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RESUMO
Este trabalho descreve como ocorre o processo de terceirizagdo em empresas
localizadas na regido que compde a Grande Natal no Estado do Rio Grande do Norte.
Terceirizagdo é uma ferramenta administrativa através do qual atividades que eram realizadas
internamente passaram a ser realizadas por terceiros. Atuamente essa estratégia vem sendo
muito utilizada nos meios empresariais de todo o0 mundo com intuito de buscar vantagens
como areducdo de custos, concentragdo ou focalizagdo no negocio essencial e na melhoria da
gualidade do produto ou da prestacdo de servico. Foram entrevistados dirigentes de 55
empresas dos trés setores de atividade econdmica: indUstria, comércio e servigos. Utilizando-
se um guestiondrio levantou-se os dados que responderam as questdes de pesquisa formuladas
sobre: o0 grau de conhecimento do empresario local acerca do processo, as atividades mais
frequentemente terceirizadas pelas empresas sediadas na regido, quais atividades e areas com
potencial para terceirizar que ndo estdo sendo utilizadas, quais fatores que propiciam e
dificultam a adocéo da terceirizagdo, vantagens da ado¢&o e os motivos porque ndo aproveita
mais o0 processo e finalmente, os fatores internos e externos que explicam 0 uso e 0 N&o uso
dos servicos de terceiros. Os resultados mostraram gque 0 uso da terceirizagdo na regido
estudada ainda € muito incipiente, talvez devido a imagem negativa que, ainda, carregam 0s
prestadores de servicos da regido. Demonstrou-se também que, para aqueles dirigentes que
pretendem montar um novo negécio naregido, as areas apontadas como sendo potenciais para
a adocdo do processo sdo: marketing, &reas juridicas, entregas e contébeis.
1- INTRODUCAO
AMATO NETO (1993), descreve que, a empresa moderna deveria dedicar esforcos
nas atividades/operagdes que realmente possam traduzir- se em vantagens competitivas para si
(organizagdo), concentrando-se em "unidades de negdcios’, com um ndmero cada vez mais
restrito de atividades, diminuindo o nuimero de processos, reduzindo as estruturas
administrativas (downsizing) e repassando a uma rede de outras organizagdes (fornecedoras,
subcontratadas) atividades ndo-essenciais.
Para comprovar o crescimento da terceirizacdo nesses Ultimos anos no Brasil, aponta-
se uma pesquisa realizada pela Coopers & Librand apud FARIA (1994, p. 60) com 127
empresas (98 de S&o Paulo), sendo 83 nacionais e 44 multinacionals, realizada em junho e
julho de 1991. Os resultados da pesguisa revelam que 67% das empresas pesquisadas
consideram a terceirizagdo uma "forte tendéncia’, 23% a véem com restrigoes e 64 delas,
estudam aimplantac&o da terceirizagdo em suas fébricas.
Para QUEIROZ (1998, p. 53),
"A terceirizagdo é uma técnica administrativa que possibilita o estabelecimento
de um processo gerenciado de transferéncia, a terceiros, das atividades
acessOrias e de apoio ap escopo das empresas que é a sua atividade-fim,
permitindo a estas se concentrarem no seu negdcio, ou sgja, no objetivo final".
AMATO NETO (1995, p. 36) refere-se aterceirizagdo como sendo:
"O ato de transferir a responsabilidade por um determinado servico ou
operacdo/fase de um processo de producdo ou de comercializagdo, de uma
empresa para outra (s), neste caso conhecida (s) como terceira (s). Nestaforma,
a empresa contratante deixa de realizar alguma ou vérias atividades cumpridas
com Sseus proprios recursos (pessoal, instalagdes, equipamentos, etc.) e passa-
as paraempresa (s) contratada (s)".
2- A TERCEIRIZACAO ACEITAVEL E A NAO ACEITAVEL



No Brasil, ainda existe uma grande polémica entre autores e juristas, com relagdo as
atividades que podem ser terceirizadas. Autores como TARETTO (1992) concebem a
terceirizagdo apenas aceitével, quando relacionada a atividades-meio ou complementares.

BIANCHI (1995) aponta que no Brasil, existem Leis e Enunciados que tratam da
terceirizacdo, sdo elas: Lei n° 5645/70 - contratagdo de servicos de limpeza em autarquias
federais, Lei n° 6019/ 74 - regula o trabalho temporério; Lei n° 7102/83 - prestagdo de
servicos de vigilancia nos bancos; Enunciado 239 - atividade de processamento de dados em
institui¢cdes financeiras, Enunciado 331 (que substituiu o 256) - condicdes de legalidade nos
contratos de prestacdo de servico.

QUEIROZ (1998, p. 205) cita que esse ultimo Enunciado 0 331 TST € o mais recente
e esclarece e detalha as formas possiveis de terceirizacdo a tal ponto que tem sido apontado
como "o Enunciado do TST que regulamentou a terceirizagdo".

Pela interpretacdo do item 111 do Enunciado 331, a terceirizacdo € aceita pela Justica
do Trabalho, na prestagcdo de servicos, exclusivamente na atividade-meio do tomador, ou sgja,
para aguela ndo diretamente ligada ao objetivo final e primordial do contratante. A atividade-
fim deve, assim, ser desenvolvida por mao-de-obra propria, ndo podendo ser terceirizada.

