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Introducao

2 Evolucéo Estratégica: Uma pesquisa global sobre Sourcing na atualidade

Egidio Zarrella

Socio Global Responsavel pela area de IT Advisory

O ambiente de negdcios globalmente competitivo de hoje esta
forcando as organizagdes a examinarem com maior cuidado suas
operacdes para competirem de maneira efetiva. Dessa forma, néo
€ surpresa que 0s executivos seniores estejam reexaminando
suas funcdes com vistas a alcancar mais rapidamente os
objetivos da empresa, reduzindo custos e aprimorando a eficécia e
a qualidade dos servigos e processos.

As empresas € 0s governos em todo o
mundo reconhecem agora o0 sourcing
como uma atividade global - instalando
de maneira estratégica as operacoes
de negocios no exterior ou No proprio
pais e impulsionando a realizagao
desses objetivos empresariais
fundamentais.

Embora o sourcing seja utilizado por
muitas organizacbes como um
mecanismo decisivo para atingir as
metas de negdcios, ele costuma
passar por uma publicidade negativa.
Os insucessos na terceirizagéo
costumam ser fartamente divulgados
e a contratacdo no exterior ainda € um
tema politicamente delicado em todo
0 mundo.

Ao contrario da maioria das pesquisas
globais, esta pesquisa examina tanto a
perspectiva do cliente quanto a do
fornecedor. Por meio desta pesquisa, a
prética de IT Advisory da KPMG
propbe—se a examinar os diferentes
elementos de um contrato de
sourcing e o efeito de cada um deles
no sucesso do relacionamento e nos
resultados produzidos nas empresas.
Os resultados de nossa pesquisa
refutam o mito comum de que o
sourcing ¢ um fenébmeno "marcado

pelo fracasso', tanto da perspectiva do
cliente quanto do prestador de
servico, demonstrando que o sourcing
chegou para ficar.

Mas isso ndo significa que tudo esta
perfeito. A partir de nossas discussoes
e pesquisas, surgiram diversos temas
e oportunidades importantes,
notadamente:

m A monitoragcdo e o gerenciamento
dos beneficios do sourcing
costumam estar aquém dos
resultados ideais.

m O processo de selegdo do
prestador de servigco de sourcing &,
muitas vezes, de dificil manejo e
muito demorado.

m A importancia de envolver as
"'pessoas certas" e alinhar as
culturas das organizacoes
envolvidas é mais forte que nunca.

Esperamos que as informacoes
contidas nesta pesquisa abram
discussoes produtivas com clientes e
prestadores de servico em torno das
praticas atuais e ajudem a garantir que
0 sourcing continue a ser uma
ferramenta fundamental para a
realizacdo dos objetivos estratégicos
de negdcios.
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Socio Global Responsavel pela Area de Sourcing Advisory

A globalizacéo, o aumento da concorréncia e um ambiente
econdmico problematico estdo motivando muitas organizacoes a
reavaliar seus modelos de negdcios em um esforco para melhorar
o desempenho. As empresas sentem a necessidade de
priorizarem suas atividades comerciais principais e, portanto,
estdo procurando terceirizar suas tarefas menos essenciais.

Atualmente, o sourcing é tao
importante para as organizagoes
quanto as vendas, ja que ele nao
apenas afeta a rentabilidade, mas
também a torna muito mais agil no
ambiente dindmico dos dias de hoje.

Hoje, quando alguém ouve falar de
negocios terceirizados no exterior com
valores acima de um bilhdo de délares,
fica evidente que as organizacoes
globais estdo mantendo a ‘critica" a
terceirizagao dentro da perspectiva
adequada.

Até mesmo as organizacoes
conservadoras, a assim chamada
"maioria atrasada", estao considerando
0 sourcing como uma parte integrante
de sua estratégia. Isso deu um maior
impulso ao setor de sourcing, que
apresentou ha pouco tempo uma taxa
de crescimento composta anual de 28
por cento. Os executivos
compreendem agora que a
terceirizagdo é uma decisdo
relacionada a negécios e, portanto,
passaram a vé—la de maneira mais
estratégica.

Esta pesquisa destina—se a ajudar as
organizacoes a alavancarem as
experiéncias dos altos executivos que

estao no epicentro de grandes
iniciativas de terceirizacdo, com o
intuito de obter informagbes valiosas
sobre o modo de gerenciar com éxito
as relacdes de terceirizagao.

Esta talvez seja uma das maiores
pesquisas de sourcing em todo o
mundo, entrevistando mais de 650
organizacdes, tanto pela perspectiva
do cliente quanto pela do prestador de
servico.

A KPMG reconhece que, como
qualguer setor em crescimento, o
setor de sourcing também tem
desafios a serem enfrentados. Esse
estudo visa destacar algumas dessas
oportunidades de aprimoramento, o
que, acreditamos, é metade da batalha
ganha.
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Agora, mais do que nunca, as
organizacdes estdao buscando o
sourcing' para conseguir
beneficios empresariais
tangiveis.

O desenvolvimento do sourcing
como ferramenta estratégica
essencial continua a criar
vantagens para as empresas que a
aplicam e administram
adequadamente. Falar de
negociagoes terceirizadas como
“fracassadas" pode até conseguir
algumas manchetes — mas sera que
0 SUCEeSSO0 OU 0 iNsucesso podem
ser definidos em termos tao simples
no ambiente mais sofisticado e
complexo da terceirizacao dos dias
de hoje?

Ou essa maneira de encarar o
mercado é simplista demais?

" Sourcing refere—se a terceirizagdo de Tecnologia
da Informacéo (Tl), processos de negdcios e
conhecimento e funcéo (incluindo a terceirizagao
em territério interno, territério préximo e distante).

P =

¥
utivo

1
i

Apesar da cobertura negativa da
midia, os prestadores de servico e
seus clientes em todo o mundo
parecem satisfeitos com seus
relacionamentos de sourcing.

Porém, o fato de ter uma atitude
otimista é suficiente para garantir que
0s contratos de sourcing produzam os
beneficios prometidos?

As diferencas na forma como as
organizacoes estdo enfocando e
administrando seus contratos ajudam
a explicar por que algumas delas estao
sentindo beneficios mais amplos e
profundos do que outras. As
promessas de possiveis reducdes de
custo costumam tornar—se um
incentivo primordial para a
terceirizagdo de processos internos.
As organizacbes muitas vezes
desprezam ou ddo menor prioridade a
componentes fundamentais do
processo de sourcing.

As atuais praticas de sourcing estado
funcionando, mas sera que estao
proporcionando satisfatoriamente os
beneficios buscados?

Embora haja desafios, parece que a
terceirizacdo continuara a ser um ele—
mento crucial da estratégia de negd—
cios. A evolucdo continua das praticas
de sourcing é necessaria para garantir
que ela continue a ser uma estratégia
empresarial valiosa e efetiva.

A percepcao do valor

Em troca do que costuma ser um
investimento em grande escala, as
organizacdes estao a procura dos
verdadeiros beneficios empresariais
das funcoes e dos processos de
terceirizacado, porém:

m Mais de 40 por cento dos contratos
de sourcing nao sao respaldados
por uma estrutura formal de
mensuragao estratégica que va
além do gerenciamento dos
acordos de nivel de servigo (SLAs).

Existem oportunidades significativas
para as organizacoes se beneficiarem
do valor estratégico do sourcing. Esse
potencial costuma ser liberado por
medidas mais confidveis das clausulas
contratuais e outras métricas sobre o
relacionamento com os prestadores
de servigo.

