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RESUMO

Este estudo procura identificar as razbes que levam os contratantes a optarem pela
terceirizacdo de servicos ao invés de os redlizarem de forma internalizada. A
terceirizacdo pode ser definida como uma forma de organizagdo estrutural que visa
transferir de uma empresa a outra suas atividades acessorias. A questéo central deste
estudo estd em responder a pergunta: Por que as empresas terceirizam seus servicos?
Dentre os fatores predominantes sdo analisados a redugcdo e controle de custos
operacionais, o foco na atividade principal da organizagdo, a vantagem competitiva da
especializacdo, os aspectos juridicos da terceirizacdo, dentre outros. Justifica-se este
estudo pelaimportancia do setor de servicos no Brasil, onde hd dez anos consecutivos o
mesmo representa aproximadamente 60% do Produto Interno Bruto (PIB), constituindo-
se, assim, na principal fonte de renda e geracdo de empregos do pais. Dentro do setor de
Servicos esta a terceirizagdo de servicos que, apesar de recente, ja responde por 14,5%
da populacdo economicamente ativa, com 2,9 milhdes de trabalhadores empregados. A
pesquisa de campo foi realizada em mais de 30 cidades da Regido Geogréfica de
Campinas, no Estado de S&0 Paulo. Essa regido tem mais de 4 milhdes de habitantes e
representa mais de 20% do PIB estadual. Foi redlizada a pesguisa de campo, por
conveniéncia, com questionérios tipo Survey para 80 empresas industriais de médio e
grande porte, com margem de erro de 11%, para uma populagdo infinita, aém de
entrevistas pessoais com 0s gestores de 4 industrias de grande porte. Os resultados
mostraram que o principal fator que conduz as empresas a optarem pelaterceirizacéo € a
especializagao do prestador de servicos. Entretanto, as razes da adogdo da terceirizagéo
vinculam o setor de servigos ao segmento de atuagdo industrial, que resulta em
diferentes fatores predominantes no processo de escolha. N&0 se sustenta, portanto, a
afirmagéo de um fator principal universal para a opgéo pela terceirizagdo de servigos,
sem delimitar exatamente de que setor de servicos e que segmento de atuacdo pretende-

sefazer aavaliagéo.

Palavras-chave: Terceirizagdo de Servigos, Prestador de Servicos, Tomador de
Servigos; Transferéncia de Servicos, Competitividade
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ABSTRACT

This study aims at to identify the reasons that lead the contractors to opt by the
outsourcing instead of carry through these services in an internalized form. The
outsourcing system can be defined as a structural organization form that aims at to
transfer from one company to another its accessory activities. The central question of
this study is to answer the question: Why the companies transform their internalized
services in outsourcing? Amongst the predominant factors are analyzed the reduction
and control of operational costs, the focus in the organization main activity, the
competitive advantage of the specialization, and the legal aspects of the outsourcing.
This study it is justified due the importance of the services sector in Brazil, which has
been representing in the last consecutive ten years approximately 60% of the Gross
Domestic Product (GDP), consisting, thus, in the main source of income and jobs
generation of the country. Inside of the services sector is the outsourcing that, although
recent, aready correspond to 14,5% of the economically active population, with 2,9
million employed workers. The field research was carried through in more than 30 cities
of the Campinas Geographic Region, in S&0 Paulo State. This region has more than 4
million inhabitants and represents more than 20% of the state GDP. The field research
was carried through, using convenience way, with Survey questionnaires applied to 80
industrial companies of medium and big size, with margin of error of 11%, to an infinite
population, beyond personal interviews with the managers of 4 industries of great size.
The results had shown that the main factor that leads the companies to opt by the
outsourcing is the specialization of the service contractor. However, the reasons of
outsourcing adoption entail the services sector to the segment of industrial acting that
result in different predominant factors in the choice process. It does not sustain,
therefore, the affirmation of one universal main factor for the option by the outsourcing,
without delimit exactly that services sector and that acting segment it intends to do the

evaluation.

Key words: Outsourcing; Services Contractor; Services Borrower; Services

Transference; Competitiveness
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1 INTRODUCAO

A terceirizacdo vem ganhando progressivamente espaco no mundo
corporativo, demonstrando companhias nacionais e internacionais, interesse crescente
em transferir para terceiros uma parte daquilo que até a poucos anos atrés era produzido
e distribuido internamente.

A logica do sistema capitalista e 0 processo de globalizacdo fazem
com que a competitividade sgja um importante fator para a sobrevivéncia e o
desenvolvimento das organizagdes. As transformagdes, cada vez mais rapidas, fazem
COom gue as empresas se reestruturem continuamente em busca de vantagens frente a
seus concorrentes. Diante dessa conjuntura empresarial, agregar valor aos produtos por
meio da incorporacdo de servicos, tornou-se um fator estratégico para o sucesso de

muitas empresas.

Segundo Byrne (1996) a terceirizagdo € uma atividade que goza do
endosso de diversos especialistas. De acordo com Robles (2001) o relacionamento entre
as empresas, nesse cen&rio competitivo, apresenta-se, em muitos casos, no
estabel ecimento de parcerias comerciais ou na forma avancada de aliangas estratégicas.
A unido entre a empresa contratante com um prestador de servicos especializado pode
ocasionar um diferencia diante da concorréncia e trazer maior vantagem competitiva
para as organizagoes.

De acordo com estudos feitos por Spiegel (1993), Hamel e Prahalad
(1994), Pires (2004), dentre outros, a terceirizacdo de servigos tornou-se uma pratica
comum dentre as empresas que operam no mercado naciona e internacional. A
literatura académica discute os inumeros fatores que influenciam os gestores a
decidirem pela terceirizagdo, incluindo produtividade, tecnologia, especializagéo,

flexibilidade, foco na atividade principal, e redugéo de custos operacionais.



2

De acordo com Porter (1999, p. 46) as empresas “devem terceirizar de
forma agressiva para conquistar eficiéncia. E fundamental que fomentem umas poucas
competéncias essenciais, na corrida para permanecer a frente dos rivais’. Tudo isso

voltado a melhores resultados na competi¢éo exercida no mercado.

O foco na atividade principal é uma das prerrogativas argumentadas
pelos defensores da terceirizacgo. Além de Porter (1999), outros autores como Prahalad
e Hamel (1990), Quinn e Hilmer (1994), e Pires (2004) defendem a utilizagdo da
terceirizacdo com esse proposito. Trata-se da concentragdo de esforgos e recursos da
empresa voltados a sua atividade principal, a razéo da existéncia da organizagéo, a sua

tarefa essencial e aquilo que a empresa faz de melhor no atendimento a seus clientes.

Segundo Peters (1994) a auséncia da competéncia principal despende
grande tempo, porque empregam-se esforcos em atividades secundérias, em detrimento
da atividade principal da empresa, sendo que um dos recursos mais valiosos que a
empresa possui é justamente o tempo. Para Brown (1996), a terceirizagdo permite a
organizagdo focar naquilo que faz bem. Trata-se novamente do conceito de foco na
atividade principal da empresa. Esse é um dos fatores mais abordados na literatura deste
estudo sobre os motivos que levam as empresas a terceirizarem parte de suas atividades,
normamente aquelas consideradas secundérias ou acessOrias a0 negocio da

organi zacao.

No Brasil, a abertura da economia ocorrida no inicio da década de 90,
tornou a concorréncia entre as empresas mais acirrada. A competicdo empresarial
deixou de ser doméstica para tornar-se mundial. A politica governamental de
estabilizagdo monetaria iniciada com o Plano Real em 1994 contribuiu bastante para o
controle da inflagdo e a estabilidade econdmica do pais. Com isso, muitas organizactes
multinacionais instalaram-se no pais, e isso acelerou ainda mais a competi¢cdo entre as
empresas.

A terceirizagdo no Brasil é recente e apresenta crescimento continuo,
principamente em areas de logistica, vigilancia, limpeza, tecnologia da informacéo,
telemarketing, dentre outras. Estudos realizados por Fernandes e Carvalho Neto (2005)
com 513 presidentes, diretores e atos executivos, dentre 179 das 500 maiores empresas
do Brasil, concluiu que, em grande nimero das maiores empresas brasileiras, a

quantidade de trabalhadores terceirizados € superior a0 nimero de empregados. O
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resultado desse estudo € significativo porque mostra que, dentre as maiores
organizacOes do pais, a terceirizacdo de servicos € uma realidade, onde grande parte
dessas empresas tem mais prestadores de servicos do que empregados diretos em seus

guadros de colaboradores.

Apesar da terceirizagdo estar crescendo progressivamente no Brasil e
no mundo, essa aternativa ndo deve ser considerada a solucéo de todos os problemas
gerenciais da organizagdo na prestacéo de servigos. Existem muitos riscos e fahas
decorrentes da terceirizagdo inadegquada, conforme mostram estudos recentes de
Harland (2005) e até mesmo de formailicita, conforme relatado por Pol6nio (2000). Em
casos mais graves constata-se a desterceirizagdo, que é a internalizagdo dos servigos

anteriormente terceirizados, conforme descrito por Costa (2004).

Além dos problemas ja citados também existem criticos a0 processo
de terceirizac8o, como Savas (1993, p. 43) que sugere que “terceirizar deve ser ndo mais
do que um entusiasmo temporario, uma mania ...”. Além desse autor, Walker e Walker
(2000, p. 156) também sugerem que “terceirizar deve ser um modismo, algo que
organizacOes devem reivindicar por razfes de eficiéncia, mas que na préatica recebem

bem menos eficiéncia do que € frequentemente reivindicado”.

Entre vantagens, desvantagens, defensores e criticos, este estudo
aborda em sua bibliografia a opini&o e o conceito de diversos autores relacionados a
esse tema e, na pesquisa de campo mostra o posicionamento das empresas e dos

gestores organizacionais diante da terceirizagdo de servigos.

1.1 Delimitagdo da Pesquisa

O setor de servigos € muito abrangente, por isso € importante delimitar

o campo de estudo, afim de buscar consisténcia nas informagdes e resultados obtidos.

Este estudo trabalha apenas com “servigos prestados as empresas’
(IBGE, 2006) e descarta qualquer outro que ndo tenha essa atuacdo. Portanto, ndo sdo
considerados 0s servigos prestados as pessoas fisicas, familias, instituicdes filantropicas,

comunidades religiosas e outras que ndo sejam empresas.
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Conforme preceitos legais da Instrucdo Normativa n.° 3 do Ministério

do Trabalho e Emprego, a terceirizacdo em andlise, trata apenas da prestacdo de

servicos realizados por empresas do setor privado, para uma outra empresa (publica ou

privada) (IN n.°3, MTE, 1997). Sendo assm, empresa publica ndo pode atuar como

prestadora de servicos terceirizados, pode apenas atuar como tomadora de servicos, e,

pessoa fisica ndo pode atuar como prestadora, nem tomadora de servicos.

Existem inimeros fatores que levam os contratantes a optar pela

terceirizag@o de servicos. Entretanto essa pesguisa baseia-se nagueles que a literatura

tem tratado com maior destaque, a saber:

Especializagdo do prestador de servigos;
Aumentar o foco na atividade principal;
Aumentar a produtividade;

Aquisicao e atualizacdo de novas tecnologias,
Auséncia de Recursos I nternos,

Melhorar a qualidade dos servicos;

Aumentar aflexibilidade na gest@o dos negdcios;
Reduzir e controlar custos operacionais,

Reduzir o ativo patrimonial daempresa;

Aumentar a competitividade da empresa.

Devido a grande abrangéncia da insercéo da terceirizacdo de servigos,

houve a necessidade de delimitar os segmentos onde os estudos seriam centrados. Sendo

assim, este estudo restringiu-se a pesquisa das seguintes &reas.

Logistica

Tecnologia da Informagéo
Partes do processo de producéo
Portaria e/ou recepcéo

Limpeza patrimonial
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A escolha desses segmentos deve-se ao valor agregado que esses
Servicos representam para a economia nacional, além de serem grandes empregadores

de profissionais, o que afeta diretamente o nivel de emprego.

Além disso, nos segmentos escolhidos, estdo dois dos principais

setores terceirizados no mercado nacional: portaria e/ou recepcdo e limpeza patrimonial.

Uma outra caracteristica particular desses segmentos € que,
normalmente, os trabalhadores terceirizados atuam dentro dos estabelecimentos do
tomador de servicos, diferente de outras terceirizagdes, como exemplo: Sservicos

juridicos e contabeis.

A pesguisa de campo também esta limitada as empresas do setor
industrial situadas preponderantemente na Regido Geogréafica da Cidade de Campinas,
Estado de S&o Paulo. E dentre as empresas desse setor, foram excluidas as micro e
pequenas industrias, considerando-se para a amostra apenas as médias e grandes
empresas, ou sgja, aguelas com mais de 100 empregados diretos em seu quadro de

pessoal.

1.2 Problema de Pesquisa

Um problema constitui-se numa inquietacdo da mente humana que
procura uma explicacao para a solucdo de conflitos, um maior entendimento de questdes
reais, ou ainda a conquista de novas oportunidades que tragam melhoria para a empresa
e a para a vida das pessoas. “Um problema € uma situacdo ndo resolvida, mas também
pode ser a identificagdo de oportunidades até ent&o ndo percebidas pela organizagdo”
(ROESCH, 1999, p. 91).

A definicdo do problema que se apresenta nesta fase, constitui-se uma
das partes substantivas deste estudo, pois direciona todo o trabalho para busca de
respostas que permitam um entendimento sistemético sobre os principais fatores que
influenciam a adog&o da terceirizagéo de servigos dentro do contexto organizaciona no

qual é realizada a pesquisa quantitativa.
A questdo central deste estudo é a seguinte:

Por gue as empresas terceirizam seus servigos?
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Faz muito tempo que a terceirizacdo de servicos ocorre nas
organizacOes, e com crescimento mais lento ou mais rapido, em diferentes fases da
histéria. Mas por que, de fato, as empresas terceirizam ao invés de internalizarem suas
atividades?

Por meio de pesquisa bibliogréfica e da pesguisa de campo, com foco
em responder a questéo central deste estudo e também a hipétese formulada, espera-se
poder contribuir para a tomada de decisdes sobre o processo de terceirizagdo de

Servigos.

1.3 Objetivo

a) Objetivo Principal

e identificar as razbes que levam o0s contratantes a optar pela
terceirizagc@o de servicos ao invés de realizarem esses servicos de
formainternalizada.

b) Objetivos Especificos

e Classificar as empresas contratantes de servigos terceirizados por
tipo de organizagdo, natureza da empresa, segmento de atuacdo,
nimero de empregados, nimero de terceirizados, nimero de

prestadores de servigos e faturamento.

e Elaborar tabelas e graficos que demonstrem as diferencas e
semelhangas de gestdo dos tomadores de servicos, diante dos

diferentes segmentos abordados.

e Concluir este estudo por meio de uma comparacdo entre o
referencial tedrico e o0s resultados estatisticos da pesquisa

quantitativa.



1.4 Hipéteses

S0 apresentadas, a seguir, duas hipdteses formuladas pelo autor que
devem ser comparadas com os resultados da pesquisa de campo e confirmadas ou

rejeitadas ao final desse estudo.

Hipotese de custos
Para o contratante o principal fator para a terceirizaco de servigos € a

reducdo de custos.

Hipdtese de foco
O foco na atividade principal € para o contratante um fator secundario

Nno processo decisorio sobre aterceirizagdo de servicos.

1.5 Justificativa e Relevancia

O setor de servigos cresce significativamente em todos os paises. Sua
importancia econdmica € notoria, tanto do ponto de vista da geragcdo de renda, como da

geracao de postos de trabal ho.

O Ingtituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) rediza e
divulga o resultado da Pesquisa Anua de Servigos (PAS) que tem por objetivo
apresentar informag0es sobre a estrutura produtiva dos servigos mercantis néo-
financeiros no Brasil. A divulgagdo mais recente mostra que no Brasil havia em 2003
aproximadamente 923 mil empresas de servicos mercantis ndo-financeiros que
ocupavam 6.758 mil pessoas, que receberam ao longo daquele ano R$ 63 bilhdes, sob a

forma de salario, retiradas e outras remuneractes. (IBGE, 2006).

De acordo com os comentarios estatisticos do IBGE (2006):

[..] O segmento dos Servicos prestados as empresas tem sua
importancia associada a crescente terceirizagdo de servigos na
economia. Observa-se, na atualidade, que muitas empresas

pertencentes a todas as atividades da economia procuram estruturar-se
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de formaaelevar a sua produtividade e, de acordo com suas vantagens
comparativas, desenvolvem apenas a sua principal atividade, deixando
para outras empresas algumas de suas atividades secundérias ou
atividades de apoio e administrativas.

Os numeros anteriormente apresentados, a respeito do tamanho do
setor de servigos, mostram aimporténcia desse segmento para a economia brasileira. De
acordo com dados do IBGE desde 0 ano de 1996, o setor de servicos ocupa o primeiro
lugar em termos de participagéo percentual no valor do PIB brasileiro, com um indice
meédio anual de aproximadamente 60%.

De acordo com Santana (2006), uma pesguisa recente do IBGE
(2006), mostrou que no primeiro més de 2006 a terceirizagdo de servicos no Brasil
cresceu 7,1%, em relacdo ajaneiro de 2005, sendo gque no mesmo periodo o PIB do pais
foi de apenas 2,3%. Com isso, aproximadamente 2,88 milhdes de pessoas estavam
empregadas em atividades de servicos terceirizados em janeiro de 2006, o que
representou 14,4% da populagdo economicamente ativa do pais. Esses numeros
traduzem em porcentagem uma tendéncia que as empresas ja sentem no cotidiano, que é

0 crescimento daterceirizagdo de servigos.

A terceirizacdo de servicos tem uma participacdo expressiva na
geracdo de empregos e, a sazonalidade nesse tipo de atividade provoca ateragées nos
indices de emprego do pais. Na pesquisa mensal de emprego do IBGE (2006) observa
Se que 0 desemprego no pais cresceu para 9,2% da Populagdo Economicamente Ativa
(PEA) em janeiro de 2006, frente a uma taxa de desocupacdo de 8,3% em dezembro
passado. Para o IBGE, a dta foi causada pela reducdo de trabalhos temporarios, cuja

oferta se concentra nos ultimos meses de cada ano, e pelo retorno a procura de trabal ho.

Dentro da &rea de servicos, e diante do atual cenério macroecondmico,
este estudo destaca o0 processo de terceirizagcdo de servigos como aternativa estratégica
na gestdo de grande parte das empresas que operam no mercado nacional e
internacional.

A terceirizag&o de servigos tem o endosso de diversos gurus da gestéo
empresarial, mas também conta com varios adversarios quanto a sua eficacia enquanto

estratégia organizacional; mexe com o emprego e a renda de milhdes de trabalhadores
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em todo o mundo e nem de longe parece um modismo passageiro no cenario econdmico
internacional.

Existem poucos dados e informagdes sobre a terceirizacdo de servigos,
principalmente no Brasil, e por isso se justifica a realizagdo de mais estudos e pesquisas

gue contribuam para aprofundar o conhecimento sobre esse tema.

Isso mostra a importancia do setor de servicos e a relevancia da
terceirizac@o de servicos no cendrio nacional brasileiro, e também para as organizagOes
de todo o mundo. Esses motivos, associados a0 crescimento da terceirizacdo e a

caréncia de estudos aprofundados sobre esse tema, justificam arealizagdo deste estudo.

1.6 Método de Pesquisa

A metodologia estd amplamente apresentada no capitulo 6, p. 67. O
estudo em questdo é do tipo descritivo, uma vez que se propds em conformidade com a
caracterizacdo de levantamentos descritivos determinar aincidéncia e a distribuicdo das
caracteristicas e das opinides de determinada populacdo e o estabel ecimento de relacbes
entre varidveis, obtendo caracteristicas presumivel mente representativas dessas opinides
(MALHOTRA, 2001).

A pesquisa de campo foi do tipo quantitativo e também qualitativo. O
primeiro teve o objetivo levantar dados sobre os fatores que conduzem os gestores a
optarem pela terceirizagdo. A amostra foi definida pelo critério de conveniéncia, para
uma populagdo infinita. A pesquisa qualitativa teve aintencéo de identificar a percepcéo

do tomador, diante do processo de terceirizagdo de servigos.

O questioné&rio utilizado na pesquisa quantitativa foi do tipo Survey,
composto por 13 questdes, conforme consta no Apéndice A, p. 106, e é justificado pelo
tamanho da populacdo e da amostra, diante de consultas realizadas em mais de 30
cidades naregido pesquisada.

O question&rio foi elaborado com perguntas objetivas de multiplas
escolhas para as questfes relacionadas a terceirizagdo de servigos, 0 que possibilitou
como ressaltam Marconi e Lakatos (1990), a obtencéo de uma graduagdo quantificada
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das proposi ¢des distribuidas entre os pesguisados, podendo ser calculado um indice para
cada um deles.

No intuito de eliminar erros de transcricdo de informagdes entre o
respondente e o0 avaliador dos dados coletados foi desenvolvido um questionério e um
sistema de pesquisa no ambiente WEB, pela Internet, o0 que também permitiu maior
agilidade no preenchimento do question&io e mais seguranca na transcricdo das

respostas.

Como o question&rio e o sistema de pesquisa foram desenvolvidos no

ambiente WEB, obtiveram-se as seguintes vantagens para o respondente:

¢ A navegagdo foi muito mais rapida;
e N&o houve qualquer arquivo anexo;
e O questionério foi enviado com apenas um clique em “enviar”;

¢ N&o houve necessidade de salvar nem anexar arquivos;

N&o foi necessario escrever o e-mail nem identificar o destinatario

Para o avaliador dos dados coletados, 0 questionério e o sistema de

pesquisa no ambiente WEB proporcionaram as seguintes vantagens:

N&o houve a possibilidade de duas respostas para a mesma questdo

N&o houve a necessidade de digitar os questionarios, visto que as
respostas foram enviadas automaticamente para um banco de

dados personalizado

A margem de erro natranscri¢éo das respostas foi zero

Foi possivel fazer vérios filtros no banco de dados e obter
diferentes relatérios com todas as informagbes estatisticas

necessérias a avaliacdo do experimento

A pesguisa quaitativa, que buscou identificar a percepgéo do tomador
de servicos diante da terceirizagdo, foi realizada com quatro grandes empresas
industriais, lideres de mercado no segmento eletro-eletronico, papel e celulose, téxtil e

aimenticio.
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A populagdo pesquisada foi formada pelas empresas industriais de
médio porte, que possuem de 100 a 499 empregados, e também pelas de grande porte,
com 500 ou mais empregados, sendo que, todas estavam instaladas na Regido
Geogréfica da Cidade de Campinas, excegdo feitas a duas empresas que compuseram a
pesquisa qualitativa, que estavam sediadas na Cidade de S&o Paulo.

Foram excluidas das pesquisas de campo as micro e peguenas
empresas, que possuem menos de 100 empregados, aém daquelas do setor agricola,

pecuario, comércio e servigos em geral.

Considerando-se que pesquisas quantitativas ndo permitem maior
verticalizagdo de algumas informagdes, ressalta-se que ndo se pretende esgotar o tema,
mas sim contribuir para a discussdo sobre a decisdo dos gestores de empresas diante da
terceirizag&o.

Neste estudo, o referencia bibliogréfico explora o conceito e os
principais autores no assunto, tanto em nivel nacional, quanto internaciona. A
dissertacdo € dividida em capitul os, que tratam dos principais fatores da terceirizacéo de
servicos. Logo de inicio sdo apresentadas as hipoteses formuladas pelo autor com o
propésito de verificar, ao final do estudo, se estas se confirmam ou ndo diante da
pesquisa realizada.
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2 EVOLUGCAO DOS SISTEMAS DE PRODUGAO

O objetivo deste capitulo € apresentar a evolugdo dos sistemas de
producéo e sua relacdo com a terceirizagdo de servigos. Com o historico de aguns
acontecimentos nos Ultimos 150 anos é possivel observar-se que a terceirizagéo no fina
do século XIX era reeitada, contrapondo-se ao conceito de dominio, controle e
autonomia na producdo, para chegar a0 século XXI como uma aternativa de

flexibilizacdo, especializagdo e busca de maior competitividade.

Este capitulo esta dividido em trés partes. “Producdo em Massa’;
“Producéo Enxuta/ Segmentada’; “Conceito e Origem da Terceirizagdo de Servigos’. O
propdsito desta distribuicdo é apresentar de forma cronoldgica os desdobramentos
organizacionais, desde o final do século XIX, até os tempos atuais, que proporcionaram

um desenvolvimento expressivo das atividades terceirizadas nas organizagoes.

2.1 Producdo em Massa

A evolucdo dos sistemas de producéo, abordada neste capitulo, parte
do final do século XIX com a producdo artesanal, segue pelo século XX com a

producdo em massa e alcanga o século XX| com a chamada produgéo enxuta.

A medida que a economia, a tecnologia e 0 mercado se modernizam,
aumenta-se também a diversidade no parque industrial, que ndo é resultado dessa
evolugdo, mas, co-responsavel pelas mudancgas no cenario corporativo. Entretanto, no
final do século X1X, ainda ha era artesanal, havia poucas empresas, poucos segmentos e

0 mercado erarestrito, tanto geograficamente quanto em poder aquisitivo.
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No fina da década de 1880 surgiam nos Estados Unidos, Gra-
Bretanha e demais paises emergentes da Europa as primeiras fabricas de méaguinas
ferramentas que se dispunham a produzir, de forma artesanal, e sob encomenda, alguns

veicul os motorizados solicitados por aguns consumidores abastados.

Esse sistema artesanal, segundo Womack (1997, p. 12) possuia as
seguintes caracteristicas:

¢ Umaforcga de trabalho altamente qualificada em projeto, operagéo
de méquinas, gjuste e acabamento.

e Organizagbes extremamente descentralizadas, ainda que
concentradas numa so cidade.

e O emprego de méguinas de uso geral para realizar a perfuragéo,
corte e demais operacdes em metal ou madeira.

e Um volume de producdo baixissmo, de 1 mil ou menos

automaoveis por ano.

O sistema produtivo artesanal operava com baixa quantidade e néo
havia uniformidade nos produtos fabricados. N&do se podia aplicar o sistema de
manufatura, os carros precisavam de um motorista € um mecéanico especiaista porque

simplesmente ndo havia padronizagdo de pegas e ferramentas.

Uma das primeiras empresas a adotar a producdo em massa foi a Ford
americana, com a producdo do carro modelo T em 1908, apdés mais de vinte projetos
realizados em cinco anos. Nessa época existia apenas a producdo artesanal, inclusive no
meio empresarial, e a Ford revolucionou a industria ao implementar a produgdo em

série, aqual chamou de produgdo em massa

O setor automotivo tem grande importancia econdmica, desde a sua
origem, até os tempos atuais. Ha 60 anos atras Drucker (1946, p. 12) ja denominava a
manufatura automobilistica de “a indUstria das industrias”, td0 expressiva ja era sua

atuacdo no cendrio econdmico internacional .