Para MARTINS (1995, p. 39) "sera dificil admitir a terceirizagdo da atividade-fim do
empreendimento, pois, a empresa ndo estaria prestando servigos, mas fazendo arrendamento
do proprio negdcio”.

3- O QUE SE DEVE E O QUE NAO SE DEVE BUSCAR COM A ADOCAO DO
PROCESSO

A literatura (PIRES, 1991; LEIRIA, 1992; QUEIROZ, 1998, RAMALHO, 1993;
WELCH e NAYAK, 1992) indica os principais objetivos que a empresa busca ao terceirizar.
De um modo geral, eles podem ser agrupados em quatro:

a) reducdo de custo

A terceirizagdo pode possibilitar a reducdo de custos, porém essa ndo deve, nem
deveria ser como citado anteriormente, o principal motivo para a busca frenética pelo
processo.

b) focalizacdo em atividades de maior retorno

A verdade é que toda organizacdo possui algum tipo de limitagdo em seus
recursos/conhecimentos, sejam eles, fisicos, materiais, humanos ou tecnoldgicos. Em virtude
dessas restri¢Oes as empresas precisam definir dentre esses recursosknow-how, quais os que
oferecem um maior retorno: investir na compra de equipamentos de Ultima geracdo ou
renovar na suafrota de transporte de funcionarios; contrata novos funcionarios para elaborar a
folha de pagamentos ou aumenta sua equipe de vendas? Definindo as atividades de maior
retorno, a empresa concentrara os recursos e o foco de atuagdo nessas tarefas, liberando as
areas menos atrativas para a utilizagdo da terceirizagéo.

C) acesso anovas tecnologias

Cada vez € maior 0 niUmero de empresas que resolvem terceirizar atividades, buscando
0 acesso a tecnologias de ponta. Principal mente aguelas empresas que ndo conseguem atingir
a curto prazo uma melhoria no nivel tecnolégico. Sera possivel atualizar sua empresa
tecnol ogicamente de uma hora para outra e ainda cortar custos? Pode parecer até uma utopia,
mas € verdade, isso pode acontecer.

GUROVITZ (1997) aponta um exemplo disso, € o do BicBanco que transferiu sua
sede de Fortaleza para S&o Paulo. O centro de processamento de dados do banco, funcionava
num prédio de 2.200 metros quadrados, num terreno de 12.000m?, onde eram processados
mais de 2 milhdes de transacfes por més. A saida foi a terceirizacdo. O BicBanco fechou um
contrato com uma empresa paulista de processamento de dados, a Proceda.



Os resultados foram animadores: uma economia anua de 1,2 milh&o de reais, a
integracdo em rede das 38 agéncias e, principamente, ganho de tempo. Para SCHILIRO
JUNIOR (apud GUROVITZ, 1997, p. 1), "conseguimos em trés meses atingir um nivel
tecnol6gico que levariamos trés anos para conquistar sozinhos'. Por tudo isso, contratos de
terceirizacao de incremento de tecnologia estédo em franca expanséo.

Outro exemplo de utilizagdo da prestacéo de servigos gjudando no desenvolvimento
tecnol6gico dos produtos/servicos das empresas € a procura por escritorios de projetos dos
mais variados tipos. plantas, mapas, desenhos de produtos, etc.. A grande vantagem dessa
experiéncia € que a organizacdo poderd fazer um projeto sem ter que comprar novos
computadores e programas para manter profissionais ociosos, aém de poder livrar-se dos
gastos como 0s constantes upgrades.

A CCE, grande organizagdo naciona que situase no ramo de eletrodomésticos,
reduziu em 50% o tempo de projeto dos aparelhos de som. A empresa ganhou nos prazos de
colocagdo do produto no mercado (da concepcéo até o lancamento do produto). MANCINI
(1998, p. 28) supervisor de engenharia da CCE, afirma "antes da terceirizagdo, levavamos
nove meses para langar um produto. Agora, reduzimos esse prazo para seis meses'. Assim, as
empresas véem a terceirizagdo como mais uma ferramenta para gjudéa-las a manterem-se
competitivas, porque lhes permite o acesso atecnologia de ponta.