Esse processo de mensuracéo,
embora dificil, pode ser util na
protecdo do resultado financeiro final.
Também ajuda a consolidar o
alinhamento das expectativas entre
clientes e prestadores de servico,
aprimorando a governanga corporativa
geral e garantindo que o dinheiro seja
bem gasto.

Selecionando o prestador de

servicos terceirizados

A melhoria da eficiéncia e da eficacia

do processo de contratacdo é

fundamental para todas as

organizacoes. Se o processo de
sourcing dos prestadores de servico
for dispendioso, demorado, ineficiente
ou néo estiver alinhado para cumprir
as exigéncias da empresa, a iniciativa

de sourcing pode fracassar desde o

inicio.

m Mais de 50 por cento dos
entrevistados afirmaram que
demoram mais de seis meses para
concluir o processo de solicitacdo
de proposta (RFP). Trinta por cento
afirmaram que demoram mais de
nove meses.
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m 79 por cento dos entrevistados nao
sabiam com precisdo os custos da
selecdo de um prestador de
sourcing.

Com as exigéncias da governanca
corporativa tradicionalmente
influenciando o processo de
contratacdo, existe uma necessidade
evidente de avancar para praticas mais
flexiveis que reflitam os objetivos de
cada estagio do processo de sourcing
e 0s alinhem ao método de selecédo
mais adequado.

Relacionamentos ou
capacidade e competéncia
técnica

Para a maioria das organizagdes, os
aspectos mais importantes do
processo de selegao do prestador de
servico sdo: o conhecimento do setor
e a capacidade técnica do potencial
prestador de servico. As pessoas € a
correta "adequacao” cultural costumam
ser encaradas como uma questao
secundaria ou, as vezes, nem chegam
a ser consideradas. Assim, freqliente—
mente ocorre uma defasagem de
expectativas no relacionamento entre
o prestador de servigo e o cliente.

m 60 por cento dos entrevistados
afirmaram que os problemas nos
relacionamentos com os
prestadores de servico
selecionados quase sempre estao
relacionados as pessoas.

O sourcing eficaz esta ligado a criagao
de uma adequacéao cultural e ao
alinhamento das expectativas do
prestador de servico e do cliente.
Essas metas precisam, entéo, ser
claramente acordadas entre as partes
e continuamente mensuradas.

Evolugcao do sourcing
Qual é a melhor estratégia para otimizar o valor que as organizacdes podem
obter a partir de seus contratos de sourcing?

A continua evolugao das préaticas atuais sera a grande alavanca para o sucesso do
sourcing no futuro. Se quisermos que as praticas de sourcing continuem a ser
eficazes na realizagdo dos objetivos de negdcios, elas devem evoluir.

Com base nos resultados da pesquisa, o enfoque abaixo resume as
caracteristicas daquelas organizacdes, classificadas em primeiro lugar em
termos de sua satisfagcdo com seu prestador de servico, e do nivel dos
beneficios gerados.?

Regido Essas organizagoes podem ser de qualquer regido, mas tém maior probabilidade de

ser encontradas nas Ameéricas.
Setor E mais provavel que seja o de servicos financeiros ou, em menor grau, o de
mercados de consumo.

Processo
terceirizado

Probabilidade mais ou menos igual de ser o Help Desk ou érea de Pesquisa e
Desenvolvimento e, em menor grau, Tl e telecomunicagoes.

Processo
de selegdo

O processo de selecdo tende a ser mais curto do que em muitas outras
organizagoes.

Adeséo geral
na empresa

A viséo clara e consistente da finalidade do contrato é compartilhada por todas as
partes afetadas da empresa.

O envolvimento do conselho € limitado a um Unico contato em intervalos
trimestrais.

Governanca

Flexibilidade
do contrato

O foco no contrato parece estar no aumento da flexibilidade para levar em conta
situacdes de mudanca.

Inovacéo e
criatividade

Tendem a ficar especialmente satisfeitos com o nivel de inovagdo que o prestador
de servigo traz para o contato.

Os processos, de antemao, parecem, em geral, menos burocréticos do que a
maioria, mas o desempenho do prestador de servico € monitorado de perto,
usando-se diversas medidas fora dos contratos de nivel de servigo (SLAs) e da
métrica financeira.

O resultado liquido demonstra que essas empresas sentem que o prestador de
servigo correspondeu, em grande parte, as suas expectativas e que a empresa
sentiu beneficios tangiveis.

Mensuracao
dos beneficios
proporcionados

Fonte: KPMG International Fevereiro 2007

2 A segmentacao e a analise comportamental foram conduzidas por uma empresa de pesquisa de
mercado externa e independente, para explicar diferengas no comportamento e na atitude de um grupo
significativo de segmentos. Esses dados foram definidos cientificamente, utilizando—se variaveis que
podem ser motivadoras do comportamento.
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Evolucéo estratégica — Uma
pesquisa global sobre o
sourcing nos dias de hoje, da
KPMG, examina o mercado
global de sourcing, salientando
as tendéncias atuais no projeto,
no desenvolvimento e na
gestao de iniciativas de
sourcing e a forma pela qual
sao medidos o desempenho e a
eficacia desses contratos.

Sobre esta pesquisa

Foram entrevistados clientes e prestadores de servigo, e a pesquisa examina
topicos a partir de uma perspectiva de demanda e de fornecimento.

As firmas—membro da KPMG em todo o mundo realizaram entrevistas pessoais
entre julho e novembro de 2006, utilizando duas pesquisas — uma para clientes
de servicos de sourcing e outra para prestadores de servigo de sourcing. Os
questionarios foram criados por uma equipe de profissionais de sourcing da
KPMG e as perguntas e respostas foram validadas por uma empresa externa de
pesquisa de mercado e independente. As respostas foram analisadas por
profissionais das firmas—membro da KPMG e foram obtidos insights
abrangentes, que proporcionaram uma plataforma clara para praticas mais
eficazes, tanto para clientes quanto para prestadores de servicos de sourcing.

Participacao
Mais de 6503 organizagbes em 32 paises participaram desta pesquisa, o0 que
propiciou uma base abrangente para a anélise dos resultados.

Mais de 60 por cento dos entrevistados eram executivos do nivel C, e a
pesquisa forneceu uma viséao inigualavel da maneira de pensar desse grupo.

Quase metade dos entrevistados tem um giro anual de mais de US$ 1 bilh&o.

Mais de 80 por cento dos contratos se referem a terceirizagdo da tecnologia da
informacéao (ITO), 18 por cento a terceirizacdo dos processos de negdcios (BPO),
e dois por cento a terceirizacdo dos processos de conhecimento (KPO).

Para os fins desta pesquisa, as regides do globo foram definidas como Asia
Pacifico (ASPAC), Europa, Oriente Médio e Africa (EMA) e as Américas. Os
participantes pertencem a uma ampla gama de setores de atividade, como se
pode observar na proxima pagina.
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Participacao Regional

Américas [35%]
ASPAC [42%]
EMA [23%]

Fonte: KPMG International Fevereiro 2007

Participacao por Setor

Private Equity [2%]
Infra—estrutura, Governo e Satde [16%]

Mercados de Consumo [15%]

Informagoes, Comunicagéo e
Entretenimento [18%]

Mercados Industriais [17 %] Servigos Financeiros [32%]

Fonte: KPMG International Fevereiro 2007
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Sucesso ou fracasso?

Apesar das dificuldades significativas, a maioria das organizacdes
acredita que seu prestador de servico de sourcing contribui de
forma positiva para o sucesso geral de sua organizagao.

Apenas 14 por cento dos entrevistados afirmaram sentir uma
significativa falta de alinhamento das expectativas financeiras e
comerciais junto ao seu prestador de servico.