Segundo Amato Neto (1995, p. 34), no inicio do século XX, sob o
paradigma da produgdo em massa, predominava uma estrutura organizacional surgida

com o advento da grande empresa industrial, que cultivava, dentre outros principios, a
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estratégia da integragdo vertica das empresas. Nesse sentido, havia uma logica
predominante onde & empresa deveria reunir em seu estabelecimento o0 maior nimero
possivel de atividades, fossem produtivas ou de apoio. Quanto mais atividades
desenvolvidas dentro da empresa, pressupunha-se maior controle sobre o processo,

ganhando assim eficiéncia, associada a reducdo de custos.

A l6gica do sistema de producdo em massa era a verticalizagdo das
atividades e contréria a terceirizagdo de produtos e servigos. 1sso se devia, em parte, ao
grande volume de insumos aplicados no processo de manufatura e ao controle rigoroso
no processo de transformagao, pois a reducéo de custos na producdo em larga escala era
vista como uma das principais estratégias para a melhor obtengdo do lucro. 1sso,
associado ao caréter centralizador do fundador da Ford, ganhava forga, tornando-se um

paradigma entre os gerentes da época.

Segundo Pine (1994, p. 23) [...] o principio fina da producdo em
massa, Voltada a integracdo vertical, também teve seu crescimento devido a necessidade
de controle da producéo, sendo influenciado pelo surgimento das grandes organizaces
hierarquicas”.

Henry Ford era contra a terceirizacdo, e era adepto da verticalizagdo
das empresas. “Ford pensava que, produzindo de tudo, de aimentos, passando por
tratores, até avides, em grande quantidade e de forma padronizada, poderia reduzir
substancialmente os custos dos produtos, tornando ricas as massas.” (WOMACK, 1997,
p. 27).

Ainda de acordo com Womack (1997) no final, essas iniciativas de
Ford n&o foram bem sucedidas. Um dos motivos é que este ndo tinha a menor idéia de
como organizar um empreendimento global, a ndo ser centralizando todas as decisdes
numa Unica pessoa no topo: ele préprio. Em 1930 as indUstrias Ford j& estavam numa
condi¢do muito ruim, com sérios problemas organizacionais, reducdes expressivas das

vendas e em péssima situacdo financeira.

Segundo Amato Neto (1995), apesar do paradigma da verticalizagéo,
durante o periodo em que reinou a producéo em massa, desde os primordios do antigo
padréo de producdo industrial, as grandes empresas do setor automotivo provocaram o

surgimento de inUmeras peguenas fornecedoras de autopegas, que passaram a produzir
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varios tipos de pecas e componentes para as grandes montadoras da época, na primeira
metade do século XI1X.

Ainda que empresas como Ford e GM apresentassem elevados niveis
de integracdo vertical, enquanto que a Chrysler e as empresas européas tendiam a
comprar amaior parte dos componentes de firmas independentes, o fato é que o sistema

de subcontratacdo ja se fazia presente, desde o0 nascimento daindustria automobilistica.

Apesar da criagdo de empresas de autopegas, para fornecimento de
componentes as montadoras, a producéo era planejada e processada de forma totalmente
independente do desenvolvimento do produto final (automoveis). Dessa forma surgiam
inimeros problemas pela incompatibilidade de produtos na composicdo fina do
automovel. A relacdo comercia entre contratante e fornecedor era conflituosa e surgiam
problemas de toda ordem, como: irregularidades nos prazos de entrega, atos indices de

pecas defeituosas, falta de materiais, dentre outros.

O conflito nas relagbes empresariais vem de longa data e ndo é
exclusividade das montadoras de automoveis. Muitas firmas que tiveram grande
evolugcdo tecnologica no decorrer do tempo, sofreram para serem abastecidas por

provedores que acompanhassem as mudancas no segmento em que atuavam.

Segundo Perrons e Platts (2005, p. 624) “manter uma relacdo com um
fornecedor ao longo de uma evolugéo tecnolégica € claramente uma idéiaruim se ele €
categoricamente incapaz de mudar, se adaptar e encontrar novos requisitos a seus
clientes”.

Entretanto, existem varios exemplos que demonstram a possibilidade
de fornecedores se gustarem as novas exigéncias de seus clientes e do mercado.
Quando a 3M foi fundada em 1902, enfocou esfor¢os em produzir abrasivos para rodas,
e hoje a companhia diversificou muito sua gama de produtos e produz, desde materiais
para escritérios, até bens de ata tecnologia, como produtos farmacéuticos e

equipamentos de radiologia (3M, 2003).

A empresa Nokia teve uma trajetéria semelhante e impossivel de se
predizer, tdo grande foi sua visdo evolucionaria. A firma comegou em 1865 como um

fabricante de papel, mas tem, desde ent&o, se adequado as necessidades de seus clientes
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edo mercado, e, aém de diversificar, também cresceu muito até se tornar, atualmente,

um dos lideres mundiais em telefones celulares e telecomuni cagOes.

Utterback e Meyer (1993) sugerem que a organizacdo deve focar sua
atencdo aquelas capacidades de centro, que sdo inerentemente dindmicas, e que
demonstram a principal habilidade da firma, para entéo evoluir significativamente com

0 passar do tempo.

A opcdo pelo estilo de organizacdo corporativa, seja seriada ou
customizada, segue, normalmente, uma tendéncia de mercado, até porque as empresas
precisam de fornecedores, clientes, legislagdo e todo um arcabougo que se insere no
momento histérico em que as organizagdes atuam no mercado. Dificilmente uma
empresa poderia atuar, de forma economicamente viavel, num processo de produgdo
customizada, na primeira metade do século XX, justamente no auge da producdo em
massa, onde todo 0 mercado e estruturas organizacionais estavam arquitetados para a

producéo em série.

Por todas as variaveis envolvidas é mais comum que as organizagoes
optem pela tendéncia de mercado e se enquadrem no momento histérico que atuam.
Normamente as mudancas de tipo de producéo e estruturas organizacionais, em nivel

de mercado, tendem a demorar décadas para sofrer uma transformagdo expressiva.

2.2 Producéo Enxuta / Segmentada

Apds a segunda guerra mundial, mais precisamente na década de
1970, surgiu um novo modelo de producdo na economia mundial, e em particular para
os sistemas de producdo industrial. Essa nova configuracéo trouxe o Japdo como a nova
poténcia econdémica mundial, com novos métodos de administracéo e de producdo que

revolucionaram aforma de produzir e gerenciar as organizagdes do mundo todo.

De acordo com Amato Neto (1995, p. 34), essas mudangcas na
configuragdo organizacional puderam ser compreendidas principalmente por meio de

trés elementos béasicos, quais sejam:

e Asnovas formas de organizacdo do trabal ho;
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e A revolucdo na base técnica, com o advento das novas
tecnologias de base microel etronica;
e O novo padrdo de inter-relacionamento de firmas e/ou

empresas.

Para comentar sobre o inter-relacionamento empresarial japonés &
importante citar a teoria da dependéncia de recurso, que ajuda a explicar a variabilidade

na atuagdo de fornecedores membros e parceiros nessa relagdo organizacional.

Segundo Sambharya e Banerji (2006), a esséncia da teoria da
dependéncia de recurso é que em uma relagdo de negoécios, é natural a criacéo de
dependéncias entre os membros que se relacionam numa condi¢édo de parceria, mas que
ndo deixam de influenciar um a0 outro no comportamento e nos resultados financeiros

obtidos dessa relagdo comercial.

Associada a teoria da dependéncia de recurso estd uma cadeia de
suprimentos estabelecida por meio de subcontratacbes de empresas fornecedoras, que

atendem a uma ou poucas empresas centrais tomadoras de servigos terceirizados.

Dessa estrutural organizacional resultou 0 que 0S japoneses
denominam Keiretsu, ou seja, uma coligacdo empresaria entre varias companhias, com
objetivo de estabelecer uma relagdo comercial solida e duradoura, além de proteger seus

membros de problemas financeiros e ameagas de aquisi¢des e fusdes empresariais.

Melhor do que qualquer outra nagdo, 0 Japao soube estabelecer uma
cadeia de suprimentos que tornou seus produtos bastante competitivos, ndo apenas em

seu mercado doméstico, mas em nivel mundial.

Nas décadas de 1970 e 1980 a industria automobilistica japonesa
comegou a deslanchar em nivel internacional nos Estados Unidos e na Europa. Em seus
estudos sobre essa época, Sambharya e Banerji (2006, p. 31) concluiram que “a
vantagem competitiva adquirida pelas principais firmas japonesas foi atribuida a sua
rede de fornecedores conhecida como Keiretsu”.

A descentralizagdo organizacional e a terceirizagdo de servigos

tiveram importéncia crucial no sucesso empresarial japonés. De acordo com o

Ministério de Comércio e Industria Internacionais (MITI) do Japdo, a "industria de
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manufatura japonesa deve sua vantagem e forca competitiva a sua estrutura de
subcontratagdes' (COLE e YAKUSHIJI, 1984, p. 151).

Na estrutura organizacional automobilistica japonesa as grandes
montadoras, como Toyota, Honda, Nissan e Mitsubishi se cercam de indmeros
fornecedores, situados geograficamente proximos uns dos outros, e que trabalham de
forma coordenada para atender a baixo custo e com alta qualidade a producéo das

empresas tomadoras de servicos.

Com a mudancga estrutural das organizagdes japonesas, 0 ingresso de
suas companhias no mercado americano e europeu, e a competitividade de seus
produtos, comecou a haver logo depois da Il Grande Guerra uma mudanga brusca na

composi¢ao dos sistemas de produgéo, principalmente o industrial.

A producdo industrial japonesa a época ja ndo pregava o sistema de
producéo em massa, implantados e largamente utilizados pela Europa e Estados Unidos.
O sistema japonés era muito mais enxuto, descentralizado e com tendéncia a

customizagao.

Os produtos japoneses eram competitivos porque eram de boa
gualidade e tinham baixo custo, quando comparados aos americanos e aos europeus. Em
seus sistemas de producdo utilizavam largamente a terceirizacdo de servicos,
principalmente por meio da subcontratacéo de fornecedores e prestadores de servicos,

além de investir pesado em inovagdo tecnol 6gica.

Quinn (2000, p. 16) nota que [...] ha uma grande correlag@o por toda
indastria entre o grau de terceirizacdo das companhias, seu poder de inovacédo e a

margem de lucro de seus produtos.

Os japoneses estudaram atentamente 0 mercado americano antes de
instalar suas companhias em terras estrangeiras. Desde o inicio da segunda metade do
seculo XX, ou sga, apds a Segunda Grande Guerra, as industrias automobilisticas
japonesas, ap0s varias visitas as empresas americanas de producdo em massa,
comegaram a alterar a forma de manufatura de suas empresas. Ao inves de imitarem os
americanos na producdo em massa, 0S japoneses comegaram a produzir de forma

segmentada, ou enxuta.
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Depois de 60 anos da introdugdo do Modelo T da Ford americana, o
mundo mergulhava numa nova forma de manufatura, desta vez mais preocupada com o
consumidor final do que com o controle da produgdo. O objetivo de todas as grandes
montadoras era buscar o mercado internacional e, para isso era necess&rio adequar-se
aos gostos e preferéncias dos consumidores domesticos e também dos estrangeiros, ou

sgja, era necessario diversificar os produtos.

Nessa época, vérias técnicas, ferramentas e filosofias de gestao foram

implantadas. De acordo com Raobles (2001, p. 10)

[...] as técnicas do Just in Time (J.I.T.), Circulos de Controle da
Qualidade (C.C.Q.), Total Quality Control (T.Q.C.), Kaikaky
(melhorias pontuais e significativas nos processos produtivos, por
exemplo, no lay-out), Kaizen (melhorias continuas no processo), etc.
foram estudadas e introduzidas nas empresas norte-americanas €, em
benchmarking, se estenderam para 0 mundo todo”.

Além da preocupagdo com a gestdo interna da organizagdo, na busca
por maior eficiéncia e eficdcia na manufatura, a producéo enxuta mudou também a
forma de relacionamento externo com consumidores, fornecedores, prestadores de
servigos, investidores, sindicatos, governos, enfim, com todos os seus stakeholders

(pessoas interessadas e envolvidas nos negdcios da organi zag&o).

Ao contrario dos gestores da producdo em massa que eram adeptos da
verticalizacdo, os administradores da produgdo enxuta passaram a adotar a terceirizagéo
de produtos e servicos relacionados & cadeia produtiva automobilistica. Conforme
Womack (1997, p. 49) “[..] a questdo real era como montadores e fornecedores
poderiam colaborar entre si, para reduzir custos e melhorar a qualidade, qualquer que
fosse 0 relacionamento legal e forma entre eles.” A manufatura de um automovel
envolve o projeto e a fabricagdo de mais de 10 mil pecas distintas, e, experiéncias

anteriores ja tinham demonstrado a dificuldade em monopolizar todo esse processo.

Participante da cadeia produtiva automotiva, um bom exemplo de
companhia gque olha para 0 mercado e procura adaptar-se as necessidades e desegjos dos
clientes para depois, dentro da fabrica, fazer aguilo que os consumidores procuram, é a
empresa Asea Brown Boveri (ABB), amaior companhiamundial de sistemas elétricos e
equipamentos, com 240 mil empregados e uma receita anua de mais de US$ 25 bilhdes
(PINE 1, 1994, p. 255).
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Favoravel a descentralizac8o e a delegagcdo de autonomia associada a
responsabilidades para 0s seus empregados, a ABB dividiu suas operagbes em
aproximadamente 1.200 companhias, com uma média de 200 empregados cada. A
matriz que contava com 1.600 funcionarios em 1988, passou a ter apenas 100
funcionérios em 1994. Com essa reducdo drastica é facil notar que, grande parte dos
servicos que eram realizados internamente pelos funcionarios na matriz, foram
delegados para as filiais, e, uma parcela expressiva dos servicos foi terceirizada para

empresas especializadas.

Num processo continuo de melhorias, Womack e Jones (1998)
apresentam o pensamento enxuto, como a evolugdo da produgdo enxuta, onde mais do
gue se preocupar apenas com a fabricacdo, deve-se andlisar todas as variaveis que
integram a atividade empresarial. Nesse contexto, sG0 apresentados 0s seguintes
principios do pensamento enxuto: valor; a cadeia de valor e o fluxo como fatores que
permitem uma visdo global das atividades empresariais e a obten¢éo de resultados mais

duradouros, conforme breve relato descrito abaixo:

e Valor: o valor de um produto ou servico é produzido pelo
fornecedor ou prestador de servigos, mas avaliado e definido pelo

cliente.

e Cadeia de Valor: envolve todas as etapas da atividade
empresarial, desde a idéia de concepgdo do produto ou servigo até

sua utilizagéo pelo cliente.

e Fluxo: definido o Vaor e a Cadeia de Valor, o Fluxo € todo o
caminho percorrido para se entregar 0 produto ou Servico ao
cliente. A reducdo de desperdicios e recursos aumenta o valor

agregado para produtor e cliente.

Womack e Jones (1998, p. 10) apresentam a terceirizagcdo como parte

integrante da producéo e do pensamento enxuto, e relatam que:
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[...] as empresas individuais estdo terceirizando mais e fazendo menos internamente,
a verdadeira necessidade € de uma alianca voluntéria de todas as partes interessadas
para supervisionar a cadeia de valor desintegrada, uma alianga que examine cada

etapa de criagdo de valor e dure enquanto durar o produto.

2.3 Conceito e Origem da Terceirizacdo de Servigos

Existem inimeras definicbes para o termo Terceirizagdo de Servigos.
Cada uma com foco na vertente predominante do autor, visto que a relevancia de cada
fator adquire importéncia diferenciada entre os analistas. Além disso, a terceirizagéo
aflorou para 0 mundo corporativo, enquanto estratégia de negdcios ha poucas décadas, e
por isso prescinde de um arcabouco tedrico mais solido que contribua para a

padronizac&o de sua definicao.

Juridicamente a empresa contratante € denominada tomadora de
SErvicos, a empresa que executa 0s servigos contratados € chamada prestadora de
servicos, o trabalhador da prestadora, que exerce suas tarefas na tomadora é
denominado trabalhador terceirizado; e, esse processo é conhecido como terceirizacdo

de servigos.

A terceirizacéo € a transferéncia de responsabilidades de atividades da
tomadora para a prestadora de servicos e também pode ser chamada de desintegracdo
vertical. Segundo Amato Neto (1995, p. 35),

[..} a terceirizacdo refere-se a0 ato de transferir a responsabilidade por um
determinado servico ou operagdo / fase de um processo de producdo ou de
comercializacdo, de uma empresa para outra(s), neste caso conhecida(s) como
terceira(s). Nesta forma, a empresa contratante deixa de realizar alguma ou varias
atividades cumpridas com seus proprios recursos (pessoa, instalacOes,
equipamentos €etc.) e passa-as para empresa(s) contratada(s).

{...} desintegracdo vertical € o movimento de reducdo do tamanho da cadeia de
atividades de uma dada empresa, tanto no nivel administrativo (redugdo do nimero
dos niveis hierérquicos de uma dada estrutura organizacional) como também no
nivel da producéo, por meio da reducdo e/ou eliminagdo de alguns processos, de
secOes produtivas ou de apoio a producdo, ou, ssmplesmente, eliminagéo de alguns
postos de trabal ho.
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Para Pol6nio (2000, p. 97) “aterceirizacdo pode ser definida como um
processo de gestdo empresarial consistente na transferéncia para terceiros (pessoas
fisicas ou juridicas) de servigos que originalmente seriam executados dentro da propria

empresa’.

Segundo Hitt (2002, p. 127) “terceirizacdo é a compra de uma
atividade capaz de gerar valor de um fornecedor externo”. A preocupagdo central desse
autor esta na forma pela qual servigos sdo obtidos, de tal maneira que sua aquisicdo
desonere colaboradores e diversos recursos da empresa contratante e ainda agregue

valor ao produto ou servico final que compde a atividade principal da empresa.

Existem vérios conceitos para a terceirizagdo, que se diferenciam
basicamente pela sua amplitude de atuacdo. Na traducdo para o inglés, € utilizada a
palavra subcontracting (subcontratagdo) para indicar a transferéncia para terceiros de
tarefas de apoio e acessOrias com baixo valor agregado, tipo seguranca patrimonial,
limpeza, refeicdo de funcion&rios, etc. Nesse caso, trata-se de um negécio de

fornecimento de servigos, sem parceria significativa, e de facil cancelamento.

Outra denominacdo inglesa para a terceirizacdo é outsourcing, que
implica numa parceria estratégica para a operacéo da empresa contratante. Nesse caso 0
fornecedor participa de &reas com maior valor agregado, tipo tecnologia da informagao,
logistica, e outras atividades de grande importancia, mas que ndo é o negdcio principal
da organizagdo, mesmo assim, a relagdo comercial tende a ser de longo prazo e de

dificil cancelamento.

Segundo Pires (2004, p. 184) “outsourcing € uma prética em que parte
do conjunto de produtos e servicos utilizados por uma empresa (na efetivacdo de uma
cadeia de suprimentos) é providenciada por uma empresa externa, num relacionamento

colaborativo e interdependente”.

No mundo empresarial ndo existe auto-suficiéncia. Nenhuma empresa
€ capaz de produzir tudo aquilo que necessita e utiliza para o seu pleno funcionamento.
Por exemplo, uma fébrica de tecidos, ndo vai ser capaz de ter afiacdo téxtil, atinturaria,
a plantacéo de algodéo, a producéo de inseticidas para a lavoura, e por a adiante. Todas
as empresas tém limitagbes na abrangéncia de atuacdo. Essa incapacidade para
diversificar todas as atividades necessarias a sua atuacdo, exige a contratacdo de

terceiros. Essa € uma das vertentes para o surgimento da terceirizacéo.
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Esse processo surgiu no inicio do século XIX juntamente com a
organizagdo das atividades empresarials, mais precisamente na economia francesa.
Desde o inicio da industrializacdo, ocorrida ha pouco mais de 100 anos, a terceirizagdo
somente ndo foi maior pela falta de fornecedores capazes de atender & demanda das
empresas de manufatura. Além da caréncia quantitativa havia também produtos e
servigos de baixa qualidade, que ndo atendiam plenamente as necessidades da industria
de transformagdo. Com o passar dos anos a quaidade dos produtos e servigos foi se
aperfeicoando continuamente e hoje ha no mercado diversidade, quantidade e qualidade

de produtos e servicos muito superiores agueles do inicio do sécul o passado.

Essa defasagem no fornecimento forcou a “verticalizagdo” das
empresas, ou sga, tiveram gue produzir grande parte daquilo que necessitavam. Por
exemplo, o complexo industrial produzido pela Ford americana, no inicio do século XX,
desviava-se de seu negécio principal, que era o automobilistico, para a produgdo de seu

préprio aco, vidros, pneus e acabamentos para seus veicul os.

De acordo com Martins (2000, p. 16) “no Brasil, a nogdo de
terceirizacdo foi trazida por multinacionais na década de cinqlienta, pelo interesse que

tinham em se preocupar apenas com a esséncia do seu negocio”.

Somente nas Ultimas décadas a terceirizaco de servigos passou a ser
utilizada como estratégia empresarial na busca por maior competitividade das

organi zagOes.

Estudos de Adler (2003) destacam seis fatores importantes a serem
considerados na decisdo de terceirizagcdo, a saber: risco de dependéncia, risco de
“quebra’, confianga, relativa competéncia, capacidade estratégica, e flexibilidade. Os
quatro primeiros fatores sdo considerados de curto prazo e os dois Ultimos de longo

prazo, ou fatores de caréter estratégico para a empresa.

Ainda assim, ndo é clara a definicdo da melhor aternativa para a
contratacdo de servicos, visto que existem poucos estudos cientificos que mostram o0s
resultados préticos da eficiéncia dos processos de terceirizacdo e a eficacia de seus
resultados. A maioria dos estudos parece concentrar-se nas razdes organizacionais que
motivam a terceirizagdo, como terceirizar e 0 impacto da terceirizacdo na organizacéo e

em seus empregados.
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Existem vérios autores que fazem criticas a terceirizagdo de servicos,
entretanto, sem apresentar alternativa que ndo seja a de abandonar todo e qualquer
processo de flexibilizagcdo da forca de trabalho. Esse posicionamento € questionével
porque no Brasil a Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT), que € o principa
conjunto de leis e normas que regulamenta o exercicio labora nacional, tem sua edi¢éo
na década de 1940, e, sabidamente daguela data até hoje, mudancas profundas

ocorreram nas relagdes de emprego.

Essa corrente tem base na sociologia do trabalho, nos estudos de Gorz
(1995), Offe (1997) e Antunes (2001), que criticam de forma contundente a
precariedade das condi¢des a que sdo expostos os trabalhadores terceirizados, quando

comparados aos empregados diretos de uma organizagéo tradicional .

Em sentido contrério, estdo autores que reconhecem, em muitas
situacbes, a pior condicdo dos terceirizados em comparacdo aos empregados, mas
assumem a terceirizagdo como atividade inerente a0 novo cenario organizacional, em
atendimento a necessidade imperiosa das empresas em buscarem alternativas para que

as tornem mais competitivas frente as concorrentes nacionais e internacionais.

Dentro dessa corrente que reconhece 0s problemas, mas entende que a
terceirizagcdo € uma condic8o necesséria e que precisa ser gjustada, estéo autores como
Gabraith (1995) e Pettinger (1998), que recomendam uma gestdo de pessoas que
promova a inser¢do dos terceirizados dentro da organizagdo onde trabalham, como
aternativa a melhora na integracéo e desempenho das atividades terceirizadas, além de

oferecer melhores condic¢des de trabal ho.

Diante das criticas e dos reconhecimentos de diferentes autores em
relacdo a terceirizacdo, este estudo procura abordar de forma neutra e imparcial as

razdes que conduzem as empresas a optarem pela terceirizagdo de servicos.
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3 FUNDAMENTAGCAO TEORICA PARA ESTUDO DA TERCEIRIZAGCAO

O objetivo deste capitulo é apresentar algumas teorias que gjudam a

analisar propostas empresariais rel acionadas a terceirizagdo de servigos:

e teoriado custo de transacéo;
e modelo das forgas competitivas,

e competéncia essencial..

Essas teorias apresentam conceitos que colaboram para a andise de
viabilidade de projetos ligados a terceirizagdo. Existem estudos que se dedicam
exclusivamente a desvendar os critérios de escolha dos fornecedores de servicos, a
forma de selegdo aplicada ao processo de classificagdo dos concorrentes e demais
assuntos correlatos, como é o caso de Perez (2003), que focou um Unico ponto:

avaliacdo e escolha de fornecedores de servicos.

Para fundamentar este capitulo ser8o apresentadas algumas teorias
relacionadas aos critérios de selecdo e escolha de fornecedores, numa andise
comparativa entre a internalizagdo e a terceirizagdo de servigos. As trés correntes

apresentadas sdo formas distintas de entender a terceirizaco.

Do ponto de vista econdmico serd abordada a Teoria do Custo de
Transacdo, que tem em Williamson (1975 e 1985) uma de suas principais referéncias.
Com foco na estratégia empresarial sera apresentado o modelo das Forgas Competitivas
de Porter (1986 e 1999) e para finalizar o referencia bibliografico sera apresentada a

relacdo entre terceirizag&o de servicos e competéncias essenciais.
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3.1 Teoriado Custo de Transacao

Dentre as teorias utilizadas para conceituar e explicar 0 processo de
terceirizacdo, a teoria do custo de transagdo de Williamson (1975), representa a visao
mais amplamente utilizada, na qual os membros de uma organizagdo tomam decisdes

entre fazer ou comprar um servigo ou produto, com base em razdes econdmicas.

Essa teoria é bastante aplicada na avaliagdo das aternativas que
conduzem os gestores a decidirem sobre processos de terceirizag&o, ou sga, as decisdes
de produzir internamente (hierarquia), ou externamente (mercado). As principais
dimensdes, por meio das quais as transagOes diferem, séo a especificidade do ativo e a
frequéncia

e A especificidade do ativo: aborda o grau de especiadizacdo de determinada
transacdo. Quanto maior for a especializagdo da transacdo mais dificil sera sua

utilizagdo por outra organizag&o.

e A fregléncia: constata que os beneficios de uma estrutura organizacional
especializada € maior para as transacOes baseadas em ativos especificos. Essas
estruturas exigem maior custo, que sera mais facilmente recuperado por transacoes
recorrentes. Portanto, a freqliéncia € uma dimensdo relevante e Williamson (1975) a

classificou em ocasional e recorrente.

Com base nessas duas dimensdes, especificidade do ativo e
freqiiéncia, Williamson (1975) criou um quadro de referéncia para categorizar as
transacOes, apresentado no Quadro 1, e as estratégias de administracdo mais eficientes

para cada categoria, apresentadas no Quadro 02.
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Quadro 01 - Categoria de transagdes em funcgéo de especificidade do ativo e da freqiiéncia

Especificidade do Ativo
Freqliéncia
N&o-especifico Misto Idiossincratico
. Comprade equipamentos | Compra de equipamentos Construcéo de uma planta
Ocasional p! equip p equip Ga0 pi
padronizados especificos
Comprade materiais Comprade materiais Transferéncia em localizacdo
Recorrente P P
padronizados especificos especifica de produtos
intermediéarios através de
SUCESSIVOS estégios

Fonte: WILLIAMSON (1975)

As quatro estratégias de administracéo identificadas por Williamson

(1975) possuem vantagens e desvantagens em relacdo a custos de producdo e de

transacdo, e s80 apresentadas a seguir:

Ativos ndo especificos. A melhor aternativa é a administracdo por meio de
mercado com contrato equivalente a uma venda. Uma vez que as transagdes ndo
especificas sdo homogéneas, a estrutura de mercado prové custos menores do que a

estrutura hierarquica.

