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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo apresentar a importancia da
estratégia empresarial e como a gestdo de contratos de servicos terceirizados pode
ser aplicada nas organiza¢cfes garantindo qualidade e ganho real no cenario na qual
a empresa esta inserida. O trabalho foi realizado através de pesquisas e relato de
caso composto por entrevista e observagéo do desempenho de uma empresa na qual
a gestdo de contratos tem forte atuacéo. Verificou-se através do estudo que a gestéo
de contratos gera beneficios e melhorias em diversos processos realizados e permite
a que contratante mantenha um controle efetivo dos servigos terceirizados.
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ABSTRACT

This paper aims to present the importance of business strategy and how the
management of outsourced service contracts can be applied in organizations
guaranteeing quality and real gain in the scenario in which the company is inserted.
The work was done through research and case report composed by interview and
observation of the performance of a company in which the contract management has
strong performance. It was verified through the study that the management of contracts
generates benefits and improvements in several processes carried out and allows the
contractor to maintain an effective control of the outsourced services.

Key words: Contract management. Strategy. Contracted. Services.

1 INTRODUCAO

Considerando o crescimento acelerado das empresas, nota-se que ha uma
exigéncia maior para formular e implementar estratégias que possibilitem superar os
desafios no mercado no qual a empresa esta inserida.

A Estratégia Empresarial ganhou destaque a partir da década de 80,
guando o fendbmeno da reestruturacdo empresarial foi impulsionado pelo
desenvolvimento tecnoldgico dos meios de comunicacao e transporte, predominando
uma dindmica de integracdo em nivel mundial (CAMARGOS et. al., 2003).

A Estratégia Empresarial esté diretamente ligada a um processo decisorio
de praticas e a¢des que levardo ao resultado futuro utilizando os recursos de maneira
estruturada e melhorada para atingir um objetivo, que na maioria das vezes, pode ser
identificado na missao da empresa (OLIVEIRA, 2018).

Esse trabalho apresenta como as organiza¢gfes podem adotar a gestédo de
contratos de servicos como estratégia empresarial alcangando resultados positivos
por meio da melhoria continua nos processos, identificacdo de custos evitaveis,
gerenciamento de terceiros, entre outros, sendo esse um diferencial competitivo no

mercado ao qual esta inserida.



2 ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS NA CONTRATACAO DE SERVICOS

Todas as organizagBes adotam meétodos estratégicos para chegar a um
determinado objetivo, seja ele financeiro, técnico ou operacional.

O planejamento possui varias definicbes. Uma delas é conseguir ter
visao futuristica, definir objetivos e tracar metas, estipular a forma mais eficiente para
a utilizacdo dos recursos disponiveis e decidir o caminho mais adequado a ser
seguido.

Segundo Stainer (2010), o planejamento possui cinco dimensdes. A
primeira esta relacionada ao assunto abordado, podendo ser sobre novos produtos,
pesquisas, recursos humanos, producdo, marketing, instalagbes, financas, etc. A
segunda dimensao corresponde aos elementos ou fases do planejamento, que vem a
ser as politicas, propésitos, objetivos, programas, orcamentos, entre outros. A terceira
dimenséo diz respeito ao tempo do planejamento, se ele é de longo, médio ou em
curto prazo. A quarta dimenséo esta relacionada a unidade organizacional, ao espaco,
local onde o planejamento esta sendo realizado. A ultima dimenséo corresponde ao
perfil do planejamento, as suas caracteristicas, podendo ser representadas por
complexidade ou simplicidade, qualidade ou quantidade, etc.

Pode-se considerar que o planejamento estratégico pode ser determinado
como sendo um processo, no qual as cinco dimensdes sao desenvolvidas para um
retorno futuro de uma situacéo desejada, levando em considera¢cao um conjunto de

acles que objetivam alcancar um resultado diferente do passado (OLIVEIRA, 2007).

