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RESUMO

A terceirizac@o é uma estratégia que se tornou comurm entre as empre-
sas, no Brasil, a partir dos anos 90. Apesar de sua grande popularidade nos
meios empresariais, estaria ela ja completamente compreendida e, assim,
utilizada adequadamente nas organizagoes? Quais o problemas resolvidos
e criados pela adogdo dessa estratégia? Este artigo mostra algumas das
principais conclusdes que ja se pode tirar a esse respeito.

ABSTRACT

Vendor contracting is a strategy that became common among companies
in Brazil starting in the decade of the 90s. Despite its great popularity in
managemental circles, its it fully understood and thereby utilized adequately
in organizations? What are the problems resolved as well as those created by
the adoption of this strategy? This article demonstrates some of the main
conclusions that can already be reached in this respect.
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~ A terceirizagdo, alids um neologismo nacional ainda ndo existente nos
diciondrios da lingua portuguesa, parece ter tomado vulto, nos tltimos anos.
A se julgar pela sua presenca na midia, o assunto desperta o interesse de
multiplas facetas das atividades econdmicas do pais, pois, numa répida con-
sulta sobre o tema na Internet, constatamos mais de duas centenas de artigos
publicados em grandes jornais do Brasil, desde 1996. Esses artigos relatam
experiéncias, problemas e virtudes do processo de terceirizagdo pelo pais.

Sendo um neologismo, carece, ainda, de um entendimento quanto ao
seu real sentido. Sem pretensdo de definir lingiiisticamente seu significado,
poderiamos nos reportar a algumas defini¢oes apregoadas por consultores,
empresarios e estudiosos em administragdo, mas, certamente, estariamos
cometendo injustigas, citando uns, e ndo outros; por isso, arrisco definir,
por minha conta, a terceirizagdo como “decisdao administrativa que busca
obter melhor adequagdo operacional na execucgio de operagdes produti-
vas, que podem significar menores custos e/ou melhor desempenho”.

Toda definicdo, por mais elaborada que possa ser, é incompleta e pre-
tensiosa. Por isso cabe aqui uma explica¢do dos termos usados nessa de-
finicao.

O termo “decisdo administrativa” significa que se trata de uma agédo
tomada por pessoa capaz de discernir a importincia de uma dada ativida-
de, no contexto macro da organizagdo. E fundamental perceber quais ati-
vidades completam o rol de tarefas-chave da empresa. Portanto, é eviden-
te que podem existir atividades que devem ser mantidas estritamente sob
controle, pois sdo de importancia imensuréavel na formagédo de opinido dos
clientes sobre a organizagao.

A “adequacdo operacional” foi lembrada no sentido de que ninguém é
capaz de fazer tudo bem, como, alias, é observado por intimeros autores
de renome. Portanto, espera-se que uma organizagao realize as tarefas que
mais estio em conformidade com suas reais capacidades de sucesso abso-
luto, delegando a outras aquelas atividades para as quais notadamente nao
tem grandes habilidades jd desenvolvidas.

Uma “operagdo produtiva”, na sua esséncia, é tudo que agrega algum
valor aos bens ou servicos. E o ato de transformar as matérias-primas, o
“status” das pessoas, a disponibilidade de bens e de servicos, enfim, todas
as acdes empreendidas que possam levar a comunidade a pagar por um
determinado bem ou servigo.

O termo “menores custos” pode ser sentido como algo muito unila-
teral para a organizagao, mas, aqui, gostaria de esclarecer que a constan-
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cia de busca por menores custos tem como efeito colateral para a comu-
nidade os menores precos de mercado. O acirramento da concorréncia
forca naturalmente os precos para baixo, em beneficio do cidaddo co-
mum, que pode ter acesso a bens e servicos outrora inatingiveis para
determinadas classes sociais. Portanto, menores custos, antes de ser uma
pressao para as empresas, é uma necessidade para melhorar as condi-
oes gerais de qualidade de vida da comunidade (o que seria do mundo
se a industria farmacéutica ndo vivesse continuamente a pressdo por
reduzir os custos de desenvolvimento e fabricacdo dos principios ativos
dos medicamentos?).

