18 22 KPI-RT 4 |82 135 |74 |10

Fonte: Elaboracg&o prépria,2020

Como observado na Tabela 7, com o preenchimento dos critérios com seus
scores, foi possivel chegar ao KPI-RT. Foi realizado um exemplo numérico devido as
dificuldades para realizacdo da aplicacdo do modelo in loco. Com o resultado do
KPI-RT, foi identificado o grau de risco de cada uma das cinco empresas utilizadas
no exemplo numérico, detalhados na Tabela 8.

TABELA 8. MATRIZ DE AVALIACAO DAS EMPRESAS TERCEIRIZADAS X CRITERIOS

Empresa Terceirizada KPI-RT Grau de Risco

E1 — Empresa de seguranca 4 Grau Perfeito

E2 — Empresa de limpeza 8,2 Grau Viavel

E3 — Empresa de Call-Center 13,5 Grau inadequado
E4 — Empresa de logistica 7,4 Grau Viavel

E5 — Empresa de Tl 10 Grau Consideravel

Fonte: Elaboracao propria, 2020.

ApoGs a aplicagdo do exemplo numérico, observa-se que uma empresa se
encontra no grau perfeito (E1), alcancando o score 4, ou seja, 0 humero desejado
por todas as terceirizadas, pois representa que ela apresenta grau de risco perfeito
para a empresa contratante. Duas empresas se enquadraram no grau de risco viavel
(E2 e E4), onde mesmo apresentando um certo risco, ainda é viavel manter a
relacdo com um certo controle desses riscos atraves de agcdes mitigadoras. O KPI-
RT serve para alertar o gestor do contrato quanto ao risco apresentado pela

terceirizada. Esses dois graus demonstram a importancia para a gestdo da empresa
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contratante. De acordo com Aven (2006), o risco ndo pode ser eliminado, mas deve
ser gerenciado.

Uma empresa ficou alocada no grau consideravel (E5). Esse estagio é
guando o alerta é ligado ao atingir um KPI-RT acima de 8,7, onde comeca a
observar os riscos envolvidos em cada etapa da terceirizacéo e elaborar acbes para
mitigar tais riscos. Quando uma empresa € alocada nesse grau de risco, é
importante considerar se vale a pena continuar com a empresa terceirizada. Ficar
exposto a tais riscos pode impactar negativamente 0 progresso ou resultado de um
projeto (TAYLOR, 2007). O Grau de risco inadequado € o que representa 0 maior
risco para a empresa contratante, onde a contratante pode observar se é
interessante continuar com a relacdo com a empresa terceirizada ou até bloquear os
pagamentos, conforme a Lei 13.429 prevé. Uma empresa atingiu esse grau de risco
(E3), demonstrando a necessidade de acfes para mitigar esses riscos.

Foram utilizados como exemplos, atividades que, de acordo com CNI (2017),
sdo as mais terceirizadas no Brasil. A empresa E3, que foi caracterizada como uma
prestadora de servigco de call-center, obteve o pior resultado, isso pode ser um risco
caracteristico da atividade. lbrahim e Hanafi (2013) destacam os riscos envolvidos
nos call-centers devido a grande briga pelo baixo custo, afetando o desempenho da
organizagéo.

A empresa E5 foi caracterizada como empresa de Tecnologia da Informacao
(T, que vem tendo um grande crescimento devido os beneficios envolvidos.
Contudo, riscos séo latentes nessa relacdo e precisam de um gerenciamento de
risco eficaz para mitiga-los. Os riscos de seguranca (por exemplo, riscos de
confidencialidade, integridade e disponibilidade), a perda de controle sobre os ativos

de Tl e custos ocultos séo citados por Almutairi e Riddle (2018).

3.4 CONSIDERACOES FINAIS

A tarefa de classificar as empresas terceirizadas quanto aos riscos em cada
etapa da terceirizagdo normalmente apresenta dificuldades para mensurar algumas
informacgdes, principalmente porque a empresa contratante € forcada a lidar com os
riscos das empresas terceirizadas, sem ferramentas para mensurar e identificar os

riscos nas etapas da terceirizagdo: motivagao, decisao, implementacao e gestédo. De
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acordo com Currie (2003), € de extrema importancia gerenciar os riscos através de
uma estrutura baseada em KPIs.