TransagOes ocasionais. Uma estrutura de mercado torna-se mais eficiente, pois o
custo de uma estrutura interna é maior devido a necessidade de se manter recursos
humanos treinados, mesmo que a utilizacdo seja ocasional. Williamson constatou
também, que o custo de monitorar o fornecedor nesse tipo de transagéo pode tornar-

se caro, motivo pelo qual recomenda a utilizagdo de arbitragem por terceiros.

TransacOes recorrentes com ativo semi-especifico. Para os aspectos néo-
especificos a estrutura de mercado é mais eficiente como visto anteriormente. Por

outro lado, o custo da estrutura de mercado ndo tende a ser caro para 0 aspecto
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especifico dessa transacdo, pois sendo, esta recorrente, o fornecedor possui o

interesse em manter uma relagdo comercia duradoura.

e Transagdes recorrentes com ativo especifico. Esta € a Unica situagcdo em que a
estrutura hierérquica € recomendavel. Os custos de producdo sdo equivalentes, tanto
para a estrutura de mercado, como para a hierarquica. Como o custo de coordenagdo

€ menor na estrutura hierarquica e atransacdo € recorrente essa estrutura se justifica.

Quadro 02 - Estratégia de administracéo para cada categoria

Freguiéncia Especificidade do Ativo

N&o-especifico Misto Idiossincrético
Transacdo Administracdo através de Administragdo através de mercado
Ocasional mercado (contrato tri-lateral)

Transagio (contrato equivalente a Administracdo atravésde | Administragéo atraves de

Recorrente umavenda) mercado hierarquia

(contrato bi-lateral)

Fonte: WILLIAMSON (1975)

Toda transagcdo econdmica implica em custos. Ha que se decidir pela
proposta ou propostas mais viaveis diante das alternativas que se apresentam no cenério.
Segundo Williamson (1985), a teoria do custo de transagdo tem, em sua concepcao
central a avaliagdo comparativa que se faz entre obter um servigco ou produto com

recursos proprios e a opcao de compré-1o no mercado.

Essa andlise se faz necessaria pela diferenca de custos existentes entre
as duas aternativas para a obtengio do mesmo servigo. E necessario balancear, de um
lado os custos de producdo para a obtencdo de servicos com recursos proprios, e
comparélo aos custos de transagbes comerciais advindas da compra do servico no

mercado.
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A teoria do custo de transacdo tem foco na avaliagdo econbmica e,
dentro desse contexto, trabalha com duas suposi¢des comportamentais: o limite da
racionalidade e o oportunismo. Williamson (1985) se reporta a0 posicionamento de
Simon (1961) para comentar esses comportamentos, onde explica que a racionalidade
implica nainten¢&o do ser humano em agir de forma sensata e de acordo com sua raz&o,
obedecendo a posicionamentos aprovados pela sociedade. Porém, no mercado, quando
ndo h& concorréncia pelo monopdlio ou existéncia de poucos fornecedores, ocorre abuso
econbmico por parte destes que agem por oportunismo, guiados por Seus interesses

préprios, de forma astuciosa e predatoria ao equilibrio mercantil.

Lilly et a (2005) defendem a condicéo de que, quando a competicdo &
limitada, uma quantidade reduzida de bens e servicos esta disponivel, e os precos
dagueles bens e servicos tendem a aumentar. Nesse momento a racionalidade do
fornecedor cede espaco a0 oportunismo, que se aproveita da situacdo em beneficio

proprio.

De acordo com Lynk (1995), em situagcdo oposta, com acréscimos de
competicdo, com mais firmas entrando no mercado, a quantidade de bens e servigos
disponivels aos compradores potenciais também deviam aumentar. Porque para a teoria
econdmica neocléassica o comprador assume o papel de um agente raciona e bem
informado, que deveria escolher produtos e servicos que melhor atendessem seus

desgjos e necessidades, dentro da expectativa de preco previsto.

A terceirizacdo de servigos tem grande apego econémico. De acordo
com varios pesquisadores, dentre os quais, Lacity e Hirschheim (1993), a teoria do
Custo de Transagdo € a teoria mais utilizada para a tomada de decisdes de gestores de
empresas favoraveis a terceirizagdo de servigos, sobretudo para decisdes de ordem
econdmica, onde a relacdo entre o custo e 0 beneficio é considerada primordia para a

escolha da melhor proposta contratual .

Para Chandra (1999, p. vi), uma das mais populares estruturas
organizacionais montadas para examinar a decisdo entre fazer ou comprar, no passado,
tem sido a andlise do custo de transac&o. Entretanto, muitas dessas pesquisas tém focado
sua avaiagdo em cima de produtos manufaturados, ou seja, na producdo industrial, em

negligéncia ao setor de servicos.
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“Servicos, gracas as suas caracteristicas inerentes de intangibilidade,
inseparabilidade, heterogeneidade, e peresivibilidade, e devido a
natureza Unica de sua “producdo” e “entrega”, necessitam de uma
modificagdo e renovacdo da estrutura organizacional existente para a
decisdo entre fazer ou comprar”.

Seguindo nessa linha de pensamento, Chandra (1999), desenvolve
seus estudos voltados a duas condigdes fundamentais para 0 sucesso no processo de
terceirizagcdo, com apoio da teoria do custo de transacdo, a saber: a identificagdo pela
empresa contratante, de quais servigos deve terceirizar e quais servigos deve
desempenhar com seu pessoal e dentro de seu estabel ecimento; a outra condicéo € o tipo
e o nivel de relacionamento a ser estabelecido entre a empresa contratante e a empresa
prestadora dos servigos terceirizados. Essas condigdes sdo importantes para o sucesso da

terceirizag@o e a melhoria nos resultados da empresa contratante.

Com a proliferacBo dos servigos terceirizados € comum uma
organizagdo transferir simultaneamente inUmeras atividades para outras empresas
especializadas, e 0 conjunto dessas empresas congtituirem uma rede de firmas
prestadoras de servigos que, inevitavelmente, se inter-relacionam no atendimento ao
tomador de servicos.

Segundo Teixeira e Guerra (2002, p. 95), essas redes podem se
constituir em “Sistemas de Producdo Convencionais’, geralmente associados a
producdo em massa, ou “Sistemas Complexos de Producéo, responsaveis por produtos
ou sistemas intensivos em engenharia, de alto custo e feitos por encomenda’. Essas
redes sdo constituidas para atender a uma grande organizagdo ou a um pequeno grupo
de grandes organizagdes, que terceirizam parte de sua producdo de bens ou geragcéo de
Servigos.

Considerando a teoria do custo de transagdo, como apresentada por
Williamson (1985), a rede prestadora de servigos € vista como uma forma de
organizagdo intermediéria entre o tomador ou tomadores de servigos e o mercado. O
inter-relacionamento existente na rede, forgca os prestadores de servicos a estabel ecerem
um sistema de cooperacéo mutua que minimiza ou elimina o oportunismo apresentado
nateoria do custo de transagéo.

A inter-relagdo estabelecida entre os integrantes da rede prestadora de

servicos reduz o risco de rivalidade dos concorrentes, criando-se uma
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complementaridade de servicos oferecidos e proporcionando a oportunidade de elevado
nivel de especializagdo, reforcando a estabilidade de participacdo dos envolvidos e

criando uma coeréncia estratégica com o tomador de servicos.

De acordo com Teixeira e Guerra (2002, p. 95) o estabelecimento da
cooperacdo e confianca criada pelos participantes da rede prestadora de servigos é

caracterizado pelos seguintes elementos:

e minimizagdo da incerteza comportamental associada as préticas
oportunistas,

e diminagcdo de custos contratuais vinculados a montagem de
arranjos que incorporam mecanismos defensivos de monitoracéo
das condutas;

e otimizacdo da divisdo do trabalho no &mbito da rede. Adequando-
se as escalas de producéo e evitando-se a duplicacéo de esforgos;

e viabilizacdo de transferéncias de informacdes de natureza técita

Apesar da grande utilizagdo da teoria do custo de transagdo para a
avaliagdo comparativa entre comprar ou fazer bens e servigos, existem criticos que
discordam dessa teoria e a contestam por ndo apresentar uma abordagem mais
abrangente que incorpore, além dos aspectos econdmicos, outras variaveis que estdo
presentes e interferem no processo de escolha e encaminhamento dos projetos

organizacionais.

Um desses criticos € Richardson (1972) que percebe a
interdependéncia das organizacdes pela simples impossibilidade de cada uma sozinha
deter o conhecimento necessario para a realizacdo de todas as atividades que necessita.
Dai a transferéncia de parte dessas atividades para demais organizagdes especializadas,
ou sga, as organizacbes devem considerar a conveniéncia de especializar-se em
algumas competéncias essenciais e transferir, para outras organizacOes especialistas,

aquilo que ndo realizam com a mesma competéncia e custos.

A critica de Richardson (1972) sobre a teoria do custo de transacéo
estd na forma de organizagdo das redes de prestacdo de servigos. Para o autor a

cooperagcdo em rede ndo deve ser vista como uma forma de organizacdo intermediéria
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entre firma e mercado, definida a partir de uma avaliagdo dos custos de transacOes de
compra e venda, mas de uma visdo mais ampla, com analise de toda a cadeia produtiva
e ageracdo de valor agregado em cada etapa. Para Richardson (1972), as prestadoras de
servigos desenvolvem competéncias similares e essenciais no atendimento das
atividades dos tomadores, e ndo apenas complementares, como descritas na teoria de
Williamson (1985).

Segundo pesquisa quantitativa realizada por Fernandes e Carvalho
Neto (2005, p. 58) constatou-se que “o que tem prevalecido € a logica de reducéo de

custos nos processos de contratacdo dos terceirizados”.

Simultaneamente a reducdo de custos diretos, ha que aumentar os
investimentos na adequacdo de politicas e préticas na gestdo de pessoas, devido a
insercéo dos terceirizados no quadro de funcionarios efetivos do tomador de servigos.
Visto que existem grandes diferencas de remuneracdo, quase sempre desfavoraveis ao
terceirizado, além das diferencas culturais existentes entre os dois grupos de
trabal hadores.

Para Fernandes e Carvaho Neto (2005, p. 58), a utilizacgo
indiscriminada da terceirizacdo de servigos e a prética de multiplos vincul os contratuais
estabel ecidos com os trabal hadores fazem que “[...] o resultado obtido pelas empresas se

torna questionavel, e a aparente reducdo de custos, discutivel”.

Apesar das criticas, a teoria do custo de transacdo € intensamente
utilizada pelos analistas econdmicos na comparacdo entre fazer com recursos proprios
ou comprar um produto ou servi¢o no mercado, e sua abordagem contribui bastante para
entender porque os gestores fazem suas analises de projeto, escolha de fornecedores e

decidem de forma favoravel ou contréria aterceirizagdo de servigos.

Na proxima parte deste capitulo sera apresentada e discutida a teoria
do Modelo das Forcas Competitivas de Porter (1986). S0 apresentadas criticas e

vantagens da aplicacdo dessa teoria naterceirizagdo de servicos.



33

3.2 Modelo das For gas Competitivas

Existem teorias organizacionais que focam em estratégias e em
unidades organizacionais como meio para competir por poder, participagdo de mercado
e continuidade. Porter (1986) investigou as ameacas que influenciam a competicéo e a
estratégia organizacional com o objetivo de aumentar a posi¢do de competitividade da
organizagdo. As decisdes de terceirizacdo influenciam a eficiéncia e a eficacia da
organizagdo, e podem ser uma fonte de vantagem competitiva de uma estratégia

organizacional.

A competitividade é vital para a sobrevivéncia das organizaces no
mundo capitalista e globalizado. Ser competitivo significa sobrepor-se a concorréncia.
Mais do que lucratividade, a competitividade determina a propria sobrevivéncia da

empresa e sua participacdo no mercado.

Para ser competitiva a organizacdo precisa determinar uma estratégia
de atuacéo. Essa estratégia € elaborada por meio do conhecimento da empresa, de seus
stakeholders, do mercado onde atua, da concorréncia, as exigéncias governamentais, e

de todas as demais forcas que atingem a empresa.

Para Porter (1999, p. 63) a estratégia consiste em “[...] criar uma
posicdo exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades”, visto que
0 posicionamento marcante da empresa no mercado onde atua impde sua marca e sua
presenca frente as forgas que a envolvem. Em adicdo, a diferenciacdo nos produtos e
servicos que oferece fortalece sua participacdo no mercado e a mantém em destaque,

enguanto a concorréncia ndo aimita, dai a necessidade da evolugdo permanente.

Segundo Porter (1999, p. 27) “[..] a esséncia da formulagéo
estratégica consiste em enfrentar a competicdo”, onde a disputa acirrada entre
concorrentes, num determinado setor, € encarada por muitos executivos com
péssimisma. Essa mesma competitividade que proporciona melhoria continua de
produtos e servicos ao consumidor final, também causa angustia aos gestores

empresariais e, até mesmo, o fechamento de muitas empresas.

Entretanto, o estrategista ndo deve prender-se apenas aos concorrentes

para tornar-se mais competitivo em seu negocio de atuagdo. Existem diferentes forcas
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internas e externas que afetam 0s negécios da organizagcdo e o conhecimento dessas
forgas consiste na base de formulagéo da estratégia empresarial .

Segundo Porter (1999) existem outros fatores subjacentes e forcas
competitivas da economia de mercado que agem de forma coletiva, e, dependendo de
sua intensidade potencial, podem definir o sucesso ou fracasso de uma organizagao, e,
em Ultimainstancia, determinam as perspectivas de lucro do setor.

Conforme mostra a figura 01, o estado da competicdo num setor
depende de cinco forcas basicas, que sdo: Ameaca de Novos Entrantes;, Poder de
Negociagdo dos Clientes; Ameaca de Produtos ou Servigos Substitutos, Poder de

Negociagcdo dos Fornecedores;, e As Manobras pelo Posicionamento entre os Atuais

Concorrentes.
Ameaca de
novos entrantes
\ 4
O Setor
As manobras pelo
Poder de posi cionamento Poder de
negociagdodos L — entre os atuais <«———| negociagdo dos
fornecedores concorrentes clientes

T

Ameaca de produtos
0u servicos substitutos

Fonte: PORTER (1999)

Figura 01 — Forcas que gover nam a competi¢cdo num setor

As forcas mais poderosas que governam a competicdo num
determinado setor, segundo Porter (1999, p. 29), “[...] determinam a rentabilidade de um
setor”, forcam a concorréncia entre as empresas e tendem a baixar a lucratividade dos

participantes nesse setor. Essas forgas podem ser explicadas da seguinte forma:
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Ameaca de Novos Entrantes. s0 0s concorrentes potenciais que ameagam o
posicionamento da empresa no mercado. “Os novos entrantes em um setor
trazem capacidades, 0 desgjo de ganhar participacd no mercado e, em geral,

recursos substanciais”’.

Poder de Negociagdo dos Clientes. sGo os compradores que utilizam a
concorréncia de mercado para buscar vantagens comerciais. “Os clientes
também s&o capazes de forgar a baixa dos pregos, de exigir melhor qualidade ou
de cobrar maior prestagdo de servigos, jogando 0s concorrentes uns contra 0s

outros — em detrimento dos lucros do setor”.

Ameaca de Produtos ou Servicos Substitutos. sdo agueles oferecidos
normal mente pela concorréncia e que impdem dificuldades de comercializagdo
dos produtos e servicos existentes.

“Qs produtos ou servigos substitutos limitam o potencial de um setor.
A néo ser que consiga melhorar a qualidade do produto ou, de alguma
forma (através do Marketing) estabelecer uma diferenciacéo, o setor
sofrerd as conseqliéncias nos lucros e, possivelmente, no
crescimento”.

Poder de Negociacdo dos Fornecedores: sdo os fornecedores que forcam os
compradores a atenderem suas condic¢des comerciais. 1sso leva, normalmente, a
reducéo da lucratividade do setor. “Os fornecedores sdo capazes de exercer 0
poder de negociacdo sobre os participantes de um setor através da elevagdo de

precos ou da reducéo da qualidade de bens e servigos”.

As Manobras pelo Posicionamento entre os Atuais Concorrentes: as forgas
competitivas do setor forcam as empresas a reduzirem suas margens de lucro a
fim buscar manter-se ou aumentar sua participagdo de mercado “A rivalidade
entre 0s concorrentes assume a forma usual de manobras pelo posicionamento —
a utilizacdo de taticas como competicdo no prego, introducéo de produtos e

combates publicitarios”.
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A competitividade de uma organizagdo pode ocorrer de diferentes
maneiras. Atuamente a detencdo de informagbes relevantes sobre 0 mercado, a
concorréncia, produtos, servicos, clientes e demais &eas que afetam diretamente a
organizacgdo, constitui um diferencial importante para a organizagéo detentora dessa

informacdo e resulta numa grande vantagem competitiva.

Azevedo (1996) faz uma correlagdo entre informacdo e barganha e
procura demonstrar como a obtencdo de informages pode aumentar a vantagem
competitiva de uma organizagdo em suas barganhas comerciais. Esse autor utiliza o

termo integracdo vertical parareferir-se ao processo inverso daterceirizacéo.

Nessas relagfes causais entre barganha e informagdo, destaca-se a
estratégia que compde a estrutura organizacional dos participantes nas transagdes. A
integracéo vertical, opondo-se ao processo terceirizado, € uma alternativa que pode ser
utilizada para a obtencdo de informagdo importante ao processo de negociacdo da

empresa, 0 que pode ter efeitos distributivos dentro da organizagéo.

Conforme citado por Azevedo (1996),

[...] aintegracdo vertical, aém de permitir adaptacGes cooperativas,
conforme apontado por Williamson (1985), pode proporcionar a
aglutinacdo de informagdes obtidas em cada etapa da cadeia produtiva
(RIODAN, 1990), o que, por sua vez, pode ter valor em um processo
de barganha (MICHAEL, 2000).

Os arranjos organizacionais podem determinar diferentes conjuntos de
informactes. Portanto, a opcdo pela integragdo vertical poderda contribuir para a
obtencdo de informagBes importantes mas, essa opcéo somente seria favoréavel se o
custo para a aquisicdo da informagdo for inferior a estrutura despendida num arranjo

vertical.

Segundo Azevedo (1996)

[..] a opcdo por integracdo vertical com a finalidade de obter
informacdo somente € razoavel se informacdo ndo puder ser
adquirida diretamente, sem os custos da adocdo de uma estrutura
organizacional que ndo necessariamente € a mais adequada, dadas as
dimensdes das transagoes.

E crivel o pensamento de que a integragdo vertical trés maior dominio
sobre todo 0 processo, e com isso detém-se mais facilmente as informagdes necessérias.

Entretanto, o arranjo organizacional focado numa integracéo vertical de grande porte
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custa caro e tende a tornar a organizagdo menos flexivel em sua atuagdo no mercado,

frente aos concorrentes com uma estrutura organizacional mais enxuta.

Por sua vez, inflexibilidade organizacional e custos elevados ndo sdo
condicdes favoraveis a competitividade. Disso resulta o trabalho de Williamson (1985),
sobre a teoria do Custo de Transagéo, onde compara as vantagens e desvantagens entre

comprar ou fazer os produtos e servic¢os comercializados pela organizagéo.

Apesar das recomendagdes apresentadas na literatura, dos exemplos
préticos constatados no mercado e de todo o arcabougo administrativo, ainda assim
existem muitas davidas e distor¢es de rumo para muitos gestores no que se refere a
terceirizag@o de servigos. Segundo Di Serio e Sampaio (2001), agumas organizagdes
acabam adotando estruturas integradas verticais, quando poderiam formar redes de
suprimentos modulares muito mais eficientes, e outras buscam desenvolver
fornecedores em competéncias que nunca deveriam ser abandonadas. 1sso denota que os
executivos ndo conseguem distinguir claramente as competéncias essenciais das
competéncias periféricas. Os modelos classicos, especialmente desenvolvidos com esse

objetivo, parecem conduzir a decisdes equivocadas.

A identificagdo e 0 uso de competéncias essenciais é condicdo
relevante para a organi zagao obter vantagem competitiva frente a sua concorréncia. Pela
sua importancia, a préxima parte deste capitulo analisa justamente a relagdo entre

competéncia essencial e terceirizagdo de servigos.

3.3 Competéncia Essencial

A tese da Competéncia Essencial (core competence) foi utilizada por
Hamel e Prahalad (1998, p. 297) para abordar a vantagem competitiva das empresas,
por meio da qual, no curto prazo “deriva de seus atributos de preco/desempenho em
produtos/servigos existentes” e no longo prazo, “de uma capacidade de formar, a custos
menores e com mais velocidade do que 0s concorrentes, as competéncias essenciais que

propiciam produtos que ndo podem ser antecipados”.

A vantagem competitiva obtida pela competéncia essencial é resultado

de investimentos da organizagdo em tecnologia e aprendizado, que ndo se mostram
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facilmente imitaveis pela concorréncia porque ndo podem ser consolidados a curto
prazo, principalmente no que diz respeito a0 aprendizado. Assim sendo, aém de
estarem seguras de seus investimentos as organizagdes utilizam esse diferencia para
criarem novas oportunidades de negocios e conquistarem maior participacéo de

mercado.

Segundo Teixeira e Guerra (2002, p. 96),

[..] a nocdo de competéncia associa-se, portanto, a capacidade das firmas
agregarem a seu portfélio de recursos intangiveis um conjunto de conhecimentos
especializados, obtidos ao longo do tempo, como resultado das condutas

empresariai s adotadas e dos recursos a ocados.

Entretanto, tais conhecimentos ndo sdo suficientes para permitir a
auto-suficiéncia empresarial na solucéo de seus problemas e na realizacdo de todas as
suas atividades, necessitando portanto, da contratagdo de terceiros especializados que

possam suprir as necessidades da organi zacéo.

Para Teixeira e Guerra (2002, p. 96), “[...] a aprendizagem, por sua
vez, resultaria da oportunidade que a atividade produtiva ofereceria para a
experimentacdo, o aperfeicoamento, a consolidagdo de procedimentos e a identificacéo
de novos métodos”. E justamente essa aprendizagem, que aplicada ao longo do tempo,
permitiria que a firma criasse suas competéncias.

No exercicio de suas atividades empresariais, a combinagdo de
competéncias e especializagcdo, contribuiria para criar a capacitagdo organizaciona
particular de cada empresa, que se distinguiria da concorréncia e criaria um diferencial

competitivo para sua apresentacéo no mercado.

A estratégia adequada para as empresas seria concentrar-se na sua
competéncia essencial, desenvolvé-la continuamente e aumentar a diferenca diante da
concorréncia. Dessa forma é possivel aumentar o foco no desenvolvimento, producéo,

comercializagdo e distribuicéo dos produtos e servigos essenciais da empresa.

Hamel e Prahalad (1998, p. 305) chamam isso de “materializagdes

fiscas de uma ou mais competéncias essenciais’ e, para definir claramente as
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competéncias essenciais de uma organizacdo propdem trés testes de identificagdo, por
onde é possivel observar:

e acesso potencial a uma ampla variedade de mercados;
e contribuicdo significativa para os beneficios percebidos pelos
clientes do produto final;

« dificuldade significativa de imitag&o pelos concorrentes.

De acordo com Robles (2001, p. 21) os estudos desses autores
contribuem para o entendimento do que afeta os caminhos da terceirizac8o de servicos e
0S motivos que conduzem os gestores empresariais a optarem pela mesma ao invés de
redlizarem as tarefas de forma internalizada, pois a determinagdo da vantagem
competitiva por meio da competéncia essencia serve para entender o motivo da “[...]

tendéncia de terceirizacdo de atividades consideradas ndo essenciais”.

McDermott (2003) realizou estudos cientificos para analisar a relacéo
entre a competéncia essencial e os resultados organizacionais e concluiu que, as
empresas que Uutilizam competéncias essenciais em suas estratégias, possuem

habilidades e competitividade diferenciadas associadas a alto nivel de performance.

Para McDermott (2003) os resultados organizacionais estéo
diretamente relacionados aos recursos internos e ao ambiente externo no qual a empresa
esta inserida. N&o entanto, ndo é qualquer competéncia que contribui para a melhoria da
performance da empresa. Segundo Mcdermott (2003, p. 161) para a competéncia ser
considerada essencial é necessé&rio: “[...] agregar valor para o cliente; apresentar uma

diferenca competitiva e possuir alto nivel de habilidade”.

As experiéncias e 0 historico das empresas demonstram que o valor
das competéncias essenciais como estratégia para obtencdo de vantagem competitiva
ndo deve ser considerado liquido e certo. Além disso, ndo sr deve considerar que uma
competéncia essencia ir4 gerar vantagem competitiva de forma permanente. Essa
constatacéo é decorrente do dilema central que esta associado ao uso da competéncia
essencial, ou sgja, de que a competéncia essencial pode tornar-se simultaneamente uma
rigidez essencial.
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Esse dilema pode ser observado no comentario de Leslie Wexner,
entdo presidente-executivo da Limited Inc., relatado por Dess e Picken (1999, p. 97-
111). “O sucesso ndo gera sucesso. O sucesso gera fracasso pelo fato de que quanto
mais sabemos como algo funciona, tanto menos pensamos que ela possa deixar de
funcionar”. E a sindrome da autoconfianca que no aprego pelas vitdrias conquistadas

cega a Visdo para os riscos decorrentes da competicdo de mercado.

A transformagdo de uma competéncia essencial em uma rigidez
essencial esta relacionada, geralmente, a eventos que ocorrem no ambiente externo de
uma empresa. I1sso € comum quando surge uma hova tecnologia que suplanta a
existente, quando um concorrente descobre e implanta um jeito de atender melhor as
necessidades e desegjos dos clientes, e também nas mudangas conjunturais de ordem

politica, econdmicae socia que acabam por afetar toda a sociedade.

Entretanto, segundo Hitt (2002, p. 130),

[...] narealidade, as mudangas no ambiente externo n&o sdo a causa pela qual as
competéncias essenciais se transformam em rigidez essencial; pelo contrério, a
miopia e a inflexibilidade estratégicas de parte dos administradores de uma
empresa fazem com que as competéncias essenciais sgjam enfatizadas ao ponto
de a inércia estratégica sufocar a capacidade de crescimento e de adaptacéo as

mudangcas de ambiente através de inovaces.

A rigidez essencid criainércia e detém todo o processo de inovagao.
Uma empresa poderia ndo terceirizar porque ndo conhece 0 processo e hao tem o
histérico de transferir para terceiros seus servicos. Mesmo que ap0s décadas de atuacdo
no mercado, diversas mudancas tenham ocorrido no cen&rio interno e externo da
empresa, esta continuaria presa as posturas do passado. Essa condic¢do, no minimo, é
bastante arriscada diante dos concorrentes, visto que a terceirizagdo € uma reaidade e

largamente utilizada em todo o mundo.