d) melhoriadaqualidade
Um outro motivo que leva as organizagOes a buscarem o processo de terceirizacdo € o
da melhoria da qualidade. Depois que a empresa contratante decidiu quais as atividades
permanecerdo na propria empresa e quais as que deverdo ser compradas de fora (make or
buy), 0 passo seguinte € encontrar um terceiro que realmente atenda as necessidades e metas
de qualidade definidas pela contratante, para esses servigos. Assim, para que a utilizagdo do
processo possa representar efetivamente ganhos de qualidade, torna-se necessario que o
prestador de servicos conheca muito bem as metas de qualidade definidas pelo seu
contratante.
4- PASSOSPARA A IM PLANTA(;AO DO PROCESSO
ROMANOSCHI (1994) defende que um dos motivos do fracasso da terceirizacéo,
reside na falta de um bom e seguro plangjamento. Ele ainda aponta que como o conceito de
terceirizacdo € claro e fécil, pode gerar uma grande impulsividade nos empresarios para a
adocao do processo, em face da novidade e necessidade de reducdo de custos nas empresas.
Para OLIVEIRA (1994) um dos erros mais comuns em gue as empresas incorrem, nas
terceirizacbes, € o de achar que no dia seguinte & implementacd da nova medida, os
resultados ja se tornem visiveis. Isso € improvavel. Ao contrario, o que podera ocorrer nas
primeiras semanas apds a adocdo do processo, € que as relagbes tornem-se ainda mais
confusas e piores, fahas e defeitos que antes ndo eram vistos deverdo se tornar visives.
Assim, devera existir um periodo de readaptacéo, para que os resultados possam obter o efeito
desgjado.
QUEIROZ (1998, p. 285) descreve gue,
"Apesar de toda a eficiéncia e eficacia da técnica da terceirizagdo, temos
observado que algumas empresas tém revertido projetos terceirizados. Esse
volume ndo passa de 10% de tudo o que ja foi terceirizado no nosso pais.
Temos notado que a causa desse retrocesso tem sido a afoiteza, improvisagéo,
despreparo, falta de conhecimento sobre a técnica, do tomador dos servigos e
do terceiro".
ROMANOSCHI (1994) descreve as principais perguntas que devem ser feitas para
elaboragcdo de um plangjamento eficaz: 0o qué pretendemos terceirizar? Por que terceirizar?
Como terceirizar? Com quem terceirizar? Qual o custo da terceirizacdo? Quando deve-se



terceirizar? Quais sdo os tipos de sistemas contratuais? Como vencer os preconceitos? Como
delegar? Como proceder: aidentificacdo dos parceiros potenciais?
5 METODOLOGIA

O procedimento cientifico deste estudo permite classificalo como descritivo e
correlacional pelo motivo de identificar os fatores que explicam o uso e 0 ndo uso do processo
de terceirizacdo. O universo ou populacéo estudada compreende as empresas de trés setores
da atividade econbémica: industria, comércio e servigos, dotadas de personaidade juridica de
direito publico, privado ou de economia mista, dimensionadas entre as 100 maiores
contribuintes do ICMS (Imposto de Circulacdo de Mercadorias e Servicos) do Estado, pela
classificagdo da Secretaria Estadua de Tributagdo. Torna-se importante ressaltar que foram
escolhidas aeatoriamente 55 empresas. Os dados primérios foram coletados através da
aplicacdo de questionarios aos principais representantes das empresas selecionadas. Os dados
do trabalho foram tratados de forma qualitativa ou quantitativa conforme a natureza de cada
guestdo de pesquisa e a forma na qual os dados foram coletados. As questdes de pesquisa
formuladas foram respondidas de forma descritiva, como também através do uso de técnicas
quantitativas analiticas, onde foram aplicadas as técnicas do teste t e x%, conforme a natureza
dos dados.

6- RESULTADOS DA PESQUISA

O periodo de redlizagdo da pesquisa foi de marco a abril de 1998, abrangendo
empresas localizadas na Grande Natal. Verifica-se que 76,4 % da amostra sdo formadas de
empresas de pequeno porte; 18,2 %, médio porte e 5,5 % sdo de grande porte.

Levantou-se também que 96,4 % dessas empresas concentram-se ha economia
privada, enquanto que, o restante delas, 3,6 % s&0 companhias estatais ou mistas.

De conformidade, com os dados coletados, a maior parte das empresas que fazem
parte do universo amostral, concentram-se nas atividades comerciais, 0 que representa uma
parcela de 58,2 %.

Com relagdo a caracterizacdo dos dirigentes entrevistados, o que pode-se identificar €
gue dos 55 entrevistados, 69,1 % destes sdo do sexo masculino e 30,9 % do total pertence ao
sexo feminino.

Quanto a0 grau de instrugdo, as maiores concentragdes estdo entre aqueles que
possuem curso superior completo, contribuindo com uma parcela de 38,2 % do total, ou
ensino médio com 36,4%. Em terceiro lugar, com 12,7 %, surgem os dirigentes que estéo
cursando a graduacdo; em quarto lugar, com a pds-graduacdo aparecem apenas 9,1 %, e por
ultimo, com 3,6 %, surgem aguel es dirigentes que sO possuem o ensino fundamental.

Procurou-se descobrir a quantidade de empresas localizadas na Grande Natal que ja
teve, ou que atualmente tém aguma experiéncia com a terceirizagdo. Como pode ser
constatado na Fig. 01, das 55 empresas que compdem a amostra, 36 organizacOes que
representa 65,5%, ja tiveram ou ainda adotam a terceirizagdo, enquanto que 19 empresas,
34,5% ndo utilizam a estratégia, porém, como o estudo é pioneiro na regido, torna-se
impossivel fazer uma comparacdo da evolugdo do uso da terceirizacso.

Com relagdo a0 nivel de conhecimento dos administradores locais sobre a
terceirizacdo. Como pode ser visualizado na Figura 02, dentre os 55 gerentes e/ou
proprietérios entrevistados, apenas 18, ou sgja, 32,7% destes, tinham um conhecimento mais
aprofundado sobre o processo. Constatando-se, portanto, que a maioria que representa 67,3%,
possuem um conhecimento restrito ou ndo tem nenhum conhecimento do que sga a
terceirizagao.