Considera-se que a estratégia é a maneira na qual 0s recursos existentes
sédo dispostos para alcancar melhores resultados de modo a tirar maior e melhor
proveito das condi¢des existentes ao favor da empresa.

Djalma 2007 pontua que na implantacdo do planejamento estratégico,

pode-se considerar que:

Toda e qualquer empresa tem alguma forma de estabelecimento de
decisdes e acdes estratégicas; a maior parte dessas empresas apresenta alguma forma
para desenvolver e implementar essas decisdes e acdes estratégicas de maneira
estruturada, ainda que de modo informal; quando o processo estratégico apresenta-se
de maneira estruturada e formal, normalmente ha metodologias diferentes, mas que
contém os grandes aspectos que podem ser considerados comuns as diferentes

metodologias. (DJALMA, 2007, p.37).

Oliveira (2003) reforca que o objetivo principal da contratacdo de servigos

terceirizados néo é somente a reducéo de custos, mas a transformacéo de custos



fixos em custos varidveis aderindo maior agilidade, flexibilidade e competitividade a
empresa, tornando-se uma ferramenta estratégica de grande forca.

E importante adotar algumas técnicas inteligentes para utilizacdo dos
recursos necessarios para atingir um determinado objetivo, levando em consideragéo
0s recursos disponiveis, competéncias, estruturacao do negdcio, entre outros.

A contratacdo de servicos pode ser vista como uma estratégia competitiva
pois, conforme Araujo (2014) a empresa que adere ao outsourcing (terceirizacao)
torna-se mais agil porque demanda maior dedicagdo nas questdes significativas e
estratégicas do seu ramo de negdocios (atividade fim).

Entende-se que a estratégia € uma combinacdo de forcas do ambiente
interno e do ambiente externo para se alcangar um resultado melhor.

Para Chiavenato (2000), o planejamento estratégico pode ser realizado em
seis etapas:

a) Definicdo dos objetivos;

b) Andlise ambiental externa;

c) Andlise ambiental interna;

d) Levantamento das alternativas e definicdo das estratégias;

e) Elaboracéo do planejamento e implantacao.

O planejamento estratégico deve ser desenvolvido pela empresa de forma
a envolver a analise do ambiente do negécio, estabelecimento de metas e tomada de
decisdes sobre acbes necessarias para o seu desenvolvimento.

No proximo capitulo seréo apresentados 0s principais pontos na gestéao de
contratos de servigcos terceirizados e 0 peso que cada um representa no perfil da
gestdo. Demonstracdo da estratégia adotada pela empresa e os beneficios e

vantagens de uma gestao estruturada.



3 PROCESSOS CHAVE NA GESTAO DE CONTRATOS DE SERVICOS
TERCEIRIZADOS

As empresas tém buscado cada vez mais a otimizagcado dos seus recursos
de forma a garantir melhoria continua nos processos e resultados positivos no seu
produto final. A gestédo de contratos tem ganhado espaco nesse cenario por permitir
cercar diversos problemas como descumprimento de clausulas contratuais, rescisdo
de contratos, penalidades juridicas e administrativas, pagamentos indevidos, atrasos,

entre outros.

Gestédo de contratos é o conjunto das técnicas, procedimentos, medidas
e controles que visam a administracéo correta e eficaz de todas as variaveis envolvidas
na contratagcdo, desde a proposta negocial, passando pela negociagdo do contrato,
discussdo e redacdo de clausulas, cautelas na formalizagdo do contrato, até a
execug¢do, acompanhamento e entrega do trabalho — seja ele uma obra, um projeto, um
servigco, ou qualquer outra prestacdo (aqui entendida a “prestagdo” no sentido de

contelido da obrigagdo contratada). (BALLESTERO-ALVAREZ, 2010,
p.52).