Outra empresa poderia fazer o contrério, e partir para a terceirizacéo
sem analisar criteriosamente suas competéncias essenciais, 0s prestadores de servigos e
seus projetos de servicos. Com isso, aumentaria demasi adamente seu risco ao fracasso e
poderia desiludir-se com a terceirizacdo, quando a causa de Seu insucesso estaria muito

mais relacionada a gestéo estratégica interna da organizagéo.
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Um dos fatores para que uma empresa opte pela terceirizacdo de
servicos seria a transferéncia de atividades ndo relacionadas as suas competéncias
essenciais. Considerando que essas competéncias sdo mutantes, também a opcéo pela
terceirizagdo poderia variar com o tempo. Se as competéncias mudam, a escolha em

fazer ou comprar determinada atividade também muda.

Jenster e Pedersen (2000, p. 150) reconhecem a dificuldade em definir
0 que é competéncia essencial, mas asseguram a importancia em buscar uma defini¢éo,
pois “o conceito de competéncia essencial € importante para a estratégia gerencial da
terceirizacdo” desde a década de 1990, quando surgiu a idéia de focar recursos nas

atividades principais e transferir paraterceiros as secundérias.

Em seus estudos, Jenster e Petersen (2000, p. 152/153) concluiram
gue o prestador de servicos terceirizados ndo deve se limitar a desenvolver suas
competéncias, mas também as de seus clientes e, portanto, deve possuir quatro
habilidades para ser bem sucedido num relacionamento com um tomador de servigos,

diante de um contrato que demanda aplicacdo de competéncias essenciais:

a) Entender a competéncia essencial do cliente;
b) Ajudar o cliente amelhorar sua competéncia essencial;
¢) Complementar a competéncia essencial do cliente;

d) Capacidade para gerenciar e operar em sistema de rede.

Uma caracteristica diferenciada das competéncias essenciais de uma
empresa em relacdo ao seu ativo fixo, € que estas adquirem maior valor a medida que
s80 mais utilizadas. O uso adicional das competéncias essenciais, geralmente com um
volume crescente de usuérios, torna-as mais abrangentes, melhora seu aperfeicoamento

e criaum distanciamento continuado da concorréncia.

Isto decorre da base de constituicdo das competéncias essenciais, que
€ justamente o conhecimento. Segundo Hitt (2002, p. 129) “o compartilhamento de
conhecimentos entre pessoas, trabalhos e fungdes organizacionais frequentemente tréas
como resultado a ampliagdo dessa base de conhecimentos de forma competitiva e

pertinente”.
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Para os autores Jenster e Petersen (2000), em geral, as competéncias
podem ser classificadas em central, essencial, auxiliar e supérflua, e, nem todas sdo
igualmente importantes para a performance da empresa. Diante de uma decisdo em
fazer ou terceirizar determinada atividade, o gestor deve focar seus esforgos nas
atividades em que aplica suas competéncias centrais e essenciais, e transferir para
terceiros as demais tarefas.

O presente capitulo aborda as teorias atuais que mais se aplicam &
terceirizac@o de servicos. Certamente existem outras teorias e com focos nem sequer
citados neste trabalho, que sd0 merecedores de outros estudos para uma melhor

compreensao deste tema.

No proximo capitulo serdo abordados a origem, o conceito e os
principais fatores atribuidos a terceirizacdo de servigos. Iniciando-se pelos aspectos
juridicos, seréo tratados temas como a reducéo de custos, foco na atividade principal, a
especializacdo de servicos e, por fim, a questdo do emprego relacionada com a
terceirizagao de servicos.
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4 TERCEIRIZACAO DE SERVICOS

O objetivo deste capitulo € apresentar alguns dos principais fatores
gue devem ser analisados desde a escolha do prestador de servigos até a avaliagdo do

resultado final do processo de terceirizagéo.

¢ Os aspectos juridicos daterceirizacdo de servicos;
e A terceirizagdo e aredugdo de custos,

¢ Foco naatividade principal da organizacéo;

¢ A vantagem competitiva da especializacao;

» A terceirizagdo de servigos e a questdo do emprego.

A andlise criteriosa desses fatores contribui para a tomada de decisdes
sobre a terceirizagdo de servigos, minimiza o risco de fracasso do programa e tende a

melhorar os resultados operacionais da organizagéo tomadora de servigos.

Além da abordagem tedrica, o0 texto a seguir cita alguns exemplos

ocorridos no mercado onde se pratica aterceirizacdo de servicos.

4.1 AspectosJuridicosda Terceirizagdo de Servigcos

A fim de delimitar a abordagem juridica deste capitulo, serdo focados
apenas alguns aspectos judiciais relacionados aos fatores principais que conduzem os
gestores empresariais a terceirizar suas atividades, e os riscos de avaliagbes mal feitas e
processos ilicitos de terceirizagdo, sem a pretensdo de se aprofundar no assunto, visto

tratar-se de um estudo de cunho administrativo e ndo essencialmente juridico.
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No Brasil, ndo halei que discipline aterceirizacdo de servicos. Pode-
se dizer entdo que a terceirizacdo € ilegal, no sentido da inexisténcia de uma lei que a
regulamente. Entretanto, ndo se deve confundir ilegalidade com ilicitude. A
terceirizacdo € uma atividade licita e importante do ponto de vista econdmico e socid,
quando realizada dentro dos critérios devidos, mesmo ndo sendo regida por lei. Na
auséncia de lei especifica, a regulamentacéo da terceirizacdo € baseada em outras leis

afins da area trabal hista, previdenciaria, civil, e em todo o arcabouco juridico correlato.

O Congresso Naciona ndo legislou sobre essa matéria, mas o poder
judiciério teve que julgar conflitos oriundos desta atividade, e a mais ata instancia
trabalhista no pais, que € o Tribunal Superior do Trabalho (TST), elaborou a simula
331, que tem em seu inciso Ill, a principal referéncia juridica para o exercicio da

terceirizacdo no Brasil:

N&o forma vinculo de emprego com o tomador a contratag@o de servicos de
vigilancia, de conservacdo e limpeza, bem como a de servigos especializados
ligados a atividade-meio do tomador, desde que inexistente a pessoalidade e a
subordinacéo direta.

O vinculo de emprego € motivo de questionamento e divida no meio
empresarial e sindical. Dentro do processo de terceirizagdo, a fata de conhecimento,
pode levar o contratante, sem intencdo e de forma despercebida, a estabelecer um
vinculo empregaticio com os trabal hadores que estéo a seu servico, num contrato que

julgava ser de terceirizacdo, mas que de fato caracteriza-se por locacéo de méo-de-obra.

A locagdo de mé&o-de-obra consiste em ter trabalhadores a servigo do
contratante, com regime de subordinacdo e pessoaidade, 0 que cria vinculo
empregaticio com o tomador de servicos. Contratar trabalhadores nessa condicéo e
chamar este processo de terceirizagcdo de servigos € ilicito e consiste numa fraude a
legislacdo trabalhista. Segundo Chagas (2005, p. 20) “na contratagdo de terceiros, se

contrata o servico especifico e ndo as pessoas”.

De acordo com Costa (2004, p. 1):

Segundo a legislagdo, o contratante dos servicos terceirizados ndo pode dar
ordens aos empregados da contratada ou ao autbnomo profissional. Na
prética, édificil avaliar setal exigéncialegal esta sendo cumprida, deixando a
empresa vulneravel em termos de possiveis processos trabal histas.
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O que é permitido e licito € a terceirizagdo de servigos, onde um
prestador, por meio de um contrato juridico, compromete-se a executar determinadas
atividades acessorias a0 contratante. Nessa condicdo, o vinculo empregaticio é
estabelecido entre o trabalhador e o prestador de servigos, que se responsabiliza pela

remuneracdo e recolhimento de todos os encargos trabal histas e previdenciérios.

Como exemplo, se uma empresa contrata um analista de sistemas para
atuar junto com seus empregados do departamento de informética, e esse profissional é
subordinado a0 gerente de informética, criase o vinculo empregaticio com o

contratante, pois caracteriza-se alocagdo de méo-de-obra e ndo aterceirizagao.

Ao invés disso, se a empresa contratante repassa 0S servigos de
Tecnologia da Informagéo (TI) para uma empresa especializada, sem envolvimento
pessoal com as pessoas que trabalham nesse servico, e sem supervisdo sobre os

profissionais, entdo fica caracterizada a terceirizacéo de servicos.

O vinculo empregaticio no exemplo anterior, sobre a terceirizagdo dos
servicos de TI, se estabelece entre os trabalhadores terceirizados e a prestadora de
servicos. Fica isento de qualquer responsabilidade trabalhista e previdencidria a
tomadora de servicos, uma vez que foram observados todos os preceitos legais para a

formatagdo juridica da terceirizagéo.

Além do vinculo empregaticio o inciso 111 da simula 331 delimita a
area de atuacdo da terceirizagdo, ou sgja, diz quais servicos sdo permitidos e quais sdo
proibidos na terceirizacdo. Embora o texto do inciso seja extremamente reduzido e
pouco explicativo, fica a determinacdo de que as empresas podem terceirizar apenas as

atividades acessorias, e estdo proibidas de terceirizar a atividade principal .

E muito comum haver dividas freqiientes no meio empresarial sobre
quais atividades s30 permitidas e quais S30 proibidas na terceirizagdo. E sabido que
algumas empresas terceirizam praticamente tudo, exemplo da Nike, empresa de
produtos esportivos, que atualmente mantém internalizados apenas a administracéo de
sua marca e o marketing de seus produtos, visto que absolutamente todos os produtos

gue comercializa séo produzidos por terceiros.

Uma atividade acessoria para uma empresa pode ser uma atividade

principal para outra. Por exemplo, 0s servigos de asseio e conservagao patrimonial sdo
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atividades acessorias para uma indastria farmacéutica, mas sdo atividades principais
para uma prestadora de servicos, especiaizada no ramo de limpeza. Nesse exemplo, a
industria farmacéutica pode terceirizar 0s seus servicos de asseio e conservagdo, mas a

prestadora ndo pode fazé-lo, visto tratar-se de sua atividade principal .

Discorrendo sobre a siimula 331, em seu inciso |V, temos a seguinte
redacéo:

O inadimplemento das obrigacfes trabalhistas, por parte do empregador;

implica a responsabilidade subsidiaria do tomador de servicos quanto

agquel as obrigagdes, desde que este tenha participado da relagéo processual e
conste também do titulo executivo judicial.

O inciso citado acima, evidencia a responsabilidade subsidiaria entre
as partes contratantes, sendo que, “[...] ante o descumprimento das obrigagdes de ordem
trabalhista pela empresa prestadora de servigo, essas recaem sobre os ombros da
tomadora, procurando-se com isto, garantir, sempre, os direitos do empregado”
(POLONIO, 2000, p. 36).

A responsabilidade subsidi&ia consiste numa das principais
preocupacdes das empresas tomadoras de servigos, ou sgja, O risco de assumir um
passivo trabal hista gerado pela inadimpléncia do prestador de servigos. Uma divida que
ndo |he pertence, mas que por forca judicia lhe é imposta, a fim de garantir os direitos
trabal histas do trabalhador que Ihe prestou servigo.

Uma forma de reduzir o risco de assumir o passivo trabalhista do
prestador de servicos consiste em ser rigoroso na escolha do prestador, num processo de
terceirizac30. E importante analisar a idoneidade e solidez dos concorrentes. Além da
situacdo financeira que mostra a sua capacidade de pagamento, é necessario verificar se
a empresa cumpre com todas as suas obrigagOes trabal histas e previdenciarias. Uma das
maneiras de se apurar isto € por meio da obtencdo das Certiddes Negativas de Débitos
junto a Secretaria da Receita Federal, INSS, Divida Ativa da Unido, Prefeitura

Municipal, FGTS, e outros 6rg&os publicos.

Segundo Barthélemy (2004, p. 65) um dos sete pecados capitais da
terceirizacdo estd em “selecionar a prestadora de servico errada’. Porque num processo
de terceirizagdo a tomadora repassa para a prestadora parte de sua tecnologia, controle

de processo, as vezes até mesmo pessod e equipamentos. 1sso tudo porque o contrato
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tende a ser para médio ou longo prazo, e retroceder durante a vigéncia do contrato tréz

prejuizo e transtorno as organi zagoes.

Essa preocupacdo € eminente no meio empresarial, pois “[...] muitos
tomadores sdo atraidos pelos beneficios potenciais da terceirizacgo, mas estdo, todavia

preocupados com os riscos e dificuldades nela presentes” (BURR, 2005, p. 54).

4.2 A Tercerizagdo e a Reducéo de Custos

Em muitos estudos sobre a terceirizagdo de servicos um dos principais
argumentos apresentados para a contratagdo de servigos externos em contraposicéo a
sua internalizacdo é justamente a reducdo de custos (Anderson & Weitz, 1986; Belous,
1989; GREER et a. GRAY, 1999; Gupta, Gupta, 1992; Kakabadse, Kakabadse, 2002;
Lever 1997).

Para Quinn et a (1990), toda organizagdo que busca competitividade
por meio de produtividade e qualidade deve ter o controle de seus gastos. Sendo que a
maior parte dos gastos de muitas empresas esta locada como custos fixos. Atacar esses
custos deve ser uma prioridade de qualquer organizagdo. Por essa razéo, as tecnologias
associadas a prestacdo de servico estdo revolucionando a estrutura interna das

organizacoes.

Desenvolver esse trabalho implica em considerar cada categoria de
Custos como um servigo que a organizagdo pode fazer internamente ou adquirir
externamente (terceirizacdo). Essa perspectiva introduz uma maior objetividade na
avaliacdo do custo fixo e cria fortes pressdes de competitividade na produtividade da

organizacao.

Fazer em casa ao invés de comprar no mercado pode até ser vantaj 0so.
Por isso, nem todo custo fixo € ruim e deve ser eliminado. Muitas das mais importantes
atividades das modernas organizagdes estédo onde se costuma considerar custo fixo.
Sempre que uma organizagdo executa internamente um servigo acessorio, que outros
compram ou produzem mais eficientemente, sacrifica sua vantagem competitiva, pois
deixa de investir em sua atividade principal para se preocupar com atividades

secundarias.
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Segundo Quinn e Hilmer (1994), existem duas abordagens
estratégicas que, quando combinadas adequadamente, permitem aos administradores
alavancar as habilidades e recursos de suas organizagdes, além dos niveis obtidos por
meio de outras estratégias. Essas duas estratégias sd0: concentrar 0S recursos proprios
da organizagao nas suas competéncias essenciais, e, terceirizar as atividades das quais a

organizacdo ndo possui uma necessidade estratégica e nem uma capacidade especial.

A avdiacdo ndo deve limitar-se apenas a decisdo de quando
terceirizar, mas de como implementar um balanceamento adequado entre independéncia
e incentivo aos fornecedores versus controle e seguranca para os compradores. A
questéo estratégica chave entre comprar ou fazer € como a organizacdo pode alcancar e
manter um alto grau de competitividade, numa base continua, por meio da execugdo
interna de atividades. Existe um espectro de tipos de terceirizagdo que depende das
necessidades de flexibilidade e controle. Esse espectro esta indicado na Figura 02.

Alto Contrato de
curto prazo
Contratagdo
pessoal
Contrato de
% © longo prazo
D
§ % Manter
& .
Tz Desenvolvimento
conjunto
Posse
parcia
Posse
total
Baixo
Alto Controle Necessario Baixo

Fonte: QUIN & HILMER (1994)
Figura 02 — Flexibilidade e Controle nas Relaces Contratuais da Ter ceirizacio
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A andlise da terceirizagdo ndo deve restringir-se a decisdo de quando
comprar ou fazer algo, mas sim como estruturar o fornecimento interno e externo em
busca de uma condicéo étima. Devido a alta especiaizacdo e a capacidade tecnoldgica,
os fornecedores externos podem, atualmente, executar muitas atividades a um custo
baixo e com ato valor agregado, melhor do que uma organizagdo inteiramente integrada
pode fazé-lo.

Diante de um mercado competitivo, o preco de venda é definido na
relacdo com a concorréncia e, portanto a alternativa que sobra para as empresas é
reduzir os custos para buscar equilibrio financeiro no péndulo que norteia
permanentemente a relacéo entre as receitas e despesas das companhias. Muitas vezes
sobrepondo-se a qualidade, a seguranga e até mesmo ao risco de perder clientes, a
reducéo de custos se apresenta como condi¢cdo de sobrevivéncia no mercado, frente a

acirrada concorréncia que se estabel ece, atualmente, no mundo corporativo.

A terceirizagcdo € uma aternativa para muitas empresas que buscam
maior vantagem competitiva frente a seus concorrentes. Em quase todas as propostas de
terceirizacdo, é comum a reducéo de custos aparecer como fator relevante do processo.
Pinell (1994, p. 254) ja afirmava que:

[...] Ascompanhias est8o terceirizando por uma razéo muito simples. podem
obter melhores servicos, a custos mais baixos, que outras companhias que se
especializaram nessa atividade, fazendo-a melhor e instruindo-se com muitas
outras do ramo.

Essa abordagem de Pine Il (1994) se reporta as Ultimas décadas, num
cend&rio denominado pelo autor de “customizagdo macica’, que representa a passagem
da producdo em massa para a producdo segmentada, onde era possivel manter a
producéo em escala, mas voltada para a personaizacdo de produtos e servigos que

atendiam aos interesses e desgjos dos clientes.

A estratégia de producdo e comercializagdo nesse cenario caracteriza-
se pela observacdo do mercado, diante da melhor demanda possivel para, em seguida,
voltar-se para dentro da empresa e adequar recursos para produzir e atender essa

demanda de forma quase customizada, mas com a producdo na maior escala possivel.

Entretanto, o gestor precisa ter visdo de longo prazo e a reducéo de

custos por si so, utilizada como um fim e ndo um meio, € uma aternativa limitada que
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vislumbram administradores que buscam resultados imediatos, mas que nem sempre se
sustentam frente a complexidade de varidveis que afetam os resultados das companhias

e dificultam sua estabilidade econdmica e financeira

Muitos gestores enxergam a terceirizagdo de servigos apenas como
uma aternativa para reduzir custos. Uma idéia muito comum € substituir profissionais
com altos salérios por trabalhadores com remuneracdo inferior, 0 que permitiria um
ganho financeiro para o tomador de servicos, além de obter demais vantagens advindas
do processo de terceirizagdo, mas a realidade ndo é bem assim. Estudos de Ehie (2001)
com mais de 100 companhias industriais no meio oeste dos Estados Unidos mostraram
gue “companhias que tomaram decisdes de terceirizar a partir de uma perspectiva
estratégica conseguiram uma taxa de sucesso melhor que as companhias que

embarcaram naterceirizagdo como uma decisdo parareduzir custos em curto prazo”.

A pressdo por comprar com prego cada vez menor pode tornar-se um
problema sério a médio e longo prazo, visto que o fornecedor precisa investir
continuamente em seu negdcio e a concorréncia acirrada tende a minar os investimentos

da companhia, quando ndo, até mesmo impedir o pagamento das obrigagdes imediatas.

Sem dinheiro suficiente para honrar com todos 0s seus Compromissos,
o fornecedor certamente declinara na qualidade dos servicos e produtos of ertados ao seu
contratante, que dentro da cadeia produtiva repassard seus servigos e produtos com
menos qualidade aos seus clientes. Porém, apesar dos problemas, o mercado de

terceirizagdo est bastante aquecido e com perspectivas de crescimento.

De acordo com Hessel (2003), no final de 2003, a International
Business Machines (IBM), a maior empresa global de Tecnologia da Informagéo (TI1)
em faturamento, fechou um grande acordo de terceirizacdo de toda a &rea de Recursos
Humanos com a gigante do setor de higiene e limpeza Procter & Gamble (P&G). O
vaor do negécio foi de US$ 400 milhdes, tem prazo de 10 anos e pode ser renovado.
Pelo contrato a IBM se responsabilizou por toda a area de gerenciamento e
administracdo da folha de pagamentos, plangamento de remuneragdes, servicos de
expatriados e recolocagdo, administracdo de viagens e despesas e gestdo de dados de
recursos humanos das empresas da P& G.

No exemplo apresentado, certamente preco ndo foi a Unicavariavel de

interesse da P& G no fechamento do contrato, a comegar pelo prazo do contrato que foi
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de 10 anos e com perspectivas de renovacdo. Conforme estudos e pesquisas de Ehie
(2001) ha uma probabilidade maior dessa terceirizacdo entre a IBM e a P& G ser bem

sucedida do que outros contratos que visam apenas a reducdo de custo em curto prazo.

Além dos custos diretos e explicitos em contratos, existem outros
custos ocultos que nem sempre sdo considerados ou apurados pelos contratantes de

servicos terceirizados. Barthélemy (2004) classifica esses custos em dois grupos:

e Custos de procura e de contratacéo da prestadora de servigos

e Custos de administragdo da prestadora de servigos.

Nesse segundo caso estéo incluidos os custos de monitoramento do
acordo comercial, barganhas e san¢bes em caso de mau desempenho, e negociactes

para modificacdes no contrato.

O gestor contratante ansioso por reduzir custos em curto prazo, e
descuidado para os custos ocultos, tera reduzido suas chances de ser bem sucedido em
Seu processo de terceirizacdo, ao contrario daquele que negociar de forma estratégica,

com vistas a todos os fatores relevantes da parceria e com visdo de longo prazo.

Dentro dos custos da terceirizacdo, e de forma bastante oculta, estd a
constituicdo do passivo trabahista da empresa tomadora dos servigos, que por
negligéncia ou desconhecimento da parte legal dos contratos comerciais e de trabalho,
permite que seu prestador infrinjaalel e acumule uma divida que pode vir a ser cobrada

futuramente, até mesmo por meio de processos judiciais.

A falta de pagamento correto e no prazo dos salérios, encargos sociais
e beneficios devidos aos trabalhadores, assm como o recolhimento e retencdo de
impostos, taxas e contribuicdes compul sorias sobre as transagdes comerciais, pode levar
um contrato ao fracasso e as empresas até mesmo a faléncia, dependendo do tamanho

do prejuizo causado pela mé administragcéo do negocio.

A ansia pela busca incessante do menor preco pode levar os
tomadores de servicos a contratarem prestadoras desonestas e desqualificadas, que na
ambicdo pela venda de mais um contrato, negligenciam, muitas vezes

propositadamente, o cumprimento das obrigacOes legais, e pela caracteristica subsidiaria



52

da terceirizacdo, expdem o tomador de servigos a assumir um passivo trabalhista e

previdenciério que este nem imaginava existir.

Conforme relatado por Pol6énio (2000, p. 37) “[...] a economia de
encargos trabalhistas e previdenciarios experimentada pelos tomadores de servigos é
colocada, muitas vezes, em primeiro plano, em detrimento do objetivo maior do
processo”. Trata-se da busca imediata pela redugéo de custos, sem a preocupagéo com o
processo e a exploragdo de suas vantagens a médio prazo, e acumulando, muitas vezes,

um passivo trabal hista indesejado.

Mantida a tendéncia, a terceirizacdo de servigos no Brasil, e em nivel
internacional, deve aumentar, visto o historico dos Ultimos 50 anos em que vem

crescendo de forma continuada.

Embora sga a reducéo de custos um dos pilares da terceirizagdo de
servicos, segundo inlmeros artigos, alguns relatados neste trabalho, é esta também a
responsavel pelo fracasso de muitos contratos e pelo rompimento de muitas parcerias
entre prestadores e tomadores de servigos. Se no inicio as propostas comerciais atraem
os envolvidos, no dia-a-dia da administragcdo dos contratos, os resultados muitas vezes

decepcionam e levam as partes envolvidas a discordia e ao conflito.

Apesar do oportunismo de gestores mal intencionados ou
desqualificados, a reducéo de custo no processo de terceirizacdo de servigos € um fator
importante para o0 sucesso de um empreendimento. Ao observar todas as variaveis que
interferem nesse processo e com Visao de longo prazo, aterceirizacdo pode caracterizar-

Se como uma estratégia de grande sucesso empresarial.

H& que se observar atentamente e combinar de forma adequada os
fatores juridicos, financeiros, legais, tecnoldgicos, sociais e outros que compdem o
processo de terceirizagdo, a fim de buscar os melhores resultados possiveis para as
empresas envolvidas nesse processo, que apresenta um potencial de crescimento

expressivo no meio organizacional.
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4.3 Foco na Atividade Principal da Organizacéo

Quanto a pergunta: Por que terceirizar? McDonnell et a (2005, p. S1)
foram enfaticos ao responder: “[...] os beneficios principais sdo enfoque maior nos
negocios, que leva a melhor fluidez do trabalho, utilizacdo melhor das especialidades,

despesas reduzidas, e um custo total mais baixo de propriedade”.

Seguindo uma linha de pensamento bem definida, os autores
anteriormente citados enxergam na terceirizagdo de servigos uma combinagdo entre
melhor desempenho nas atividades em que o tomador é especializado com reducéo de
custo, que varia desde a reducdo de despesas até o enxugamento do patriménio
envolvido no negécio. Tratarse do foco na atividade principal culminando com a

reducdo de custos.

Com essa combinacdo € possivel melhorar os resultados da empresa e
tornar-se mais competitivo no mercado. E a utilizag3o da terceirizago como estratégia

de competitividade e ndo apenas como uma ferramenta para reducéo de gastos.

Como a gestdo da empresa esta nas maos de seus profissionais, €
Necessario que seus recursos humanos, principalmente aqueles que detém algum poder
de decisdo sobre os caminhos da organizacdo, estejam alinhados com os objetivos
amejados. Quanto aisso, Drucker (2002) afirma que os sistemas e praticas de gestéo de
pessoas em vigor nas empresas, em geral, ainda estdo muito estruturados com foco
apenas para lidar com os empregados, passando ao largo da maioria da forca de
trabalho, atual mente constituida de terceirizados.

Seguindo uma tendéncia mundial, os gestores brasileiros, muitas vezes
influenciados ou até mesmo comandados pela sede de corporages estrangeiras que
atuam no Brasil, exercem fortemente a terceirizagdo de servicos e focam cada vez mais

Seus recursos nas atividades que mais agregam valor a corporacao.

A fabrica de caminhdes e 6nibus da Volkswagen, em Resende (RJ), €
um exemplo classico de uma montadora que ndo executa qualquer atividade de
montagem. Os fornecedores executam todo o trabalho que seria tradicionalmente de
responsabilidade exclusiva da montadora. A Volkswagen assume novas competéncias,

sendo agora responsavel pelo projeto, pela coordenacéo e pelo controle da qualidade.
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Outro exemplo ligado a cadeia automotiva € a montadora norte-americana Ford, a
segunda maior companhia automobilistica mundial, que transferiu a produgdo de

veiculos aos fornecedores na sua fabrica em Camagari (BA).

Essa tendéncia das novas unidades lidarem cada vez menos com a
producéo de seus automoveis, inflaciona continuadamente a terceirizagdo de servicos,
que é utilizada, nestes casos, como estratégia empresarial, com foco nas atividades
principais da organizagdo. Nesses exemplos das montadoras, é possivel perceber que
estas projetam-se como futuras organizagdes de marketing e vendas, desenvolvendo
novos produtos e controlando toda a cadeia de suprimentos, enquanto seus fornecedores

e prestadores de servigos atuam nas chamadas atividades acessorias ou secundérias.

