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RESUMO

Como uma ferramenta de gestdo empresarial, a terceirizagdo nas organizagdes empresariais €
um processo ou uma forma de gestdo que permite maior flexibilidade da empresa perante o
mercado atual e global. A terceirizagdo transfere para empresas especializadas as atividades
secundarias ou de apoio com a finalidade de facilitar as tomadas de decisdo da empresa
contratante, com isso ela reduz custos, pois passa a dedicar-se as suas atividades-fim. Este
estudo pretende mostrar a historia da terceirizagdo, seus conceitos e fundamentos. Ressalta os
conceitos e caracteristicas da terceirizacdo nas empresas ¢ aborda as vantagens e desvantagens
do processo de terceirizagdo, pontos relevantes na realizagdo desse estudo. Além disso,
apresenta a importancia das empresas manterem aliangas estratégicas apoiadas na confianga
mutua, numa relacdo saudavel e no estabelecimento de cumplicidade entre a empresa
contratante e contratada. Para isso valeu-se de um método de pesquisa qualitativo-exploratéria
nos conhecimentos tedricos existentes sobre o tema. Apos o desenvolvimento desse trabalho
conclui-se que a terceirizacdo tem aumentado e permanece como uma pratica administrativa
que se ajusta ao mercado atual, porém a empresa deve entender bem seu conceito para saber o
que terceirizar dentro de seu negdcio.

Palavras-chave: Terceiriza¢do. Alianga. Terceiros.



ABSTRACT

As a tool of business management, outsourcing in business organizations is a process or a
form of management that allows greater flexibility of the company in the current market and
global. Outsourcing transfers to companies specialized secondary activities or support in order
to facilitate the decision making of the contracting company, thus it reduces costs, as it starts
to engage your core activities. This study aims to show the history of outsourcing, its concepts
and fundamentals. It emphasizes the concepts and characteristics of outsourcing in companies
and discusses the advantages and disadvantages of outsourcing process, relevant points in this
study. It also presents the importance of companies maintaining strategic alliance supported
on mutual trust, in a healthy relationship and establishing complicity between the contractor
and contractor. For this they took advantage of a qualitative research method, exploratory in
existing theoretical knowledge on the subject. After the development of this work concludes
that outsourcing has increased and remains an administrative practice that fits the current
market, but the company must fully understand your concept to know that outsource within
your business.

Keywords: Outsourcing. Alliance. Third.
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1 INTRODUCAO

Com a globalizacdo e com o avango tecnoldgico, muitas empresas perceberam que nao
podiam atender a demanda de seus produtos/servigos. Dentro desse mercado cada vez mais
competitivo, a criagdo de vantagens que sustentem a criagdo de novos negdcios com custos
reduzidos ¢ fundamental. Além disso, os clientes estdo exigindo, a cada dia, mais qualidade,
melhor preservacdo ambiental e precos mais baixos, levando os gestores a identificar novos
métodos de gerenciamento que se tornam cada vez mais complexos dentro das empresas.

Conforme o International Business Machines Corporation (2008, p. 3) o
desenvolvimento da terceirizagdo significa “menos arbitragem e mais acesso a enorme
quantidade de talento global disponivel atualmente nas empresas”. Nesse contexto, ¢ por meio
da terceirizagdo que novos relacionamentos sdo firmados com fornecedores para que as
empresas possam aproveitar o mercado global para obter os lucros desejados.

Atualmente a maioria das empresas terceiriza seus projetos, produtos e servi¢os como
uma postura estratégica que tem vantagens e desvantagens. Para Queiroz (1998) a
terceirizagdo ou outsourcing nao passa de uma técnica administrativa que transfere as fungdes
menos importantes ou de apoio para terceiros, permitindo assim que a empresa tenha como
foco seu objetivo final. Essa estratégia se intensificou a partir de 1990 devido a abertura de
mercado e a globaliza¢do economica (QUEIROZ, 1998).

Atualmente os gestores procuram conhecer melhor esse processo e transformam o
relacionamento cliente-fornecedor em parcerias que ampliam as oportunidades de
crescimento. Desse modo, podem dividir riscos e recompensas e estruturar propostas
conforme os objetivos dos negocios (INTERNATIONAL BUSINESS MACHINES
CORPORATION, 2008).

Para Trovati (2008) a terceirizagdo passou 15 anos como uma opgao de redugdo de
custos, quando sO eram terceirizadas as tarefas de apoio, como servicos de limpeza,
segurang¢a, manuten¢do predial, jardinagem e paisagismo. Atualmente, ela ¢ vista como um
fator para a obtencdo de vantagens competitivas. A terceirizagdo passou a ser vista como uma
ferramenta estratégica, que explorada pelas empresas ¢ utilizada cada vez mais, a medida que
percebem como ela se integra ao core competence, somando-se aos fatores chaves que
diferenciam a empresa perante seus concorrentes (TROVATI, 2008). Ganhos que se referem a

maior eficdcia da empresa, a rapidez administrativa, a qualidade de vida de seus



colaboradores, a maior qualidade de produtos/servigos e, principalmente, d4 a empresa forcas

para agir com equilibrio diante das adversidades econdmicas (TROVATI, 2008).

1.1 Problema

O gerenciamento de empresas procura sempre por ferramentas que ajudem a obter
uma diferenciagdo perante seus concorrentes, ampliando suas for¢as no mercado. A
terceirizagdo ¢ uma dessas ferramentas que surge no mercado com a intengdo de ultrapassar as
fronteiras organizacionais, para que outra empresa execute os trabalhos necessarios para que
os gestores da empresa contratante possam ter um foco maior em seu objetivo final.

O estudo pretende responder a seguinte pergunta-problema: quais os atributos a serem

considerados para transformar terceiros em aliangas estratégicas de uma empresa?

1.2 Tema: identificacio e justificativa

As empresas estdo sempre buscando estratégias mais modernas para se manterem no
mercado, levando-as a enfrentar desafios como a verticalizagdo, a terceirizagdo, foco em um
unico objetivo e, ainda, ter exceléncia na qualidade dos produtos, com tecnologia sempre de
ponta e preco baixo, para que seus produtos sejam competitivos (SILVA, 1993).

Para Prahalad e Hamel (1990 apud KUCHENBECKER, 2006) a terceirizagdo ¢ uma
estratégia atual e irreversivel que ajuda a empresa a ter estrutura mais flexivel, rapida e
comprometida com seu foco principal, assim, ¢ possivel alcangar mais produtividade, com
qualidade e redugdo de custos.

O tema terceirizagdo se justifica diante do entendimento de que o processo de
terceirizagdo tem vantagens e desvantagens que precisam ser bem estudadas para garantir que
sua adogdo resolva os problemas empresariais de forma adequada. Para isso, ¢ fundamental
estabelecer um relacionamento de parceria entre contratantes e contratados e que cada parte
entenda o seu negocio base para ser eficiente e eficaz, tendo como resultado um aumento de

lucratividade para ambos.



O interesse pelo tema partiu do entendimento de que o processo de terceirizagao ¢ um
instrumento estratégico importante que auxilia a reestruturacdo empresarial, por meio do qual
¢ possivel aumentar sua produtividade e competitividade no mercado. Desse modo, a empresa
se volta a sua atividade principal, deixando os servigos de apoio para empresas especializadas
que cumprirdo muito melhor as tarefas.