Oitenta e nove por cento das organizacdes planejam manter ou
ampliar o seu atual nivel de sourcing.
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O sourcing percebido como
bem sucedido

Em quase todos os artigos sobre o
status do sourcing, ha boas chances
de aparecer uma frase semelhante a:
"Praticamente metade de todos os
negocios de sourcing fracassam". Essa
opinido é tao popular que muitos
simplesmente a aceitam como
verdadeira. Mas sera que é correta?

Os resultados da pesquisa indicam
que apenas 13 por cento dos clientes
acreditam que essa é uma visao
inteiramente ou quase que totalmente
adequada, e 86 por cento dos
prestadores de servico declaram achar
que é, na maioria das vezes, uma
simplificagcdo grosseira.

Durante a Ultima década, a maturidade
e a complexidade do mercado global
de sourcing cresceram de forma
significativa, exigindo uma viséo mais
sofisticada dos relacionamentos de
sourcing. Encarar o mercado de forma
mais sofisticada significa aceitar que
estamos lidando com uma sequéncia
continua de graus variados de sucesso
ou insucesso, em lugar de uma visao
excessivamente simplista e polarizada
de "sucesso" ou "insucesso".

Existem oportunidades significativas
para as organizagdes aumentarem o
valor gerado por seus contratos de
sourcing — é imperativo que ndo se
permita que opinides radicais sobre
sucesso ou fracasso desvirtuem o
julgamento em torno do valor que
esses contratos geram diariamente
para as organizagoes.

Em que medida vocé concorda com a afirmagéo
de que até 50 dos contratos de terceirizagdo fracassam?

Uma supersimplificagdo
grosseira, ou quase

N&o é uma
supersimplificacdo mas nao
é inteiramente adequada

Uma visdo quase ou
inteiramente adequada

0 10 20 30 40 50 60 70 80
Percentual de entrevistados (clientes)

Fonte: KPMG International, Fevereiro de 2007

Somente 14 por cento dos clientes sentiam uma falta de alinhamento de
expectativas financeiras e comerciais com seu prestador de servico. Destes,
somente 3 por cento informaram divergéncias legais e apenas 11 por cento
informaram divergéncias consideraveis (mas ndo legais) com seu prestador de
servico terceirizado.

Divergéncias legais [EA

Divergéncias consideraveis
(sem controvérsias legais)

Algumas divergéncias

Divergéncias limitadas

19%

Nenhuma divergéncia

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Percentual de entrevistados

Fonte: KPMG International, Fevereiro de 2007



Predominantemente satisfeitos com
seus acordos de sourcing, embora
reconhecendo desafios significativos,
os entrevistados disseram acreditar
que seus prestadores de servico
contribuem, de modo geral,
positivamente para o sucesso de suas
organizacdes. Essa descoberta parece
sugerir que a opinido bastante
comum, de que o sourcing costuma
fracassar, esta longe da realidade.

Os resultados indicam claramente que
0 sourcing é encarado como um
processo fundamental que serve de
base para a estratégia de negdécio das
empresas, sendo utilizado de maneira
ampla e eficaz por empresas em todo
o0 mundo.

Ampliacao do sourcing

Os entrevistados ndo apenas
afirmaram que seus relacionamentos
de sourcing estao funcionando, mas
uma esmagadora maioria (89 por
cento) declara que planeja manter seu
nivel atual de sourcing ou até mesmo
aumenta—lo.

Representativa de maneira geral em
todos os setores, essa € uma
estatistica muito estimulante. Para
muitas organizagdes, o sourcing é
uma iniciativa de transformacéo
centrada no cumprimento de diversos
objetivos fundamentais de negdcios,
que incluem melhoria da qualidade,
reducao de custo, aprimoramentos da
entrega, inovagao e reatividade.
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Consolidando melhores relacionamentos

Em diversas dimensoes, os clientes de servigos de sourcing parecem, de forma
geral, manter um relacionamento positivo com os prestadores de servico, com a
grande maioria de clientes informando que seus prestadores de servico
cumprem as expectativas em diversas variaveis, conforme demonstrado no
diagrama abaixo.

Sucesso no cumprimento das expectativas

Trazendo para a empresa
experiéncia que esta ndo
possuia anteriormente

Garantindo que os SLAs
sejam cumpridos

Garantindo que os usuérios
finais/departamentos
estejam satisfeitos com o
servigo prestado

Critérios de metas de custo
e de sucesso financeiro

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Percentual de entrevistados (clientes)

Fonte: KPMG International, Fevereiro de 2007

Os prestadores de servigo também concordaram com essa opinido e acreditam
que o equilibrio adequado estava sendo colocado sobre esses elementos
essenciais.

Porém, alguns resultados indicaram que os potenciais beneficios do sourcing
néo estao sendo concretizados em todas as situacdes. Especificamente, metade
dos entrevistados considerou seus prestadores de servico moderadamente ou
muito ineficientes ao reagir as mudangas em suas empresas, € somente 47 por
cento acreditavam que seus prestadores de servico de sourcing traziam para a
empresa experiéncia que esta ndo possuia anteriormente.

Positivamente, alguns prestadores de servigo reconhecem esses problemas,
com 48 por cento concordando que enfatizavam muito pouco a inovacao e a
busca ativa de formas de melhorar o servico.
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Os beneficios nao estao
sendo concretizados ou
as organizacoes nao
estao definindo com
precisao os beneficios e
acompanhando sua
concretizacao?

Beneficios concretizados?

Embora muitas organizagdes encarem de maneira positiva o relacionamento
com o seu prestador de servico, muitas delas ndo sabem com precisao até que
ponto os beneficios foram gerados. Embora a maioria das organizacoes seja
reticente ao descrever sua iniciativa de terceirizacdo como um fracasso, existe
alguma dificuldade em descrever o sucesso alcangado.

Em especial:

m 42 por cento das organizagdes acreditam que seu contrato de sourcing
melhorou significativamente o desempenho financeiro.

m Somente 27 por cento disseram que melhorou significativamente a sua
competitividade.

A dificuldade em identificar e mensurar com exatidao os beneficios deve ser
vista como uma preocupacdo genuina, ja que o melhor desempenho financeiro
e competitividade costumam ser os principais motivadores de iniciativas de
sourcing. Embora muitas organizacdes encarem seu relacionamento com o
prestador de servico de forma positiva, esse relacionamento positivo deve estar
associado a beneficios tangiveis.



Medindo
do sourct.

Quarenta e quatro por cento
dos clientes e 42 por cento dos
prestadores de servico
disseram que nao realizam
andlises estratégicas formais
dos beneficios proporcionados
a sua empresa a partir de
contratos de sourcing.
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Setenta e dois por cento dos clientes informaram gue ndo possuem, ou ndo
compartilham com seus prestadores de servico, critérios para medir 0 sucesso
ou o fracasso de seu acordo de sourcing.

Embora muitas organizacdes mensurem os beneficios financeiros e
operacionais, a maioria delas ndo esta mensurando os beneficios menos
visiveis, menos tangiveis imediatamente (satisfacao dos clientes e outros
beneficios similares) provenientes de seu acordo de sourcing.

O proposito estratégico do sourcing pode ser prejudicado se os beneficios
forem monitorados apenas em um nivel tatico limitado e sem uma ampla visdo
de seus efeitos sobre os funcionérios, os negdécios e os clientes.
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Muitas organizacdes parecem ter apenas
uma percepgao ou uma visao limitada do
que constitui "sucesso" ou "fracasso".

A ignorancia é uma bencao?