A terceirizacdo de servicos também é realizada em nivel internacional,
face a globalizac&o econémica atual. Nos Estados Unidos, varias empresas aéreas, com
foco em suas atividades principais, estdo transferindo o atendimento de seus clientes
(call-center). Atualmente quem perde a mala numa viagem interna nos EUA e reclama
pelo telefone, pode ser atendido em Bangalore, por exemplo, visto que grande parte

desses servicos esta terceirizada para empresas indianas.

De acordo com Di Serio e Sampaio (2001, p. 55), a competitividade
gue inicialmente ocorria apenas entre empresas, agora ocorre também entre as cadeias
de suprimentos. Dessa forma, ha que se mudar a estratégia de atuacdo, necessitando a
empresa estar integrada com seus clientes e fornecedores. “Né&o adianta um fabricante
adotar as melhores préticas se seus fornecedores forem caros e/ou seus canais de
distribuicgo forem ineficientes no atendimento as expectativas dos clientes”. Por ser
uma caracteristica relativamente recente no cen&io nacional, ainda existe pouco
entendimento do verdadeiro impacto de uma deciséo de terceirizagdo sobre a cadeia de

fornecimento e sobre o tomador de servicos.

Entretanto, no € dificil perceber que, pela amplitude de mercado, pela
exigéncia de qualidade e especializacdo dos prestadores de servigos, torna-se

praticamente impossivel fazer de tudo e ser bom em tudo.

Como nenhuma empresa € auto-suficiente em suas necessidades, uma
aternativa é partir para a terceirizagdo em busca de especidizar-se naquilo que a
empresa faz de melhor e, dessa forma, tornar-se mais competitiva no mercado onde

atua. Dessa aternativa procura-se obter reducdo de custo, melhoria na qualidade de seus
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servicos, aumento da produtividade, incremento de novas tecnologias, e outros

beneficios que certamente diferenciam as empresas no mercado onde atuam.

4.4 A Vantagem Competitiva da Especializagdo

Porter (1999, p. 49) é adepto da terceirizagdo de servicos como
estratégia empresarial na busca por melhores resultados e maior competitividade frente
aos concorrentes, e afirma que “[...] € dificil desempenhar todas as atividades com a
mesma produtividade dos especialistas’. Sendo assim, € preferivel transferir para
terceiros especialistas parte de suas atividades e concentrar-se naquilo que a empresa

consegue fazer com maior qualidade, produtividade e menor custo.

A india é um pais emergente que tem investido bastante em tecnologia
e na prestacdo de servicos e “[...] com 20% das exportagdes mundiais, tornou-se lider
global na exportaco de tecnologia da informacdo, a frente da Irlanda e dos Estados
Unidos” (JORNAL FOLHA DE SAO PAULO, 2006).

Enquanto organizag&o individual, “[...] alider mundia de servigos de
tecnologia é a IBM, com 7,6% de participagcdo no mercado mundial. Esse mercado
global atingiu em 2005 a cifra de US$ 624 bilhdes”. Apesar da diversificacdo dos
tomadores de servicos, o principa contratante desse segmento continua sendo o setor
financeiro (JORNAL O ESTADO DE SAO PAULO, 2006).

Em 2004, mais de 67% dos Departamentos de Recursos Humanos dos
Estados Unidos, fizeram a opcdo pela terceirizacdo de servicos, (BUREAU OF
NATIONAL AFFAIRS, 2004). Este fato é relevante porque se trata do maior mercado
consumidor de servicos do mundo, que adere a transferéncia de servicos paraterceiros e

numa progressao de crescimento continuado.

Uma estratégia adotada comumente para a diferenciacdo entre
concorrentes, e a consequiente escolha do prestador de servigos que mais pode contribuir
com a tomadora, por meio da agregacéo de valor, € a competéncia da empresa na
execucado dos servigos. Isso é muito mais do que simplesmente a capacitacdo técnica,

pois envolve, além das atividades internas da empresa, sua co-participagéo com clientes,
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fornecedores, distribuidores, e demais parceiros envolvidos na cadela de

rel acionamentos comerciais.

A avaliacdo da competéncia relativa de uma empresa pode ser feita
por meio da comparacdo entre a capacidade da empresa e a dos demais concorrentes, no

gue se refere aos custos, a qualidade e aos processos.

Segundo Hamel e Prahalad (1994), pode-se andisar a competéncia
central de uma empresa por meio do conhecimento coletivo obtido pelo aprendizado
global de todos os envolvidos na organizagdo. Esse conhecimento é responsavel pelos

produtos e servigos diferenciados, que sdo ofertados pela empresa ao mercado.

De acordo com Quinn e Hilmer (1994) é possivel identificar as
competéncias centrais de uma organizagcdo por meio de sete pontos:

19 Focalizar conhecimentos e habilidades, ndo produtos ou
funcBes: produtos sdo facilmente copiaveis ou substituiveis. As
funcbes tradicionais, como producdo, engenharia, marketing ou
finangas, ndo sd0 mais competéncias centrais como foram no
passado. As competéncias precisam ser habilidades que cruzem
essas fungles, envolvendo atividades como projetos de servigos
ou produtos, criagdo tecnoldgica, servigos ao cliente ou logistica
gue sdo muito mais baseadas em conhecimento.

2°) Desenvolver competéncias de longo prazo: o desafio é
construir e dominar habilidades em areas que os clientes iréo
valorizar no futuro.

39 Limitar o numero de competéncias. a empresa deve
desenvolver duas ou trés habilidades criticas a0 seu negoécio.
Cada uma exige um intenso investimento de tempo e recursos
gue ndo deve ser diluido com o desenvolvimento de capacidades
secundérias.

4% Escolher as melhores fontes. estratégias efetivas devem
escolher os espacos disponiveis do mercado em que ha
imperfeicbes e/ou gaps de conhecimento, nos quais 0s
investimentos nos recursos intelectuai s podem ser alavancados.

5% Dominar a area de conhecimento: uma empresa SO consegue
aumentar sua rentabilidade em éreas de atividades em que sua
performance é mais eficiente do que a de qualquer outro
concorrente.

6° Focalizar as necessidades do cliente a0 menos uma
competéncia central deve estar diretamente relacionada ao
atendimento e servico aos clientes. Por meio da andlise regressiva
da sua cadeia de valores, uma empresa pode identificar as
atividades capazes de proporcionar ao cliente maior eficécia e
menor custo.

79 Alinhar os sistemas organizacionais. a manutencdo das
competéncias ndo pode depender de algumas estrelas. talentosas,
Cuja saida da empresa possa gerar sérios problemas e até destruir
0 seu sucesso. Quando uma estratégia é fortemente dependente de
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crigtividade, dedicacdo, iniciativa e atracdo de excelentes
profissionais, as competéncias centrais devem estar alinhadas aos
sistemas da empresa, 0 que inclui seus valores, estrutura
organizacional e sistema de gerenciamento. Ha casos em que esse
sistema de desenvolvimento de pessoas se torna a competéncia
central da organizacao.

A especializacdo em servicos € um diferencia que a concorréncia
tende a levar muito mais tempo para copiar do que a especializagdo em produtos. 1sso
ocorre porque a tecnologia esta a venda no mercado para quem puder comprar, e, de
posse da mesma é possivel igualar as caracteristicas dos produtos, mas, a especializacéo

em servicos, € resultado do aprendizado humano, e isso demanda muito mais tempo.

Nagdes como Coréia do Sul, Taiwan, india, dentre outras, fizeram ha
agumas décadas a opcdo pela educacdo de seu povo como condicdo de
desenvolvimento. Dessa educagdo resultou a especializagdo em diversos servicos,

gozando esses paises atualmente de crescimento econémico acima da média mundial.

45 A Terceirizacdo de Servigos e a Questdo do Emprego

Uma das principais criticas sofridas pelo segmento de terceirizacéo de
servigos € a substituicdo de trabalhadores com empregos formais por trabalhadores de
uma prestadora de servigos, normamente com menor remuneracao, visto que uma das

vantagens mais perseguidas naterceirizacdo € a reducao de custos operacionais.

O setor publico procurou durante décadas conceder estabilidade no
emprego aos funcionarios publicos. Segundo Pinheiro (2000) a Constituicéo Brasileira
de 1988 foi claramente estatizante, estabelecendo monopdlios publicos a diversos
segmentos. A estatizagdo das organizages, com trabal hadores empossados por meio de
concursos publicos, e com direito a estabilidade foi, e continua sendo, uma barreira a

terceirizagao de servicos.

No entanto, menos de dois anos apés a promulgacdo da nova
congtituicdo, o entdo presidente Fernando Collor lancou o Programa Naciona de
Desestatizacdo (PND), ampliando significativamente o escopo da privatizagao e abrindo
caminho para a terceirizagdo de servigos.
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Além do setor publico, outros segmentos mantinham-se preservados
guanto a concorréncia na prestacdo de servicos. Ha algumas décadas parecia
impraticavel a competicdo internacional por meio da exportacdo e importagdo de
servigos terceirizados. O que se redlizava fortemente era o comércio exterior de

mercadorias, mas nao de servicos.

Entretanto, com o desenvolvimento das tecnologias de informacéo,
principalmente no setor de comunicacdes via satélite e Internet, os paises ficaram mais
globalizados e os empregos passaram a ser terceirizados com muito mais facilidade e
eficacia

Portanto, seja por meio de leis ou de novas tecnologias, 0 mercado de
trabalho foi se abrindo a concorréncia nacional e internacional. Os profissionais ja ndo
tinham que se preocupar apenas com a concorréncia domestica, mas também com a
disputa com seus colegas do outro lado do mundo. S&o notorios os exemplos de servigos

adistancia ocorridos nos ultimos anos.

Um estudante no Brasil pode de seu quarto fazer um curso de Inglés
pela Internet com um professor nos Estados Unidos. Um médico em Israel pode
coordenar uma cirurgia em um paciente na Europa, por meio de imagens monitoradas
por computador. Um administrador na Sui¢a pode prestar consultoria a uma empresa na
China por meio de uma teleconferéncia, e assim a concorréncia se estabelece em nivel

internacional.

O desemprego pode até se estabelecer em nivel local, mas em nivel

global, estudos mostram que n&o se pode inferir que aterceirizagdo gera o desemprego.

Um estudo conduzido por Amiti (2004) mostrou que o ndmero de
individuos nos Estados Unidos com rendas maiores de 100.000 dolares, que apoiavam

ativamente o livre comércio caiu de 57% 1999 para 28% em 2004.

Isso, em grande parte, foi reflexo do medo em perder o emprego para
profissionais de outras partes do mundo, visto que a concorréncia tornou-se muito
maior, pois h4 5 anos os meios de comunicacdo ndo permitiam a transferéncia de
informacbes e a prestacdo de servigos no mesmo nivel atual, e isso trazia mais
seguranga para os profissionais mais qualificados que se preocupavam apenas com a

concorréncia em seu pais.
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A pesquisa de Amiti e Wei (2004, p. 36), nos Estados Unidos, entre
1992 e 2001, com diversos segmentos industriais, e no Reino Unido, entre 1995 e 2001,

englobando 69 setores industriais e 9 de servicos, mostrou que:

[...] Na andlise final, a terceirizagdo ndo leva a perdas de emprego
liquido. Nossos resultados indicam isto quando se observam
atentamente setores terceirizados, onde vocé descobre que somente
um numero pegueno de empregos € perdido como resultado de servigo
da terceirizagdo. Por exemplo, quando se observou a terceirizagdo da
economia dos Estados Unidos para 450 indUstrias, existiu um efeito
negativo pequeno em emprego. Mas agregando até 100 setores, ndo
existia nenhuma perda de trabalho associado com servico terceirizado.
Isto implica que um trabalhador podia perder seu trabalho devido a
terceirizac8o, entretanto ele, ou um trabalhador desempregado, pode
achar um emprego em outra firma dentro da classificag@o de industria
mais geral. Dados consequentemente agregados indicariam que ndo
existe nenhuma perda de trabalho liquido quando existir criagdo de
emprego suficiente em outro setor, que realmente parece ser 0 caso.

Os resultados dessa pesguisa mostram também que o aumento do
servico terceirizado nos Estados Unidos seguiu 0 mesmo ritmo de aumento de
produtividade de trabalho. Segundo os autores da pesquisa, iSso ocorreu provavel mente
porque as empresas repassaram para terceiros suas atividades menos eficientes e ainda

ganharam em redugéo de custos.

Ainda que aterceirizagdo conduza a quedainicial de emprego direto, a
eficiéncia aumentada pode levar a producdo mais ata e uma expansdo de emprego em
outros segmentos. Por exemplo, uma firma pode demitir alguns empregados diretos em
seus servicos de tecnologia da informagéo, entretanto, como se torna mais eficiente em
sua atvidade principa pode decidir expandir sua pesquisa, por exemplo, no

departamento de desenvolvimento, criando, assim, novos empregos.

Apesar da pesguisa mostrar que no nivel macro econdémico a
terceirizacdo ndo reduz o emprego, visto que o nivel global de emprego liquido
mantém-se inalterado, e os empregos reduzidos num segmento sdo compensados por
aumento de emprego em outros segmentos criados pel o proprio processo terciario, ainda

existe o temor pela perda no campo micro econdémico.

Por exemplo, dentro de uma empresa que resolve terceirizar suas

atividades acessorias, 0s empregos diretos serdo reduzidos, pois parte dos empregados
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dessa empresa serdo demitidos e, em seus lugares irdo trabalhar os funcionarios da

empresa prestadora de servicos.

Em 2005 o banco holandés ABN-AMRO anunciou a demisséo de
1500 funciondrios, diante de um quadro total de 3.300 colaboradores nos
departamentos tecnoldgico e de informética, (JORNAL FOLHA DE SAO PAULO,
2006).

Essas demissdes do banco foram decorrentes da terceirizacdo de
servicos de informética, que foram repassados para cinco empresas especializadas. Esse
negocio custou 1,8 bilhdo de euros ao banco, que espera economizar com essa

reestruturacdo 258 milhdes de euros, a partir de 2007.

Para Barthélemy (2004) a terceirizagdo tem um impacto negativo
sobre 0 sentido de seguranga no emprego dos empregados e sobre sua lealdade, mesmo
quando mantém seus cargos ha empresa. 1sso pode levar & diminuigdo da produtividade
ou ainda a agdes disfuncionais, como greves, em funcdo da ameaca do desemprego ou
da propria desconfianca do empregado quanto a vaorizacdo de suas habilidades e
competéncias, quando analisadas pelo empregador.

Com o aumento do processo de terceirizacdo € comum as empresss,
terem num mesmo departamento, o convivio de empregados e de trabahadores
terceirizados realizando suas atividades. Ha por parte dos empregados da empresa
tomadora de servigos o receio de perder seus empregos caso a sua empresa amplie o

processo de terceirizagao.

Com essa ameaga eminente, € comum notar duas frentes bem distintas
de atuagcdo dos empregados da empresa tomadora de servigos, de um lado o esforgo
adicional para mostrar sua boa performance no desempenho das atividades, quando
comparadas aos trabalhadores terceirizados, e de outro lado o boicote e a resisténcia

pela permanéncia dos terceirizados na organizagéo.

Cria-se, dessaforma, uma condic¢éo ambigua no convivio dos diversos
trabalhadores envolvidos naquele processo, pois a competitividade entre os mesmos
tende a criar maior produtividade no trabalho, mas a0 mesmo tempo o clima
organizacional é bruscamente afetado pela ameaca de perda de emprego dos

trabal hadores diretos da organizagéo.
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A condi¢do € ambigua porque estudos de administracdo apresentam a
melhora no clima organizaciona como um dos fatores que podem provocar 0 aumento
da produtividade de uma empresa, e nesse caso, tem-se 0 aumento de produtividade
decorrente de uma disputa entre empregados diretos e terceirizados de uma prestadora,

num ambiente com clima organizacional ruim e sob a ameaga do desemprego.

Em reportagem feita por Grow (2003) em agéncias de empregos
temporérios nos Estados Unidos que contratam trabalhadores por um dia, alguns dias,
ou pequenos periodos de tempo, foi possivel observar inlmeros problemas narelacéo de

emprego entre as agéncias, os contratantes dos servicgos terceirizados e os trabal hadores.

Segundo Grow (2003, p. 103) “[...] cobrangas de taxas excessivas,
abuso sdaria, condigdes de trabalho inseguras e discriminagdo sexual e racial” sdo
rotinas freguentes nas relagdes de trabalho temporario das agéncias de emprego
americanas praticadas contra os temporarios que, em sua maioria, séo formados por
imigrantes vindos de outros paises e, em muitos casos, por pessoas em situagdo irregular

no territdrio americano.

Esse € o0 lado negativo da terceirizagdo americana que vem
representando uma explosdo no trabalho casual. Nesse cenério, onde os trabalhadores
s80 contratados por dia, ou por apenas alguns dias, e que os direitos trabal histas ndo séo
cumpridos, as pessoas ndo sdo respeitadas, a discriminacéo é freqliente se cria-se um

mercado marginal justamente no pais mais desenvolvimento do planeta.

A rotatividade de trabalho temporéario € tdo alta nos Estados Unidos
gue a pesquisa mostrou que em Tacoma, Washington, o trabalho temporério sozinho
empregou 600.000 pessoas em 2002 e faturou US$ 863 milhdes (GROW, 2003, p. 100).
O numero de agéncias de empregos disparou nos Ultimos anos e as industrias e o
comércio contam com essa forca de trabalho para atender principal mente as oscilacfes

da demanda de servigos no mercado americano.

O Departamento de Trabalho e o Congresso Americano ja estéo
analisando leis que disciplinem melhor essa relacdo de emprego que € emergente,
crescente, e de vital importancia para os trabahadores menos qualificados,
principalmente imigrantes, que procuram um espago para ingressar N0 maior mercado
de trabalho capitalista.
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No Brasil, a lel 6.019 de 1974, disciplina a aplicagdo do trabalho
temporério. Faz 30 anos que as empresas brasileiras vém utilizando essa forca de
trabalho com respaldo legal, o que permitiu o conhecimento das condigbes de

funcionamento desse tipo de relagdo de emprego.

A lei 6.019 descreve que: "Trabaho temporario € aquele prestado por
pessoa fisica a uma empresa, para atender a necessidade transitoria de substituicdo de

seu pessoal regular e permanente ou a acréscimo extraordinério de servigos'.

No Brasil o trabalho temporério € de grande importancia para atender
a sazonalidade do comércio e da industria em datas de grande demanda por servicos,
como em finais de ano, Pascoa, Carnava e demais eventos festivos brasileiros. Além de
contribuir para o gjuste entre a oferta e a demanda de servigos, o trabalho temporario
acaba por abrir portas para o trabalho formal, por tempo indeterminado, para quase 50%

dos temporérios.

Entretanto, a contratacdo de curto prazo nem sempre € legitimada pela
relaci de emprego formal. E comum o comércio e a inddstria contratarem
trabal hadores para prestarem servicos por um dia ou curto periodo de tempo, sem fazer
o0 registro na Carteira de Trabalho, o que infringe a concessdo dos direitos trabal histas
desses trabahadores e promove o0 mercado de trabalho marginal, com todos os
problemas relatados no mercado norte-americano e que, certamente, séo vividos por

outros paises.

Afora a informalidade no mercado, o trabalho temporario contribui
muito para a geracdo de emprego formal e ndo compete com o trabahador registrado
pelas condicOes regidas pela Consolidagéo das Leis do Trabaho (CLT), que tem seu

emprego por prazo indeterminado, protegido pelas leis brasileiras.
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5 PESQUISA DE CAMPO

5.1 Metodologia

5.1.1 Metodologia da Pesquisa Quantitativa

A pesguisa quantitativa foi realizada com executivos de 80 (oitenta)
empresas industriais de médio e grande porte, ou sga, com mais de 100 (cem)
empregados diretos em seu quadro de pessoal. Todas as empresas estdo Situadas no
Estado de S&o Paulo, predominantemente na Regido Geogréfica de Campinas, e atuam

em diversos segmentos industriais.

A margem de erro amostral é de 11% (onze por cento), obtida por

meio de amostragem por conveniéncia, considerando-se uma populagdo infinita.

Para redlizar a pesquisa quantitativa foi utilizado um questionério,
conforme consta do Apéndice A, p. 106, com aplicacdo via WEB para empresas
previamente contatadas por telefone, ou pelo questionario impresso, com marcagao feita

diretamente pelo gestor da empresa escol hida para participar da pesquisa.

Os questionarios enviados pela WEB tiveram suas respostas migradas
automaticamente para um banco de dados, que se constituia numa planilha do aplicativo

Microsoft Excel, com diversas possibilidades de classificacéo e filtro dos resultados.

Os questionarios impressos tiverem que ser digitados no questionario
digital, sendo que as respostas foram encaminhas automaticamente para 0 mesmo banco
de dados gue continha as respostas do questionario enviado pela WEB.
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A andlise estatistica foi feita inicidmente por meio de descricdes
tabulares e gréficas do perfil da amostra e da freqliéncia percentual obtida para cada
uma das questdes (PEREIRA, 2001).

A seguir foram feitas tabelas de contingéncia, de acordo com Pimentel
Gomes (2000), cruzando as frequéncias dos principais fatores que conduzem as
empresas a terceirizarem seus Servigos, com 0s setores das empresas que utilizam a

terceirizag&o principal mente por esses fatores.

Paraisso, foi utilizado o teste de Qui-quadrado de Pearson para avaliar
o grau de independéncia entre a utilizacao das ferramentas e a porcentagem de recursos
destinados a cada dimensao estudada, conforme demonstrado na Tabela 01.

Tabela 01 - Tabela de contingéncia que mede o grau de dependéncia entre a utilizacdo das
ferramentas e a por centagem de recur sos.

VARIAVEL X; VARIAVEL Z; TOTAL DE X
7 Z; - Z;
X1 Yu Y12 . Y Yie
X2 Y1 Y22 . Y V2.
X Yi Yi2 ce Yis Yie
TOTAL DEZ Vor Vo2 ... Yes n

Fonte: elaborada pelo autor, 2006.
Descricdo das variaveis utilizadas na Tabela 01:

yij = frequéncia observada de ocorréncia do i-ésimo nivel da variavel X com o j-ésimo
nivel da variavel Z (por exemplo, freqiéncia de indicagdo de um determinado
fator para utilizacdo num determinado setor).

Yi. = total de ocorréncia do i-ésimo nivel de X (p.e., freqiéncia total de indicagdo de

determinado fator), ou marginal de X.

Y.j = total de ocorréncia do j-ésimo nivel de Z (p.e., frequéncia total de utilizagdo de

terceirizacao por determinado setor), ou margina de Z.

n = total de respostas (dado que uma empresa pode utilizar mais de uma terceirizacdo).
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Todos os elementos dessa tabela devem ser ndo negetivos, e a soma de

cada linha ou coluna deve ser ndo nula
A edtatistica > € obtida da seguinte maneira:

(yi' - ei')2
(2)bs = Z ij]e—ijJ

onde €;= frequéncia esperada de ocorréncias do cruzamento da variavel X (p.e.:

indicacdo de determinado fator) com a variavel Z (p.e.: utilizagdo de terceirizagdo por

determinado setor), na amostra, se as varidveis cruzadas forem independentes. Essa

estatistica tem distribuicdo de x> com (I-1)(J-1) graus de liberdade (I = nimero de niveis
davariavel X e J= nlmero de niveis davaridvel Z), ou sgja, o valor de y* observado sera
comparado com um valor tabelado a um nivel p de erro e os graus de liberdade associados
as duas categorizages. Assim, Sey . > Xipsn (P < 0,05), rejeitase a hipétese de
independéncia (ou de relacéo) entre as variaveis a um nivel de 5%. Seyj > X iy (P <
0,01), rejeita-se a hipotese de independéncia entre as varidveis aum nivel de 1%.

Considerando-se como nivel minimo de significancia (maximo de erro) de 5%,

2
obs

eyl < thab(s%) (p > 0,05) ndo se rejeita a hipotese de independéncia entre as variaveis, ou

sgja, por exemplo: indicagdo de determinado fator ndo depende do setor.

/! IV
0.05 0,01

Sob a hipétese de independéncia entre as variaveis cruzadas, a

freqliéncia esperada € obtida da seguinte forma:

__ produto das marginais
ij
n
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Ou sga, por exemplo:

_ indicagao de determinado fator x utilizagao por determinado setor

j total derespostas

5.1.2 Metodologia da Pesquisa Qualitativa

As pesquisas qualitativa e quantitativa s8o complementares, na busca

em responder ao problema central e as hipdteses formuladas pelo autor.

A qualitativa procurou diagnosticar a percepcdo do tomador de
servigos diante de entrevistas pessoais realizadas pelo autor com o principal gestor

executivo relacionado aterceirizacdo de servigos.

Todas as entrevistas aconteceram na sede da empresa consultada e
tiveram a duragdo meédia de 90 a 120 minutos. Trés respondentes permitiram a gravagdo
da conversa que foi transformada em arquivo digital. Um respondente preferiu nédo

gravar e o0 autor tomou nota das informagdes mais relevantes da entrevista.

As entrevistas seguiram um roteiro previamente definido pelo autor,
conforme consta no Apéndice C, p. 110, com vistas a responder a questdo central do
estudo, atingir os objetivos do trabalho e, principamente, observar pessoamente o

posicionamento de cada gestor frente & opcéo pelaterceirizacdo de servicos.

Foram consultadas quatro empresas industriais de grande porte, com
mais de 1.000 empregados e adeptas da terceirizagdo de servigos em diversos setores
empresariais. Todas estéo sediadas no Estado de Sdo Paulo e possuem as caracteristicas
descritas na Tabela 02.
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Tabela 02 - Car acteristicas da empr esas da pesquisa qualitativa

Empresa A Empresa B EmpresaC EmpresaD
Natureza Nacional Nacional Multinacional | Nacional
Organizacdo Privada Privada Privada Privada
Faturamento > 1 Bilh&o (R$) De 500 Milhdesa | De 500 Milhdes a | De 100 MilhGes a

1 Bilh&o (R$) 1 Bilh&o (R$) | 500 Milhdes (R$)

N°. de Traba hadores > 500 De 200 a 499 De200a499 |De50a199
Terceirizados
Ne°. de Prestadores de Delab >10 De6all Delab
Servigos

Fonte: elaborada pelo autor, 2006.

As empresas dessa pesquisa qualitativa pertencem aos seguintes
segmentos:
e FEletro-eletronico;
e Papel ecelulose
e Téxtil;

e Alimentos.

A diferenciagdo nos segmentos foi proposital para poder avaiar o
nivel e a percepcdo dos gestores quanto a terceirizac8o de servicos em diversos setores

industriais.

5.2 Regido Geogr afica de Campinas

O objetivo deste capitulo é apresentar a Regido de Campinas, no
Estado de S&o Paulo, onde se concentra a maioria das industrias de médio e grande
porte que serviram de base de dados para a composi¢éo da pesquisa quantitativa deste
estudo.

A Regido de Campinas € uma das mais ricas e desenvolvidas do
Brasil. Apresenta um parque industrial da maior relevancia, com destaque para as

empresas de alta tecnologia, e uma diversidade muito grande de segmentos industriais.
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Para entender um pouco mais de sua importancia, apresenta-se um
recorte de sua regido central, onde estédo a Cidade de Campinas, mais 18 cidades
proximas. Essa regido foi oficialmente constituida como a Regido Metropolitana de
Campinas (RMC). Esse recorte abrange a maioria das empresas pesquisadas e
possibilita identificar as principais caracteristicas econdémicas de sua populacdo
empresarial.