A facilidade e as vantagens da terceirizacdo tem elevado esse indice,
porém, é importante ressaltar que a gestdo de contratos esta muito além do simples
acompanhamento das entregas dos servicos, é preciso estar atento quanto as
responsabilidades legais na administracdo de terceiros. Em face de um quadro
instavel, para o qual as organizaces devem apresentar um desempenho consistente,
a terceirizacdo € uma das ferramentas gerenciais mais adotadas. Sua efetividade,
contudo, depende de uma adaptacdo organizacional mais ampla, o que inclui a
qualificac&io dos gestores para com ela lidar. (MAGALHAES,2009).

Para garantir uma boa gestao é necessario estar atento as mudancas de
cenario e estar disposto a dedicar-se ao processo.

Inicia-se o processo de Gestao antes mesmo da contratacdo dos servicos.

3.1 PLANEJAMENTO DA DEMANDA

Uma atividade rotineira das grandes organizacées é o Planejamento da
Demanda. Essa é uma atividade que tem como objetivo estimar ou planejar situagdes

futuras (forecasting). Trata-se de ver antecipadamente, calcular e pressupor a partir



de fatores verificados, transportados para o futuro e a predicdo que consiste um
elemento conjectural (PENTEADO FILHO, 1971).
O planejamento da demanda pode impactar diretamente as decisdes

gerenciais e identificar e avaliar incertezas e riscos.

3.2 MAKE OR BUY

A anélise de Make or Buy (fazer ou comprar) € um dos processos chave da
gestao de contratos. Essa € uma analise que acompanha o planejamento da demanda
onde sao realizadas analises a fim de identificar se determinados servi¢cos ou projetos
devem ser executados pela empresa ou se a mesma devera terceirizar 0 servi¢co
conforme mostra a figura 01. Segundo Cobaito (2013), a compreensao do processo
de tomada de decisdo de quando transferir a responsabilidade da execucéo de tarefas
a terceiros, é de fundamental importancia para se conhecer a postura estratégica de
uma organizacdo, sendo a decisdo de fazer ou comprar (make or buy) uma das mais

importantes no cenario competitivo.

FIGURA 1 - ANALISE DE MAKE OR BUY

ANALISE “MAKE ORBUY”
DECISAO ENTRE FABRICAR OU COMPRAR
Alto ‘
Vantagens
de fabricar

FABRICAR

Custos baixos
Qualidade superior
Gestao facilitada
Caracteristicas unicas

PARCERIAS

Demanda
baixo
controle
——>  COMPRAR
Baixo
Baixo RISCOS DE COMPRAR (OUTSOURCING)  Alto

Capacidade e porte do fornecedor
Conhecimento técnico do comprador




Fonte: Manufatura em Foco, 2017

A figura 01 representa alguns aspectos considerados durante a analise de make or
bay.

3.3 DEFINICAO DO ESCOPO

E necessario planejar e saber o que quer contratar. A definicdo do escopo
€ de grande importancia pois pode-se evitar aditivos e/ou rescisdo contratual. Para
definicdo de escopo é necessario expor os “direitos e deveres” entre as partes,
necessario informar o que quer receber e o que nao quer receber conforme exposto

na figura 2.

FIGURA 2 - ATIVOS E CONDICIONANTES DO AMBIENTE ORGANIZACIONAL QUE
MODELAM E SAO IMPACTADOS PELO PLANEJAMENTO DO ESCOPO
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Fonte: Gerenciamento do escopo em projetos. SOTILLE (et al), 2010 p. 80

A figura 2 representa pontos chave na definicdo do escopo de contratagdo de
servicos terceirizados.



3.4 CONTRATACAO DE EMPRESAS TERCEIRIZADAS

Apés a definicdo do escopo podemos partir para a contratacdo dos
Servigos.

A empresa contratada devera atender aos requisitos estabelecidos e é
importante que essa tenha expertise (competéncia ou qualidade de especialista) nas
atividades contratadas, ou seja, detém conhecimento técnico e possuem mao de obra

técnica especializada para o cumprimento do contrato.