Como os entrevistados sabiam que seus contratos de sourcing estavam de fato
funcionando? Seréd que chegaram a essa conclusdo usando um processo ou
meétodo formal, ou ela se baseava mais em percepgoes?

Os resultados da pesquisa indicaram que 44 por cento dos clientes e 42 por
cento dos prestadores de servigo ndo realizavam analises estratégicas formais
dos beneficios para suas empresas ou seus contratos de sourcing. Essa falta de
rigor contribui para a perda de milhdes de délares em organizacdes de todas as
regides globais.

Uso de analises estratégicas dos beneficios
de contratos de terceiriza¢do para clientes

Processo de analise
formal estabelecido

Processo de analise
informal estabelecido
(excluindo SLAs)

|

Américas

ASPAC

EMA

o
5]

20 30 40 50 60
Percentual de entrevistados

Fonte: KPMG International, Fevereiro de 2007

Essas descobertas parecem indicar claras oportunidades de aumentar os
beneficios para a empresa se 0s clientes estabelecerem anélises regulares e
estruturadas de seus relacionamentos de sourcing. Essas anélises nao devem
destacar apenas os SLAs, mas avaliar diversas medidas, inclusive, entre outras:

® |novagao

m Alinhamento dos negécios

m Desempenho dos concorrentes
m Satisfagdo do depto. usuario final
m Satisfagdo dos clientes externos
m Atitudes dos funcionéarios

m Melhorias na produtividade

m Mensuragboes de desempenho operacional (ndo—financeiras)

R

L \
Esses beneficios geram valor
estratégico para as organizacoes e
reforcam o argumento de que o

sourcing é e deveria ser uma iniciativa
estratégica da empresa.

7 7
r 7

Porém:

m Serd que os clientes sabem se
estao recebendo os beneficios
estratégicos prometidos pelos
prestadores de sourcing?

m Serd que foram alcangados os
beneficios menos visiveis (softer
benefits) do sourcing, além do
estudo de viabilidade?

m Existe um conhecimento claro dos
principais fatores que inibem um
melhor desempenho do
relacionamento de sourcing de
forma sustentada?

Os resultados da pesquisa indicam
que, entre muitos dos contratantes de
servigos de sourcing, a resposta para
essas perguntas é "nao".

Essas tendéncias condizem com
aquelas identificadas na "2005 Global
IT Project Management Survey - How
committed are you?"da KPMG. Os
resultados dessa pesquisa sugerem
que até 59 por cento das organizagdes
entrevistadas acompanhavam os
beneficios para projetos de Tl em um
nivel elementar, ou simplesmente nao
0s acompanhavam.
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Vocé disse "beneficios"?

Embora as organizacdes sintam que estdo acumulando beneficios a partir do
sourcing, a maioria delas ndo define nem acompanha o sucesso ou o fracasso
de seus acordos de sourcing.

Além do cumprimento dos acordos de nivel de servico e do acompanhamento
em relacdo ao estudo de viabilidade inicial, muitas organizacoes parecem ter
uma visao limitada daquilo que constitui o fracasso ou o0 sucesso.

"Os beneficios do sourcing

nunca foram definidos."
COO, organizagédo de servicos financeiros

Setenta e dois por cento das organizagbes dos clientes ndo possuem uma lista
publicada de critérios que definem o sucesso ou o fracasso de um contrato de
sourcing. Quando existem critérios de sucesso definidos, esses costumam nao
ser integralmente compartilhados com o prestador de servigco, o que pode
resultar em uma auséncia de alinhamento ainda mais acentuada.

Incidéncia de critérios formais publicados
que definem o sucesso ou o fracasso

Nao
(com excecédo das SLASs)

. Sim

Américas

ASPAC

EMA

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Percentual de entrevistados

Fonte: KPMG International, Fevereiro de 2007

A realidade da mensuragéao de
desempenho

Levando—se em conta que a maioria
dos entrevistados diz acreditar que o
sourcing aprimora o seu desempenho
financeiro, o valor para o acionista e a
competitividade, os resultados da
pesquisa mostram que um grande
percentual de relacionamentos de
sourcing nao é monitorado
estrategicamente.

'O sucesso é mal definido.
A mensuracao dos beneficios
para a empresa é dificil e ha uma

tendéncia a ndo fazé-la. "
CEO, organizacao fabril

E muito plausivel que 44 por cento
dos entrevistados que nao possuem
uma mensuracgao formal dos
beneficios e do processo de realizacdo
estejam expostos a riscos
estratégicos, comerciais e de
conformidade. Nossa pesquisa indicou
que até mesmo as organizacdes que
possuem um processo formal de
gerenciamento de beneficios e estdo
mensurando os beneficios
"estratégicos" gerais, estdo fazendo
isso apenas de forma parcial ou
conduzindo analises amplamente
taticas.
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Selecionando
O prestador
de servicos
terceirizados

Mais de um terco das organizacdes nao sabia qual era o custo de
mao—-de—obra e tempo gasto no processo de selecao para o
sourcing.

Cinglienta por cento das organizacdes entrevistadas demoraram
mais de seis meses para concluir o processo de selegao para o

sourcing. Trinta por cento dos entrevistados demoraram mais de
nove meses.

MR
i

ML

1
|

ﬁﬁﬁﬁﬂﬁ

L]

Embora muitas organizagbes estejam
procurando terceirizar processos
internos para reduzir custos e
aumentar competéncias, 0 processo
de selecéo do prestador de servigos
terceirizados costuma ser demorado,
dispendioso e nao produz beneficios
tangiveis, seja por meio do aumento
valor em troca do dinheiro ou pela
reducao do risco.



Evolugdo Estratégica: Uma pesquisa global sobre Sourcing na atualidade 17

A auséncia de identificacao precisa dos custos do processo de
selecao desacredita a viabilidade comercial do sourcing e corroi

as margens.

Custos desconhecidos da selecdo para o sourcing

Na maioria das principais areas de
negécios, os custos (reais e de
oportunidade) de potenciais projetos sao
identificados e acompanhados em relacao
a orcamentos e estimativas. Em geral, o
custo costuma ser um grande fator
determinante do sucesso ou do fracasso
de um projeto. No caso do sourcing, a
eficiéncia em relagdo ao custo é, muitas
vezes, um motivo essencial para a
terceirizacdo de negdécios e de processos
deTI.

Os resultados indicam que 79 por cento
de todas as organizacbes—clientes nao
podiam quantificar com exatiddo o custo
financeiro interno do processo de selecao
do prestador de servicos terceirizados
(custo em termos do numero de horas
gastas no processo de selegéo).

Além do mais, 90 por cento de todas as
organizagbes—clientes nao entendiam com
exatidao os custos de oportunidade do
processo de selecéo.

Para uma governanca responsével, o
acompanhamento dos custos deveria ser
aplicado ao processo de selecdo do
sourcing, e fazer parte do calculo do
retorno sobre o investimento (ROI). O
envolvimento de prestadores de servico
em processos desnecessarios também
reduzird o ROl do contrato de sourcing,
podendo resultar em uma selecdo de
prestadores de servico e processo de
transicéo prolongado e lento.

Oitenta e cinco por cento dos entrevistados afirmaram que
poderiam ter previsto a maioria ou a totalidade dos prestadores de
servico que seriam escolhidos ja no inicio do processo de selecao

para O sourcing.

Processo muito demorado

Com mais da metade de todos os
entrevistados demorando mais de seis
meses para selecionar um prestador de
servico de sourcing , e 30 por cento dos
entrevistados demorando mais de nove
meses, o custo de oportunidade para as
organizacbes é importante.