Espera-se por meio deste estudo oferecer informacdes efetivas aos interessados sobre
o tema, bem como auxiliar tomadores de decisdo empresariais com dados que ajudem a
compreender, verificar e analisar a terceirizacdo, de modo superar as dificuldades e desafios
que se apresentardo durante o processo. Pretende-se também, deixar um pouco mais de
contetido sobre o tema para que pesquisadores do assunto possam entender o processo de

terceirizagdo e se interessem por um desenvolvimento mais profundo do tema.

1.3 Objetivos

Os objetivos desse trabalho sdo apresentados a seguir.

1.3.1 Objetivo principal

O objetivo principal ¢ entender o processo de terceirizacdo e as vantagens e

desvantagens que advém da transformagao de uma empresa terceirizada em uma parceira.

1.3.2 Objetivos especificos

Como objetivos especificos pretendem-se:

a) apresentar os diversos conceitos a respeito de terceirizacao;
b) especificar os critérios utilizados na escolha de terceiros;

¢) apresentar os diversos conceitos a respeito de parcerias

d) especificar quais os aspectos que levam um terceirizado a se tornar parceiro.
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1.4 Estrutura do trabalho

Essa monografia estrutura-se em trés partes. A primeira apresenta uma introdugdo
que coloca o assunto de maneira breve contextualizando o tema. Aborda, também, o problema
a ser respondido, identifica e justifica sua escolha e os objetivos do estudo.

O capitulo 2 traz uma revisao bibliografica sobre o assunto, que envolve os aspectos
teoricos da terceirizagdo, assim como uma analise das principais fases do processo e o que
deve ser feito para transformar a terceirizagdo em parceria.

Por fim a conclusao a que se chegou mediante o estudo teorico realizado.
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2 TERCEIRIZACAO

De acordo com Falgetano (apud SILVA, 2003, p. 21), “[...] o enxugamento das
estruturas organizacionais ¢ uma das grandes tendéncias gerenciais atuais, o que leva a
grandes mudangas tecnologicas e organizacionais na produgdo de bens, ou no setor de
servicos”. Desse modo, para conseguir esse enxugamento, reduzir o nimero de cargos e
agilizar as tomadas de decisdes introduziu-se o downsizing'. Foi o inicio do reexame nas
fungdes da empresa que redefiniu sua missdo, dando énfase a sua atividade principal e
passando a terceiros as atividades secundarias (SILVA, 2003).

Surge, entdo, o outsourcing que em inglés significa terceirizagdo, um processo
estratégico adotado pelas empresas que precisavam que seu foco estivesse somente nas

atividades-fim (GIOSA, 2003).

2.1 Conceituacao

Para Giosa (2003, p. 11) a terceirizacdo € uma pratica existente ha muitos anos em
todo o mundo dos negdcios. Trata-se de um tipo de contratacdo, por meio da prestacdo de
servicos, que empresas especializadas executam em atividades especificas e que por qualquer
motivo ndo sao desenvolvidas dentro da organizagao.

Na visdo de Pagnoncelli (1993, p.10) a terceirizagdao “[...] ¢ um processo planejado
de transferéncia de atividades a serem realizadas por terceiros”. O autor acrescenta que se
trata de um processo continuo e permanente.

Queiroz (1998, p. 25) entende que a terceirizagao ¢:

[...] uma técnica administrativa que possibilita o estabelecimento de um processo
gerenciado de transferéncia, a terceiros, das atividades acessorias e de apoio ao
escopo das empresas que ¢ a sua atividade-fim, permitindo a esta concentrar-se no
seu negdcio, ou seja, no objetivo final.

Além disso, Queiroz (1998, p.10) entende a terceirizagdo como um estimulo a

geracdo de novas empresas, criacdo de empregos e mais impostos para o poder publico.

! Redugio dos niveis hierarquicos e, conseqilentemente em corte de pessoal.
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Nesse contexto, entende-se que a terceirizagdo ¢ uma forma de gestdo que provoca
mudangas estruturais nas empresas desde sua cultura, passando por seus procedimentos,
sistemas, controles, distribuindo os servigos empresariais com o objetivo de obter melhores
resultados e direcionando a empresa ao seu foco maior (GIOSA, 2003, p. 11).

Tudo isso fez com que a terceirizagdo se tornasse uma ferramenta estratégica para
uma empresa obter vantagens competitivas dentro do mercado. Para Zhu et al. (apud
KUCHENBECKER, 2006, p. 47) a terceirizagdo ¢ composta de quatro processos: “planejar,
desenvolver, executar e avaliar”. E comenta ainda que, a terceirizagdo ndo ¢ apenas uma
maneira para reduzir os custos, mas parte da estratégia com foco na competitividade.

Segundo Bertaglia (apud KUCHENBECKER, 2006, p. 47) a terceirizagdo ¢ uma
pratica atual que com a alavancagem da globalizagdo, deixou a teoria para incorporar-se ao
dia a dia das empresas de qualquer porte.

Na concepgao de Martins (apud SILVA, 2003, p.20) terceirizar ¢ aumentar o grau de
especializacdo de uma organizacdo, uma mudanca administrativa que por meio do
enxugamento das estruturas de pessoal e funcional diminui o tamanho das empresas,
facilitando assim, a tomada de deciséo.

Na avaliacdo de Pinto e Xavier (1999, p. 164) a terceirizagao,

[...] passa pelo pressuposto basico de uma relagdo de parceria, por uma atuacgdo
semelhante com a contratante, sobretudo, que seja uma relacdo de resultados
empresariais para as partes envolvidas, trazendo uma vantagem competitiva para a
empresa contratante, através de uma economia de escala e para a empresa
contratada, através de maior especializacdo, comprometimento com resultados e
autonomia gerencial (sic).

O que leva os autores a definirem terceirizagdo como “[...] a transferéncia para
terceiros de atividades que agregam competitividade empresarial, baseada numa relacdo de
parceria” (PINTO; XAVIER 1999, p. 164).

Ellison e Miller (apud SILVA, 2003, p.20) reforcam esse conceito entendendo que
com a terceirizagdo, como uma tendéncia atual permite que a empresa troque o fazer tudo
para todos para realizar aquilo que ela faz melhor, ou seja, concentrar-se apenas nas suas areas
de competéncias. O que Oliveira (1994) complementa afirmando que terceirizar € procurar
melhores resultados em escala de producao, com flexibilidade operacional e reducdo de custos
administrativos, somados ao foco nas oportunidades que aparecem no mercado.

De acordo com Oliveira (1994, p. 111) algumas das razdes que levam uma empresa a

utilizar a terceirizagdo pode ser a diluicdo de custos diretos e indiretos. Nesse caso, ao
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repassar a atividade ela conta com servigos especializados que a executam com um nivel alto
de eficiéncia. Com isso, ela vai reduzir os equipamentos, funciondrios, consumo de energia,
investimentos, atividades de planejamento, programagao e controle, além de outros.
Entende-se, portanto, que a terceirizacdo transfere para empresas especializadas as
atividades secundarias ou de apoio com a finalidade de facilitar as tomadas de decisdo da
empresa contratante, ja que ela passa a dedicar-se ao negocio especifico em que esta atuando.
Percebe-se, também, que a terceirizagdo reduz os custos ja que a empresa principal nao
precisa fazer varios investimentos nas atividades-meio, concentrando-se apenas nas

atividades-fim.

2.2 Historico

Giosa (2003, p. 12) explica que a terceirizagdo teve sua origem nos Estados Unidos,
com a II Guerra Mundial. Com a guerra, as industrias de armas precisavam se concentrar no
desenvolvimento de armas para enfrentamento dos inimigos, € passaram algumas de suas
atividades de suporte para empresas que prestavam servigos mediante contratagao.