O modelo proposto visa a oferecer um procedimento estruturado que
classifigue as empresas terceirizadas quanto aos riscos que representam para a
empresa contratante, observando-os em todo o processo da terceirizacdo. O modelo
considera critérios relevantes para avaliar na empresa terceirizada, sendo que cada
etapa do processo foi constituida como uma dimensdo composta por critérios. A
aplicacao desse modelo ajuda as empresas a terem uma visao das terceirizadas que
apresentam um maior risco, sendo possivel aplicar acfes corretas para mitigar
€sses riscos, ja que os dados vdo mostrar quais empresas representam um maior
risco para a contratante. Outro ponto inovador deste modelo visa a atender a
necessidade de identificar e mensurar os riscos trabalhistas/judiciais das empresas
terceirizadas, pois no Brasil trata-se do maior receio das empresas que contratam
servigos terceirizados.

A modelagem proposta foi baseada em diferentes perspectivas, com variaveis
gue estardo disponiveis ao longo das etapas da terceirizacdo. A visdo do risco da
decisdo até a gestdo € importante para identificar os principais riscos e mitiga-los,
além de observar se a empresa terceirizada esta dentro das especificacfes
esperadas, pois a depender do resultado do indice de risco na dimenséo, pode ser
gue a terceirizada ndo atinja o resultado minimo esperado para seguir para a
préxima etapa.

O resultado obtido do KPI-RT da uma visdo de como a empresa esta se
comportando quanto ao risco, além de alocar em uma escala de classificacdo
composta por quatro graus de riscos, alocando as empresas de acordo com o
desempenho do KPI-RT. Esse resultado pode ser diferente para cada decisor, pois o
modelo oferece a possibilidade de atribuir pesos a cada critério. Embora, neste
trabalho, o foco ndo tenha sido dar énfase a esta caracteristica, seu uso pode ser de
grande importancia para a classificacdo das empresas terceirizadas, pois se sabe
gue cada critério identificado nesse estudo possui criticidades distintas.

Muitas dificuldades surgiram ao longo da proposi¢cdo do modelo proposto. A
primeira esta relacionada a definicdo dos critérios para utilizacdo. Uma revisao
sistematica foi realizada, visando a localizar KPIs de riscos para compor o modelo,
porém pouquissimos KPIs traziam a visdo de riscos relacionados a terceirizacao, e

os que foram localizados apresentavam KPIs muito especificos para aplicacdo no
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modelo. Por isso, foi necessario fazer uma nova busca na literatura, identificando os
riscos da terceirizacdo para alocacdo nas dimensdes definidas. Com o auxilio das
escalas de julgamento, foi possivel transformar esses riscos em indicadores
mensuraveis para a composi¢cdo do KPI-RT. Outra dificuldade esta relacionada a
dificuldade de localizar estudos que tragam base sobre o tema dos riscos
trabalhistas/judiciais na terceirizacdo no Brasil, por isso a necessidade de buscar em
fontes na area do direito trabalhista e nas leis e normas reguladoras.

A principal limitagdo do trabalho foi a impossibilidade de realizar a pesquisa in
loco devido a pandemia. Nosso objetivo era validar o modelo com os gestores,
atribuindo peso a cada critério para aplicar em uma empresa com um bom numero
de empresas terceirizadas. Além disso, ndo ter os dados das empresas terceirizadas
nao possibilitou uma analise mais profunda acerca das dimensdes com mais
exposicao ao risco, critérios mais dificeis de atender dentro das especificagdes, qual
0 grau de risco com mais empresas alocadas. Infelizmente essa discussao foi tolhida
devido a0 momento que se passa.

Entretanto, esse primeiro esboco fica como piloto para aplicacdo em breve.
Além disso, a possiblidade de verificar se 0 modelo aditivo atende de fato a
necessidade do decisor, tendo em vista que se trata de uma métrica compensatéria,
onde um elemento bom pode mascarar o ruim. O trabalho de Soares et al. (2020) faz
uma aplicacdo do método de analise multicritério para apoiar o decisor na
classificacdo de empresas terceirizadas quanto ao risco. Como sugestdo para
trabalhos futuros, coloca-se a necessidade de avaliar a utilizacdo de tais ferramentas

no contexto de uma necessidade de ndo haver compensacao entre 0s critérios.
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4 CONCLUSOES E LIMITACOES

A pesquisa teve como objetivo geral propor um modelo de avaliacdo de risco
de empresas terceirizadas com base em Key Performance Indicator (KPI). Uma
revisao sistematica da literatura foi realizada visando atingir os dois primeiros objetivos
do trabalho. Porém, houve uma dificuldade em localizar KPIs de riscos utilizados na
terceirizacdo. Contudo, beneficios e desafios da aplicacdo foram localizados. Além
disso, um modelo foi desenvolvido para avaliacdo de risco em empresas terceirizadas,
visando a atender o terceiro objetivo especifico deste trabalho.