FIGURA 01
EMPRESAS DA AMOSTRA QUE TIVERAM OU TEM
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Para corroborar ainda mais o alto grau de desconhecimento a respeito do
processo, 60% dos dirigentes declararam gque para ocorrer 0 processo de terceirizacdo, deve-se
elaborar apenas um contrato formalizado entre as partes, conforme pode ser identificado na
Figura 03. Outros, 5,5%, apontaram que a terceirizacdo deve ocorrer na informalidade.
Alguns entrevistados (5,5%) ainda responderam ser o processo elaborado apenas nas
atividades-meio da organizacdo, ou sgja, nas aividades ndo essenciais, que ndo estdo
diretamente ligadas a razdo de ser da organizagso.

Verificou-se ainda que 9 % dos administradores consideram que o estabelecimento da
negociacdo deve ser 0 Unico preceito a ser observado por agueles que resolvem buscar a
terceirizagdo. A analise aprofundada desse fato leva a seguinte conclusdo: os administradores
locais mais uma vez ndo percebem a amplitude do processo, entendem que o simples fato de
Se negociar compreenderia 0 passo inicial e final da terceirizagdo. Na realidade, qualquer
empresa que pensa em terceirizar atividades, precisa entender que a terceirizagdo nao pode ser
vista de uma forma téo concisa, ao contrério, tudo deve ser muito bem detalhado, envolvendo
assim um alto grau de plangjamento.

Um fato curioso deve ser analisado com maior cuidado, pois, apenas 20% dos
entrevistados responderam que consideram aterceirizagdo uma ferramenta administrativa cujo
uso pode ser considerado como de extrema fragilidade, pois a decisdo pela adogdo da
estratégia alterara variaveis de vérias ordens de complexidade, tidas até entdo como intocadas.
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Assim, poucos percebem os riscos que a organizacdo esta correndo quando pensa em adotar o
processo de terceirizagdo, sem antes dispensar atencdo ao plangamento adequado. MORAES
NETO (1997, p. 25) chama aten¢do a este risco quando diz que "ndo se deve implementar um
processo de terceirizagdo de forma improvisada e imediatista, visando exclusivamente a
reducdo de custos'.

Aqueles desgjosos de colher os beneficios que a adocéo oferece devem promover a
terceirizagcdo de acordo com uma visdo de plangamento estratégico, dispensando uma maior
atencdo com a estruturagdo e a execugao do processo.

Estes resultados mostram que a grande maioria dos gestores das empresas locais
possuem um conhecimento muito restrito sobre o processo.

Outra observacdo evidenciada é que grande parte dos dirigentes também considera a
terceirizacdo como um processo de facil aplicagdo, ndo precisando, assim, de cuidados
redobrados com o plangjamento.

Conclui-se, que o conhecimento sobre 0 processo e sua implementacéo, na regido da
Grande Natal, ainda pode ser considerado como simplificado e voltado aimprovisagéo.
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A resposta desta questéo parece coerente com os resultados da pesquisa do CENAM -
Centro Nacional de Modernizagdo apud GIOSA (1993, p. 102), realizada de novembro de
1992 a marco de 1993, abrangendo empresas localizadas nos Estados de Santa Catarina,
Ceara e Sdo Paulo, onde constata-se que apenas 10% das empresas estdo tendo uma Vvisao
estratégica ao adotarem a terceirizagdo, ou sgja, escolhendo bem seus prestadores de servicos
e examinando atentamente suas necessidades, enquanto que 90% estdo implementando o
processo de um modo esporéadico e aleatdrio.

Uma outra pergunta foi elaborada com intuito de verificar se existia algum tipo de
plangjamento antecipado ou politica definida a respeito da quantidade de parceiros em que a
empresa iria procurar para a adocdo da estratégia, aparecendo 51,4% dos entrevistados
respondendo que ndo existia uma politica definida, 17,1% apontaram a op¢do por poucos
parceiros, 17,1% estabeleceu um parceiro Unico e os outros 14,4% disseram pulverizac&o por
varios parceiros, a Figura 04 mostra o resultado da quest&o.

Entende-se assim que, mais da metade das empresas que terceirizam atividades, néo
tem nenhuma politica definida com relagdo a quantidade de parceiros. A andlise dessa questao
confirma ainda mais a pouca atengdo dos empresérios locais com o estabelecimento de um
pilar basico para a estratégia da terceirizagdo: o plangjamento. Essa situagcdo pode indiciar
uma falta de maturidade da terceirizagéo na regido pesguisada.



FIGURA 04: Politica em relacao a
guantidade de parceiros
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Com relacéo as atividades que possuem maior aceitacdo para a adogdo da terceirizagéo,
percebeu-se de inicio que, na maioria das empresas que terceirizam algum tipo de atividade, a
utilizagdo do processo restringe-se aos servigos de apoio ou a atividades-meio, sendo ainda
muito incipiente a transferéncia de processos produtivos (ou parcela destes) paraterceiros.

Esse fato foi citado, também, por AMATO NETO (1993), que aponta uma maior
concentragdo de esfor¢cos no processo de terceirizagdo de servigos gerais nas empresas
montadoras e fabricantes de autopegas do Brasil.

Conforme pode ser visualizado na figura 05, a prestagdo de servico que detém a maior
preferéncia dos administradores da regido € a atividade de marketing e divulgacdo, surgindo
em 49,1% das respostas.

O transporte de produtos e 0s servi¢os de assisténcia juridica, aparecem empatados em
segundo lugar nas citagdes, cada um, com 32,7% das preferéncias.