E, finalmente, quanto ao termo “melhor desempenho”, o qual enfatizo
no sentido de que tudo deve ser executado por aquele sistema que pode
“produzir mais com menos”, ou seja, aquele que é mais produtivo. Uma
comunidade ndo pode e nio deve pagar pela incompeténcia operacional
de nenhum sistema. Logo, se uma operacio produtiva é melhor desempe-
nhada por sistemas externos 4 nossa organizacio, restam-nos apenas duas
alternativas: ou melhoramos nosso desempenho, a fim de inverter a rela-
¢ao, ou, sem romantismo, terceirizamos.

Uma vez defendida ferrenhamente a importancia da terceirizagao,
gostaria de diferenciar algumas decisoes administrativas que “parecem” ser
terceirizacdes , mas que, na verdade, sdo outras modalidades de estabele-
cimento de relagdes entre organizagdes. Alguns termos, em inglés, tém forte
apelo mercadol6gico em nossa cultura:

Downsizing é um processo surgido no ambiente da informaética, onde
sistemas maiores foram gradualmente substituidos por novas concepgoes.
Consequentemente, vérias atividades humanas foram suprimidas. Generi-
camente esta ligado a redug@o de quadros da empresa, redugdo de niimero
de funciondrios ou departamentos. Ndo tem nada de terceirizagao.

Parceria é um outro termo, agora mais simpatico, que procura mostrar
uma interacdo entre duas organizagoes, ressaltando a disposi¢do em coo-
perarem entre si. Pressupoe que ha uma relagao “ganha-ganha”, o que nao
é necessariamente uma prerrogativa dos contratos entre terceiros.

Joint-ventures, ou uma aventura em conjunto, amplia o conceito de
parceria, pois duas ou mais empresas “correm riscos” juntas, mediante
expectativas de sucesso que beneficiem a todos os envolvidos. Freqiiente-
mente, esse tipo de arranjo entre empresas € chamado de alianca estraté-
gica. Todas essas caracteristicas mostram que nada tem em comum com
uma terceirizagao.
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Home-based work, ou o trabalho em sua prépria casa, nio pode ser
confundido com terceirizacao, pois h4 intimeras atividades que podem ser
desenvolvidas fora da empresa e ainda constituem ou mantém vinculos
entre a empresa e seu colaborador.

Trabalho tempordrio é definido como aquele prestado por uma pessoa
a uma empresa, para atender a uma necessidade transitéria, seja para
substituir um funcionério recém-afastado, seja para suprir uma caréncia
extraordindria de mao-de-obra, em épocas de pico de trabalho. Tal tipo de
relagdo envolve vinculo entre a empresa e o trabalhador, que normalmente
permanece pouco tempo na empresa, a fim de resolver um problema tran-
sitorio. Portanto, ndo hd razdo para confusao.

Contratag@o de servigos de consultoria, ou, na defini¢ao da OIT (Orga-
nizagdo Internacional do Trabalho), “o servico prestado por uma pessoa ou
pessoas, independentes e qualificadas, na identificacdo e na investigagao
de problemas relacionados com politicas, organizagao, procedimentos e
métodos; na recomendacio de medidas apropriadas; e na prestacdo de
assisténcia na aplicacdo das ditas recomendacédes”. Portanto, se ndo ha uma
tarefa bem definida, se uma tarefa ndo esta sendo executada por pessoal
interno ou se o trabalho nao vier a ser executado por pessoal externo per-
manentemente, ndo se configura terceirizagao.

Gerenciamento interino é caracterizado pelo ingresso de um determi-
nado elemento na organizagao, com objetivo de realizar uma certa tarefa,
para a qual ja tem confirmada experiéncia, num periodo curto de tempo,
que geralmente nao excede a dois anos. Esse tipo de atividade nao pode ser
entendida como terceirizagdo, pois produz efeito contrério, ou seja, uma
atividade que, anteriormente, ndo era executada pela empresa, passa a ser
executada internamente, ainda que por um profissional especializado,
contratado para esse fim.