3.5 MOBILIZACAO

Apés a contratacdo da empresa (terceirizada), a gestdo do contrato torna-
se mais ativa, gerando beneficios em diversos setores da empresa, além de
resguarda-la perante a legislacao.

Durante a mobilizacdo da contratada (empresa terceirizada) pode-se
prevenir acbes trabalhistas e mitigar os problemas de foérum trabalhista e
cumprimentos legais. O acompanhamento e monitoramento dessas empresas
precisam estar inseridos em toda a vigéncia do contrato. Conforme OLIVEIRA (2009),
€ importante que a contratante esteja atenta a legislacdo vigente, uma vez que a
mesma é a principal responsavel pelas obrigacdes dos funcionarios da contratada
caso esta ndo cumpra com a legislagao/ encargos. Dessa forma, a mobilizagéo torna-
se peca chave no processo de gestao, desde que aplicada de forma continua, ou seja,
gue haja um controle reforcado na mobilizacdo, um controle mensal e durante a
desmobilizacdo. Para tal, pode-se aplicar um monitoramento através de solicitacdes

de guias e certiddes negativas da empresa contratada.

3.6 MEDICOES

Apds a mobilizagdo da empresa contratada, € importante gerar o BM
(Boletim de Medicao). Essa € uma ferramenta de grande impacto positivo na gestao

do contrato, pois além de tornar facilitada a conferéncia das medigdes, auxilia na



fiscalizagdo, dando maior controle do escopo, tempo, prazo, andamento dos servigcos
contratados (execucéo) e ritmo de processos executados. (OLIVEIRA, 2009).

Durante as medicOes, é preciso estar atento e checar se o servico esta
sendo executado conforme escopo contratado. A medicao tem seu critério definido
por contrato e pode variar de acordo com o regime de contratacdo: preco global ou
precos unitarios.

Quando contratado a pre¢co global, o pagamento é realizado apos a
concluséo de etapas dos servigcos contratados, e em prazos ja estipulados (exemplo:
medi¢cdes mensais, medi¢cdes por marcos contratuais/execucao, entre outros). Deve-
se verificar tanto as quantidades empregadas na obra (e a sua porcentagem de
execugao), como a qualidade do servigo e a sua adequacao ao cronograma.

Tratando-se de contratacdo a precos unitarios, o pagamento pode ser
efetuado mensalmente ou por marcos contratuais, porém, todos os itens contratados
ja possuem preco pré-determinado e as quantidades a serem executadas, porém
podendo sofrer variagdes.

Para isso, deve-se montar um Book (livro) de Medicdo. O book de medicao
devera conter os relatorios que comprovam a execucao dos servicos, assinados pelo
responsavel da area técnica que acompanha o0s servicos. O mesmo poderd ser
composto por documentos que preserve a contratante no sentido legal, como um nada
consta de pendéncia contratual, avaliacdo da contratada, apresentacdo de seguros
(Responsabilidade Civil Geral, Vida, Veiculos e Equipamentos, entre outros) vigente.

3.7 ENCERRAMENTO CONTRATUAL

Apods o término da execucao de todos 0s servicos contratados (estipulados
em contrato), deve-se gerar um termo de encerramento contratual. Nesse documento
deve-se deixar claro que néao existe nenhuma pendéncia relacionada a execuc¢do dos
servicos (por parte da contratada) e nenhuma pendéncia relacionada a pagamentos
(por parte da contratante). Esse € um documento que pode preservar a empresa em
uma possivel declaracao de pleito (demanda ou discusséo judicial referente a valores
devidos) e também, resguarda-la quanto a reclamacéao trabalhista pelos prestadores
de servicos e protestos judiciais. (MAGALHAES, 2009).



Os topicos acima apresentados sdo de suma importancia nos processos de
gestao e estao ligados ao perfil da empresa, podem mostrar muito sobre a estratégia

utilizada pela mesma.