A quarta atividade que possui maior frequéncia de terceirizagdo, apontada por 27,2%
dos respondentes, foi a médico-assistencial.

Em quinto lugar e sexto lugar, também empatadas as atividades contabeis e de
manutencdo, ambas com 21,8%.

Em sé&imo lugar, com 20% da preferéncias apareceram as atividades de
processamento de dados e digitaco.

Apontados em oitavo e nono lugar, surgem 0s servigos de assisténcia técnica e
algumas atividades de producéo, representado cada uma com uma parcela de 16,4%.

Aparecendo empatadas em décimo e décimo-primeiro lugar, com um certo grau de
significancia com 14,5% cada, surgem os servicos de vigilancia e limpeza e conservagéo.

Ainda foram apontadas as seguintes atividades: em décimo-segundo lugar com 12,7%
das respostas, pesquisa & desenvolvimento; em décimo-terceiro lugar com 10,9%, preparo de
refeicdes;, em décimo-quarto, décimo-quinto e décimo-sexto lugar, representando cada uma
com 9,1%, surgem as atividades de telefonia, relagdes trabalhistas e sindicais e outras
atividades, lembrando que essas Ultimas quase sempre sdo formadas pelos servigos de
entregas. Em décimo-sétimo, décimo-oitavo e décimo-novo lugar, sdo apontados 0s servicos
de administragdo de recursos humanos, recepcdo e de tesouraria, cada uma com
respectivamente 7,3% e nas Ultimas colocagfes surgem as atividades de servigos de secretaria,
controle de qualidade e movimentacdo interna de materiais representando cada uma com
5,5%.

As conclusdes retiradas das andlises desta questdo ndo estdo em sintonia com 0s
resultados de pesquisas realizadas anteriormente em outros estados. Entendendo-se assim, que
0 processo de terceirizagdo nas empresas Situadas na Grande Natal possui algumas
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especifidades. enquanto que nas pesquisas anteriores realizadas em outras regides as
resultado foi diferenciado as atividades mais frequentemente terceirizadas séo voltadas para

de resultados, pode-se citar a pesquisa realizada pela Manager Assessoria de Recursos
apud GIOSA (1993, p. 90) realizada em 1992, que envolveu 262 diretores, gerentes,
chefes e supervisores de empresas que possuem de quinhentos a cinco mil funcionérios,

principais areas terceirizadas nas empresas, conforme os dados obtidos na pesquisa, S2o:
preparacdo e distribuicdo de refeicbes com 62%, limpeza e conservagdo de ambientes 61%,

48%, manutencdo em geral com 46% , aém de outras atividades menos importantes.
Ouitras pesquisas foram realizadas, conforme pode ser visualizado na tabela 01, pela
Coopers & Lybrand
grandes corporacOes apresentou os seguintes resultados: restaurante (55%), servigos de
limpeza (55%), transporte de produtos (46%), seguranga patrimonia (36%), manutencdo

(14%), recepcdo e manutencdo da fabrica, cada uma com 11%, comunicacdo socia (7%) e
outras atividades com 18%.

FIGURA 05- ATIVIDADESMAISFREQUENTEMENTE TERCEIRIZADAS
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9.1% O Outra Atividade
9.1% O Telefonia
7.3% B Administracéo de RH
7.3% B Recepcéo
7.3% B Tesouraria
5.5% O Servigo de Controle e qualidade
5.5% B Servicos de Secretaria
5.5% O Movimentag&o interna de materiais

consultoria Coopers &
empresas operando no Brasil, constatou que as terceirizagGes acontecem predominantemente
nas seguintes atividades: alimentagdo (63%), transporte (54%), seguranca (46%) e construgéo




Uma outra pesquisa, j& apontada anteriormente realizada pelo CENAM apud GIOSA
(1993) apontou que as atividades mais frequentemente terceirizadas sdo as de limpeza,
manutencdo e seguranca/vigilancia.

Por outro lado, uma pesquisa, realizada mais recentemente, em maio de 1994, pela
Boucinhas & Campos (OLIVEIRA, 1994) com 257 empresas de médio e grande porte,
apontou 0s servicos mais frequentemente terceirizados como sendo: limpeza (68%),
restaurante (58%), seguranca (58%), transporte de produtos (51%), juridico (47%), transporte
de funcionérios (44%), manutencdo (41%), propaganda e promogao (32%), informatica (26%)

e producéo (25%).
TABELA 01
ATIVIDADES QUE MAIS SE COMPRA
DE TERCEIROSNO BRASIL
MANAGER | COOPERS PRICE BOUE'SNH
ASSESSORI & DIEESE |WATERHOU Py
A LYBRAND SE CAMPOS
1992 1992 1993 1993 1994
REFEICOES 62 63 40 70 58
LIMPEZA 61 63 68
TRANSPORTE 53 54 40 58 48
VIGILANCIA 51 46 48 46 58
FROTA 48
MANUTENCAO 46 40 41
JURIDICAS 47
PROJETOSCIVIS 15 42
PRODUCAO 25
COMUNICACAO 32
INFORMATICA 26
n= 262 n= 500 n= 40 n= 500 n= 257

FONTE: Quadro demonstrativo elaborado pela autora baseado nos resultados das pesquisas
apontadas por OLIVEIRA (1994); GIOSA (1993); AMATO NETO (1993); SILVA (1997);
LEIRIA e SARATT (1995).