Um conceito basico de horizontalizagdo® que com as mudangas administrativas
passou para a verticalizagdo®’, para que as organiza¢des pudessem focar nas atividades
técnicas e administrativas referentes a sua atividade-fim (GIOSA, 2003, p. 12).

Consolidada a partir da década de 50, a terceirizagdo, serviu ao propdsito de uma
economia mundial em crescimento e um mercado que buscava novos produtos e tecnologias.
Somou-se a isso a uma grande oferta de mao de obra barata, que abaixava o custo de
produgdo e consumidores com poucas exigéncias quanto a qualidade, resultando em uma
administracdo que tinha como base a producdo e a venda de produtos e servigos
(FONTANELLA; TAVARES; LEIRIA, 1994, p. 23).

No ambito brasileiro, a terceirizagdo surgiu a partir da década de 60, por intermédio
das industrias fabricantes de automodveis. Essas industrias precisavam de rapidez no processo
de montagem dos carros, para isso compravam componentes de outras empresas € mantinham

seu foco somente na montagem de veiculos (QUEIROZ, 1998).

? Horizontalizagdo é a estratégia de utilizar-se de terceiros o maximo possivel dos componentes que compdem o
seu produto final.

? Verticalizagio é a estratégia que pressupde que as organizagdes procuram produzir tudo o que pode, ou seja,
produzem tudo aquilo que utilizam para a fabricagdo do produto final.
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Seu desenvolvimento no Brasil se deu em plena crise politico-econdmica e ao
fechamento econdmico para exportagdes e importagdes, que resultaram no esgotamento de
investimentos estrangeiros no Pais. Em plena recessdo, as empresas brasileiras tiveram que
encarar a nova realidade, um mercado limitado e a diminuicdo de oportunidades. A
terceirizagdo, como em outros paises, foi incorporada aos processos estratégicos empresarias
com a esperanca de que novas empresas ¢ empregos pudessem ser criados (FONTANELLA;
TAVARES; LEIRIA, 1994).

As primeiras empresas brasileiras comegaram esse processo por meio de
contratacdes dispersas, que ndo seguiam nenhuma norma organizacional ou estratégica,
apenas atendiam as necessidades do mercado. Faz parte desta época a contratacdo para
vigilancia, limpeza e conservagao (SILVA, 2003, p.22).

Em seguida, a terceirizagdo evoluiu para outros tipos de atividades que estavam fora
da especialidade da empresa. Por exemplo: uma empresa de cosmético que contrata um
servigo de transporte para a distribuicao de sua mercadoria (SILVA, 2003).

Com a necessidade de reduzir custos e eliminar de sua cadeia produtiva tudo que ndo
agregasse valor a atividade-fim, as empresas perceberam a necessidade de contratar servigos
de empresas e passaram a dividir o mesmo espaco fisico com elas, dando inicio a um processo
de internalizagdo da terceirizagdo. Um processo que reduziu as despesas da terceirizacdo, ja
que ela podia contar com a infraestrutura existente (QUEIROZ, 1998).

A partir de 1980 a terceirizagdo comegou a ganhar um destaque maior devido a
abertura de mercado e a economia entdo globalizada, aspectos que levaram as organizacgdes a
buscarem vantagens que as tornassem mais competitivas no mercado, como: mais
produtividade, melhor qualidade, custos menores, e principalmente, atender todas as
expectativas e desejos dos clientes e acionistas (QUEIROZ, 1998).

Apbs o ano de 1990, com a economia ja globalizada e a abertura do mercado
brasileiro para novos investimentos estrangeiros, tornou-se fundamental para as empresas o
desenvolvimento de estratégias que trouxessem vantagens competitivas para alcancarem mais
produtividade e qualidade, além de precos menores. Assim, a terceirizagdo passou a ser mais
relevante e a transferir servicos mais importantes para terceiros, 0 que passou a exigir um
novo perfil, mais especializado dessas empresas (SARATT et al., 2000 apud SILVA, 2003,
p-23).

Essa tendéncia determinou uma mudanga na visdo e na politica da contratante e da

contratada, ou seja, as empresas precisaram buscar uma alianca estratégica que objetivava a
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especializacdo e a flexibilidade, junto com uma economia de escala e a cooperagdo de
recursos (QUEIROZ, 1998).

Com a implantacdo dessa nova estratégia, uma nova lei foi formulada para atender e
normatizar as questdes trabalhistas. Assim, no inicio de 1970 foram criados alguns Decretos-
Lei, entre os quais o n°. 200/67 (artigo 10) e a Lei n°. 5645/70, que tratava da relacdo desse
tipo de trabalho (NARDES, 2010, p. 10).

2.3 Aspectos basicos da terceirizacio

Para Ballestero-Alvarez (2012, p. 51) a terceirizagdo pode ser aplicada de duas
formas distintas. Uma ¢ quando uma empresa compra o produto de outra empresa e em
consequéncia desativa de forma parcial ou total os setores responsaveis pela sua produgdo. A
outra ¢ quando ela contrata empresas que executam parte de um servigo dentro da empresa
contratante.

A terceirizagdo passa por uma evolucdo na qual se destaca trés fases: inicio,
intermediario e avangado. Na fase inicial sdo repassadas a terceiros as atividades de apoio,
como limpeza, seguranca entre outras. Na fase intermediaria a empresa comeca a repassar
atividades vinculadas ao negoécio principal da empresa, como manutencdo e assisténcia
técnica. Ja na fase avancada sdo terceirizadas atividades-chave da empresa, como “[...]
fornecimento de partes completas da producao, gestao de processos, implantagdo de qualidade
total, [...]” (BALLESTERO-ALVAREZ, 2012, p. 51).

Exemplo deste avango pode-se ver na industria alimenticia Farinelli Nutrimentos
Ltda. Uma empresa mineira cujo foco ¢ a fabricagdo e comercializagdo de produtos
alimenticios, que fornece misturas para bolos, achocolatados, gelatinas e refrescos para que
outras empresas coloquem sua marca. Assim, ela elabora a formula e fabrica alimentos para
terceiros, com isso tornou-se uma das principais industrias de alimentos de marcas proprias de
Minas Gerais (FARINELLI NUTRIMENTOS, 2012).

Ballestero-Alvarez (2012, p.52) explica que atualmente apenas o planejamento do
negocio e a gestdo do processo sdo estratégicos, todas as outras atividades podem ser
terceirizadas. Ao que acrescenta que para que a parceria dé certo € preciso escolher muito
bem a empresa prestadora de servigos. Além disso, a autora esclarece que essa relagao “[...]

deve ser muito bem estudada e planejada [...]” de maneira que ambas as partes:
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a) confiem e se respeitem;

b) tenham metas comuns para a solugdo de problemas;
c¢) tenham relagdes do tipo “ganha-ganha”;

d) uma comunicacao sem entraves;

¢) harmonizem suas atitudes e comportamentos a parceria.

A razdo dessa conduta ¢ estabelecer uma relacdo que dure muito tempo, pois novas
aliangas significam iniciar um processo que vai aumentar o custo do produto final. Tudo isso
vai modificar a gestdo da empresa deixando um modelo tradicional para se fundamentar em

outros conceitos, que Ballestero-Alvarez (2012, p.52) compara no quadro da figura 1.