A RMC foi criada pela Lei Complementar n.° 870 de 19/06/2000. E a

mais nova do Estado de S& Paulo, que possui duas outras regides metropolitanas,
sendo a Grande S&o Paulo e a Baixada Santista. A RMC é composta por 19 municipios,

conforme Figura 03 a seguir.

EfgrCoeTHo

AtirNogers

Barbara
D Deste

Monte Mor:

Indaiatuba

Fonte: EMPLASA - Empresa Paulista de Planejamento Metropolitano S/A. (2006)
Figura 03 - Mapa da Regido M etr opolitana de Campinas (RM C) (2006)

O 19 municipios que compdem a RCM ocupam uma érea de 3.348
km?, o que corresponde a 0,04% da superficie brasileira e a 1,3% do territério paulista
Apesar dessa baixa proporcionalidade territorial, sua importancia econdmica e social €

muito significativa para o pais.

A populacéo da RMC é de 2,3 milhdes de habitantes, segundo dados
do Censo de 2000, o que corresponde a 1,4% da populagdo nacional e a 6,3% da
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estadual, ou sgja, a densidade demografica € expressiva nessa regido, em funcéo de seu

desenvolvimento econdmico e social.

Segundo dados da EMPLASA (2006) a RMC exibe um Produto
Interno Bruto (PIB) de 25 hilhdes de dblares. Sua renda per capita é de 10.689 ddlares,
ou sgja, quase o dobro da renda per capita do Estado de S&o Paulo (5.620 ddlares), e o
triplo da renda per capita do Brasil (3.506 ddlares).

A RCM concentra também uma grande quantidade de empresas, um
parque industrial moderno e diversificado, com destague para o desenvolvimento em
pesquisa cientifica e tecnoldgica. De acordo com os registros de socios da Associagdo
Comercial e Industrial de Campinas (ACIC, 2006), ao todo sdo 111.309 empresas na
RMC.

Para estudar aterceirizagdo de servigos é importante fazer uma andise
criteriosa do nimero de empregos e de sua distribuicdo na regido e nas empresas onde
se pretende avaiar a viabilidade para a implantacdo desse processo. Isso se faz
necessario porque o “produto” da terceirizagdo de servicos € justamente 0 emprego dos
trabal hadores, conforme mostrado no Grafico 1

Distribuicdo de Empregos por Segmento Econémico
- Regido Metropolitana de Campinas (RMC) - 2000

Total 100,0 [ 1000 100,0 J
Servigos 26 I s )
Comércio 20,9 [ 196 | 20,1 I
Industria 311 _ 40,0 i
Agropecuaria 5,4

o Brasil m Estado S. Paulo 0O RCM ‘

Fonte: EMPLASA - Empresa Paulista de Planejamento Metropolitano S/A. (2006)

Gréfico 01: Distribuicdo de empregos por segmento econdmico na Regido Metropolitana de
Campinas (2000)
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A RMC é uma regido eminentemente industrial, e 40% dos
trabal hadores estédo empregados nas empresas das 19 cidades que compdem essa regi o,
enguanto o indice de emprego industrial no Brasil € de 31,1%, e no Estado de S&o Paulo
de 32,9%.

O setor de servigos na RMC é o segundo empregador da regido, com
37,5%, porém abaixo da média nacional (42,6%), e estadual (42,8%).

O terceiro setor da RMC gque mais emprega € o comércio, com 20,1%
daforca de trabalho regional, enquanto a média brasileira é de 20,9% e a média estadual
€de 19,6% .

O setor menos expressivo em termos de emprego na RMC é a

agropecudéria, que responde por apenas 2,4% dos empregos na regiao.

5.3 Resultado da Pesquisa de Campo

Os resultados apresentados a seguir sdo provenientes da pesquisa de
campo quantitativa e qualitativa. Demonstram portanto, o resultado dos questionarios e

também das entrevistas feitas aos executivos das empresas pesqui sadas.

A Tabela 3 mostra a andlise descritiva das respostas obtidas de acordo

com o tipo de organizac&o e natureza das empresas da amostra.
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Tabela 3 - Descrigéo tabular e gréfica do tipo e natureza da empresa.

. o - -

Variaveis Categorias Freg. % Descrigdo Gréfica
Privada 78 98% QUESTAO 1

o 98%

<L 100%

Un 90%

< 80%

N Publica 2 3% o

Z 50%

< 40%

(D 30%

m 20%

o 10% 3%

IJDJ Total Glaobal 80 100% 0% — —

O TIPO DE ORGANIZAGAO

e

|_

S Multinacional 31 39% QUESTAO 2

o

& 100%

E 80%

Lu . 61%

< Nacional 49 61% 60%

D 39%

< 40%

N

L 20%

o

E TOtaI G|0bal 80 1000/0 . M ultinacional Nacional

<

Z NATUREZA DA EMPRESA

Fonte: elaborada pelo autor, 2006.

Pode-se observar pela Tabela 3, que a maioria absoluta das

organi zagOes sd0 empresas privadas (98%) e de natureza naciona (61%).

A Tabela 4 mostra a andlise descritiva das respostas obtidas pelas

empresas de acordo com o0 segmento de atuacdo, e a Tabela 5 apresenta outros

segmentos de atuagdo citados, além dos sugeridos no instrumento.
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Tabela 4 - Descricéo tabular e gréfica dos segmentos de atuacéo das empresas.

Variaveis Categorias | Freq. % Descrigdo Gréfica

A) Metaltrrgico 32 40% o utsTAo s

2 B) Téxtil 9 11%

(O

g C) Alimenticio 8 10% o0%

'_

< 40%

w D) Quimico 9 11% 0%

o)

e E) Papel e celulose 5 6%

Ll

3 F) Eletro/ 5 6% )

(L}J) E|etl’6nICO SEGMENTO DE ATUACAO
G) Outros 12 15%
Total Global 80 100%

Fonte: elaborada pelo autor, 2006.

A maioria das empresas atua no segmento metalrgico (40%), mas

houve 15% para "outros' segmentos. O detalhamento desses 15% € apresentado na

Tabelas.

Tabela 5 - Descrigdo tabular e grafica de outros segmentos de atuacdo das empresas citados na

pesquisa.
. 0 - .
Variaveis Categorias Fregq. |% Descricéo Gréfica
A) Agroindustrial 2 17% -
QUESTAO 3 OUTRO
’g B) Comunicagéo 1 8%
o
5 C) Distribuigéo de 1 8%
o Petroleo
12 D) Fabricacéo defio 1 8%
g efibradevidro
=) E) Farmacéutico 3 25%
<
o) F) Mineracdo 1 8%
o)
= G) Moveleiro 1 8% [mACBmcmpmEnFOcoHm |
L
§ H) Pneuméticos 1 8%
(7]
I) Sidertrgico 1 8%
Total Global 12 100%

Fonte: elaborada pelo autor, 2006.
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Observa-se que entre 0os outros segmentos de atuacdo citados, o
segmento farmacéutico obteve maior porcentagem (25%), seguido do segmento

agroindustrial (17%); os demais foram citados apenas uma vez.

A Tabela 6 mostra a andlise descritiva das respostas obtidas pelas

empresas da amostra sobre o nimero de empregados.

Tabela 6 - Descrigéo tabular e gréfica do nimero de empregados das empresas.

Variaves Categorias | Freqg. % Descricao Grafica
De 100 40 50%
a499 empregada
100%-
n
L Q |De500a 10 | 12% 80% 1
o < | 999 empregadog 0% 50%
o Q ) 38%
2 o i 40% -
S % Maisde 30 38% 20% 12%
Z § |1.000 empregadd o |
De 100 a 499 De 500 a 999 Mais de 1.000
Totaj Global 80 100% empregados empregados empregados
NUMERO DE EMPREGADOS

Fonte: elaborada pelo autor, 2006.

Metade das empresas (50%) que terceirizam seus servigos possui de
100 a 499 empregados, enquanto 38% delas possuem mais de 1.000 empregados.

Apenas 12% das empresas possuem de 500 a 999 empregados.

As empresas de médio porte sdo aquelas que possuem de 100 a 499
empregados e a partir de 500 empregados a empresa € considerada de grande porte.
Portanto, na amostra pesquisada ha 50% de médias empresas e 50% de grandes

empresas que se utilizam daterceirizagcdo de servigos em seus estabel ecimentos.

Essa igualdade foi obtida de forma ocasional e ndo proposital, visto
gue a Unica restricdo para a empresa participar da pesquisa foi que ela deveria ser do

segmento industrial e ter mais de 100 empregados.

Embora a coincidéncia tenha ocorrido de forma ndo proposital, a
igualdade no porte das empresas contribui para a avaliagdo comparativa que se faz entre
os fatores que conduzem tanto médias quanto grandes empresas a optar pela

terceirizagao de servicos.
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A Tabela 7 mostra o numero de trabalhadores terceirizados que

trabalham dentro da empresa e 0 niUmero de empresas prestadoras desses servicos.

Tabela 7 - Descricao tabular e grafica do numero de trabalhadores terceirizados e do nimero de

empresas prestador as.
. o . -
Variaveis Categorias Freq. % Descrigdo Gréfica
A)DeOa9 18 23% ]
trabalhadores QUESTAOG'S
B) De10al19 7 9% 1o0%
0 @ trabalhadores
T4 @) 80%
a o <DE C) De20a49 18 23%
9 2 N |trabalhadores s0%
w L & D) De50 a199 17 21% w0
% é EJ) trabal hwor% 23% 23% 21%
z 2 & E) De 200 a 499 12 15% 20% o0 15% Low
=i trabal hadores % % E
F) Mais de 500 8 10% ol = % ., %;
trabalhwor% NUMERO DE TRABALHADORES TERCEIRIZADOS
Total Global 80 100% DENTRO DA EMPRESA
A) Nenhuma 6 8% QUESTAOD &
g 100%
n oA B)Delab 47 59% 80%
E 0 n 50% 59%
s < 0
D8 C [CDesat0 13 16% o
% o > ) eba 0 16% 18%
o ; ; 20% 8%
@ 0%
g o D) Maisde 10 14 18% A B c o
2 & NUMERO DE EMPRESAS PRESTADORAS DE
z SERVICOS TERCEIRIZADAS COM TRABALHADORES
Total Global 80 100% TERCEIRIZADOS PRESTANDO SERVIGO

Fonte: elaborada pelo autor, 2006.

Quanto a0 numero de trabalhadores terceirizados houve maior
porcentagem (23%) para"de 0 a 9" e de "20 a 49", seguida de "de 40 a 199" (21%). S6
10% das empresas terceirizam "mais de 500 trabalhadores' e 15% terceirizam "de 200 a
499",

Isso mostra que a maioria das empresas pesquisadas possui até 200
trabalhadores terceirizados em seus estabelecimentos. Depois desse nimero a
porcentagem de empresas reduz de 15% para 10% e possivelmente essa queda tende a

ocorrer progressivamente.

Com relacdo ao numero de empresas terceirizadas no momento da

pesquisa, a grande maioria (59%) possuiade 1 a 5 empresas prestadoras de servigos em
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seus estabelecimentos e 34% delas possuiam 6 ou mais empresas prestadoras de

Servigos terceirizados.

A Tabela 8 mostra a andlise descritiva do faturamento bruto anua em

2005, das empresas pesquisadas.

Tabela 8 - Descricéo tabular e gréfica do faturamento bruto anual em 2005.

. Categorias Freq. % Descricao Gréfica
Variaveis €9 & &

A) Entre R$ 500 Mil e 1 1% .

R$ 1 Milhao 100% QUESTAOG 7

B) EntreR$ 1 Milhdo e 13 16% 80%:

R$ 10 Milhoes

60%-

C) Entre R$ 10 9 11%

Milhdes e R$ 20 .

Milhdes "

[R)é Egtlr\j ilzr?(“)’\élsi Ihdes e 11 14% 20% 1% e 1% 15%  15%  1a%  1ax

1%
E) Entre R$ 50 Milhdes 12 15% %

e R$ 100 Milhdes AB G P B RGN

FATURAMENTO BRUTO ANUAL EM 2005

FATURAMENTO BRUTO ANUAL EM 2005

F) Entre R$ 100 12 15%
Milhdes e R$ 500

Milhdes

G) Entre R$ 500 11 14%
Milhdes e R$ 1 Bilhdo

H) Acimade R$ 1 11 14%
Bilhdo

Total Global 80 100%

Fonte: elaborada pelo autor, 2006.

Pode-se inferir por esses resultados, que as empresas que utilizam
terceirizagOes tem faturamento acima de 1 milh&o de reais (99%), aparecendo 14% de
empresas com faturamento acima de 1 bilh&o de reais. Apenas 1 empresa da amostra

tem faturamento abaixo de 1 milhdo dereais.

E possivel observar que a terceirizagdo acontece praticamente em
todos os niveis de faturamento, quase na mesma propor¢cdo, para as empresas que
faturam acima de 1 milh&o de reais, visto que a diferenca entre os nivels de faturamento

estéd entre 11% e 16%, ou sgja, existe uma diferenca de apenas 5% .
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Portanto, as empresas industriais de médio e grande porte, com mais
de 100 empregados diretos, apresentam (em media) faturamento acima de 1 milhdo de

reais e tém um indice de terceirizagao de servicos entre 11% e 16%.

As tabelas seguintes mostram as analises descritivas das respostas
obtidas pelas empresas considerando os principais fatores que conduzem as empresas a

terceirizarem seus servigos nos diversos setores.

Tabela 9 - Descricdo tabular e gréafica dos principais fatores que levam as empresas a utilizar
terceirizacdo no setor Logistica.

o . e
Variaveis Fatores Freg. % Descricdo Gréfica
00 43 54% N
QUESTAOE
o1 6 8% 100%-
02 5 6% 80%
03 1 1% gov{ 4%
< 04 1 1% 40%
O
0 20% 13%
= ® ° e T % 6% 1o 10 4% 39 30 4% 2% 1o
n 06 2 3% 0%
— 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 nr
) o7 2 3% PRINCIPAIS FATORES LOGISTICA
O 08 10 | 13%
-
09 3 4%
10 3 4%
NR 1 1%
Total Global 80 100%
(01) Especializagdo do prestador de servigos (06) Melhorar a qualidade dos servicos
(02) Aumentar o foco na atividade principal (07) Aumentar aflexibilidade na gestdo dos negécios
(03) Aumentar a produtividade (08) Reduzir e controlar custos operacionais
(04) Aquisicéo e atualizag8o de novas tecnologias (09) Reduzir o Ativo Patrimonial da empresa
(05) Melhorar a qualidade dos servicos (10) Aumentar a competitividade da empresa
(00) Nao terceirizou

Fonte: elaborado pelo autor, 2006.

Pela Tabela 9 observa-se que a maior porcentagem de terceirizagdes
pelas empresas para 0 setor de Logistica, foi pelo fator “reduzir e controlar custos
operacionais” (13%), seguido do fator “especializacéo do prestador de servicos” (6%) e
do fator “aumentar o foco na atividade principa”. Observa-se também que 54% das

empresas pesquisadas ndo terceirizam servigos para esse setor.
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O setor de logistica tem se tornado estratégico para grande parte das
empresas na distribui¢do de produtos industrializados para seus clientes. Esse segmento
esta bastante competitivo no mercado naciona e proporciona redugdo significativa de
custos de operacdo aos tomadores desse servigo. Talvez por isso, o fator “reduzir e
controlar custos operacionais” aparece como principal motivo para a contratagdo de
servicos logisticos, sendo duas vezes superior a0 segundo motivo, no caso, “a

especializacdo do prestador de servigos”.

Tabela 10 - Descricdo tabular e grafica dos principais fatores que levam as empresas a utilizar a
terceirizagdo no setor de Tecnologia da I nfor magéo.

Variaves Fatores Freg. % Descricao Gréfica

00 45 56% .

QUESTAO 9
®) 01 15 19%
<L
Q< 02 5 6% 100%
80%
= 03 1 1% ’
o 60%
LL 0
z o4 6 8% 40% 1990
- (1]
0,

5 0> ! % 20% 6% 196 8% 104 106 3% 3% 106 1%
< 06 1 1% 0%
O 0 1 2 3 456 7 8 10nr
O 07 2 3%
= PRINCIPAIS FATORES: TECNOLOGIA DA
(ZD 08 2 3% INFORMAGAO
O
E 10 1 1%

NR 1 1%

Total Global 80 100%
(01) Especializagdo do prestador de servicos (06) Melhorar a qualidade dos servicos
(02) Aumentar o foco na atividade principal (07) Aumentar a flexibilidade na gestdo dos negécios
(03) Aumentar a produtividade (08) Reduzir e controlar custos operacionais
(04) Aquisicao e atualizacao de novas tecnologias (09) Reduzir o Ativo Patrimonial daempresa
(05) Melhorar a qualidade dos servicos (10) Aumantar a competitividade da empresa

(00) N&o terceirizou

Fonte: elaborada pelo autor, 2006.

Observa-se (Tabela 10) que a maior porcentagem de terceirizacbes
pelas empresas, para 0 setor de Tecnologia da Informagdo, foi pelo fator
“especializacdo do prestador de servicos® (19%), seguido do fator “aquisicdo e

atualizacdo de novas tecnologias” (8%) e do fator “reduzir e controlar custos
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operacionais’ (6%). Observa-se também que 56% das empresas ndo terceirizam

Servigos para esse setor.

A tecnologia da informagdo € uma das areas mais terceirizadas em

todo o mundo, inclusive no Brasil. Trata-se de um setor bastante especifico e com

mudancas tecnol gicas muito rapidas. Talvez por isso, o fator “aquisicdo e atualizagdo

de novas tecnologias” aparece como principal razéo para suaterceirizagao.

O custo para manter-se atualizado nesse setor, considerando o

desenvolvimento de softwares, a manutencdo de hardwares, e a gestdo de toda a

operacdo, de forma totalmente internalizada, é altamente dispendioso, e, em muitos

casos, até mesmo inviével, por isso é frequiente a busca pelaterceirizacéo de servicos.

Tabela 11 - Descricdo tabular e gréafica dos principais fatores que levam as empresas a utilizar

ter ceirizacdo nas Partes do Processo de Producéo.

Variaveis Fatores Freg. % Descricéo Gréfica

00 42 53% i

QUESTAO 10

o1 6 8%

02 5 6% 100% 5
é?; 80% -
o 03 4 5%
9 2 60% P3%
¥ g 04 1 1% 40% |
& 2 15%
o O 05 6 8% 20% 1| | 8% 6% 5o 8% .
o E = 0 1% 1% 3% 1%
N o —
0w 05 1 % oy 4— L= L=l I
E 0 0 1 2 3 4 5 6 7 8 10
E 07 2 3% PRINCIPAIS FATORES: PART~ES DO PROCESSO DE

08 12 5% PRODUCAO

10 1 1%

Total Global 80 100%

(01) Especializag8o do prestador de servicos (06) Melhorar a qualidade dos servigos

(02) Aumentar o foco na atividade principal

(07) Aumentar aflexibilidade na gestéo dos negécios

(03) Aumentar a produtividade (08) Reduzir e controlar custos operacionais

(04) Aquisicdo e atualizagdo de novas tecnologias (09) Reduzir o Ativo Patrimonia daempresa

(05) Melhorar a qualidade dos servicos (10) Aumentar a competitividade da empresa

(00) N&o terceirizou

Fonte: elaborada pelo autor, 2006.

Para as partes do processo de producdo, o fator mais importante

para uso de terceirizacdo foi “reduzir e controlar custos operacionais” (15%), seguido de

“especiaizacdo do prestador de servigos” (8%), “auséncia de recursos internos” (8%),
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“aumentar o foco da atividade principa” (6%) e “aumentar a produtividade” (5%). Para

este fim, 53% n&o utilizam terceirizacéo.

A terceirizagdo de parte do processo produtivo € visto com certo
receio nas empresas industriais porque para muitas delas a producdo é considerada
atividade principal e a Simula 331 do TST proibe aterceirizacéo da atividade-fim.

Sendo assim, mesmo que muitas empresas percebam as vantagens da
terceirizacdo de servigos na manufatura, deixam de terceirizar por receio de estarem
praticando uma atividade ilicita e, assim, terem 0 processo de terceirizagdo

judicialmente anulado e arcar com as consequiéncias dessa deci sao.

Além do aspecto legal, muitas vezes a producéo envolve informactes
estratégicas e 0 repasse dessas atividades para terceiros pode fazer que tecnologias e

segredos industriais cheguem a concorréncia.

Tabela 12 - Descricdo tabular e grafica dos principais fatores que levam as empresas a utilizar
terceirizagdo na Portaria e/ou Recepcao.

0 L. -
Variaveis Fatores Freg. |% Descrigdo Gréfica

e 00 22 28% R

> QUESTAO 11

8 01 24 30%

Ll

) 02 10 13% 100%

Iﬁ':J 80%

0,

S 05 2 3% 60%

% 06 5 6% 40% 4 28% 30% .

< 20% 13% , 19%

T 07 1 1% 0 3% 6% 1o 1%
< 0%

E 08 15 19% o 1 2 5 6 7 8 nr
8 NR 1 1% PRINCIPAIS FATORES: PORTARIA E/OU RECEPCAO

Total Global 80 100%

(01) Especializag8o do prestador de servicos (06) Melhorar a qualidade dos servicos

(02) Aumentar o foco na atividade principal (07) Aumentar aflexibilidade na gestéo dos negécios
(03) Aumentar a produtividade (08) Reduzir e controlar custos operacionais

(04) Aquisicdo e atualizagdo de novas tecnologias (09) Reduzir o Ativo Patrimonia daempresa

(05) Melhorar a qualidade dos servicos (10) Aumentar a competitividade da empresa

(00) N&o terceirizou

Fonte: elaborada pelo autor, 2006.
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Para portaria e/ou recepcgdo, a Tabela 12 evidencia que o principal
fator para terceirizacdo € “especializacdo do prestador de servigos” (30%), seguido de
“reduzir e controlar custos operacionais” (19%), “aumentar o foco da atividade
principal” (13%) e “melhorar a qualidade dos servicos” (6%). Para esse fim, apenas

28% ndo utilizam aterceirizag&o.

Uma das areas mais terceirizadas no Brasil é justamente a de portarias
e recepcdes, por isso, a pesquisa apontou que 78% das empresas ja transferiram para

terceiros essas atividades.

Este estudo mostra algumas condigbes de fracassos no processo de
terceirizacéo, talvez por essa razéo, 30% dos gestores pesquisados consideram o fator
“especializacdo do prestador de servigos’ a principa raz@o para terceirizar esse
segmento. Além disso, o tomador de servicos tende a acreditar que o prestador
especialista consiga redlizar as tarefas com maior qualidade e até mesmo com reducéo
de custos, pelo ganho esperado em produtividade.

Tabela 13 - Descricdo tabular e gréfica dos principais fatores que levam as empresas a utilizar
terceirizacdo na Limpeza Patrimonial.

0 L. -
Variaveis Fatores Freg. %o Descricdo Gréfica
00 17 21% N
QUESTAO 12
01 23 29%
s 02 15 19% 100%
> 80%
g 03 1 1% 60%
o 05 3 4% 40% o 910,297
|L\_: °__19% 18%
g 06 4 5% 20% 1% 4% 5% 196 Q 1% 1%
0% —_— e L
ﬁ 07 1 1% 0 1 2 3 5 6 7 8 10 nr
e 08 14 18%
E PRINCIPAIS FATORES: LIMPEZA PATRIMONIAL
- 10 1 1%
NR 1 1%
Total Global 80 100%
(01) Especializagéo do prestador de servicos (06) Melhorar a qualidade dos servigos
(02) Aumentar o foco na atividade principal (07) Aumentar a flexibilidade na gestdo dos negécios
(03) Aumentar a produtividade (08) Reduzir e controlar custos operacionais
(04) Aquisicao e atualizagao de novas tecnologias (09) Reduzir o Ativo Patrimonia daempresa
(05) Melhorar a qualidade dos servicos (10) Aumentar a competitividade da empresa

(00) N&o terceirizou

Fonte: elaborada pelo autor, 2006.
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Pela Tabela 13 pode-se observar que, para a limpeza patrimonial, o
principal fator que leva as empresas a terceirizarem 0s servigos € a “especializagdo do
prestador de servigos” (29%), seguido de “aumentar o foco de atividade principal”
(19%), “reduzir e controlar custos operacionais” (18%) e “melhorar a qualidade dos
servicos” (6%). Apenas 21% das empresas da amostra ndo contratam Servigos
terceirizados para esse fim.

O setor de limpeza patrimonial € um dos mais tradicionais na
terceirizagdo de servigos, por isso constatou-se que 79% das empresas consultadas
terceirizam esse setor. O fato de surgir o fator “especiaizacdo do prestador de servicos”
como principa motivo para sua adocdo talvez tenha as mesmas razfes do setor de

portaria e recepcao, ou seja, fracassos e problemas em contratos anteriores.

Por ser em praticamente todas as indUstrias uma atividade acessoria,
as dividades de limpeza sdo facilmente transferidas para terceiros que aém de
assumirem essas tarefas, podem em muitos casos, contribuir para a reducéo e controle
de custos operacionais.

Para verificar se existe relacéo de dependéncia entre os setores e 0s
fatores que conduzem as empresas a terceirizarem seus servigos foi elaborada uma
tabela de contingéncia para o cruzamento dessas varidveis, e utilizado o teste de Qui-
guadrado de Pearson para a um nivel p de probabilidade de erro (ou probabilidade de
iSso ter acontecido por acaso nessa amostra), confirmar ou ndo essa relagdo. A Tabela

14 apresenta esses resultados.
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Tabela 14 — Valores obser vados e esper ados (entr e par énteses) para o cruzamento entre os setores e
os fator es que conduzem as empresas a ter ceirizar em Seus Servicos.

FATORES Logistica | Tecnologiada| Partesdo | Portariae/ou Limpeza TOTAL
Informagdo | Processo de | Recepgéo Patrimonial
Producéo

0 43 (34) 45 (34) 42 (34) 22 (34) 17 (17) 169
1 6 (15) 15 (15) 6 (15) 24 (15) 23 (15) 74
2 5(8) 5(8) 5(8) 10 (8) 15 (8) 40
3 1(2) 1D 4(1) 0(1) 1D 7
4 1(2) 6(2) 1(2) 0(2) 0(2) 8
5 3(3) 13 6(3) 2(3) 3(3) 15
6 23 13 1(3) 5(3) 4(3) 13
7 2(2) 2(2 2(2 1(2 12 8
8 10 (11) 2(11) 12 (11) 15 (11) 14 (11) 53
9 3(1) 0(1) 0(1) 0(1) 0(1) 3
10 3(1) 1D 1D 0(1) 1D 6

TOTAL 79 79 80 79 79 396

Legenda dos Fatores
1 = Especializacéo do prestador de servigos
3 = Aumentar a produtividade
5 = Auséncia de recursos internos

7 = Aumentar a flexibilidade na gestédo

9 = Reduzir o Ativo Patrimonial da empresa

0 = N&o terceiriza esse Servico

2 = Aumentar o foco na atividade principal

4 = Aquisi¢do e atualizagdo de novas tecnologias
6 = Melhorar a qualidade dos servigos

8 = Reduzir e controlar custos operacionais
10 = Aumentar a competitividade da empresa
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Fonte: Elaborada pelo autor (2006)
Gréfico 02: Fatores que conduzem as empresas a ter ceirizarem seus ser vigos (2006)
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Esta tabela gerou 396 respostas, dado que cada empresa poderia
terceirizar mais de um servico, e por diferentes fatores de importancia. O teste de Qui-
quadrado mostrou uma relacdo de dependéncia entre o0s setores, com um valor de p <
0,001, ou sga, pode-se inferir com uma confianga de quase 100% que iSso ocorra no
universo das empresas (a cada 100 amostras analisadas, em 99,999% delas garante-se
esse resultado).