6.1- FATORES QUE PROPICIAM A ADOQAO DA TERCEI RIZAQAO NASEMPRESAS
DA GRANDE NATAL
Através da andlise das respostas dos dirigentes locais, ver tabela 02, conclui-se que o
principal motivo apontado para a adogdo da terceirizagdo foi a necessidade de redugdo de
custos.
Esse fato comprova uma tendéncia verificada nacionalmente, onde segundo BIANCHI
(1995), SILVA (1997) e QUEIROZ (1998), as terceirizacOes de estratégias restritivas, que
priorizam a reducdo de custos tém ocorrido com maior frequéncia, que as outras de estratégia
articulada. Entende-se que a terceirizagdo pode até levar a uma reducéo de custos, porém esse
n&o deve nem deveria ser o principal motivo apontado para a adog&o do processo.
Por outro lado, vale salientar que os dirigentes locais ainda consideraram importantes
outros motivos para a busca da terceirizacdo tais como: a melhoria da qualidade, aumento da
produtividade, necessidade de focalizacdo, maior flexibilizagdo, etc.; fatores esses mais

~



relacionados a estratégia articulada e utilizada mais em paises desenvolvidos. Isso comprova
gue apesar da maioria dos dirigentes locais utilizarem a terceirizacéo pensando na reducéo de
custos, existe um crescimento para a busca da terceirizagdo, voltado para outros interesses.

TABELA 02

MOTIVOS PARA TERCEIRIZAR MEDIAS OBTIDASNAS

RESPOSTAS*

NECESSIDADE DE REDUCAO DE CUSTOS 4,43
MELHORIA DA QUALIDADE DOS 4,27
PRODUTOS/SERVICOS
AUMENTO DA PRODUTIVIDADE 4,15
NECESSIDADE DE CONCENTRACAO NA 4,08
ESPECIALIZACAO DO NEGOCIO
APROVEITAMENTO DE EMPRESAS ESPECIALIZADAS 4,06
NECESSIDADE DE UMA MAIOR FLEXIBILIZACAO 4,04
ACIRRAMENTO DA CONCORRENCIA 4,02
AUMENTO DA LUCRATIVIDADE 4,00
NECESSIDADE DE SE REDUZIR A ESTRUTURA FiSICA 3,90
DA EMPRESA
EXEMPLO DE OUTRAS EMPRESAS QUE OBTIVERAM 3,80
EXITO
ESCASSEZ DE RECURSOS PARA MELHORIA DE 3,64
OUTRAS AREAS
REDUCAO DA FORCA DO SINDICATO 3,25

* As médias foram caculadas com base nas seguintes respostas: 1= ndo é prioridade; 2=

pouguissima

prioridade; 3= média prioridade; 4= alta prioridade e 5= altissima prioridade.
6.2- FATORES QUE DIFICULTAM A ADOCAO DA TERCEIRIZACAO NA REGIAO

DA GRANDE NATAL

Quando os dirigentes locais foram indagados diretamente sobre quais 0s principais
entraves que as empresas enfrentam gquando pensam em terceirizar, dos motivos apontados, o
gue mais se destacou, como pode ser visualizado na Figura 08, foi a desqualificacdo do
parceiro; 24,4% dos entrevistados alegaram ser essa a principal barreira a utilizagdo do
processo, confirmando o resultado de pesquisas feitas em outras localidades brasileiras, ja

apresentadas nesse trabal ho.




Assim, para aqueles que pensam em montar um negdocio na area de prestacdo de

FIGURA 08- Entraves a terceirizacao

|24_4% ODesqualificagdo do terceiro
|16.7% DOJAltos custos cobrados pelos 30s
|14.1% OParceiro desleal
10.3% OPreocupacdes com riscos
10.3% EN3do cumprimento do servigo

7.7% Olinexisténcia de terceiros
7.7% ECultura ndo condizente

BE xcessiva burocracia
ORelutancia em desempregar
Ooutros

B Falta de disponibilidade do terceiro

0 10 20 30 40

servigos, vale um lembrete. Para os dirigentes investirem em seu mercado, torna-se necessario
desenvolver o seguinte: buscar atitudes no sentido de se convencer a optar pelo caminho da
terceirizacdo; mostrar exemplos de empresas que obtiveram sucesso com a implantagdo do
processo; apresentar e comprovar a sua capacidade técnico-administrativa; comprovar a
credibilidade da sua empresa; investir em inovagdo tecnologica; primar pela melhoria
continua da qualidade de servigos, desenvolver programas de reciclagem do seu pessod,;
apresentar 0s custos e os beneficios da terceirizagdo e, por Ultimo, procurar mostrar o seu
produto/servico, oferecendo uma experiéncia na base de uma parceria provisoria, para que se
possa adquirir a confianga dos dirigentes.

Aponta-se como principal dificuldade encontrada para o estabelecimento da
terceirizacdo, a de se encontrar um parceiro que atenda as oscilagdes da demanda do
contratante. Para que o terceiro possa trabalhar em cima da instabilidade da demanda do
contratante torna-se necessario uma analise mais aprofundada do cerne desse problema, pois
como se sabe toda relagdo de parceria tem que ser alicercada na politica do ganha-ganha.
Assim, para que ambos possam ganhar, a empresa-mae devera plangjar antecipadamente o0s
periodos de grande demanda e os de pouca demanda e repassar essas informagdes para que 0
terceiro também possa estabel ecer 0 seu plangjamento.