Dos artigos selecionados na revisao sistematica, foram localizados 230 KPIs.
Porém, cada um foi elaborado para caracteristicas especificas do setor onde foram
aplicados. Como exemplo, tém-se o estudo de Ibrahim e Hanafi (2013) que avaliam
o risco de oportunismo nas empresas de call-centers. Porém os KPIs elaborados
para mitigar o0s riscos sao direcionados para empresas de atendimento,
impossibilitando a aplicacdo desses KPIs em nosso KPI-RT.

A revisdo sistematica trouxe grande contribuicdo para a compreensao do que
vem sendo estudado acerca dos KPIs para empresas terceirizadas, identificando
beneficios e desafios. Estudos podem ser construidos a partir dessa revisao. Neste
estudo, a revisdo demonstrou a caréncia de estudos de KPIs para avaliacdo de
riscos em empresas terceirizadas.

Uma busca na literatura foi realizada para suprir a necessidade de identificar
guais riscos estdo envolvidos em todo o processo da terceirizagcdo. Utiliza-se o
modelo da terceirizacdo proposto por Vernalha e Pires (2005), por entender que
aborda todas as etapas da terceirizacdo de maneira simples e objetiva. Porém, nao
bastava apenas localizar os principais riscos, mas também os alocar na etapa
correta no processo da terceirizagdo. Além disso, precisava-se transformar os riscos
encontrados em KPIs (critérios mensuraveis). Para superar essa dificuldade, as
escalas de julgamento serviram para elucidar a observacéo do decisor na defini¢cao
do score do critério avaliado.

O problema principal, que era a avaliacao de riscos das empresas terceirizadas,
foi resolvido pelo KPI-RT, além de possibilitar a alocacéo da terceirizada nas classes de
riscos. Oferecendo ao gestor a possibilidade de utilizar essa ferramenta de forma

gerencial e mitigar os riscos latentes identificados pelo indicador.
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Outro ponto benéfico da utilizacdo do KPI-RT, é que ele consegue abordar os
riscos relacionados as obrigacdes juridicas/trabalhistas, atendendo um anseio das
empresas que contratam servigos terceirizados, além de ajudar as terceirizadas a
identificar quais as pendéncias precisam ser tratadas, visando reduzir o risco de
aumentar o passivo trabalhista tanto para terceirizada como para a contratante. O KPI-
RT auxilia a cumprir a obrigatoriedade da contratante que, a partir da Lei 13.429, deve
fiscalizar as empresas terceirizadas, tornando-se responsavel (subsidiaria ou solidéria)
pelas obrigacdes trabalhistas e normas de salde e seguranca do trabalhador.

A principal limitagdo do trabalho foi a impossibilidade de realizar a pesquisa in
loco devido a pandemia da COVID-19, que assolou o mundo inteiro no ano de 2020.
Nosso objetivo era validar o modelo com os gestores, atribuindo peso a cada critério
para aplicar em uma empresa com um bom numero de empresas terceirizadas.
Além disso, ndo ter os dados das empresas terceirizadas ndo possibilitou uma
analise mais profunda acerca das dimensfes com mais exposicdo ao risco, 0s
critérios mais dificeis de atender dentro das especificacdes e qual o grau de risco
com mais empresas alocadas.

Como sugestbes para trabalho futuros, fica a estruturacdo dos riscos
utilizados como critérios de avaliacdo para a composi¢cdo do KPI-RT, uma revisao
sistematica da literatura sobre os riscos das empresas terceirizadas ajudaria nesse
sentido. Como o KPI-RT é adaptavel, de acordo com os riscos identificados, fica facil
ajustar de acordo com a base localizada na revisdo sistematica.

Para consolidacdo do KPI-RT, foi utilizado um modelo aditivo com uso de
pesos definido pelo decisor. Porém, quando se fala de riscos relacionados a
terceirizacdo, aborda diversos aspectos que podem fugir do conhecimento do
decisor e ele acaba tendo dificuldades em definir os pesos. Para isso, fica como
sugestdo um estudo aprofundado sobre a classificacdo dos riscos e definicdo dos
pesos. Para isso, pode-se utilizar o modelo proposto por Aubert, Patry e Rivard
(2005), onde realiza um célculo com base na probabilidade de ocorrer um resultado
indesejavel e o potencial de perda devido ao resultado indesejavel.

Mesmo com a utilizacdo dos pesos, 0 modelo aditivo apresenta a possibilidade de
compensacao. Segundo Sobral (2013), os modelos da familia ELECTRE oferecem um
processo de comparacao entre as referéncias, sem que o forte desempenho em um critério
obscureca o fraco desempenho em outro. Caso a avalia¢&o julgue gue a compensacao esta

atrapalhando a avaliacdo, um trabalho pode ser realizado nesse sentido.
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