Variaveis Abordagem tradicional Abordagem de parceria
Visao das relaces Desconfianca Confianca
Objetivos do acordo Levar vantagem em tudo Politica ganha-ganha
Tipo de marketing Tradicional Reverso
Objetivo dos lucros Curto prazo, imediatos Economia de escala
Quantidade de fornecedores Pluralidade Unico
Base da decisao Preco Qualidade
Base das relagdes Antagonismo Cooperacdo
Tipo de postura Reativa Criativa
Visdo do fornecedor Adversario Sécio

Figura 1. Comparacdo das abordagens tradicional e de parceria
Fonte: Ballestero-Alvarez, 2012, p.52.

As empresas ja perceberam que atualmente torna-se fundamental estabelecer
parcerias ou aliangas estratégicas para que possam evoluir. Para isso, ¢ importante que a
comunicagdo seja transparente € haja um comprometimento com os resultados, fatores que

levaram as empresas parceiras a uma coevolugao.

2.4 Aplicacoes da terceirizacio

De acordo com o que foi visto, a terceirizagao foi introduzida nas empresas como
uma técnica de gerenciamento que delega a outras empresas atividades que a empresa
principal ndo pode ou ndo quer realizar. Sdo varios os motivos pelos quais as empresas

decidem terceirizar.
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Ferreira e Souza (1994 apud KUCHENBECKER, 2006, p. 48) entendem que uma

empresa decide terceirizar por varios motivos que podem ser de:

a) reducdo: relacionado a custos, salarios, mobilizacdo sindical ¢ estrutura
organizacional;

b) agilizagdo nas tomadas de decisdo: para alcancar a exceléncia em qualidade e
produtividade, insercdo da empresa em novos mercados, mudar as atividades da
empresa, lancar novos produtos, facilitar a implementacdo de novos processos ¢

estar sempre de acordo com as tendéncias empresariais mundiais.

Para Bertaglia (2005 apud KUCHENBECKER, 2006, p. 47) as razdes para uma
empresa terceirizar sdo de cunho operacional, operacional e financeiro. Estrategicamente, a
empresa pretende oferecer ao cliente um produto melhor e direcionar seus funcionarios para
atividades que tenham relevancia para ela. Apesar das operacdes serem importantes, outras
empresas especializadas podem oferecer um produto melhor, do que se ele fosse desenvolvido
dentro da empresa. De acordo com Kuchenbecker (2006, p. 48) fatores operacionais e
administrativos como: atividades normativas e de manutengao de veiculos, aluguéis, gestao de
ativos, seguros de carga, relagdo com sindicatos de transportes ou logisticos podem ter uma
administracdo melhor se forem realizadas por empresas atuam no segmento.

Ballestero-Alvarez (2012, p.52) explica que a empresa “[...] jamais deve fazé-lo por
modismo, pelo desejo pessoal de um dos dirigentes, por comodismo ou para transferir a
outros, um problema que ndo conseguimos resolver internamente”. A empresa deve saber
quais as necessidades reais para terceirizar.

Conforme Ballestero-Alvarez (2012, p.53) as razdes para uma empresa terceirizar
podem se relacionar com o fato da empresa ter capital insuficiente. Quando a empresa
terceiriza ha uma redug¢do nos custos do produto, o que diminui o investimento inicial.
Quando a empresa ndo pode acompanhar o avango tecnologico para a produgdo de seu
produto, ela também deve terceirizar, pois assim ela investe menos e tem uma solugdo mais
rapida para o problema.

Recursos insuficientes, flexibilidade, sazonalidade da producao e economia de escala
também sdo razdes para se terceirizar. Mas, principalmente, poder contar com especialistas
que oferecem precos mais baixos e qualidade maior estd entre a melhor razdo para comegar

uma terceirizagdo (BALLESTERO-ALVAREZ, 2012, p. 53).
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2.4.1 O momento certo de terceirizar

Druck (1999 apud TRAPP, 2005, p. 61) menciona dois aspectos de terceiriza¢do no
Brasil, sendo a primeira a busca de maior produgdo, mais qualidade e estar sempre
competitiva no mercado. Esse tripé ndo s6 sustenta a terceirizacdo, mas o modelo de produgao
enxuta. O outro aspecto ¢ a reducao de custo. Desse modo, a maioria das empresas transfere
as atividades-meio para especialistas parceiros, com a inten¢ao de diminuir os custos.

Ballestero-Alvarez (2012, p.53) destaca o modelo das competéncias de Prahalad
(1999), Prahalad e Hamel (1990,1995); Prahalad ¢ Ramaswamy (2000) como a melhor

maneira para definir o que deve ser terceirizado. As competéncias classificam-se em:

a) distintiva: € o negocio principal da empresa, aquilo que a diferencia das outras,
onde ela aplica seus recursos, mostra como a empresa estabelece a coesdo entre
conhecimento, habilidade e competéncia;

b) essenciais: aquilo que se aprendeu com a organizagao coletivamente;

¢) de extensdo: responsaveis pelo lucro da empresa;

d) protetoras: sdo as que protegem o sucesso da empresa;

e) parasitarias: sdo as desenvolvidas dentro da empresa por meio de recursos

aplicados, muitas vezes sdo inadequadas a evolugao da empresa.

Ballestero-Alvarez (2012, p.55) esclarece que estas competéncias ndo sao
obrigatodrias, ja que o mercado sofre constantes transformacdes e, ¢ descrito por Javidan (1998

apud BALLESTERO-ALVAREZ, 2012, p.54), conforme a figura 2.

menor

Recursos: tecnologia, know-how, financeiros

Capacidades: habilidades para explorar os recursos.

Dificuldade
Valor

Competéncias: integrago multifuncional das
capacidades

Competéncias essenciais: integracio cruzada das
unidades estratégicas do negdcio

maior

Figura 2. Hierarquia na elaboragdo das competéncias
Fonte: Ballestero-Alvarez, 2012, p.55.



19

Nota-se que o nivel hierdrquico com menor valor ¢ onde se localiza os recursos
particulares de cada empresa, que servem de base para as competéncias e para as entradas da
cadeia de valor da mesma. Cada empresa tem sua maneira propria de estimular estes recursos.
Assim, passa-se ao nivel de capacidades que sdo as habilidades, cada empresa tem de utilizar
esses recursos da melhor maneira, sdo “[...] processos de negdcios e rotinas que gerenciam a
interagdo entre os recursos da companhia” (BALLESTERO-ALVAREZ, 2012, p.55). O
proximo nivel € o das competéncias, onde ha uma interacdo entre as capacidades da empresa e
sua coordenagdo. “As competéncias geralmente resultam das interfaces e integracdes entre as
capacidades funcionais das unidades estratégicas de negocios” (BALLESTERO-ALVAREZ,
2012, p.55). O nivel mais alto representa as competéncias essenciais que vao além das
unidades estratégicas de negocios e sdo consequéncia das influéncias das diferentes
competéncias das unidades estratégicas de negdcios (BALLESTERO-ALVAREZ, 2012,
p.55).

Ballestero-Alvarez (2012, p.55) mostra através do quadro da figura 3 as relagdes

entre os riscos ¢ eficacia de uma terceirizagao.

Alta eficacia e baixo 5 2ol ; .
° Reestruturacao Alta eficicia e alto risco | NManter internamente
risco
. - . Baixa eficicia e alto . ~
Baixa eficicia e baixo Terceirizar Verificacdo para
risco risco terceirizar

Figura 3. Matriz de alternativas de andlise
Fonte: Ballestero-Alvarez, 2012, p.55.