Pela visualizagdo gréafica observase que o fator 09 foi o Unico
utilizado pela logistica, enquanto o fator 04 foi mais utilizado pela tecnologia da
informacdo. Os fatores 01, 02, 05, 06, 07 e 08 foram utilizados por todos os setores.

Dado que os fatores “especidizacd do prestador de servigos’,
“aumentar o foco na atividade principal” e “reduzir e controlar custos operacionais” se
sobressairam em frequéncia em relacdo aos demais, foi aplicado o teste de
independéncia entre estes, dois a dois, para se verificar se existe diferenca entre eles

guanto aos setores que os terceirizam. As tabel as seguintes apresentam esses resultados.

Tabela 15 - Valores observados e esperados (entre parénteses) para o cruzamento entre os setores e
os fatores “especializacio do prestador de servigos” e “aumentar o foco na atividade

FATORES T ”E'f;' sti.ca Tecnologiada| Partesdo |Portariae/ou Limpeza TOTAL
Informagcdo | Processode | Recepcdo Patrimonial
Producéo
01 6(7) 15(13) 6(7) 24(22) 23(25) 74
02 5(4) 5(7) 5(4) 10(12) 15(13) 40
TOTAL 11 20 11 34 38 114

Fonte: elaborada pelo autor, 2006.

O teste de Qui-quadrado mostrou falta de dependéncia entre esses dois
fatores, com relacdo aos setores que os terceirizam, com um nivel valor de p = 0,60 (p
> 0,05), ou sgja, estatisticamente esses dois fatores tém a mesma importancia para as
empresas, independente dos setores.
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Tabela 16 - Valores observados e esperados (entre parénteses) para o cruzamento entre os setores e
os fatores “especializacdo do prestador de servigcos” e “reduzir e controlar custos

operacionais”.
FATORES Logistica | Tecnologiada| Partesdo |Portariae/ou Limpeza TOTAL
Informagdo | Processode | Recepcdo Patrimonial
Producéo
01 6(9) 15(10) 6(10) 24(23) 23(22) 74
08 10(7) 2(7) 12(8) 15(16) 14(15) 53
16 17 18 39 37 127

Fonte: elaborada pelo autor, 2006.

O teste de Qui-quadrado mostrou dependéncia entre esses dois fatores,
com relacdo aos setores que os terceirizam, com um nivel valor de p = 0,007 (p < 0,05),
Ou sga, estatisticamente a importancia desses dois fatores dependem dos setores.
Observa-se que no setor de tecnologia da informagdo ocorreu mais indicagdo de
importancia para “especializacdo do prestador de servicos” do que seria esperado,
enquanto para “reduzir e controlar custos operacionais’ ocorreu bem menos do que o

esperado. Nas partes do processo de producdo e nalogistica ocorreu o contrério.

Tabela 17 — Valor es obser vados e esper ados (entre parénteses) para 0 cruzamento entre os setores e
os fatores “aumentar o foco na atividade principal” e “reduzir e controlar custos

operacionais”.
FATORES Logistica | Tecnologiada| Partesdo |Portariae/ou Limpeza TOTAL
Informacdo | Processode | Recepcdo Patrimonial
Producéo
02 5(6) 5(3) 5(7) 10(112) 15(12) 40
08 10(9) 2(4) 12(10) 15(14) 14(17) 53
TOTAL 15 7 17 25 29 93

Fonte: elaborada pelo autor, 2006.

Conforme consta da Tabela 17 os valores observados e esperados
estdo muito proximos. Conseguentemente, o teste de Qui-quadrado evidenciou falta de
dependéncia desses dois fatores com relagdo aos setores que 0s terceirizam, com um
valor de p = 0,27 (p > 0,05), ou sgja, estatisticamente tém igual importancia para as
empresas, independente dos setores.
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A Tabela 18 mostra os valores de p para o cruzamento de todos os

fatores de importancia para terceirizacdo entre si.

Tabela 18 - \./aloresAde. p obtidos pgl(_) tes}e de Quil-quadrado, para o cruzamento dos fatores de
importancia para terceirizagdo entre si.
01 02 03 04 05 06 07 08 09
02 0,60
03 0,003 | 0,06
04 0,007 | 0,002 #
05 0,005 | 0,15 | 0,09 | 0,016
06 0,78 087 | 068 | 0,014 | 0,27
07 0,19 042 | 0,68 0,32 0,75 0,38
08 0,006 | 0,27 | 0,16 |<0,001| 0,59 0,72 0,18
09 <0,001 | 0,006 # # 0,12 0,09 0,29 0,33
10 0,021 | 0,16 # # 0,5 0,27 0,8 0,19 #

Fonte: elaborada pelo autor, 2006.

Os valores em negrito representam valores de p menores que 0,05,

indicando, portanto, relagdo de dependéncia dos dois fatores quanto aos setores que 0

utilizam. O simbolo # indica relacbes ndo possiveis de serem mensuradas pelo teste,

dado que o total de respostas foi muito pequeno.

A Tabela 19 mostra a opinido dos gestores das empresas quanto ao

aspecto central para 0 sucesso daterceirizag8o de servigos.
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Tabela 19 - Descricdo tabular e gréfica da amostra quanto ao aspecto central para o sucesso da

terceirizagéo de servigos.

Variaveis Fatores Freq % Descricéo Gréfica
A) Confiangano 19 24% 60% - -
o Prestador de QUESTAO13
0 < Servigos 50% |
<9 B) Elaboracio de 6 8%
< N bons contratos = 40% -
S Eg o
< ) 8 C) Complemento de 9 11% = 30% -
E xS competéncias &
O < @ D) Contratacéo de 40 50% o
E a u especialistas nos 10% -
O (Sé Servicos
5; i E) Outro 6 8% 0% - N " . N -
< 2
D
Totaj G|Oba| 80 100% ASPECTO CENTRAL PARA O SUCESSO DA TERCEIRIZAGAO

Fonte: elaborada pelo autor, 2006.

Observa-se, pela Tabela 19 que a maior porcentagem do aspecto

central para 0 sucesso da terceirizagdo de servicos foi para “contratacdo de especiaistas

nos servigos” (50%), seguida de “confianca no prestador de servigos’ (24%) e

“complemento de competéncias” (8%). Houve 8% de respostas para “outros aspectos”,
mostrados na Tabela 20.
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Tabela 20 - Descricdo tabular e gréfica da amostra quanto a outros aspectos centrais para o
sucesso da terceirizacao de servicos.

0 - .
Variaveis Fatores Freq. % Descricdo Gréfica

A) 1 17%
Acompanhamento
dos funcionérios
pela prestadora

B) Comunicacdo e 1 17%
bom cumprimento
dos contratos

C) Confianca, 1 17%

especiaizagdo
profissional e
referéncias

D) Reduczo de 2 33%
Custos/Controle de .A OB |:|C|:|D|:|E|
Ccustos
E) Servigos 1 17%
satisfatorios que
ndo estdo no foco
da principal
aividade da
empresa e baixo
custo

Total Global 6 100%

QUESTAO 13: OUTROS

ASPECTO CENTRAL (OUTROYS)

Fonte: elaborada pelo autor, 2006.

Observa-se que, entre 0s outros aspectos centrais para 0 sucesso da
terceirizac@o de servicos, 0 mais apontado foi “reducéo ou controle de custos” (33%).
Os demais aspectos apareceram todos com a mesma porcentagem (cada um indicado

por apenas 1 empresa).

Em primeiro lugar na opinido dos gestores respondentes, esta a
contratagdo de especialistas no servigo, como o principal fator para o sucesso da
terceirizagdo. Isso ratifica a tendéncia de mercado em que o cliente, no caso o
contratante, esta cada vez mais exigente e ndo esta interessado em entregar suas
atividades para profissionais que ndo estejam devidamente qualificados para exercer as

tarefas.

Além de transferir as atividades para profissionais qualificados ha que
se manter a relacéo de parceria e comprometimento do prestador para com a prestagéo

de servico contratada. Dai a confianga que se estabelece entre tomador e prestador de
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servicos, e nessa condicdo esse fator aparece como 0 segundo mais importante para o

sucesso da terceirizagao.

O resultado da pesquisa qualitativa estéd compilado no Apéndice C, p.
110, e as informagdes demonstram que, para 0s quatro gestores consultados a reducéo e
o controle de custos operacionais sd0 decisivos para a escolha da terceirizagdo de

servicgos, quando comparada a operacao realizada de forma internalizada.

Enquanto trés respondentes afirmaram que a reducdo de custos é
condicdo restritiva para a opcdo pela terceirizacdo, ou sgja, se a terceirizagdo implicar
gualquer aumento de custo ndo acontece. Um respondente foi categdrico em afirmar
gue sua empresa espera obter uma reducdo de custo de 10%, em média, quando

comparada ao custo internalizado.

Mesmo sabendo e concordando com as diversas vantagens advindas
da terceirizac@o de servicos, quando bem sucedida, os respondentes ndo dispensam a
reducéo de custo. Motivo: busca-se com a terceirizagdo o aumento da competitividade

da empresa diante de seus concorrentes.

Segundo apuracdo dessa pesquisa, para as empresas, o foco na
atividade principal € uma condic&o importante na hora de decidir pela terceirizagdo de
servicos, mas ndo prescinde a reducdo de custos, caso contrario, ndo seria suficiente

para a concretizagdo da terceirizacdo na empresa.

Para os respondentes o foco na atividade principal € tido como
vantagem competitiva a0 mesmo nivel de outros fatores, como: especializacdo do

prestador de servigos e aquisi¢ao e atualizagao de novas tecnologias.

Para a escolha do prestador de servigos duas empresas j& utilizaram
consultorias externas, que fazem preliminarmente uma ampla captacéo de candidatos no
mercado e por fim apresentam os melhores e mais preparados para 0S Servicos.
Identificados os principais candidatos, as empresas junto as consultorias trabalham na

identificagdo do melhor prestador de servicos para o projeto de terceirizagéo.

Enquanto isso, duas empresas dentre as consultadas nunca fizeram uso
de consultorias externas na avaliacdo de projetos de terceirizagdo. Nesses casos, a
avaliacdo foi mais pragmética e contou com a andlise dos gestores internos das

organi zagOes.
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Procurou-se fazer uma relagdo entre as teorias abordadas no
referencial tedrico e a gestdo dos respondentes na avaliagdo e decisdo sobre a

terceirizagao de servicos.

Nenhum dos respondentes, com ou sem consultoria externa, segue
literalmente uma teoria para a avaliagéo de projetos de terceirizagdo. Nessas avaliagdes
predomina o pragmatismo e a experiéncia profissional dos gestores envolvidos no

Processo.

Por serem profissionais da ata geréncia e com boa formagéo
académica acabam utilizando 0s seus conhecimentos nessas avaliagles, por exemplo:
relacdo entre custos e beneficios na comparacdo entre terceirizar ou internalizar uma
operagdo. Sendo assim, analisam criteriosamente a viabilidade de um projeto de

terceirizagdo, mas ndo fazem essa avaliacéo de forma pedagdgica e sistematica.

Quando questionado, um dos respondentes discordou de Williamson
(1975) quando este recomenda que transagfes recorrentes com ativo especifico ndo
sejam passiveis de terceirizagdo, mas sim, da manutencéo da estrutura hierérquica paraa

sua realizagdo operacional.

O principa argumento utilizado € que no mundo globalizado podem
haver prestadores de servicos que consigam realizar a referida operacdo com melhor
desempenho e com custos menores do que a empresa contratante. Nesse caso em
particular, a empresa terceirizou, inclusive, parte de sua produgdo, o que é atamente
recorrente e depende de ativos especificos. Decorridos varios meses desse contrato a

tomadora de servigos sente-se bastante satisfeita com o resultado da operacéo.

As demais empresas concordam com Williamson, pois néo
terceirizam as referidas operacOes, limitando-se a transferir para terceiros apenas os
servicos padronizados no mercado e mantendo internalizados agueles que sdo

recorrentes e que dependem de seus ativos especificos.

Todos os respondentes concordam plenamente com Michael Porter
(1999, p. 46) que sugere que as empresas [...] “devem terceirizar de forma agressiva
para conquistar eficiéncia’. Alids, € justamente isso 0 que as empresas fazem ao
terceirizar diversos setores em busca de vantagens competitivas frente aos seus

concorrentes.
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Na opinido desses gestores a terceirizagdo € muito importante em
setores estratégicos como alogistica, que dependem de canais de distribuicéo eficientes

para atender toda a demanda por seus produtos em nivel nacional e internacional.

Atuamente a logistica € um segmento bastante terceirizado e conta
com prestadores experientes que conseguem distribuir produtos, em nivel mundial, com

custos muito menores e maior rapidez do que o fabricante.

Apesar disso, uma das empresas pesquisadas fez um processo
criterioso de escolha de seu prestador logistico e, mesmo assim, teve que trocar de
prestador com apenas 6 meses de contrato por mau desempenho operacional. O motivo
foi que o prestador ndo conseguiu se adequar as particularidades regionais de
distribuicdo e acabou sendo substituido por seu concorrente local. Mesmo com esse

fracasso inicial a empresa ndo optou pela desterceirizagéo.

Segundo os respondentes utilizar-se, a terceirizagdo de servigos
logisticos com bons prestadores aumenta bastante a vantagem competitiva das empresas
pela reducéo de custo e melhor desempenho na distribuicdo de seus produtos, o que as
torna mais competitivas diante da concorréncia. Todos os gestores consultados
terceirizam o setor de logistica e pretendem intensificar ainda mais a terceirizagdo nesse
setor.

Todas as empresas pesquisadas investem em treinamento e
requalificacdo profissiona de seus funcioné&rios no intuito de garantir um padréo de
qualidade aos produtos que comercializam. Entretanto ndo véem na terceirizagdo de
Servicos uma ameaga as suas competéncias essenciais, visto que junto atransferéncia de
Servicos no processo de terceirizagdo, normalmente ha simultaneamente transferéncia de
parte dos profissionais para a prestadora de servigos que conquistar o contrato. Dessa

forma, minimiza o desemprego na empresa tomadora e ndo hé perda de conhecimentos.

Os investimentos da empresa contratante, anteriores ao processo de
terceirizagcdo, em tecnologia e aprendizado de seus profissionais, sdo relativamente
mantidos com a transferéncia dos servicos para terceiros. Da mesma forma, ficam

asseguradas as competéncias esséncias da empresa contratante.



91

5.4 Analise dos Resultados da Pesquisa

A pesguisa de campo (quantitativa e qualitativa), associada ao
referencial bibliogréfico permite responder a questdo central deste estudo: Por que as
empresas terceirizam seus servigos? E permite também inferir sobre as duas hipoteses
formuladas pelo autor: Hipdtese 1. Para o contratante o principal fator para a
terceirizagcdo de servicos € a reducdo de custos;, Hipdtese 2: O foco na atividade
principa é para o contratante um fator secundario no processo decisorio sobre a

terceirizagao de servicos.

Com o resultado deste estudo também se acanca o objetivo central
deste trabaho: identificar as razBes que levam o0s contratantes a optarem pela

terceirizagao de servicos ao invés de realizarem esses servicos de formainternalizada.

Também se atingem os objetivos especificos que determinam a
classificac8o dos fatores da terceirizacdo e as caracteristicas das empresas respondentes,
conforme descritos no Item 6.2, p. 66, que discute e apresenta os resultados da pesquisa

de campo.

A pesguisa quantitativa de campo foi realizada em 80 empresas
industriais de médio e grande porte, que corresponde a um erro amostral de 11%,
calculada por meio de amostragem para populagdo infinita, considerada satisfatéria para
uma pesquisa administrativa. Além disso, foi realizada a pesquisa qualitativa, por meio
de entrevistas com 0s quatro principais executivos ligados ao processo de terceirizagéo
de servicos em grandes empresas industriais, com representatividade em nivel

internacional e com bastante experiéncia em projetos de terceirizagao.

Com base nos dados coletados, e também pela percepcéo obtida nas
entrevistas pessoais com 0s executivos que terceirizam varios setores, pode-se constatar
gue as empresas terceirizam seus Servigos principalmente em fungéo dos seguintes

fatores:

1°) Especializagéo do prestador de servigos;
2°) Reduzir e controlar custos operacionais,

3% Aumentar o foco na atividade principal .
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Esse resultado ratifica estudos de Porter (1999, p. 49), segundo o qual
“@ dificil desempenhar todas as atividades com a mesma produtividade dos
especiaistas” e demonstra que essa visao é compartilhada pela maioria dos gestores

empresarias.

Uma constatagdo importante € que as empresas estdo dispostas a
terceirizar apenas para especialistas. Em setores como a tecnologia da informag&o isso
se explica pela ata qualificacdo profissional exigida nessa area, e, em setores como
limpeza patrimonial e portaria/recepgdo, espera-se que o0 especialista consiga reduzir
custos e melhorar a qualidade dos servicos prestados.

A composicdo desses fatores predominantes também confirma os
estudos realizados por diversos autores (ANDERSON & WEITZ, 1986; BELOUS,
1989; PINE II, 1994; Lever, 1997; GREER, et a. 1999; GUPTA, GUPTA, 1992,
KAKABADSE, KAKABADSE, 2002).

Uma constatacdo importante obtida na pesquisa qualitativa € que as
empresas ndo estéo interessadas em pagar mais pela terceirizagcdo de servicos do que
gastariam se estivessem realizando as atividades de forma internalizada, mesmo
sabendo que por meio de uma terceirizacdo bem feita poderiam estar usufruindo de
inlmeras outras vantagens, como: “foco na atividade principal” e “aguisicdo de novas

tecnologias”.

Conforme constatado também em pesquisa, as empresas consideram
gue 0 aspecto central para 0 sucesso da terceirizacdo de servigos reside principa mente
na “contratagdo de especialistas nos servigos”, seguido pela “confianga no prestador de
Servigos”.

A seguir, sdo avaliadas as hipoteses formuladas pelo autor.

Hipdtese 1: Para o contratante, o principal fator para a terceirizacdo de servicos é

a reducdo de custos. REJEITADA EM PARTE. Conforme o resultado da pesquisa,

dependendo do setor que faz uso da terceirizagdo, o principal fator é a “especializacéo

do prestador de servigos’. Se for considerado o fator que todos os setores levam em
conta para optar pelaterceirizagio, NAO SE REJEITA ESSA HIPOTESE. Ou sgja, a

maior freqiéncia para uso da terceirizacdo da amostra foi para a “especializacdo do

prestador de servicos”, mas apenas para trés dos setores em estudo. A segunda maior
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frequéncia foi para o fator “reducdo e controle de custos operacionais”, este indicado

por todos os setores que utilizam aterceirizagao.

Essa constatagéo é resultado da média apurada nos cinco setores
estudados (logistica; tecnologia da informacao; partes do processo de producdo; portaria
e/ou producdo e limpeza patrimonial).

Entretanto, ndo ha uniformidade quanto ao principal fator nesses cinco

setores estudados. Para o setor de logistica e partes do processo de producéo o principal

fator € “reduzir e controlar custos operacionais”.

Hipotese 2: O foco na atividade principal é para o contratante um fator secundario

no processo decisorio sobre a terceirizacdo de servigcos. CONFIRMADA. De acordo

com o resultado da classificagdo dos fatores, Tabela 14, p. 82, e do teste de
independéncia, Tabela 17, p. 84, é possivel concluir que os fatores “reduzir e controlar
custos operacionais” e “aumentar o foco na atividade principal”, tém a mesma
importancia para o contratante, independente do setor de servicos em que venha a

ocorrer aterceirizagao.

Conforme amplamente citados no referencial bibliogréfico os fatores
“aumentar o foco na atividade principal” e “reduzir e controlar custos operacionais”
estdo entre os principais motivos que levam os contratantes a optarem pelaterceirizagéo

de servicgos. Essa constatagcdo também foi observada na pesquisa qualitativa.

A entrevista com 0s gestores industriais mostrou que o foco na
atividade principal, por s s0, ndo € motivo para se optar pela terceirizagdo, mas
associado a reducdo de custos, especializagdo do prestador, agquisicdo de novas
tecnologias, dentre outros fatores, motivam bastante a ades&o a terceirizagéo.

Portanto, as razbes da adogéo da terceirizagdo vinculam o setor de
Servigos que se pretende terceirizar, a0 segmento de atuacdo empresarial que, por
especificidade organizacional e mercadologica, tendem a definir predominancia por

diferentes fatores que motivam a opc¢ao pelaterceirizagao.

N&o se sustenta, portanto, a afirmagéo de um fator principal universa
para a opcdo pela terceirizacdo de servigos, sem delimitar exatamente de que setor de

servicgos e que segmento de atuacao pretende-se fazer a avaliagéo.
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6. CONSIDERACOESFINAIS

O referenciad tedrico e as pesquisas quantitativa e qualitativa
permitiram uma conclusdo bastante coerente neste estudo, onde as atitudes dos gestores
pesquisados tém endosso tedrico nos estudos apresentados na bibliografia.

As hipoteses deste trabalho foram formuladas pelo autor com o
propésito de identificar o motivo principa que conduz os gestores a optar pela
terceirizacdo de servicos. Poderia ser custos ou entdo o foco na atividade principal,
conforme descritos nas hipoteses.

Entretanto, os resultados das pesguisas mostram que simplesmente
ndo existe um fator, mas pelo menos trés razbes para optar-se pela terceirizagéo: a
especializagéo do prestador, a reducéo de custos e o foco na atividade principal.

Esta conclusdo somente foi possivel porque este estudo néo ateve-se a
apenas um segmento de atuacdo, mas a cinco deles. logistica, tecnologia da informacéo,
producéo, portaria e/ou recepcdo e limpeza patrimonia. E com isso, foi possivel obter
umavisdo mais ampla diante de alguns dos setores mais terceirizados no Brasil.

Dentre as empresas pesquisadas a maioria ndo terceiriza 0s servigos de
logistica (54%). Alids, muitas nem tem este departamento claramente identificado.
Entretanto, para as demais, a reducéo de custo é o principal motivo para a terceirizagdo
desse setor que cresce continuamente em todo o mundo, alavancado com o advento da
globalizagcdo e com o desenvolvimento de novas tecnologias, como a Internet, que criou
0 comeércio eletrénico, onde alogisticatem papel fundamental no sucesso do negocio.

A tecnologia da informagdo tem alto valor agregado e € o setor que
apresenta a maior bibliografia sobre terceirizacdo de servicos. Nesse setor a
especializacdo do prestador de servicos € o principa fator para optar-se pela
terceirizacéo (15%), seguido pela aquisicéo e atualizagdo de novas tecnologias (8%).

Nesse setor a reducéo de custo apresentou apenas trés por cento de predominancia na
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opcao pelaterceirizagdo. Essa € uma caracteristica propria dos setores com emprego de
altatecnologia e profissionais altamente especializados.

O setor de producéo é o mais critico em termos de terceirizagdo no
Brasil. Das empresas pesquisadas apenas 47% transferem parte da producéo para
terceiros. Em parte, esse baixo indice € decorréncia da proibicéo legal em terceirizar a
atividade-fim das empresas, sabendo que a producdo, quase sempre representa a
atividade-fim da organizacdo. Para os que optam pela terceirizacdo, a redugcdo e o
controle de custos operacionais € a principal razéo pela mudanca.

O setor de portarias e recepcdes € bastante terceirizado no Brasil. Por
ser 0 portdo de acesso da empresa esse setor € normal mente transferido para prestadores
especializados, que conseguem empregar técnicas que associam qualidade & reducgéo de
custos, adém de permitir que o tomador foque seus recursos em suas atividades
principais.

A limpeza patrimonial constitui-se no setor mais terceirizado dentre as
empresas pesquisadas (79%). E o mais cléssico da terceirizagdo e junto com o setor de
portaria sdo disciplinados juridicamente pela Simula 331 do TST. Esse setor vem se
profissionalizando bastante, e a especializacgo do prestador de servicos constitui-se na
principal razéo pela transferéncia desse servigo aterceiros.

Fica evidente que a reducéo de custos aparece sempre como uma das
principais razbes para se terceirizar, independente do setor e da empresa que sga
consultada, mas em alguns setores, como o de alta tecnologia, aém dos setores classicos
de terceirizagdo (limpeza e portaria), a especializagdo do prestador sobrepbe-se ao
custo.

Também verifica-se que é uma vantagem para a empresa tomadora de
servigos focar-se em sua atividade principal e transferir as atividades-meio para um
prestador especializado, mas o foco sozinho ndo conduz a terceirizacéo, ele precisa vir
acompanhado de outros fatores, como por exemplo, a reducéo de custos.

Existe, portanto, uma interdependéncia entre esses trés fatores
principais no processo de terceirizacdo de servicos. A importancia entre eles pode variar
dependendo do setor que se terceiriza e também do segmento de atuacdo empresarial,
mas dificilmente uma avaliagdo criteriosa deixaria de considerar a relagdo entre esses

trés fatores em comparagdo ainternalizaco das atividades da organizacéo.
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Conforme demonstrado na Tabela 14, p. 82, os outros sete fatores
apresentados na pesguisa também sdo importantes, mas estdo a uma distancia bastante
significativa dos trés fatores principais que juntos chegam a um percentual de 73,6% na
opcdo predominante a terceirizacdo, enquanto o quarto fator mais citado, “auséncia de
recursos internos” apresentou apenas 6,6% na preferéncia dos pesguisados.

Contudo, para uma boa andlise de um projeto de terceirizagdo de
servicos prevalece a avaliagcdo sistémica a nivel corporativo, levando em consideracéo
as inumeras variaveis que interferem no resultado do processo, em detrimento de
comparativos simplistas que visam apenas a comparar pregos ou seguir modismos que

Se perdem no curto espago de tempo.

6.1 Limitagdesdo Estudo

As limitagdes deste estudo dizem respeito a definicdo da Regido de
Campinas para arealizagdo da pesquisa de campo, ao invés de abranger todo o territorio
nacional, visto que o Brasil € um pais de dimensdes continentais, com diferentes
culturas regionais e préaticas mercantis, que certamente diferenciam as andlises sobre a

decisdo de terceirizagéo de servicos.

Também a limitagcdo financeira impediu que se explorassem préaticas
de terceirizacdo de servicos num universo maior de empresas, 0 que excluiu as micro e
pequenas empresas, aém das empresas dos segmentos de servigos, comeércio e
agricultura. E sabido que, atualmente, a terceirizagio ndo se restringe a industria, mas,
estende-se a todos 0s segmentos da sociedade.

O tempo é um grande limitador e agui neste estudo ele ndo foi
diferente. A medida que este trabaho ia se desenvolvendo o autor percebia a
necessidade de aprofundamento permanente sobre a teoria e a busca de mais

informages pertinentes ao tema.