E, finalmente, Management buy-out, que pode ser resumido como a
venda de uma certa atividade a execugdo de determinados executivos ja
com competéncia consagrada na mesma.

Como se pode ver, existe uma enormidade de possibilidades de rela-
¢oes entre profissionais e organizagoes, cada qual com suas caracteristicas

articulares, condicdes de aplicabilidade e gama de resultados esperados.

[ fundamental para qualquer organizagdo empreender ag6es que este-
jam ligadas aos seus objetivos maiores, de forma que as principais decor-
réncias dessas acoes possam ser previstas com certa antecedéncia e que se
saiba, de antemdo, como resolver os problemas que, eventualmente, sur-
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jam. No caso da opgdo por terceirizagdo, é possivel enunciar algumas ra-
zoes que poderiam levar uma organizagdo a escolher essa alternativa.

E natural esperarmos que uma empresa s6 empreenda um processo de
terceirizacdo na medida em que tenha uma série de evidéncias de que
obtera ganhos com o processo, e isso deve estar compreendido num plano
estratégico mais abrangente. A terceirizacdo pode envolver significativas
alteracOes organizacionais, tais como transferéncias de ativos de um setor
produtivo para outro, deslocamento de pessoal, alteragdes de relaciona-
mento contratual com fornecedores, entre outras.

Um estudo realizado pelo Outsourcing Institute, uma organizagdo es-

pecializada em terceirizagdo, nos EUA, elenca uma série de motivos, que
passamos a comentar a seguir.

Aprimorar o foco empresarial

A terceirizagdo concentra o foco das atividades da organizacdo, enquanto
um especialista externo assume detalhes operacionais de parcelas das ati-
vidades. Nesse sentido, a terceirizacdo ajuda a organizacdo a melhor defi-
nir seu sentido de existéncia, colocando-a voltada mais para as necessida-
des de seus clientes, evidenciando o fato de que algumas tarefas ndo sdo,
na realidade, areas de especializagdo do negdcio principal da empresa. Num
sentido mais amplo, a terceiriza¢do pode levar a organizagao a acelerar seu
desenvolvimento em areas que, de fato, aumentem sua competéncia, cri-
ando a tdo necessdria “vantagem competitiva”.

Ter acesso a capacitacdo de classe mundial

Por meio da terceirizagdo, uma organizagao pode conseguir agregar aos
seus produtos e servigos parcelas importantes de trabalho realizado por
empresas lideres em tecnologia. Logicamente, isso deve estar ocorrendo
também com outras empresas, a medida em que estejam procurando
melhor focalizar o processo nas suas fungdes principais.

A maior capacidade conseguida por uma organizagao, normalmente, &
fruto de um extenso e continuado programa de investimentos em tecno-
logia, métodos e recursos humanos. Em muitos casos, a conquista da maior
capacitagdo acontece em decorréncia das atividades prestadas a vérias
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empresas, ao longo de um grande periodo de tempo. Essa especializagao
pode ser traduzida em habilidades especificas, processos ou tecnologias
tnicas em atender as necessidades dos clientes.

Ter um fornecedor de classe mundial pode significar uma série de van-
tagens: a) ter acesso a tecnologias, ferramentas e técnicas que, de outra
maneira, a empresa ndo conheceria; b) evitar os custos do acesso a novas
tecnologias e os custos de treinamento associados; ¢) melhores oportuni-
dades profissionais para o pessoal que tem contato com 0S fornecedores;
d) um fornecedor externo pode ter acesso a novas tecnologias e procedi-
mentos que resultem menores problemas operacionais; e) maior vantagem
competitiva devido a expansao das habilidades; f) melhor relagao preco/
valor sobre os investimentos; g) acesso a melhores meios para estimar custos
e novas solugoes.

Acelerar os beneficios da reengenharia

A terceirizacdo, normalmente, é subproduto de uma estratégia maior
da organizagdo, que pode ser chamada de reengenharia. A propria
reengenharia preconiza o repensar das atividades fundamentais da empre-
sa, 0 que coincide com o pressuposto basico da prépria terceirizagao.