B Sessenta e um por cento dos
entrevistados demoravam mais de
trés semanas para criar um pedido de
informacoes (RFI).

m Cinglenta e quatro por cento
demoravam mais de um més para
criar uma RFP

m Quarenta e trés por cento das
organizacdoes demoraram mais de um
més para avaliar a resposta do
prestador de servico ao RFP

Além do mais, 90 por cento de todas as
organizagbes—clientes nao entendiam com
exatidao os custos de oportunidade do
processo de selecéo.

Para uma governanca responsavel, o
acompanhamento dos custos deveria ser
aplicado ao processo de selecdo do
sourcing, e fazer parte do calculo do
retorno sobre o investimento (ROI). O
envolvimento de prestadores de servico

em processos desnecessarios também
reduzird o ROl do contrato de sourcing,
podendo resultar em uma selecdo de
prestadores de servico e processo de
transicao prolongado e lento.

Os prestadores de servico também
concordam que esse processo é
demorado e volumoso. Sessenta e dois
por cento dos prestadores de servico
concordam ou enfatizam que o processo
de selecao do prestador de servico era
muito demorado e estava muito centrado
no processo em si e nao no resultado
final.

A duragao do ciclo de aquisicdo deveria
ser ajustada para refletir o tipo e a
complexidade do servico comprado, para
que tempo e dinheiro nao sejam
desperdicados durante essa fase.

Na verdade, quase metade de todos os
entrevistados declarou que poderia ter
previsto a maioria ou a totalidade dos
prestadores de servico que seriam
escolhidos ja no inicio do processo de
selecdo para o sourcing, o que leva a
pergunta: por que empreender um
demorado processo de selecdo se o
resultado ja era conhecido desde o inicio?
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"Quando as exigéncias do
cliente sdo vagas, 0 processo
pode se tornar excessivamente
complexo e ineficaz"

COO, organizacdo prestadora de servico

Razobes erradas, forma errada — tradicdo versus eficiéncia

Os resultados sugerem que as etapas tradicionais do processo de selecdo sdo
realizadas devido a rigidez do processo, e ndo de forma a desenvolver um
enfoque sob personalizado, baseado em uma avaliagdo dos beneficios que cada
etapa traz para o processo geral de selecéo.

A tabela abaixo resume a finalidade de cada uma das principais etapas do
processo de selecéo.

Processo Finalidade

Pedido de informacoes Entender a capacidade do mercado

Oferta melhor e definitiva Entender a oferta comercial

Os comentarios dos entrevistados sugerem que os processos de RFl e RFP
prolongados costumam ser usados puramente como uma ferramenta de
gerenciamento de risco, e que sua importancia para o verdadeiro processo
contratual técnico e comercial é limitada.

No caso da RFI:

m Cinglienta por cento dos entrevistados emitiram uma RFI como uma etapa
antes de divulgarem uma RFP para um conjunto limitado de prestadores de
servigo. A decisado de emitir uma RFI ndo pareceu depender do tipo de
servicos a serem terceirizados.

m Trinta e quatro por cento dos entrevistados que emitiram uma RFI s6 o
fizeram para quatro prestadores de servigo, ou menos, em lugar de usar o
processo RFI para entender as capacidades totais do mercado.

m  Quase metade de todos os entrevistados acreditava que poderia ter
identificado os prestadores de servico que seriam selecionados ja no inicio
do processo de selecéo.
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Fonte: KPMG International, Fevereiro de 2007

Embora a estratégia preferida e os provaveis escolhidos sejam, as vezes,
conhecidos desde o inicio, o estagio da RFI é exigido, em determinadas
ocasides, devido a questdes de gerenciamento de risco ou de politica legal. No
entanto, essa etapa costuma criar ineficiéncias desnecessérias. Os clientes
deveriam reconhecer o seu propdésito de reunir informagdes sobre capacidade
do mercado, em lugar de esperar que produza quaisquer beneficios comerciais
ou técnicos especificos.

Os clientes também pareceram confusos em relacdo a verdadeira natureza da
RFP no processo geral de selecdo, com aproximadamente um quarto deles
usando o processo para divulgar suas exigéncias da melhor forma.

Apenas 41 por cento dos entrevistados parecem usar a RFP para seu propdsito
especifico — entender melhor as solucdes e capacidades dos potenciais
prestadores de servico.

Caso seja implementado de forma adequada, o processo de RFP pode néo
apenas auxiliar a entender as solucoes e capacidades do potencial prestador de
servico, mas também ajudar a alinhar as capacidades técnicas e a adequacao
cultural do prestador de servico as do cliente.
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Pessoas: o componente

esquecido
do sucesso

Somente 12 por cento das
organizacdes contratantes
informam problemas

relacionados a tecnologia.

Sessenta por cento dos clientes
e 59 por cento dos prestadores
de servico acreditam que os
problemas encontrados ao
longo do processo de sourcing
estao relacionados as pessoas
envolvidas no gerenciamento
do projeto.

O processo de RFP ¢, de forma
geral, muito centrado nos
aspectos técnicos do processo
de sourcing e pouco se pensa
no alinhamento cultural.

A terceirizacdo é¢ uma mudanca
significativa, e muitas vezes dréastica,
em qualquer organizagao. Ela costuma
incorporar o desenvolvimento e a
implementacdo de novos processos,
controles, transformacgdes, transicoes,
procedimentos, solugbes ou
estratégias. Para implementar com
éxito o nivel de mudanca causado pela
terceirizagdo, a importancia das
pessoas ndo pode ser subestimada.

A fonte do problema -

tecnologia versus pessoas
Salientando a idéia de que
comunicacgdes claras e concisas no
que concerne a expectativas
constituem um alicerce para um
relacionamento de sourcing produtivo,
somente 12 por cento das organiza—
¢bes contratantes informa problemas
relacionados a tecnologia. Sessenta
por cento afirmaram que os problemas
em seus relacionamentos com seu
prestador de servico de sourcing
quase sempre, ou na maior parte das
vezes, estdo "relacionados a pessoas".

Isso também ¢é fortemente confirmado
a partir da perspectiva do prestador de
servico, com 59 por cento afirmando

Fontes de problemas em contratos de
terceirizagao (clientes)

Sempre ou
quase sempre
relacionados a
tecnologia

[12%] 44

Sempre ou
quase sempre
relacionados a
pessoas
[60%]

[28%]
Metade
relacionados
a pessoas e
metade a
tecnologia

Fonte: KPMG International, Fevereiro de 2007

que os problemas encontrados no
decorrer de um acordo de
terceirizacdo estdo quase sempre, ou
principalmente, "relacionados a
pessoas”.

"0 alinhamento de niveis de
maturidade e cultura é o fator mais
importante para o sucesso. Esse fato
nao é amplamente compreendido e
costuma ser subestimado/
negligenciado, especialmente nos
estagios de RFI/RFP e de negociacdo”

ClO, organizagdo de mercados industriais

Essa descoberta também fornece um
forte indicio de que o processo de RFP
é, de modo geral, muito centrado na
capacidade técnica em detrimento do
principal fator diferenciador entre
prestadores de servico — seu pessoal.
Em quase todos os casos, um
prestador de servico possui a
tecnologia para lidar com um contrato,
e costuma ser capaz de fazé—lo dentro
de um pequeno diferencial de preco;
porém, o fator de diferenciacdo nesse
negodcio altamente competitivo quase
sempre sera as pessoas envolvidas ——
tanto do lado do fornecimento quanto
do lado da demanda dessa equacéao.