No proximo capitulo sera apresentada uma grande empresa do ramo de
mineracao na qual a gestédo de contratos foi implementada e que vem trazendo ganhos

reais para a organizagao.

4 RELATO DE CASO SOBRE GESTAO DE SERVICOS TERCEIRIZADOS

Neste capitulo serd apresentado um relato de caso evidenciando a gestao

de contratos de servigos terceirizados de uma mineradora.

4.1 DESCRICAO DA EMPRESA

A Kinross Gold Corporation aqui denominada Kinross Paracatu ou
simplesmente Kinross é uma empresa global com sede no Canada. Foi criada em
1993 e, desde entdo, vem se tornando uma das maiores produtoras de ouro do
mundo. A empresa possui minas e projetos no Brasil, Canada, Chile, Estados Unidos,

Gana, Mauritania e Russia, empregando mais de oito mil pessoas em todo o mundo.

A Kinross Paracatu se instalou na cidade nos anos de 2004 e hoje a
empresa € considerada um dos maiores e mais importantes empreendimentos
industriais da regido. Além dos empregos diretos, a atividade contribui para geracéo

de outros negdcios de comeércio e prestacéo de servicos.

4.2 DESCRICAO DO SETOR

A partir de estudos realizados durante o ano de 2015 pela geréncia de
Suprimentos, foi criado a Célula de Gestédo de Contratos. A demanda surgiu através
da necessidade de obter maior controle na contratagcéo de servigos. O setor iniciou as
atividades em janeiro de 2015 e atualmente adotou a nomenclatura “Gestdo de

Contratos” e tem forte atuagdo na empresa.



Na Kinross existe um numero expressivo de contratos de servicos pois a
empresa adota como estratégia o foco na sua atividade fim: mineracdo. Outros
servicos como manutencao, construcdes e reparos civis, consultorias e treinamentos

sdo executados por empresas especializadas.

4.3 GESTAO DE CONTRATOS NA KINROSS

Neste topico foi realizado entrevista uma entrevista contendo perguntas
voltadas para a aplicacdo da gestdo de contratos como estratégia. A mesma foi
respondida pelo chefe de departamento da Kinross responsavel pelo setor que faz a

gestao dos contratos de servicos terceirizados.

Apos aplicacdo do questionario e compilacéo das informacgfes, conclui-se

que:

Questdo 1 do Apéndice A: A terceirizagdo surgiu com as finalidades
principais de reducdo de custo e ganho de eficiéncia fundamentais para a
competitividade e sobrevivéncia de qualquer empresa, porém, o processo de
terceirizacdo acaba por expor a empresa a riscos de natureza social, fiscal e
trabalhista que somente podem ser evitados ou mitigados através de uma gestao de
contratos eficiente evitando-se com isso a possibilidade de ocorréncia de fraude, de
autuacdes fiscais e de acdes em funcao de responsabilidades solidaria e subsidiaria
trabalhista.

Questdo 2 do Apéndice A: Observa-se que em sua esséncia, a gestado de
contratos deve garantir que o que foi contratado foi de fato entregue, através do
acompanhamento, analise e suporte as areas, utilizando-se de técnicas,
procedimentos, medidas e controles visando a gestdo correta e eficaz de todas as
variaveis envolvidas e sempre buscando entender a fiscalizacdo de fato do servi¢o
prestado, como é feita, por quem ¢ feita e ainda como se comprova a real fiscalizacéo
e, na constatacao de irregularidade, definir e aplicar as medidas adequadas para

mitigar e/ou corrigir tal irregularidade..

Questdo 3 do Apéndice A: As principais dificuldades encontradas na

7

gestdo de contratos € obter o envolvimento e o comprometimento dos fiscais e



gestores de contratos, bem como, da propria lideranca da empresa uma vez que
requer um alto investimento e niveis de controles que acabam por demandar um maior
planejamento tempo dedicado por parte das areas — gestores e fiscais, muitas vezes
sendo vista como uma area “burocratica” que gera atrasos nos processos e que nao

agrega valor a empresa.