Desse modo, Ballestero-Alvarez (2012) entende que tudo estiver enquadrado com
alta eficacia e baixo risco deve ser realizado dentro da empresa, o restante pode ser submetido
a terceirizacao.

E unanime entre os autores citados que essas regras devem ser estudadas caso a caso,
pois no mundo dos negocios a mudancga € constante € uma regra que vale hoje, pode nao ser a
ideal para amanhd. Os segmentos transformam-se continuadamente, fazendo com que a
empresa esteja atenta as mudangas para agir acertadamente.

Analisando o quadro acima, Ballestero-Alvarez (2012, p.56) propde a matriz da
Figura 4.

A classificacdo das competéncias em cada quadrante facilita o reconhecimento

daquelas que devem ser terceirizadas com mais facilidade, as competéncias parasitarias. As
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competéncias protetoras e essenciais sO serdo terceirizadas se houver uma garantia para
situacdes de risco as atividades empresariais da empresa (BALLESTERO-ALVAREZ, 2012,
p.56).

O foco da matriz da Figura 4 ¢ dar subsidios para o entendimento da terceirizagdo
das atividades empresariais. Distribuindo as competéncias pelos diferentes quadrantes, a

matriz evidencia os riscos ligados as atividades e a produtividade da mesma quando realizada

dentro da empresa (BALLESTERO-ALVAREZ, 2012).

Risco

Alto _ _Alta

Eficacia Eficacia

Baixo Baixa

Risco

Figura 4. Matriz de relacionamento entre competéncias.
Fonte: Ballestero-Alvarez, 2012, p.57.

Desse modo, cada quadrante destaca a acdo recomendada por Ballestero-Alvarez

(2012, p.57), assim, as atividades de:

a) elevado risco e baixa eficacia deve ser mantidas dentro da empresa;
b) baixo risco e baixa eficacia podem ser terceirizadas;
c) elevado risco e baixa eficacia reestruturadas para serem de menor risco ou mais

eficientes, para so6 depois ser foco de um estudo para sua terceirizagao.

A matriz de Ballestero-Alvarez (2012) fortalece o que diz Queiroz (1998) quando
afirma que ¢ fundamental conhecer a importancia da terceirizagdo perante sua contextualidade
dentro da empresa, ou seja, perceber quais sdo os riscos frente a qualidade, produtividade e

competitividade. Sob um segundo aspecto, Queiroz (1998) alerta para a complexidade das
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fungdes, sendo essencial conhecerem todas as fases do trabalho bem como da sua parte
técnica.

Queiroz (1998) chama a atencdo para a necessidade de conhecer todos os niveis de
qualidade operacional de gerenciamento da propria empresa para saber o que exigir dos
fornecedores. Isso pode ser feito mediante a elaboracdo de instrumentos que avaliem o
desempenho do parceiro.

Entende-se, entdo, que a reducdo de custos e o aperfeicoamento do produto final sdo
aspectos que determinam a melhor terceirizagdo.

Para os autores citados ndo existe um limite para o que se terceirizar. O importante ¢
terceirizar de maneira profissional as atividades ocasionais ou duradouras que a empresa, por

algum motivo, ndo possa desenvolvé-las adequadamente.

2.4.2 Tipos de terceirizagao

Para Queiroz (1998, p. 32) as formas de aplicar a terceirizacdo podem ser

classificadas em:

a) simples: a mais utilizada, ¢ a compra de matéria-prima de terceiros que produz
para fabricar produtos-fim, ou seja, ¢ a desverticalizacio que dispensa “[...]
atividades autogeridas para comprar, componentes que antes fabricava de terceiros
fornecedores” (QUEIROZ, 1998, p. 32);

b) prestacdo de servigos: a que mais evolui, acontece com a intervengdo de terceiros
na atividade-meio da empresa contratante, podendo instalar-se dentro da empresa
contratante ou nao;

c¢) franquia: quando o terceiro utiliza a marca com permissdo da empresa ou
comercializa produtos ou servicos de uma empresa, segundo condicdes
preestabelecidas;

d) compra de servigos: quando empresas especializadas executam a prestagdo de
servicos de manipulagdo de materiais, mediante as especificacdes técnicas
requeridas pela empresa contratante;

¢) nomeacdo de representantes: € a contratagdo de profissionais especializados para a

representar a empresa contratante no mercado;
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f) concessdo: quando uma empresa representa a outra, utilizando sua marca sob
condicdes preestabelecidas;
a) locacdo de mao de obra: utilizagdo de trabalho temporario, de acordo com a lei

6019/74.

Silveira (2002 apud MORAES et al., 2006, p. 6) classifica a terceirizagdo quanto a

sua forma e quanto ao objeto. De acordo com a forma a terceiriza¢ao pode ser dividida em:

a) externa, os prestadores de servigos ficam fora e distantes do perimetro da empresa
contratante;

b) interna, os prestadores de servigos fica dentro das instalagdes da empresa
contratante, trabalha no mesmo ambiente e divide as responsabilidades,

¢) com cooperativas de trabalho, surgiu no Brasil na década de 90, voltada apenas

para a relacdo da entidade com o cooperado.
Quanto ao objeto, Silveira (2002 apud MORAES et al., 2006, p. 7) classifica em:

a) terceirizacdo de servigos: a responsabilidade do prestador limita-se a executar as
atividades contratadas, ndo envolve insumos ou equipamentos;

b) terceirizacdo de servicos e materiais, quando a empresa contratada fornece os
insumos, mudando o perfil do terceirizado de executor para gestor das atividades;
¢) terceirizacdo de servicos e equipamentos, quando ¢ fornecido todas as maquinas e

equipamentos necessarios para que o servigo seja realizado corretamente;
d) terceirizagdo plena, quando a empresa terceirizada realiza todas as fungdes, ela ¢é

responsavel pela execucao, pela tecnologia e pela gestdo da atividade contratada.

Segundo pesquisa realizada por Giosa para o Centro Nacional de Modernizagao
(CENAM, 2005) as atividades implantadas pelas empresas até o ano de 2005 podem ser vistas
no Grafico 1 da figura 5.
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Auditoria Interna 7:| 8%
Outros(Conta’beis/Gra’fico/ConsuItoria)i:| 9%
Armazenagem N ] 16%
Logistica e Distribuigio 7:' 17%
Telemarketing N ] 20%
Administragéo de mao-de-obra N 1 21%
Locagéo de Veiculos N ] 22%
Servicos Gerais ] ] 26%
Processamento de Dados ] 1 30%
Recursos Humanos ] ] 34%
Administracdo de Restaurantes N ] 43%
Juridico N ] 46%
Desenvolvimento Software N 1 47%
Paisagismo ] ] S2%

Manutenc&o Predial N ] 56%

Vigilancia/Seguranca N ] 69%
Limpeza e Conservacéo N ] 73%
I T I T I I T |
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Figura 5. Grafico das atividades terceirizadas
Fonte: Cenam, 2005, p. 7.