Fontes de problemas em contratos de
terceirizagéo (prestadores de servigo)

Sempre ou
quase sempre
relacionados a
pessoas
[59%]

Sempre ou
quase sempre
relacionados 3
tecnologia
[9%]

[32%]
Metade
relacionados
a pessoas e
metade a
tecnologia
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Importancia da Anélise cultural
adequacao cultural

A matriz ao lado sugere a dindmica
gue sempre estd em acéo entre a
importancia da "adequacgao cultural' de
um cliente e de um prestador de
servicos de sourcing e a
"essencialidade empresarial" dos
servicos fornecidos. Por exemplo, o
sourcing da fungao de recursos
humanos costuma apresentar um alto

—

Central de Dados BPO RH

Integrador de sistemas

Manutencéo de aplicagéio

Financas e cpntabilidade

Call center de vendas

e marketing
grau de essencialidade empresarial, e,
devido a constante interacdo entre Processamento de transagoes
. . , especificas do setor
prestadores de servico e clientes, é ex.: abertura de contas,
indispensavel uma estreita adequagao processamento de hipotecas
cultural. :
Pesquisa e

desenvolvimento

Por outro lado, embora a terceirizagao
de uma central de dados (data center)
seja crucial para a empresa, certo grau
de inadequacao cultural entre o
prestador de servigo e o cliente é, as
vezes, controlavel, j& que o servico
costuma ficar em grande parte oculto
dos clientes e tornou—se uma espécie
de commodity no mercado.

Rede

Desenvolvimento de aplicagoes

Folha de pagamento

Help Desk de Tl

Ao entender o posicionamento - Importéncia da adequacéo cultural
relativo de um servigo terceirizado na

matriz ao lado, um comprador pode

otimizar potencialmente o esforco

empenhado nos elementos "menos

visiveis" da avaliacéo e gestao do Fonte: KPMG International, Fevereiro de 2007
prestador de servico versus o

puramente técnico e comercial.
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Evolucao

As constatacdes desta pesquisa confirmam que o sourcing
tornou—se uma ferramenta comercial importante também para
organizacdes de pequeno e médio porte em todos os principais
setores do Mercado. Cada vez mais, a decisdo e as estratégias
sobre sourcing sao determinadas ou aprovadas dentro das salas
da diretoria.

Com um crescente enfoque no sucesso estratégico dos contratos
de sourcing, é essencial verificar se existe uma maneira melhor
de fazé-lo (antes ou apds o contrato).

Em um ambiente onde a evolucdo é fundamental para o sucesso
do sourcing a longo prazo, a area de IT Advisory da KPMG esté
verificando como determinadas praticas podem ser modificadas
ou aperfeicoadas.
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Clareza quanto a realizagao de beneficios "A menos que a sua

De modo geral, o sourcing é percebido como bem sucedido; porém, organizacao de Tl esteja muito

freqlientemente falta um suporte tangivel para essa percepcéo. Mmatura em Seus pProcessos,
vOoCcé ndo saberd como

Seréd necessario colocar uma énfase cada vez maior na utilizagcdo de diversas mensurar adequadamente o

medidas quantitativas para avaliar o sucesso em relacdo aos objetivos
empresariais originais e, quando necessario, esses objetivos deverao ser
revisados. Além disso, deve—se colocar maior énfase nas questdes relacionadas
a pessoas, ja que essas causam um impacto significativo no alcance dos ClO, organizacdo de mercados industriais
objetivos empresariais.

sucesso dos esforcos de
terceirizacao."

Uma pratica forte na mensuragao eficaz do valor estratégico traz um enfoque
holistico, incluindo niveis de servigos, e dreas menos visiveis, embora
extremamente importantes, como a qualidade das pessoas e a satisfagcdo dos
clientes.

Uma organizacao global de telecomunicacdes relatou que a avaliacdo tanto
de medidas mais visiveis como de medidas menos visiveis, resultaram na
concretizacao de beneficios tangiveis muito maiores do que o esperado.

Meétricas financeiras especificas (inclusive SLAs e estudo comparativo em
relacao ao desempenho da concorréncia) foram utilizadas em conjunto com
pesquisas sobre a satisfacao do cliente externo e sobre os usuarios finais.
Como resultado, a organizacéo foi capaz de medir com maior precisao o
desempenho e a aceitacao das funcoes terceirizadas de folha de
pagamento, Help Desk de Tl e vendas a clientes (call center).

A organizacao adotou uma abordagem extremamente colaborativa com a
sua prestadora de servicos, vinculando as metas de desempenho a
incentivos para desempenho com base em remuneracéo.

Uma mensuragao mais precisa do desempenho da prestadora de servigos
resultou em uma reducao de chamadas interrompidas e,
conseqlientemente, em um aumento nas vendas.

O impacto no resultado financeiro final da organizacao foi significativo.

As organizacoes de clientes que séo terceirizadas de segunda ou de terceira
geracao tendem a incluir medidas menos visiveis em sua estrutura de
mensuracédo de valor estratégico e, geralmente, séo mais bem sucedidas ao
determinar os beneficios gerais que o sourcing traz a sua organizacéo.

Sucesso versus fracasso
Os critérios para a determinacao do sucesso e do fracasso devem ser definidos
de forma a incluir medidas qualitativas e quantitativas a serem acompanhadas

regularmente. Um elemento de suporte

essencial seré o alinhamento

Os prestadores de servico devem se tornar parceiros ativos no claro entre a viséo de sucesso
acompanhamento dos beneficios estratégicos e operacionais. A tabela na do cliente e a da prestadora de
pagina seguinte indica os principais objetivos e possiveis métodos para Servigos.

mensurar o sucesso de contratos em todas as principais fases do contrato de
sourcing — planejamento, contratacdo e operacoes.
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Planejamento

Contratagao

Operagoes

Elaboracdo de um estudo de viabilidade
abrangente e confiavel.

Identificacdo dos principais fatores de sucesso
para potencial terceirizacao (ex: menores custos,
maior produtividade, maior inovagao).

Avaliacdo eficaz das ofertas comerciais e
técnicas de fornecedores (em relagao a
fornecedores concorrentes e/ou ao mercado).

Avaliacéo eficaz dos aspectos ndo—comerciais /
técnicos — por exemplo, adequacéo cultural,
qualidade das pessoas e inovacao.

Incorporacao de principios de mensuragado como
praticas vinculativas comerciais.

Garantia de que os elementos que trardo o
sucesso estejam claros entre o fornecedor e o
cliente.

Implementagao de uma estrutura de
mensuracao, em conjunto com o fornecedor,
que acompanhe os principais fatores de
sucesso do contrato, a partir do SLA.

Estrutura e método para estudo comparativo
externo do valor e da qualidade do servico
prestado.

Fonte: KPMG International, Fevereiro de 2007

Um estudo de viabilidade que seja realista e
possa ser concretizado. Calculos de valor liquido
presente (NPV) que informam o futuro
planejamento financeiro.

Uma estimativa precisa do "custo de
contratacao" de servicos terceirizados.

Avaliacao das ofertas de fornecedores (RFI, RFP
apresentacoes, oferta melhor e decisiva),
utilizando modelos acordados.

Indicador balanceado de desempenho.

Estudo comparativo de ofertas comerciais de
fornecedores em relacdo aos precos de
mercado.

Indicador de desempenho captando tanto as
medidas mais visiveis de sucesso / fracasso
(ex: conformidade com o SLA) e questoes
menos visiveis (ex.: pessoas / qualidade).

O indicador de desempenho pode ser
desenvolvido durante a vigéncia do contrato
para acompanhar as mudancgas nas exigéncias.

O indicador mede tanto o desempenho do
fornecedor quanto os elementos do
comportamento do consumidor que podem
permitir / inibir o sucesso.