Questdo 4 do Apéndice A: Uma area de gestdo de contratos bem
implementada, traz a garantia de compliance (conformidade), reducdo de custos,
aumento da eficiéncia e geragdo de saving (custo evitavel) para a empresa através da
implantacéo de controles eficientes e correcédo de processos e fluxos de atividades no
sentido de garantir o atendimento aos requisitos legais, normas e procedimentos

internos e clausulas contratuais referente ao questionamento feito na pesquisa.

Questdo 5 do Apéndice A: E visto que certamente é muito vantajoso para
gualquer empresa investir na gestdo de contratos, uma vez que através de uma gestao
de contratos eficiente, além de garantia de compliance (conformidade), é praticamente
certo a geracdo de saving (custo evitavel) para a empresa comecando no
planejamento da demanda, passando pela anélise do servico requisitado e terminando
com a andlise e validacdo das medicfes dos servicos prestados. Considerando que a
maioria dos profissionais ndo foram treinados para fazer a gestdo do contrato e
possuem foco maior na execucdo dos servicos, muitas vezes a empresa acaba
pagando por servicos que ndo foram devidamente entregues e deixa de capturar

oportunidades que gerariam um valor significativo para a empresa.

Questdo 6, do apéndice A, existem diversas ferramentas que podem ser
utilizadas na gestao de contratos, tais como: ERP Integrado, Diagnéstico do Contrato,
Gerenciamento do Ciclo de Vida do Contrato (CLM), Andlise da Documentacao
Trabalhista, Auditorias em Campo, Analise de Make or Buy (fazer ou comprar), Curva
ABC, etc. E dificil destacar uma que possa ser considerada como principal em relacdo
as outras, porém, dependendo do modelo de gestdo de do nivel de controle
implantado, uma ferramenta bastante eficaz e que contribui para capturar as principais
oportunidades e gerar grande valor para a empresa € a Curva ABC que pode ser
aplicado em diversos processos seja para efeito de conferéncia de medicado, auditorias

em campo, conferéncia de documentacao trabalhista, etc. Desta forma, mesmo com



uma estrutura limitada, utilizando-se dessa ferramenta, certamente as principais

oportunidades seréo identificadas e aproveitadas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo foi realizado com o intuito de mostrar uma ferramenta ainda
pouco utilizada, porém com inimeras vantagens para as organizacdes. De modo
geral, a gestdo de contratos aplica-se como uma ferramenta de controle na qual
permite que a contratante tenha seus objetivos alcangados ao contratar uma terceira
para executar determinados servicos.

Durante o desenvolvimento deste trabalho houve a comprovacdo das
hipGteses previstas inicialmente.

Estimando sua importancia na contratacdo de servicos terceirizados,
iniciou-se um estudo sobre o tema, no qual varios autores descrevem a gestdo como
uma ferramenta estratégica. As grandes organiza¢c6es optam por manter-se focadas
na atividade principal da empresa, com isso as atividades secundarias precisam ser
terceirizadas. Pode-se observar esse cenario em diversos ramos empresariais. O foco
na atividade fim permite que a empresa desenvolva melhor seus objetivos principais.

Por meio do estudo realizado na Kinross nota-se a importancia da gestao
de contratos e 0 quao vantajoso essa ferramenta se tornou para a mesma. Percebe-
se gque houve diversas melhorias como reducao de custos e mitigacdo de processos
trabalhistas por partes de terceiros nos processos relacionados a contratos de
prestacdo de servicos, incluindo a contratacdo, auditorias, fiscalizacao,
acompanhamento e controles realizados.

Com isso pode-se concluir que a gestdo de contratos € uma ferramenta
capaz de consolidar a estratégia adotada pelas empresas quando se trata da
terceirizacdo, trazendo solidez nos processos de contratagdo de servigos

terceirizados.
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