Compartilhar riscos

H4 uma série de riscos associados as decisoes de investimentos em
uma organizagao. A terceiriza¢ao torna a empresa mais flexivel e dinamica,
a ponto de melhor capacité-la a aproveitar as oportunidades. O mercado,
a concorréncia, as regulamentagoes governamentais, as condigoes finan-
ceiras e as tecnologias evoluem muito rapidamente. A terceirizagao possi-
bilita o aparecimento da “empresa modular” ou “empresa virtual”.

Liberar recursos para outros propositos

Toda organizacdo tem limitagdo de recursos. A terceirizagao pode pos-
sibilitar o melhor direcionamento desses recursos as dreas mais criticas. Os
recursos humanos sdo, freqiientemente, os mais suscetiveis de alteracoes
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imediatas. A organizagdo deve ser redirecionada a fim de melhor entender
e atender ao cliente.

Tornar fundos de capital disponiveis

O uso do capital proprio da empresa fica direcionado as atividades
principais, ndo sendo disperso por outras atividades de apoio que podem
ser feitas por terceiros.

Refluxo de caixa

Pode ocorrer, num processo de terceirizagdo, a transferéncia de ativos
do contratante para o contratado, e, dependendo das condigoes da trans-
feréncia, isso pode representar um adicional de caixa.

Reducdio de custos operacionais e de controle

E comum o fato de a empresa contratada ter uma estrutura
organizacional menor e mais barata, o que resultara num prego menor de
venda. Outro fator importante é o fato de que empresas que procuram
“fazer tudo” incorporam os custos dessa estratégia, ou seja, os investimen-
tos em pesquisa e desenvolvimento inerentes a mesma.

Recursos ndo disponiveis internamente

Nem sempre 0 inico recurso escasso € o financeiro. E muito comum a
escassez de recursos tecnologicos. Em outros casos, um rapido crescimen-
to do nivel de atividades pode exigir uma resposta mais rapida e a
terceirizacdo transforma-se na solugao.

Dificuldades de gerenciamento de algumas atividades.

Terceirizar ndo significa abster-se de responsabilidade sobre alguma
etapa do processo, mas pode simplificar a operacionalizag¢do do controle
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dessa atividade. Deve ficar claro que existem intimeros motivos que po-
dem levar uma empresa a terceiriza¢do, mas esse nao deve ser um proces-
so impulsivo. H4 muitos casos de falhas nesse processo, que levaram a
problemas muito maiores que os resultados obtidos. Nao se deve esquecer,
também, de que alguns ramos de atividades sdo mais adequados a supor-
tar um volume maior de terceirizagao que outros.

Uma vez conhecidas as principais razdes potenciais para a terceirizacao,
além das formas mais comuns de relagdes entre organizagdes, podemos
passar a abordar os principais riscos inerentes ao processo de terceirizagao.
Alias, alguns desses riscos foram relatados como realidades por empresas
que a empreenderam inadvertidamente.

Existem alguns tracos fortes que podem fazer de uma empresa um gran-
de candidato a empreender acdes no sentido de terceirizar. Em situagoes
em que a empresa é altamente verticalizada, a possibilidade de existéncia
de frentes a terceirizar é maior (uma questdo de probabilidade). O dominio
da cadeia produtiva é bom, mas tem seu preco. Pode tornar a administra-
¢do do neg6cio muito mais complexa devido 4 necessidade de gerenciar
muitos processos produtivos, muitas vezes, bastante diferentes e gerenciar
fornecedores muito diversificados, além de numerosos e, por vezes, COn-
correntes entre si, nas diversas camadas da cadeia produtiva.

Outra situacdo que pode tornar a empresa forte candidata a terceirizar
processos € o acirramento da concorréncia, e isso causa impacto na mai-
oria das organizagoes. A concorréncia, necessariamente, for¢a as empresas
a buscar menores custos, a fim de aumentar sua competitividade, e 0o menor
custo pode ser conseguido, direcionando atividades especificas para espe-
cialistas, mantendo exclusivamente as atividades-fins sob controle da
empresa.