A caréncia de materia cientifico sobre a terceirizagdo de servigcos no
Brasil é certamente um limitador expressivo. O referencia tedrico deste trabalho é
composto por aproximadamente 50% de literatura estrangeira, isto ndo por opgdo, mas

pela escassez de material cientifico nacional.



97

Mas, a principal limitacéo deste estudo foi a dificuldade para a
obtencdo das respostas nos questionarios enviados aos gestores das empresas
pesquisadas. O indice de retorno dos questionérios enviados via WEB foi infimo,
inferior a 3%, e para se obter a quantidade necessaria de informagdes houve a

necessidade de despender grande esforco, tempo e dinheiro.

A maioria dos gestores das empresas ndo respondeu as pesquisas
académicas e dessa forma prejudicam sensivelmente a composi¢éo do banco de dados

que serve de base de andlise do comportamento empresarial brasileiro.

E lamentavel essa falta de cooperagio dos gestores empresariais em
contribuir para estudos académicos, que via de regra tende a disseminar conhecimentos,

que por fim beneficiam as préprias empresas nacionais.

6.2 Sugestdes para Estudos Futuros

A sugestdo é para que estudiosos e interessados no assunto de
terceirizacdo de servigos possam aprofundar 0s conhecimentos sobre esse tema,
partindo dos estudos jéa realizados e atualizando esses conhecimentos com as novas

préticas mercadol 6gicas que inevitavel mente modificam o aprendizado passado.

Um bom ponto de partida € observar as limitagdes deste estudo e dos
demais autores que impediram uma abordagem mais ampla desse assunto. Além disso, é
saudével criticar os resultados auferidos em estudos realizados com novos resultados

obtidos por diferentes metodol ogias.

Na visdo deste autor, uma condigdo crucial sobre a terceirizagéo de
servicos que ndo foi abordada neste estudo, por ndo ser o foco deste trabalho, € arelacéo
entre a terceirizacdo de servicos e as condices de trabalho dos trabahadores
terceirizados. Tem-se conhecimento que existem muitos processos de terceirizagcdo
predatorios a condicdo de trabalho do terceirizado, que véo desde reducdo de saléarios e

beneficios, até a discriminagdo nos postos de trabal ho.

Para agueles que buscam aprofundamento de informagdes sobre um
segmento especifico daterceirizaco de servicos, arecomendacao é para que fagam seus

estudos sobre um setor especifico e ndo sobre cinco setores como foi realizado neste
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trabalho. Com estudos concentrados sobre um Unico setor serd possivel atingir um nivel

de especificidade muito maior do que o apresentado neste estudo.

Outra questdo importante a ser abordada sobre a terceirizagcdo de
Servicos é o tempo de existéncia no mercado das empresas prestadoras de servigos, visto
gue surge e desaparece rapidamente um numero muito grande de empresas nesse

segmento que é recente e apresenta grandes desafios.

Mas existe também o outro lado da terceirizagdo e que merece atencéo
especia. E a utilizagio da terceirizagio de servicos como estratégia empresarial em
busca de maior competitividade para a empresa e o pais. Esse tema ndo foi amplamente
explorado neste estudo, mas sabidamente sua contribuicdo € significativa para o

crescimento e a geragdo de riquezas.
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APENDICE A —

Questionéario da Pesquisa Quantitativa
MLIMMEP Faculdade de Gestdo e Neg6cios
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRA(;AO

QUESTIONARIO SOBRE TERCEIRIZACAO DE SERVICOS

01) Tipo de organizacdo
] Privada

[ Pablica

[ Mista

02) Natureza da empresa
] Multinacional
[] Nacional

03) Segmento de Atuacao
] Metaltrgico

] Textil

[] Alimenticio

] Quimico

L] Papel e celulose

] Eletro / Eletrénico
[lOutro. Qual?

04) Numero de empregados

[] De 100 a 499 empregados
[] De 500 a 999 empregados
[] Mais de 1.000 empregados

05) Numero de trabalhadores terceirizados que trabalham dentro do estabelecimento de sua
empresa

[] De 0 a 9 trabalhadores

[] De 10 a 19 trabalhadores

] De 20 a 49 trabalhadores

] De 50 a 199 trabalhadores

] De 200 a 499 trabalhadores

] Mais de 500 trabalhadores

06) Numero de empresas prestadoras de servigos terceirizados que sua empresa possui
atualmente, com trabalhadores terceirizados prestando servigo dentro de seu estabelecimento?
[] Nenhuma

[IDelab

[]De6a 10

[] Mais de 10
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07) Faturamento Bruto Anual em 2005 (da empresa pesquisada)
] Até R$ 500 Mil

] Entre R$ 500 Mil e R$ 1 Milhdo

[1 Entre R$ 1 Milhdo e R$ 10 Milhdes

] Entre R$ 10 Milhdes e R$ 20 Milhdes

[] Entre 20 Milhdes e R$ 50 Milhdes

] Entre R$ 50 Milhdes e R$ 100 Milhdes

[] Entre R$ 100 Milhdes e R$ 500 Milhdes

[] Entre R$ 500 Milhdes e R$ 1 Bilhdo

[] Acima de R$ 1 Bilhdo

Observe abaixo alguns dos principais fatores que conduzem as empresas a terceirizarem seus
Servigos:

(01) Especializag&o do prestador de servigos.

(02) Aumentar o foco na atividade principal.

(03) Aumentar a produtividade.

(04) Aquisicao e atualizagdo de novas tecnologias.
(05) Auséncia de recursos internos.

(06) Melhorar a qualidade dos servigos.

(07) Aumentar a flexibilidade na gestao dos negocios.
(08) Reduzir e controlar custos operacionais.

(09) Reduzir o Ativo Patrimonial da empresa.

(10) Aumentar a competitividade da empresa.

Se a sua empresa terceirizou 0s servigos abaixo, indique qual foi o principal fator, com base
no cédigo (numero entre parénteses) do enunciado acima.

08) LOGISTICA

Principal fator: Codigo ()

Se o fator principal ndo foi nenhum dos citados, qual foi?
Na&o terceirizamos esse servico []

09) TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Principal fator: Codigo ()

Se o fator principal ndo foi nenhum dos citados, qual foi?
N&o terceirizamos esse servico []

10) PARTES DO PROCESSO DE PRODUCAO
Principal fator: Codigo ()

Se o fator principal ndo foi nenhum dos citados, qual foi?
Na&o terceirizamos esse servico []

11) PORTARIA E/OU RECEPCAO

Principal fator: Codigo ()

Se o fator principal ndo foi nenhum dos citados, qual foi?
Na&o terceirizamos esse servico []

12) LIMPEZA PATRIMONIAL

Principal fator: Codigo ()

Se o fator principal ndo foi nenhum dos citados, qual foi?
N&o terceirizamos esse servico []

13) Em sua opinido, qual o aspecto central para o sucesso da terceirizacdo de servigos?
[] Confianca no Prestador de Servicos

[] Elaborac&o de bons contratos

[IComplemento de competéncias

[] Contratacéo de especialistas nos servicos

[] Outro aspecto. Qual?
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INFORMACOES SOBRE A EMPRESA

Razédo Social:

Endereco / Rua / N°.;

Cidade / Estado: CEP:

Nome do respondente:

Funcéo do respondente:

E-mail do respondente:

Telefone da empresa:

UNIVERSIDADE METODISTA DE PIRACICABA
Rodovia do Aglcar, km 156 — 13400-911 — PIRACICABA, SP
Fone/Fax: (19)3124-1560 — e-mail: mestradoadm@unimep.br
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APENDICE B —

Carta para as Empresas Pesquisadas

MUMMEP Faculdade de Gestédo e Negdcios
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO
Piracicaba, Agosto de 2006

Prezado(a) Senhor(a)

A Universidade Metodista de Piracicaba — UNIMEP, através de seu programa de
mestrado em administracéo esta desenvolvendo uma pesquisa sobre as RAZOES DA
ADOCAO DA TERCEIRIZACAO DE SERVICOS.

A sua empresa foi selecionada para compor a amostra que servira de base para a
pesguisa de campo.

Contamos com sua preciosa cooperacao em responder ao questioné&rio que trata de
temas relevantes no contexto da atual gesté@o de organizagdes nacionais e internacionais,
paraisso, acesse 0 link abaixo:

Esclarecemos que se trata de uma pesquisa de cunho académico, que faz parte de uma
Dissertacdo, cujafinalidade € a obtencéo do titulo de Mestre em Administragéo.

As respostas e os dados obtidos serdo de uso restrito e confidencial, em hip6tese alguma
a empresa pesquisada sera identificada no relatorio final da pesquisa, porém seu registro
€ necessario para assegurar a veracidade dos dados coletados.

Apbs a conclusdo deste trabalho, previsto para novembro de 2006, V.Sa. recebera em
seu e-mail a conclusdo dos estudos realizados.

Antecipadamente agradecemos pela sua valiosa col aboragéo.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Antonio Carlos Giuliani Prof. Dr. Mario Sacomano Neto
Coordenador do Mestrado Orientador da Pesquisa

Marcos Antonio Ferruzzi
Mestrando

Rodoviado Actcar, km 156 — 13400-911 — PIRACICABA, SP
Fone/Fax: (19)3124-1560 — e-mail: mestradoadm@unimep.br


http://www.unimep.br/~maaferruzz/
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APENDICE C -

Roteiro e Respostas da Pesgquisa Qualitativa

Pesguisa Qualitativa— Posicionamento dos Respondentes frente as Entrevistas
Resumo das respostas obtidas nas entrevistas

Questionamento
N°. 01

Sua empr esa tem claramente definida qual é ou quais sio suas atividades-fim?
Quais sdo elas?

Empresa A

Sim. Nossas atividades-fim sdo a tecnologia para a concepcdo e o desenvolvimento de
novos produtos e a administragdo de nossa marca comercial, principalmente através do
programa de Marketing.

Empresa B

N&o. Os gestores sabem quais so nossas atividades-fim, mas ndo ha nada formalizado
ou escrito com relagdo aisto.

Empresa C

Entendemos que nossa atividade-fim seja a producéo e a comercializagdo de nossos
produtos. Isto é muito enraizado em nossa companhia, que por ser bastante
conservadora néo discute muito essa questéo.

EmpresaD

N&o. Nossa empresa vem sofrendo varias mudangas organizacionais e até estruturais.
N&o héa legalmente nada escrito, em lugar nenhum, que diga qual é a atividade-fim de
uma empresa, essa questéo € bastante controvertida.

Questionamento
N°. 02

Quais sao os principais servicos ter ceirizados de sua empresa?

Empresa A Logistica; Tecnologia da Informagdo; Partes do Processo de Producéo; Portaria e
Recepcdo; Limpeza Patrimonial; Atendimento ao Cliente (Call Center).

EmpresaB Logistica; Tecnologia da Informag8o; Partes do Processo de Producdo; Portaria e
Recepcdo; Limpeza Patrimonial; Atendimento ao Cliente (Call Center).

EmpresaC Logistica; parte da Tecnologia da Informacdo; Portaria e Recepcdo; Limpeza
Patrimonial; Manutencéo Predial.

Empresa D Logistica; parte da Tecnologia da Informacdo; Portaria e Recepcdo; Limpeza

Patrimonial.

Questionamento
N°. 03

Por que sua empresa ter ceiriza servigos?

Empresa A

A terceirizagd0 é vantajosa porque podemos delegar nossas tarefas para especialistas,
normalmente reduz custo, permite a aquisi¢cao de novas tecnologias, insere a empresa
num padrdo competitivo de mercado. Além disso, a terceirizacdo é uma tendéncia
praticada pel os nossos fornecedores, clientes e principa mente concorrentes.

EmpresaB

Porqgue com a terceirizacdo conseguimos ser mais competitivos no mercado.
Atualmente ndo faz sentido para a nossa empresa investir recursos em Servicos como
limpeza, portaria, call center, dentre outros, visto que o mercado consegue realizar
esses servicos com melhor qualidade, produtividade e menor custo.

EmpresaC

Porque podemos focar mais recursos na nossa atividade principal. Terceirizamos
apenas as atividades acessorias. Acreditamos que os especialistas no mercado dispdem
de mais tempo e conhecimento para se dedicar as atividades que terceirizamos.

Empresa D

Terceirizamos porgue buscamos no mercado uma prestacéo de servigcos melhor e com
menor custo do que poderiamos praticar internamente, porém nao terceirizamos muito
porque nossa cultura visa manter internalizada a maioria de nossas atividades,
principalmente as relacionadas ao processo produtivo.
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Questionamento
N°. 04

O principal fator para aterceirizacio de servicos € a reducdo de custos?

Empresa A

Sim. Ele é inclusive restritivo, ou sga, primeiro é necessario que a proposta de
terceirizagdo tenha custo igual ou inferior a0 nosso custo interno, para depois
avaliarmos o restante da proposta.

Empresa B

Sim. Nossa meta em gera é obter 10% de redugdo de custo num processo de
terceirizagdo, quando comparada com nossos custos internos. O custo do terceiro pode
até ser igual a0 nosso, mas, hunca superior.

Empresa C

Sim. N&o estamos dispostos a pagar mais para obter um servigo terceirizado,
principalmente um servigo acessorio. A concorréncia e a competicdo nos forcam a
reduzir custos continuamente e pagar mais para terceirizar uma atividade néo € algo
considerado bem-vindo para nossa empresa.

EmpresaD

Sim. E obvio que quando terceirizamos buscamos um especiaista que possa mel horar
a qualidade de nossos servigos, mas o custo € primordial para a viabilidade de uma
proposta comercial.

Questionamento
N°. 05

O foco na atividade principal é secundério na hora de decidir pelaterceirizacdo
de servicos?

Empresa A

Depois de satisfeita a condigdo econdmica, com relagdo aos custos, o foco na
atividade principal torna-se um dos principais fatores, ao lado de outros como a
especializacdo do prestador e sua experiéncia no servico gque se propde fazer.

EmpresaB

Sim. Primeiro hé que atender a reducéo de custos, depois o foco na atividade principal
€ muito importante ao lado de outros fatores como a capacitagdo técnica do prestador e
suas referéncias comerciais.

EmpresaC

Sim, o foco na atividade principa é secund&io na avaliagdo de um projeto de
terceirizagdo, mas ele esté junto de outros fatores, como a especializagéo do prestador,
a aguisicdo de novas tecnologias e a qualidade dos servigos.

EmpresaD

Sim. O foco na atividade principa € um dos principais fatores num processo de
terceirizagdo, pois quando terceirizamos imaginamos transferir para um especidista a
responsabilidade pela boa execugdo dos servicos e entdo podemos dedicar mais tempo
€ recursos em nossas atividades principais.

Questionamento
Ne°. 06

Dentre os fatores citados abaixo, quais sd0 0s principais quando se analisa um
projeto de terceirizacdo de servigos? (especializacdo do prestador de servigos;
aumento do foco na atividade principal; aumento da produtividade; aquisi¢ao e
atualizacdo de novas tecnologias, auséncia de recursos internos, melhora na
qualidade dos servicos; aumento da flexibilidade na gest&o dos negécios; reducdo
e controle de custos operacionais; reducdo do ativo patrimonial da empresa;
aumento de competitividade).

Empresa A Todos sd0 importantes e devem ser amejados, mas 0s principais so a redugdo e
controle de custos operacionais e a especiaizacdo do prestador de servicos.

EmpresaB Acreditamos que o primeiro seja a redugdo e controle de custos operacionais, seguido
pelo aumento da competitividade e especializacdo do prestador de servigos.

EmpresaC A proposta de terceirizag80 precisa ser vidvel economicamente, por isso, 0 primeiro
fator deve ser a reducdo e o controle de custos operacionais, seguido pela
especializacdo do prestador de servicos e aguisi¢ao de novas tecnologias.

Empresa D E necessario que a terceirizagio ndo tenha custo superior aos servigos internalizados,

por isso, o primeiro fator € areducdo e o controle de custos operacionais, seguido pela
mel horia na qualidade dos servicos prestados.
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Questionamento
Ne°. 07

Sua empresa se apdia em consultoria externa para a avaliagdo e escolha do
prestador de servicos?

Empresa A Sim. Sempre buscamos contratar uma consultoria externa para fazer a capitagdo e
avaliacdo de prestadores de servicos, mas a escolhafinal cabe a nossa empresa

EmpresaB N&o. Toda a avaliagéo e escolha do prestador de servigos terceirizados sdo redlizadas
pel 0s Nossos gestores internos envolvidos no processo.

EmpresaC Normalmente ndo. Utilizamos os gestores da &rea com atividade a ser terceirizada com
apoio dos gestores de outra area de apoio, como Recursos Humanos e Controladoria,
mas normal mente com nossos proprios funcionérios.

Empresa D As vezes sim. Ja fizemos dois processos de terceirizacao de servicos com apoio de

consultorias externas e ficamos bastante satisfeitos pela forma didéica em que o
projeto foi analisado.

Questionamento
N°. 08

Quaisoscritérios utilizados para a escolha do prestador de servigos?

Empresa A Desde que atenda aos critérios econdmicos, o principal critério é a especializagdo do
prestador e sua experiéncia de mercado.

EmpresaB Se confirmada a reducdo de custos, nds buscamos um parceiro que aumente nossa
competitividade. Um fator predominante é sua capacitacdo técnica.

EmpresaC O prestador precisa ser um especialista no assunto. Deve ter solidez econbmica e
financeira. Estar localizado na regido e ter boas referéncias de clientes que ja se
utilizarem dos mesmos servigos que estamos terceirizando.

Empresa D O prestador deve demonstrar que tem boa qualidade na prestacéo de servigos a que se

propde fazer. Tem que ter boas referéncias comerciais. Outro fator importante é a
solidez financeira porque somos solidarios nas obrigacdes trabal histas.

Questionamento
N°. 09

Os gestor es de sua empresa fazem uso de teorias administrativas para avaliar
projetos de ter ceirizacio de servigos?

Empresa A N&o de maneira formal. Fazemos a comparagdo técnica entre os custos internos e de
terceiros, e outras avaliagdes, mas, sem uso disciplinado de umateoria.

EmpresaB N&o. Nossos gestores s80 bastante experientes e as avaliaghes sdo bastante
pragméticas. Talvez até fagamos uso de teorias, mas ndo de maneiraformal.

EmpresaC N&o. Montamos planilhas de custos, fazemos comparagdes técnicas, mas de forma
pragmética, sem uso didatico de umateoria.

Empresa D Quando utilizamos a consultoria externa para nos apoiar na identificacéo e avaliagéo

dos prestadores de servicos terceirizados, eles se utilizaram de teorias e meios
didéticos seqlienciais para essa andlise, mas internamente fazemos pela experiéncia
profissional e conhecimento técnico de nossos gestores.

Questionamento
N°. 10

Nateoria do Custo de Transagdo € recomendavel que ndo seterceirize as
atividades recorrentes e com ativo especifico. O senhor concorda com isso?

Empresa A

N&o. No mercado globalizado quase tudo pose ser terceirizado guando se obtém
reducdo de custos e maior competitividade. Terceirizamos nossa producéo que €
recorrente e requer ativos bastante especificos.

EmpresaB

Sim. N&o terceirizamos nenhuma atividade principal porque julgamos fazer melhor e
com menos custo do que um prestador de servicos. Acreditamos que por enquanto ndo
ha prestador qualificado para atividades t8o especificas.

Empresa C

Sim. As atividades mais especificas sdo internalizadas. Dificilmente encontrariamos
prestadores de servicos para fazer o que fazemos com a mesma precisdo e qualidade e
pelo custo operacional que temos atual mente.

Empresa D

Sim. Temos alguns segredos industriais muito especificos que incorporam nossa
producdo e que acreditamos ser melhor mantermos sob nosso controle do que
terceirizar e correr o risco do mercado copiar € assim sim tornar esse processo
recorrente a nivel comercial.
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Questionamento
N°. 11

Michael Porter considera aterceirizacéo de servigcos uma estratégica favor avel ao
aumento da competitividade da empresa. O senhor concorda?

Empresa A Concordamos plenamente. N6s também utilizamos a terceirizagdo para sermos mais
competitivos frente apos nossos concorrentes.

EmpresaB Sim, concordamos. A terceirizagdo permite reduzir custos aém de melhorar nosso
servico logistico e com isso estaremos aumentando nossa competitividade.

EmpresaC Sim. O fato da terceirizagdo reduzir custos operacionais e permitir o incremento de
novas tecnologias, por exemplo, faz que a empresa seja mais competitiva.

Empresa D Sim. Quando bem feita a terceirizagdo trés varias vantagens para a empresa como

mel horia na qualidade dos servigos e reducdo de custos e isso faz que a empresa sgja
mais competitiva no mercado.

Questionamento
N°, 12

A terceirizacdo de servigos contribui ou € uma ameaga a manutengéo da
competéncia essencial da empresa?

Empresa A

Acreditamos que contribui principalmente pela aguisicdo de novas tecnologias. Em
nossos processos de terceirizacdo transferimos também parte de nossos profissionais
para o prestador, com isso ndo perdemos os conhecimentos de nosso pessoal .

Empresa B

N&o é uma ameaga porgue com pouco tempo de utilizagdo o mercado acaba nivelando
as competéncias e ha que se investir continuamente em aprendizado e qualificagdo
profissional.

Empresa C

Acreditamos que mais contribui porque com a terceirizagdo obtemos especidistas nos
servigos que executam. Também ndo vemos como uma ameaga porque terceirizamos
apenas atividades secundérias, cuja competéncia ndo é tdo essencia a0 NOSSO Processo
industrial.

EmpresaD

Quando a terceirizacfo é feita por especialistas ela contribui com novas competéncias
essenciais nagquelas atividades terceirizadas. Quanto & ameaga néo tivemos nenhum
caso, até porque terceirizamos atividades com pouco valor agregado ao nosso negocio
principal.

Questionamento
N°, 13

Quaisosprincipais pontos fortes e fracos da ter ceirizagéo de servigos?

Empresa A Pontes fortes: aquisi¢ao de novas tecnologias, maior competitividade.
Pontos fracos: as vezes, 0 mau servico oferecido pelo prestador.

EmpresaB Pontos fortes: migracdo de custos fixos para varidveis e maior competitividade.
Pontos fracos: problemas culturais do préprio contratante.

EmpresaC Pontos fortes: foco na atividade principal e aguisi¢&o de novas tecnologias.
Pontos fracos. prestadores despreparados e descomprometidos com o servico.

Empresa D Pontos fortes: oportunidade de melhoria dos servicos e reducéo de custos.

Pontos fracos. risco de mau servigco prestado e despesas extras pela condicdo de
solidariedade na obrigac&o trabal hista dos trabalhadores terceirizados.
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Funcdes dos Respondentes da Pesquisa Quantitativa
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Funcdes Exer cidas pelos 80 Respondentes da Pesguisa Quantitativa

01 |Advogado 41 |Engenheiro de Desenvolvimento
02 |Analista Contabil 42 |Engenheiro de Processos

03 |Analista Contabil Financeiro 43 |Especiaistaem Comércio Exterior
04 |Analista Contabil Pleno 44 |Executivo de Negdcios

05 |Analistade Logistica e Plangjamento 45 |Executivo de Negdcios

06 |AnalistadeRH 46 |Gerente administrativo

07 |AndistadeRH 47 |Gerente Administrativo e RH

08 |Analistade RH 48 |Gerente de Engenharia

09 |Andlistade RH 49 |Gerente de Engenharia

10 |Andistade RH 50 |Gerente de Exportactes

11 |Andistade RH Sénior 51 |Gerente Plangjamento das Operacfes
12 |Assessor Comercial 52 |Gerente de PCP

13 |Assessor de Recursos Humanos 53 |Gerente de Producdo

14 |Assistente Administrativo 54 |Gerente de Producdo

15 |Assistente Administrativo de Vendas 55 |Gerente de Recursos Humanos

16 |Assistente de Comércio Exterior 56 |Gerente de Recursos Humanos

17 |Assistente de Recursos Humanos 57 |Gerente de Recursos Humanos

18 |Assistente Social 58 |Gerente de Recursos Humanos

19 |Assistente Técnico de Vendas 59 |Gerente de Recursos Humanos

20 |Auditor de Qualidade 60 |Gerente de Recursos Humanos

21 |Auxiliar de Marketing 61 |Gerente de Secdo

22 |Chefe de Pessoal 62 |Gerente de Suprimentos

23 |Chefe Divisdo RH 63 |Gerente Geral de Suprimentos

24 |Chefe RH 64 |N&o informado

25 |Comprador 65 |N&o informado

26 |Comprador 66 |N&o informado

27 |Comprador 67 |N&o informado

28 |Comprador Jr. 68 |N&o informado

29 |Consultor 69 |N&o informado

30 |Contador 70 |N&o informado

31 |Contador 71 |Plangjador de Producéo

32 |Coordenador de Comunicagdo 72 |Programador de Producdo

33 |Coordenador de PCM 73 |Recursos Humanos

34 |Coordenador de Recursos Humanos 74 |Supervisor de Administracio Pessoal
35 |Coordenador Selecao/Desenvolvimento 75 |Supervisor de Tl

36 |Coordenador Juridico 76 |Supervisor RH

37 |Departamento Financeiro 77 |Suporte Comercial

38 |Departamento Pessoal 78 |Técnico Plangamento de Manutencao
39 |Diretor 79 |Vendedor

40

Diretor de Recursos Humanos

80

V endedor Técnico
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ANEXO
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ANEXO A
Stimula N°. 331 do Tribunal Superior do Trabalho

Contrato de Prestacéo de Servicos
Inciso 1V aterado pela Resolucéo 96/2000, DJ 18.09.2000

| - A contratagdo de trabalhadores por empresa interposta é ilegal,
formando-se o vinculo diretamente com o tomador dos servigos, salvo no caso de
trabalho temporéario (Lei n° 6.019, de 03.01.1974).

[ - A contratagdo irregular de trabalhador, mediante empresa
interposta, ndo gera vinculo de emprego com os 6rgdos da administracéo publica direta,
indireta ou fundaciona (art. 37, 11, da CF/1988).

[11 - N&o forma vinculo de emprego com o tomador a contratacdo de
servicos de vigilancia (Lei n° 7.102, de 20.06.1983) e de conservacdo e limpeza, bem
como a de servigos especializados ligados a atividade-meio do tomador, desde que
inexistente a pessoalidade e a subordinagéo direta.

IV - O inadimplemento das obrigacOes trabalhistas, por parte do
empregador, implica a responsabilidade subsidi&ria do tomador dos servicos, quanto
aquel as obrigagdes, inclusive quanto aos 6rgdos da administracéo direta, das autarquias,
das fundagBes publicas, das empresas publicas e das sociedades de economia mista,
desde que hajam participado da relacéo processual e constem também do titulo
executivo judicial (art. 71 daLei n° 8.666, de 21.06.1993).

Historico:
Revisdo da Simulan® 256 - Res. 4/1986, DJ 30.09.1986
Redacdo origina - Res. 23/1993, DJ 21.12.1993
N° 331 (..)

IV- O inadimplemento das obrigacOes trabahistas, por parte do
empregador, implica na responsabilidade subsididria do tomador dos servigos quanto
aquelas obrigacdes, desde que este tenha participado da relaco processua e conste

também do titulo executivo judicial.