2.5 Pontos fortes e fracos da terceirizacao

Para os autores como: Ballestero-Alvarez (2012); Giosa (2003); Kochenborger

(1999); Leite (1995) e Queiroz (1998) os pontos fortes da terceirizacdo sdo:

a) foco da empresa em sua area especifica: a empresa contratante deixa para a

empresa terceirizada os encargos de suas atividades periféricas;

b) mais qualidade no produto final: com melhor qualidade na prestacao de servicos,

o produto final resultante ¢ melhor;
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¢) diminui¢do do desperdicio: permite que a empresa utilize seu capital apenas para
os investimentos estratégicos, par sua atividade principal;

d) reducdo dos niveis hierarquicos;

e) mais agilidade e flexibilidade nas tomadas de decisdes: com a redu¢@o dos niveis
hierarquicos acontece uma descentralizacdo das atividades que contribui para a
melhora e agilidade do processo produtivo empresarial;

f) menor custo: a vantagem mais citada pois a empresa contratada é responsavel
pelos custos de mao-de-obra e pelas relagdes trabalhistas;

g) valorizacdo dos talentos humanos existentes na empresa: com a alta
competitividade e a busca de aprimoramento no mercado, os profissionais ficam
estimulados a se manterem atualizados e capacitados para desenvolverem as
atividades propostas;

h) desenvolvimento econdmico: ja que subdividi grandes corporagdes em pequenas
unidades de negodcios para sobreviver aos frente aos diversos problemas que
empresas com estruturas enfrentam e assim, levam a receita do Estado e aumenta o

nivel de empregos.
Ballestero-Alvarez (2012, p.59) inclui ainda:

a) reducdo das atividades- meio;

b) mais especializacdo das atividades;

¢) aperfeigoamento do sistema de custeio;

d) incremento da produtividade e lucratividade;

¢) menor numero de funciondrios;

f) reducdo da necessidade de renovacdo tecnoldgica constante e da inatividade das
maquinas;

g) maior poder de negociagao;

h) economia de escala.

De acordo com a pesquisa realizada pelo Cenam (2005), as principais vantagens

obtidas com a terceirizacdo podem ser vista no grafico 2 da figura 6:
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Figura 6. Vantagens da terceirizagdo
Fonte: Cenam, 2005, p. 11.

Como se pode ver o fato das empresas poderem se concentrar em seu negocio
principal é tida como a principal vantagem, pois assim ela fica mais empreendedora perante
suas concorrentes, tomando decisdes mais rapidas e aumentando a lucratividade.

Mas, existem fatores que podem inibir a terceiriza¢do, aqueles chamados pontos
fracos, que devem segundo Ballestero-Alvarez (2012, p.59), serem considerados na adocao de
terceirizar.

Para Giosa (2003) por desconhecer a estratégia a empresa pode encontrar obstaculos
quanto as disposi¢des trabalhistas gerando receio para implementar o processo na empresa.
Além disso, pode existir certa apreensao quanto a capacidade do prestador de servigos. Outro
fator de inibicdo ¢ a resisténcia dos funcionarios e muitas vezes dos proprios executivos
(BALLESTERO-ALVAREZ, 2012, p.59).

A dificuldade de encontrar empresas idoneas para terceirizar, também constitui um
entrave para a terceirizacdo. A empresa contratante deve buscar a obten¢do de resultados
excelentes, servigcos e mao-de-obra especializada e parceiros responsaveis com profissionais
especializados para ndo ter surpresas desagradaveis durante a prestacdo de servigo (GIOSA,

2003).
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Ballestero-Alvarez (2012, p.60) ainda cita:

a) risco de desemprego e ndo absor¢do da mao de obra na mesma propor¢ao;
b) risco de coordenacgdo inadequada de contratos;

¢) falta de parametros para comparagio de custos internos;

d) demissdes generalizadas sem estudo adequado na fase inicial;

e) custo das eventuais demissoes;

f) aumento do risco operacional a ser administrado;

g) conflito com sindicatos;

h) mudangas na estrutura do poder; aumento da dependéncia de terceiros;

i) perda de vinculo com os empregados, que pode gerar desmotivagio;

j)perda da identidade cultural da empresa, no longo prazo, por parte dos
funcionarios.

Alguns dos fatores que restringem a implantagcdo da terceirizagdo podem ser vistos

no grafico 3 da Figura 7.
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Figura 7. Fatores restritivos 4 terceirizagao
Fonte: Cenam (2005, p. 14)
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Observando os pontos fortes e fracos da terceirizagdo, ¢ fundamental que toda
empresa analise como ela vai repercutir internamente, para que ela se realize da maneira mais
equilibrada possivel.

Ao adotar a terceirizacdo uma empresa pode sentir necessidade de criar estruturas
internas que administre os contratos firmados com os terceirizados. No entanto, muitas
empresas ndo estdo preparadas e investiram em estruturas administrativas que acabaram
encarecendo a terceirizagdo, anulando um de seus pontos fortes que ¢ a reducdo de custos
(SANTOS, 2002 apud MORAES et al., 2006). Surge, entdo, a quarteirizagdo que segundo
Ballestero-Alvarez (2012, p.60) é: “[...] a delegag@o da gestdo administrativa das relagdes com
os demais prestadores de servicos, sejam eles terceiros, parceiros ou fornecedores num
determinado projeto ou numa carteira de projetos a uma empresa especializada em
gerenciamento”.

Para Girardi (2006, p.31) a terceirizagdo o sucesso da terceirizagdo para uma
empresa esta diretamente ligado a sua capacidade de manter as parcerias criada entre a
empresa contratante e contratada. Confianga mutua, uma relagdo saudavel e o estabelecimento
de cumplicidade entre os parceiros sdo aspectos que devem ser cuidados para a efetivacao de

uma parceria.

2.6 Da terceirizacio a parceria

Nao se pode separar terceirizacdo de parceria, apesar de que pode existir parceria
sem que implique um processo de terceirizagdo (GIRARDI, 2006, p. 32). E para que a
parceria traga vantagens para ambas as partes, o autor destaca alguns atributos que devem ser
percebidos e analisados para que se estabeleca uma relacdo de respeito e companheirismo na
convivéncia das empresas envolvidas.

Mediante a busca pela qualidade na terceirizagdo, a empresa pretende encontrar um
parceiro que realize o produto/servico que atenda suas necessidades e expectativas. Ao
contratar um terceiro a empresa pretende dividir, ter confianga, estar consciente da
interdependéncia que existira (FONTANELLA; TAVARES; LEIRIA, 1995, p.87).

Portanto, a diferenga na terceirizacdo ¢ o estabelecimento de um lago entre

contratante e contratada, que ultrapassa o conceito de terceiros e forma uma relagdo de



28

parceiros. Conforme Queiroz (1998, p.50) a parceria presume uma interagdo completa entre as
empresas participantes, ultrapassando um simples contrato legal.

Nesse contexto, ¢ preciso uma profissionaliza¢do da cadeia de relacionamentos, para
que exista uma evolugdo das empresas e a devida contribui¢cdo de cada uma para melhorar os
resultados do empreendimento (SILVA, 2003, p. 24).

Desse modo, as relagcdes devem sofrer uma readequacido onde a empresa contratante
espera que o contratado ndo execute apenas O servigo, mas que assuma sua parte na
responsabilidade na gestdo e o compromisso nos resultados (SARATT, 2000, p.13). “O
sucesso ou o fracasso ndo serd somente dos acionistas ou dos empregados da tomadora de
servigos, mas de todos aqueles que participam, direta ou indiretamente, da cadeia”.

Percebe-se que a empresa contratante deve fazer com que todos seus funcionarios
estejam conscientes da importancia deste processo e reduzir as resisténcias internas

Girardi (2006, p.32) destaca que uma maneira de aumentar esta confianca ¢ fazer
comparagdes com experiéncias anteriores se estas forem positivas, porém se ndo foram, ¢
preciso realizar um trabalho que mostre as alteragdes que foram feitas para que a nova
experiéncia seja boa.