Entende-se assim, que essa problemdtica pode ser resolvida através de um
melhoramento na rede de comunicagdes/informagdes entre os parceiros visando ao
fortalecimento da relacéo de parceria.

Apontou-se ainda outras dificuldades surgidas com a adogdo do processo, tais como:
problemas com prazos de entrega dos parceiros, baixa qualidade do servico prestado,
impossibilidade do terceiro na compra e inovagdo dos maquin&rios, falta de experiéncia e
tradicdo com a administragdo do processo, falta de planejamento, etc.

6.3- VANTAGENS DA ADO(;AO DO PROCESSO DE TERCEI RIZAQAO

Os resultados apresentados na tabela 03, somente confirmam o que foi exposto
anteriormente. Grande parte dos dirigentes dessa regido enveredam pelo caminho da
terceirizagcdo com a intencéo de cortar custos ou buscando a racionalizagéo de méo-de-obra.

A andlise dessa resposta corroborou os resultados de uma outra questdo, que mostrava
como foram tratadas as pessoas atingidas com 0 processo de terceirizacdo. Neste respeito,
56,5% dos dirigentes que ja terceirizaram apontaram que ocorreu a dispensa com o
pagamento dos beneficios, 30,4% disseram que os atingidos foram remanejados internamente,
8,7% dos funcionérios foram absorvidos pelos terceiros e 4,3% apontaram outro tipo de
tratamento. Pode-se comprovar mais uma vez, que de um modo geral, o principal interesse da



adocdo dessa técnica no Brasil; seria a reducéo de custos e, consequente, eliminacéo de postos
de trabalho.

TABELA 03
PRINCIPAIS VANTAGENS PARA A ADOCAO DO PROCESSO '\I\’I'Eg'F?ESS Sggi'gks
Reducé&o de custos 4,43
Maior especializagdo da méo-de-obra 4,33
Racionalizagdo de méo-de-obra 4,33
Melhoria dos niveis de competitividade e concorréncia 4,19
Concentragdo na especializagdo do negdcio 4,17
Enxugamento da estrutura organi zacional 4,16
Acesso da empresa a novas tecnologias 4,16
Aumento da qualidade 4,13
Aumento da produtividade 4,12
Aumento da lucratividade 4,06
Maior flexibilidade organizacional 4,04
Menor investimento com pesquisa & desenvolvimento 3,58
* As médias foram calculadas com base nas seguintes respostas. 1= ndo é prioridade; 2=

pouguissima
prioridade; 3= média prioridade; 4= alta prioridade e 5= altissima prioridade.

6.4- MOTIVOS PORQUE NAO APROVEITA MAISO PROCESSO

Os resultados levantados assinAlam para a falta de prestadores de servigos
qgualificados, ou sga, agumas empresas contratam terceiros de outras regifes, pois nao
encontram um fornecedor no seu estado de origem.

Um outro aspecto importante a ser observado € que a grande maioria dos dirigentes
ainda apontaram deficiéncias com relagéo a prazos e qualidade nos servicos dos terceiros. A
Tabela 04, apresenta os resultados das respostas dos dirigentes referentes a avaliacdo que eles
fazem em termos de médias dos principais motivos por que ndo utilizam mais 0 processo.

Uma outra parcela consideravel de dirigentes locais ndo enveredam pela terceirizacdo
pois acreditam que a prestacdo de servigos dos terceiros apresenta um baixo nivel de
qualidade.

TABELA 04
MOTIVOS POR QUE NAO APROVEITA MAIS O PROCESSO MEDIAS
OBTIDAS
NAS RESPOSTAS
Dificuldades de se encontrar um terceiro que atenda as necessidades 4,06
Problemas com prazos de entrega de terceiros 3,92
Baixos nivels de qualidade nos produtos/servigos of ertados/terceiros 3,92
Questdes de ordem juridica e legal ndo resolvidas 3,60




Falta de tradicao/experiéncia da empresa terceira com 0 processo 3,58
Falta de disponibilidade de novos equipamentos pelos terceiros 3,56
Naregido ndo existe um parceiro qualificado, para cumprir as nossas 3,52
exigéncias

Pouca tradi cao/experiéncia da nossa empresa com 0 processo 3,33
Falta de um plang/amento para a adogdo do processo 3,33
Falta de acompanhamento da empresa-méae dos servicgos/produtos 3,29
fornecidos

Falta financiamento para o investimento inicial do terceiro 3,18
Falta de uma prévia preparagdo interna com os trabalhadores sobre a 3,18
terceirizagéo

Problemas nas relagbes com os sindicatos 3,17
Inexisténcia de uma garantia de compra minima, para assegurar 3,08
terceiros

6.5- FATORESINTERNOSE EXTERNOS QUE EXPLICAM A DIFERENCA DO USO E
DO NAO USO DOS SERVI COSDE TERCEIROS

Iniciamente, foram feitos diversos testes e andlises de relacfes estatisticas para
detectar se havia umarelagdo entre 0 uso e Nndo uso e algumas variavei s especificas.