Indicador de desempenho vinculado a
beneficios ou pagamento de bodnus.
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"A auséncia de alinhamento ndo Processos de selecao flexiveis A seguinte ilustracéo estabelece os

ocorreria se 0S processos A velocidade da tomada de decisao principais estagios do processo de
aplicaveis tivessem sido esta se tornando cada vez mais contratacdo, independentemente do
seguidos na selecdo de importante, e os processos de servigo que esta sendo contratado.
prestadores de servicos'. contratacdo para sourcing devem se

adaptar para refletir esse fato. Sera

ClO, organizacdo de mercados de consumo necessaria uma mudancga para enfocar patrocinio executivo
a avaliagao dos objetivos de cada

estagio do processo e entdo alinhar I
esses resultados ao método mais

apropriado. ‘

‘ Clareza do estudo de viabilidade e ‘

Conhecimento
do mercado

Conhecimento do mercado I
O método escolhido em cada estagio ]

dependera de diversos fatores — v
especialmente, entre outros:

de confianga ou inicio

‘ Designacéo do prestador de servigo
da proposta de concorréncia

m A maturidade do servigo que esta
sendo contratado

m O escopo e a escala dos servigos
que estao sendo contratados (ex: ‘ Proposta, oferta e selecao ‘
. de um prestador de servigos
global, regional ou local, BPO ouTI) P ¢

m Se existe um "evento compulsério” l
em jogo (ex: uma fusédo ou v
aquisicdo) que impulsione a
contratacdo a um prazo fixo. ‘

Negociacéo e
contratacao

Fonte: KPMG International, Fevereiro de 2007



26 Evolugdo Estratégica: Uma pesquisa global sobre Sourcing na atualidade

Se houver necessidade de uma
RFI, essa deve enfocar a
divulgacao de informacgoes dos
prestadores de servico que de
outra forma nao estariam
disponiveis ao publico.

.

Selecao mais rapida

Com freqliéncia, parece que o
processo tradicional de contratacdo
poderia ser bem mais eficaz. De fato,
algumas das principais organizacoes ja
identificaram esse aprimoramento do
processo, especialmente em
comparagao ao ritmo de transacdes de
fusdes e aquisicoes que, apesar de
geralmente serem maiores em
escopo, valor e risco, sdo geralmente
concluidas em menos de quatro
meses.

Embora os processos de fusdes e
aquisicoes e sourcing sejam muito
diferentes, pode—se aprender algo com
essa comparagao — o ritmo da
contratacdo de servigos de sourcing
poder ser melhorado sem
comprometer a qualidade ou o valor.

A tabela seguinte demonstra a
duracao ideal de cada etapa do
processo de selecao®.

Processo Prazo ideal

Processo geral de

selecao de sourcing 6 meses
Desenvolvimento do

pedido de informacdes 2 semanas
Desenvolvimento do

pedido de proposta 2 semanas
Avaliagdo do pedido

de proposta 1 més
Oferta melhor e decisiva 2 semanas

Fonte: KPMG International, Fevereiro de 2007

40 prazo ideal depende de circunstancias
individuais e pode ser afetado pela complexidade
dos servicos que estdo sendo terceirizados ou
pela maturidade do mercado que estiver
prestando esses servicos.

Esta pesquisa indicou que muitas das
etapas tradicionais utilizadas no
processo de selecdo podem ser
freqlientemente substituidas por um
processo mais eficiente e com
objetivo determinado.

Por exemplo, o "conhecimento do
mercado" que ¢ tradicionalmente
obtido através da publicagdo de uma
RFI formal, pode ser geralmente
obtido através de outros meios mais
rapidos e menos dispendiosos. Em
mercados maduros e geralmente bem
conhecidos, como o fornecimento de
suporte de computadores ou servigcos
de folha de pagamento, raramente é
necessaria a publicacdo de uma RFlI
publico, j& que as informacdes sobre
as competéncias dos prestadores de
servico no mercado geralmente séo
ou dominio publico ou podem ser
obtidas por meio de pesquisas
exclusivas com um custo
relativamente baixo.

Se houver necessidade de uma RFI,
essa deve enfocar a divulgacdo de
informacodes dos prestadores de
servico que de outra maneira nao
estariam disponiveis ao publico.

Da mesma forma, um prestador de
servigos pode, algumas vezes, ser
escolhido por meio de um processo
formal de concorréncia ou por meio da
alavancagem de um relacionamento
de confianga ja existente. Quando um
mercado € bem conhecido e o cliente
j& possui uma boa experiéncia naquela
area, uma boa proposicao pode ser
atingida por meio de uma negociacéo
antecipada com um Unico prestador
de servicos ou com um numero
limitado de prestadores de servicos.
Pode-se entao concentrar tempo e
energia na identificagdo da solucéo,
em lugar das formalidades dos
processos tradicionais de selecao.
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Otimizagao do processo de contratacéo

A tabela abaixo ilustra como o processo de selecao pode ser otimizado de acordo com o tipo de servigo que estiver sendo
contratado. Dependendo do que estiver sendo terceirizado, nossa experiéncia indica que a maior parte dos contratos pode
ser finalizada com o uso dessa abordagem entre oito e 23 semanas, dependendo do escopo, da escala e do dominio.

Processo formal de concorréncia | Proposta, oferta e

selecédo (2 — 6 semanas)

Negociagdo e contratagdo
(2 — 8 semanas)

Processo de selegao | Investigacédo
(2 — 6 semanas)

Projeto ¥ (1 — 3 semanas)

Emitir RFP aos fornecedores
que melhor se adequarem aos
requisitos

O mercado é bem
conhecido e geralmente
nao requer uma RFI.

Comparar as ofertas e efetuar um
estudo comparativo em relacao
aos pregos de mercado e aos
niveis de servigo.

Negociar o contrato utilizando
os termos e condigdes padrao.

Operacoes de Tl
Ex: Help Desk de Tl

ou Probabilidade de contrato com

vigéncia mais longa.

A inteligéncia de mercado
ou a pesquisa interna é

geralmente suficiente. Comegar a trabalhar com um
unico fornecedor de confianca

para desenvolver a solugédo.

Desenvolvimento
de Aplicacoes
ex: integracao de
sistemas

O mercado é bem
conhecido e geralmente
nao requer uma RFI, a
menos que a solugdo
exigida nao seja
padronizada ou que
existam multiplas opgoes
no exterior.

Alavancar modelos de mensuracao
padréo no setor (ex.: andlise de

pontos por Funcao) para comparar
as ofertas em termos equiparaveis.

Negociar o contrato, utilizando
os termos e condigdes padrao.

Emitir uma RFP formal para no
maéximo seis fornecedores com
capacidade estabelecida.

Suporte de aplicagoes
ex: suporte e
manutengao
de aplicacbes Basear o contrato em SLAs
claros e metas de qualidade

(e ndo em tempo e materiais)

ou

Validar um Unico fornecedor de
confianca. Probabilidade de contrato com

vigéncia curta.

Processo de negécios
(maduro)

ex: folha de
pagamentos

E provavel que sejam
necessarios termos e
condicdes contratuais ndo
padréo.

Emitir uma RFP formal. Avaliar as ofertas e comparar a

abordagem quanto a valor e risco.

LN Chelele el A RFl é geraimente
(imaturo) necessério para se

SO e el el compreender a maturidade
conhecimento e a capacidade do mercado,
especialmente quando séo
possiveis multiplas solucdes
para a exigéncia.

ou

Revalidar a abordagem com a
Trabalhar potenciais solugoes empresa.
com fornecedores. Probabilidade de contrato com

Preparar-se para retroceder da BPO vigéncia curta.