Na opinido de Giosa (2003, p. 15), nesse novo relacionamento comercial o parceiro
deixa de ser aquele que executa um trabalho e passa a participar como “soécio” de negdcio que
conquistou toda a confianca da empresa contratante. Segundo o autor, “[...] a terceirizagdo s
dard certo se as empresas contratantes tiverem ao seu lado prestadoras de servigos totalmente
aliadas e integradas as suas necessidades”.

Giosa (2003) e Queiroz (1998) (apud SILVA, 2003, p.25) mostram na Figura 8 as
principais caracteristicas na mudanca de relacionamento entre as empresas contratantes e seus

parceiros.

Fornecedores

(situacio atual) Parceiro
Desconfianga/medo dos riscos Confianca
Levar vantagem em tudo Politica do ganha-ganha
Ganhos de curto prazo Economias de escala
Pluralidade de fornecedores Fornecedor tnico
O preco decide Enfoque na qualidade
Antagonismo Cooperacdo
Postura reativa/ defensiva Postura criativa/proativa
Pouca atualizacao Ganho e especialidade
Fornecedor como adversario Fornecedor como sdcio

Figura 8. Transi¢ao do enfoque tradicional para um novo modelo de gestao
Fonte: Silva (2003, p.25).
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Ambos os lados devem trabalhar em conjunto criando a demanda na comunidade,
esse processo vai estimular o aparecimento de novas empresas que podem contribuir para o
desenvolvimento econdmico-social do lugar. Estimulando a concorréncia entre terceiros, faz
surgir outras empresas que oferecem o mesmo servico € assim aumentar a especializacdo
(GIRARDI, 2006, p.32).

A parceria entre as empresas contratante e contratada deve ter como base uma
interagdo que supere os limites formais do contrato, onde ¢ definido preco, prazo de entrega e
qualidade. Um envolvimento fundamentado na centralizagdo de interesses, onde as empresas
atuam como sdcias no mesmo projeto (ALVAREZ, 1996).

Alvarez (1996) destaca as diferentes culturas existentes, pois na parceria cada
empresa traz sua cultura com todos os aspectos cultivados por elas. Desse modo, ¢ preciso que
todas as areas das empresas se envolvam para que compreendam e aceitem os motivos com 0s
quais deverdo conviver.

Sobre isso Alvarez (1996, p. 10) diz:

A parceria no ambito da terceirizagdo requer a existéncia da confianga nos parceiros
externo (o terceiro) e interno (empregados), o que de modo amplo, conduz a certas
dificuldades. Fendmenos como a corrup¢do e falta de valores éticos ndo sdo
exercicios exclusivos de uma desacreditada classe politica. Mesmo em companhias
privadas, certas razdes aparentes mascaram muitos interesses escusos,
favorecimentos e enriquecimentos ilicitos.

Na concepcao de Giosa (2003) o momento de decisdo de uma terceirizagdo ¢
marcado por alguns pontos que transformarao a terceirizagcdo em parceria. Assim, ao contratar
terceiros a empresa deve sempre buscar um servigo no minimo igual ao que poderia fazer.
Quanto a rapidez, qualidade e execucdo a empresa parceira deve realizar o servigo como a
terceirizadora exigir.

Giosa (2003, p. 37), ainda ressalta que “A terceirizacdo pode ser feita com ex-
funcionarios, com o aproveitamento de ex-funcionarios junto ao fornecedor/parceiro e com o
fornecedor/parceiro sem nenhum envolvimento funcional”. Segundo a pesquisa realizada para
o Cenam em 2005, o autor evidencia que mais de um ter¢o das empresas contratadas como
terceiros, sdo de ex-funciondrios motivados pela propria empresa.

Girardi (2006, p. 11) destaca 66% das empresas que participaram dessa pesquisa
utilizam os servigos de empresas que ja tenham experiéncia no mercado, mas leva em conta

que parte dessas empresas, também, podem ser de ex-funcionarios de outras que abriram um
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negécio com a finalidade de atender empresas interessadas em terceirizagdo, conforme o

grafico 4 da figura 9.

B6%

DEmpresas prestadoras de seniges criadas por ex-funciondrios

QEmpresas prestadoras de seniges ja com experiéncia no mercado

Figura 9. Diferenca entre empresas contratadas
Fonte: Cenam (2005, p. 9)

Do que se entende que quando o parceiro ¢ um ex-funciondrio a vantagem esta no
conhecimento por parte dele das condi¢des de execucdo e da qualidade do servigo a ser
executado. Além disso, a sintonia ¢ maior, ja que ele entende bem a cultura e a filosofia
organizacional da contratante.

Quando existe um aproveitamento de um ex-funcionario junto com a empresa
parceira pode significar maior capacitacdo e engajamento da terceirizada, além de uma
preocupagdo com seus funcionarios.

Nao ha duavida que atributos como confianga, respeito, valorizagdo dos interesses,
principios e concorréncia leal s3o fundamentais para uma boa parceria, que vai gerar
mudancas na estrutura organizacional com uma nova distribuicdo de atividades. “Estrutura
organizacional que significa o conjunto de normas, regras, procedimentos e a divisdo
hierarquica e funcional de trabalho” (ALVAREZ, 1996, p. 15).

A terceirizagdo amplia o leque de oportunidades para a introdug¢do de parcerias que
irdo se adaptar as necessidades das empresas. Sobre isso Queiroz (1998, p. 78) explica que o
objetivo da real terceirizagdo ¢ ganhar qualidade, especializacdo e eficacia empresarial. Com
isso o resultado ¢ mais competitividade, uma parceria mais confiante com atuacdo conjunta,

crescimento mutuo, comprometimento com os resultados, com “[...] predominancia da ética,
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lealdade, transparéncia das idéias e objetivos e os parceiros se concentram no atendimento das
necessidades dos clientes, oferecendo servicos com qualidade, pregos e prazos compativeis”.

De acordo com Alvarez (1996) para obter sucesso no processo de parceria na
terceirizagdo € necessario que se faca um estudo sobre custos e a importancia estratégica para
a empresa. Além disso, definir fornecedores a serem contratados segundo caracteristicas
como: qualidade do produto, capacidade, tecnologia, situagdo econdmica, precos praticados e
o relacionamento da empresa com clientes e concorrentes.

Pagnoncelli (1993 apud EMMENDOERFER; SILVA, 2009, p. 146) aponta quatro
condi¢des que ser seguidas para transformar a terceirizacdo em parceria, a essas condi¢des da

o nome de degraus da parceria, a saber:

a) didlogo, sempre deve ser estabelecido um didlogo transparente que vai servir para
que os parceiros entendam exatamente o que a empresa quer, esse didlogo vai
aproximar os parceiros € aumentar o conhecimento de cada um,;

b) convivéncia, com a definicdo de objetivos as empresas vao conviver mais;

¢) confianca, através da convivéncia constante, uma empresa vai aprender a confiar
mutuamente favorecendo as decisoes e agdes comuns;

d) identificagdo cultural, apesar de cada empresa possuir sua propria cultura, ¢
importante que exista pontos em comum, pois empresas com propostas diferentes

ndo irdo se harmonizar.

Deste modo Emmendoerfer e Silva (2009, p. 147) entendem que uma reflexdo por
parte dos executivos sobre esses degraus ¢ essencial para ajustar o caminho que serad

percorrido para que juntos alcancem sucesso nos negocios. Sobre isso, acreditam que:

Mesmo sendo uma poderosa ferramenta de transformagdo de custos fixos em
variaveis, ou mesmo de sua redu¢do, bem como de aumento de desempenho e ajuste
da atividade essencial, a terceirizacdo, as vezes, frustra as expectativas das empresas
contratantes desses servigos (EMMENDOERFER; SILVA, 2009, p. 147).