Os resultados apresentados, conforme podem ser visualizados na tabela 05, n&o
puderam comprovar a relacdo e a influéncia no uso e no Ndo Uso has seguintes variaveis.
tempo de funcionamento da empresa, natureza juridica, setor de atividade, categoria do
estabelecimento, idade do dirigente, tempo de residéncia na Grande Natal, sexo do dirigente,
grau de escolaridade e profisséo principal. I1sto quer dizer que, em geral, estes ndo sdo fatores
gue determinam 0 USO Ou N30 uso da terceirizacdo.

Também, procurou-se identificar, a relacdo entre 0 uso e 0 ndo uso da terceirizagdo
com o tipo de produto/servigo considerado como o carro chefe, bem como o produto/servigo
de maior volume de faturamento. Devido a grande variedade de produtos e servigos
apontados, tornou-se impossivel a verificagd de uma técnica estatistica adequada, portanto
nessa situacdo ndo foi possivel verificar se existe ou ndo relagdo entre o tipo de
produto/servico e a adogao ou ndo da terceirizacao.

Por outro lado, constatou-se uma relagdo entre 0 Uso e 0 N&o uso da terceirizagao e o
tamanho da empresa. As empresas que possuem alguma experiéncia com a terceirizacdo
possuem , ha média, 168 empregados, ou seja, as organizagdes maiores. Enquanto que, as
empresas gue ndo possuem algum tipo de experiéncia, podem ser consideradas como
empresas de menor porte, possuindo em média, 33 empregados. Estes fatos indicam que, em
geral, empresas maiores tendem a usar mais a terceirizacéo do que empresas menores.

Uma outra relacdo obtida foi que as empresas que possuem alguma experiéncia com a
terceirizacdo aceitam e possuem uma maior receptividade as mudangas, enquanto que, as
organizagOes que ndo fizeram uso da terceirizagdo, ndo utilizam a mudangca com a mesma
frequéncia. Isto reflete uma maior flexibilidade na forma de gerenciamento por parte das
empresas que utilizam terceiros.

TABELA 05

FATORESINTERNOSE EXTERNOS QUE EXPLICAM A DIFERENCA DO
USO E DO NAO USO DOS SERVIGCOS DE TERCEIROS



VARIAVEIS NAO COMPROVOU-SE
COMPROVOU-SE

Tempo de funcionamento

Natureza juridica

Setor de atividade

Categoria do estabelecimento

|dade do dirigente

Tempo deresidéncia

Sexo

Grau de escolaridade

Profiss&o principal

Produto/servico carro chefe

XXX XXX X XXX | X

Produto/servico maior volume vendas

Tamanho da empresa X

Maior receptividade a mudanca X

10- COMENTARIOSFINAIS:

Este estudo procurou identificar as principais caracteristicas da terceirizagdo nesse tipo
de regido, ou sgja, quais as peculiaridades do processo naregido da Grande Natal.

A interpretacdo dos resultados da andlise e das conclusbes permitiu a construgcdo e
elaboracdo de algumas sugestdes que podem gudar equeles dirigentes que pretendem obter
resultados positivos com a utilizagdo do processo:

- Dirigentes devem procurar entender melhor como funciona o processo de
terceirizacdo, através da leitura de textos, buscar participagdes em cursos, seminarios, como
também, em outras formas de aprofundar o conhecimento;

- Para reduzir as barreiras a0 processo de mudanga nas organizagGes, promova
inicialmente reunides sistematicas procurando explicar antecipadamente o entendimento sobre
o tema e ainda, para vender a nova idéia, reduzindo assim, possivels resisténcias naturais pela
implementacdo do processo.

- Antes de optar pela terceirizacdo, efetue um estudo prévio para avaiar a forma de
condugdo e 0s pontos positivos e negativos, estude as possiveis areas a serem terceirizadas e
compare 0s custos e 0s beneficios da adogédo do processo para, sO entdo, efetuar a decisao;

A empresa precisa promover a terceirizagdo de acordo com uma viséo de
planejamento estratégico, deve escolher bem seus terceiros e examinar suas necessidades, pois
a inexisténcia do plangamento, podera inviabilizar qualquer tentativa de terceirizagdo bem-
sucedida.

- Ao selecionar os fornecedores deve-se evitar a exclusividade, analisar a capacidade
financeira e a idoneidade técnica da prestadora de servicos e observar, ainda, os ganhos que
poderdo ser obtidos ndo apenas com a reducdo de custos mais com 0 aumento da
produtividade e qualidade;

Os resultados de pesquisa apontaram a desqualificagdo do terceiro como sendo um
grande entrave ou barreira para implementacdo da estratégia de terceirizacdo. Uma forma de
minimizar essa problemética seria a selegdo criteriosa dos candidatos a terceiros, levando-se
em conta critérios ndo apenas relacionados areducéo de custos, mais ainda a compatibilidade
de filosofias, experiéncia, idonel dade e capacitacdo tecnol bgica.

Por fim, cabe algumas recomendacOes para agueles futuros empreendedores que
pretendem montar negécios na érea de prestacdo de servicos. melhorar a imagem dos
terceiros, no que se refere a competéncia, honestidade e valor do servigo cobrado através do
desenvolvimento de agBes operacionais para o setor, além da divulgagdo de campanhas
publicitarias especificas junto aos principais tipos de midias para melhorar a imagem dessas
companhias em relagdo ao mercado.
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