Também validar diferentes
abordagens comerciais
ex.: joint venture.

Fonte: KPMG International, Fevereiro de 2007

se a oferta apresentar um risco
comercial significativo e/ou se os
beneficios ndo forem mensuraveis.

Os processos de selecdo mais tradicionais provavelmente continuardo desempenhando o seu papel, porém as
organizacdes estdo comecando a utilizar métodos otimizados para encurtar o processo e tentar atingir antecipadamente
0s objetivos comerciais estabelecidos. E provavel que essa abordagem se torne cada vez mais comum no mercado

avancgado.
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“

Relacionamentos mais soélidos
e transparentes

A pesquisa identificou com clareza
que, apos o contrato, 0 SUCESSO Ou O
fracasso do relacionamento
geralmente ndo depende de questdes
tecnoldgicas, mas sim das pessoas.

As pessoas, assim como as questoes
culturais, devem ser levadas em
consideragéo, tanto antes quanto apés
o contrato, de modo a aumentar as
chances de sucesso. Isso é
particularmente importante ao se
considerar os modelos de sourcing no
exterior, ja que esses algumas vezes
apresentam desafios mais sérios, do
ponto de vista de adequacéao cultural.

Os tipos de questdes a serem
consideradas com relagéo a
adequacao cultural incluem:

m Atitude em relacéo a privacidade e
confidencialidade em comparagao a
abertura e transparéncia

m Lideranca e estilo gerencial

m Métodos para a solucdo de
problemas e governanca

m O equilibrio entre a flexibilidade do
prestador de servicos e a rigida
adesao ao processo

m Linguagem e comunicacéo.

As questodes relacionadas a pessoas
gue possam causar um impacto
comercial significativo devem receber
maior atengdo durante o processo de
selecdo. Isso ajudara a selecionar um
prestador de servigos culturalmente

compativel. As diferencgas culturais
freqlientemente se tornam mais
visiveis durante a fase de negociacéo.

As questdes culturais desempenham
um papel importante, ndo somente
durante o processo de selecdo, mas
durante toda a vigéncia do contrato.
Os compradores de servicos de
sourcing devem prestar muita atencao
a diversas questdes para assegurar
que esses contribuam de forma
adequada para o alinhamento cultural.
Essas contribuicdes podem incluir
énfase adequada no seguinte:

m Estrutura e objetivos do prestador
de servigos

m Fornecer clareza na mensuracéo do
sSuCesso

m Projetar, implementar e operar o
processo de governanga e de
escalonamento de problemas

m Treinamento de empregados
transferidos a prestadores de
servigos (se aplicavel).

Isso néo significa afirmar que o preco
e a solugdo nao sejam importantes,
mas para se obter maior valor de um
relacionamento de sourcing, é
importante reconhecer um
diferenciador fundamental entre o
sucesso e o fracasso — as pessoas.

Tanto os clientes quanto os
prestadores de servicos
continuamente buscarao formas
melhores de sustentar a terceirizacéo
como um modelo de negdcio de
Sucesso.
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E provavel que haja um maior
enfoque em se atingir uma pratica de
lideranga, conforme a terceirizagéo
se tornar cada vez mais estratégica
e, portanto, atrair maior atengdo da
diretoria.

Terceirizacdo como pratica de
lideranca

A medida que as organizacoes em
todo o mundo visam aperfeicoar as
praticas de sourcing, a percepgao
obtida pelas organizacdes que estao
atingindo os objetivos especificados
em seus contratos de sourcing podera
ser Util para auxiliar as outras
organizagdes a aprimorar a geracao de
beneficios mensuraveis.

A pesquisa identificou oito principais
grupos de organizagdes clientes,
definidas principalmente por sua
atitude com relacdo ao sourcing e pela
forma como optam por interagir com
seus prestadores de servigos. Essas
diferentes abordagens a terceirizacdo
levaram a uma diversidade de
resultados — algumas vezes positivos,
outras vezes negativos, e algumas
vezes uma mistura de ambos. E um
quadro complexo, e ndo uma simples
questdo de dividir as pessoas entre
aquelas com relacionamentos "mal
sucedidos" ou "bem sucedidos".

Em nossa andlise, verificamos como
os resultados reais se referem a cada
um dos segmentos identificados. Os
"resultados" sdo definidos de duas
formas principais:

O grau de satisfacao do cliente com a
adequacédo da énfase dada pelo seu
contratado a diversas dreas
essencials, a saber:

m Definindo critérios de metas de
custo e sucesso financeiro

m Assegurando que todas as metas
do SLA sejam atingidas

m Trazendo a empresa a experiéncia
que ela nao tinha anteriormente

m |novando e procurando ativamente
formas para aperfeicoar os servigos
e/ou processos

m Assegurando gue 0S usuarios
finais/departamentos de usuarios
estejam satisfeitos com o servigo
prestado.

O grau em que o cliente acredita que
0 contrato gerou beneficios
mensuraveis para sua empresa em
termos de:

m Melhor desempenho financeiro
m Maior competitividade

m Impacto no valor do acionista/parte
interessada.
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Com base nesta anéliseb, os resultados destacaram os clientes que estdo adotando préaticas de lideranca e aqueles cujas
praticas podem ser melhor desenvolvidas.

Organizacdes com préticas de lideranga Organizagdes com baixo desempenho

Encontradas igualmente em todas as regides.

Regido Essas organizagdes podem estar em qualquer regiao,
porém é mais provéavel que sejam encontradas nas
Ameéricas.

Processo terceirizado Probabilidade mais ou menos igual de ser o Help Com a mesma probabilidade de ser o de Pesquisa e
Desk ou Pesquisa e Desenvolvimento e, em menor Desenvolvimento, seguranca e manutencéo, ou Tl e
grau, Tl e telecomunicacoes. telecomunicagoes.

Processo de selecao

Adeséo geral na empresa A viséo clara e consistente da finalidade do contrato é Diferentes funcdes na empresa discordam sobre a
compartilnada por todas as partes afetadas da finalidade do contrato de terceirizagdo.
empresa.

Governanga

Flexibilidade do contrato O foco no contrato parece estar no aumento da Teme—se que o contrato ndo tenha estipulado
flexibilidade para levar em conta situagées de disposicoes apropriadas para mudangas na empresa
mudanca. / tecnologia durante a sua vigéncia.

Inovacao e criatividade

Mensuracgédo dos beneficios Os processos, de antemé&o, parecem, em geral, Dependem puramente dos SLAs para monitorar os
gerados menos burocraticos do que a maioria, mas o beneficios gerados.

desempenho do prestador de servigos € monitorado

de perto, utilizando-se diversas medidas fora dos

SLAs e das métricas financeiras.

O resultado liquido é que essas empresas sentem
que o prestador de servigos satisfez em grande parte
as suas expectativas e que a empresa obteve
beneficios tangiveis.

Fonte: KPMG International Fevereiro de 2007.

Esta pesquisa visa encorajar a discussao sobre as formas de aperfeicoar as atuais préaticas de sourcing.

E essencial que tanto os clientes quanto os prestadores de servicos busquem melhores formas de assegurar que a
terceirizagdo continue sendo um modelo de negdcios de sucesso. O exame e a avaliagdo das caracteristicas de
organizacbes com melhor desempenho ajudarao as outras organizagcoes a desenvolver e implementar praticas mais
solidas.

Com um maior enfoque em questdes e oportunidades de terceirizacdo, a evolugdo das praticas atuais € vital para a
viabilidade de longo prazo dessa importante ferramenta estratégica.
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