Para Giosa (2003, p.36) “[...] contratados e contratantes serao totalmente parceiros se
tiverem exatamente claros e conhecidas as expectativas entre ambos, a reciprocidade de
relacionamento esperado e o grau de contato e comunicagdo peridodica e agil que

necessitarem”.
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2.7 Garantia de qualidade na terceirizacao

Girardi (2006, p. 34) entende que ¢ possivel garantir qualidade do produto/servigo
terceirizado se ambas as empresas tenham uma parceria pautada em normas saudaveis e que
se harmonizem. Para o Cenam (2005) os niveis de satisfagdo com a parceria podem ser vistos

no grafico 5 da figura 7.

O Satisfatorios atendendo as expectativas
OP arcialm ente satisfatdrios
B Insatisfatorios

Figura 10. Avaliag@o dos resultados da terceirizagao
Fonte: Cenam, 2005, p. 9.

Observa-se que 70% das empresas consideram satisfatérios os resultados obtidos
com a terceirizagdo. Consideram insatisfatorios apenas 4% das empresas e 26% consideram
que obtiveram resultados bons em algumas atividades.

Quanto a qualidade e reducdao de custos os graficos 6 e 7 das Figuras 11 e 12
mostram que em 61% das empresa houve um aumento da qualidade e em 39% o fator

principal foi a redugdo de custos.
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O Aumento da Qualidade @ Reduc&o do Custo

Figura 11. Percentual de melhoria da qualidade e redugdo de custos
Fonte: Cenam, 2005, p. 9.

Para Girardi (2006, p. 34) atualmente com o aprimoramento do processo de
terceirizagdo o percentual de empresas que julgam satisfatorios aumentou, conquistando mais
adeptos ao processo.

E claro que um relacionamento harmonioso deve basear-se numa selegdo criteriosa.
Além disso, ouvir todos os funcionarios que vao se envolver no processo, garantird a
qualidade dos produtos/servicos terceirizados, que deve se fundamental para a conquista e a

fidelidade de consumidores (GIRARDI, 2006).

E necessario que o prestador tenha claro que existe a necessidade constante por parte
do tomador em observar e avaliar procedimentos e assim ambos poderdo trabalhar
em conjunto para sanar eventuais problemas assim que estes se apresentem. Indica-
se inclusive que sejam elaborados indicadores de avaliacdo que sejam reconhecidos
pelos dois lados como efetivos e objetivos, facilitando, assim, o acompanhamento do
processo, € proporcionando maior seguranga ao prestador, que tem como se balizar
para saber se suas atividades estdo saindo a contento (GIRARDI, 2006, p. 35).

A empresa terceirizada cabe se especializar em um tipo de produto/servigo para
poder desenvolvé-lo com a melhor qualidade possivel. Além disso, conhecer os objetivos da

empresa para poder executar seu servigo de acordo com o que ela espera.
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3 CONCLUSAO

A constante evolu¢do dos processos administrativos organizacionais traz grandes
mudangas que levam as empresas a procurarem novas técnicas de gestdo para sobreviverem
no mercado. A globalizacdo colocou as empresas nacionais perante uma concorréncia
internacional muito forte e algumas empresas dependem, por vezes, de uma burocracia muito
grande que pode atrapalhar as tomadas de decisdo tornando-as mais lentas e dando a
oportunidade para seus concorrentes conquistarem o mercado.

No intuito de fazerem seus executivos concentrarem-se apenas no seu core business,
as empresas estdo usando a terceirizacdo que se propde a tornar suas operagdes mais
dindmicas incutindo uma flexibilidade que as tornam mais ageis. Constata-se, portanto, que a
terceirizagdo ¢ uma ferramenta de gestdo que ajuda as empresas tanto operacionalmente como
no seu gerenciamento.

Essa monografia teve como proposta estudar a terceirizagdo, as vantagens e
desvantagens do processo, bem como a evolugao historica e a transformacao da terceirizagao
em aliancgas estratégicas. Para isso, apresentou uma pesquisa bibliografica com a finalidade de
alcangar seus objetivos especificos, apresentou os conceitos de terceirizagdo segundo os
autores do tema, mostrou em quais areas esse processo pode ser aplicado, suas dificuldades e
etapas para implementar o processo e quais dos atributos que devem ser percebidos para que
transforme-se em uma parceria.

Por meio do estudo feito concluiu-se que se a terceirizagdo tornar-se uma parceria as
vantagens serdo muito maiores, pois juntos irdo dividir um trabalho que dependera da
confianga estabelecida na relagdo. Uma parceria presume uma interacdo completa entre as
empresas participantes para que ambas evoluam e contribuam da melhor maneira para que os
resultados finais sejam otimizados. Pode-se dizer que essa relacdo pressupde que a empresa
contratada ndo execute apenas o servico, mas tome para si parte da responsabilidade na gestao
e nos resultados, pois o sucesso ¢ de todos os envolvidos no processo.

O envolvimento entre parceiros se alicer¢a na centralizacdo de interesses, assim as
empresas atuardo como socias em um mesmo trabalho. Mas, concorda-se com Alvarez (1996)
quando diz que ¢ muito importante que todas as areas de ambas as empresas se envolvam no
processo, pois a diferenca entre culturas existentes podem ser uma dificuldade para a
convivéncia dos funcionarios. E preciso estar atento aos problemas que podem advir desse

relacionamento.
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E claro que ao terceirizar a empresa deve estar atenta se a contratada executa o
servico pelo menos com a mesma qualidade que poderia fazer, levando em conta rapidez,
qualidade e execucao. Uma boa alternativa a terceirizagdo por intermédio de ex-funcionarios
que ja conhecem a empresa e a qualidade do servico executado por ela. Uma pratica que vem
sendo muito executada atualmente, demonstrando que a empresa preocupa-se com Sseus
funcionarios e da preferéncia a eles na hora de contratar.

Atributos como diadlogo, convivéncia, confianga e identificagdo sdo importantes no
estabelecimento de uma parceria que para Giosa (2003) levam as empresas a tornarem-se
parceiros reais que usufruirdo das vantagens da terceirizagdo. Atributos que devem ser
observados na transformagao de terceiros em parceiros da empresa.

Dessa forma, entende-se que o propodsito desse estudo foi alcangado ao refletir sobre
a terceirizacdo como uma ferramenta estratégica de gestdo que deve ser transformada em
parceria, aliancgas estratégicas, para que as empresas sintonizadas a um mesmo objetivo
alcancem o sucesso desejado.

Essa monografia conseguiu apresentar as a¢des e cuidados que as empresas devem
tomar para a insercao da terceirizagdo nos seus processos produtivos para que seus processos,
produtos e servigos sejam otimizados e contribua para que sobrevivam no mercado atual.

Como sugestao para outros trabalhos sugere-se um estudo que envolva empresas de
um determinado segmento fazendo uma comparacdo entre os produtos/servicos que eram
produzidos pela empresa principal e aqueles oferecidos pela empresa contratada com o
objetivo de fazer uma andlise mais profunda dos custos, qualidade e métodos atingidos. Além
disso, o desenvolvimento de um sistema que defina critérios para a escolha de indicadores que

avaliem as empresas terceirizadas pode auxiliar as empresas contratantes na escolha certa.
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