Mas néo basta ser eficiente, ou seja, fazer muito bem as coisas; tam-
bém é fundamental ser eficaz, ou seja, fazer as coisas que precisam ser
feitas. Como observou Peter Drucker: “ndo ha nada pior que ser eficiente
naquilo que ndo importa realizar”.

Além das principais caracteristicas de uma organizagdo quanto ao seu
potencial de vir a terceirizar alguma atividade ao longo do tempo, também
é interessante saber que algumas precaucoes podem e devem ser tomadas
antes de se decidir pela terceirizacao. Entre outras, podem ser enumeradas:

a) Tenha muita cautela na decisao de terceirizar e na escolha sobre o
que terceirizar. Essa decisio deve ter o suporte de uma andlise muito
criteriosa, considerando os custos e beneficios da empreitada. Alias, o
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entusiasmo, nem sempre bem embasado - acreditando que “tudo vai dar
certo” - pode levar a tropegos. Acreditar que a terceirizagdo ¢ simplesmente
uma forma de reducgdo de custos é um dos maiores erros.

b) Jamais inicie a terceiriza¢do por atividades com implicagdo direta
na cadeia produtiva. Amadurecer o processo, iniciando-o pelas atividades
de apoio pode ser uma boa estratégia. Normalmente, uma atividade pro-
dutiva recebe suporte direto e indireto de outras atividades. O ideal seria
que, num primeiro momento, a atividade-fim fosse preservada, assim como
as atividades de apoio direto, visando a que nenhuma ocorréncia imprevis-
ta viesse a prejudicar a principal atividade da empresa. Cuidado especial
deve ser tomado na identificagio de quais atividades sdo classificadas com
apoio direto e indireto.

¢) Terceirizagdo nio é sinénimo de redugio de encargos trabalhistas.
Demitir funciondrios, transformando-os em “terceiristas”, mas continuar
exigindo exclusividade, pode ser uma grande armadilha. Num primeiro
instante, ainda aturdido com a proposta, nem sempre decente, os funcio-
narios tendem a “aceitd-la’, mas o “day after” pode significar recursos na
Justica do Trabalho, que pode facilmente reconhecer que o vinculo
empregaticio continuou existindo. Numa das poucas pesquisas existentes
no Brasil sobre o tema, o receio de causas trabalhistas é citado como uma
das grandes barreiras a terceirizagio.

d) Nao deixe o processo de terceirizagio ser uma atividade isolada na
empresa. A decisdo por terceirizar deve ser parte integrante de uma estra-
tégia maior em que se levem em conta outros fatores, além da redugio de
custos, além da responsabilidade que a empresa tem com sua competitivi-
dade, além da qualidade de seus bens e servigos. A estabilidade das rela-
¢oes da empresa com seus colaboradores ¢ um fator importante para o
sucesso da empresa em médio e longo prazos.

e) Evite o imediatismo. Nao é comum a ocorréncia de resultados posi-
tivos imediatos. Muito pelo contrdrio, podem ocorrer problemas imprevis-
tos durante a fase de transi¢iio, problemas que somente seriio equacionados
e resolvidos com uma boa interagdo entre a empresa e seus parceiros
terceiristas.

A despeito dos cuidados e precaugdes que forem tomadas, ao se prepa-
rar um processo de terceirizagio, ninguém pode ter a ilusio de que tudo
transcorrerd perfeitamente. E provivel que ocorram problemas de vdrias
ordens e implicagGes. Os relatos mais comuns acerca desses problemas
englobam desde os problemas operacionais até os legais.
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Pode ocorrer o risco de agdes trabalhistas movidas por ex-empregados
d’escontentes ou sentindo-se prejudicados pela alteracdo da natureza do
vinculo empregaticio. Outro problema pode estar relacionado a capacida-
de técnica do fornecedor, que pode ter dificuldades para atender as
e.specificac;é”)es prescritas. Isso pode se dar devido a atraso tecnolégico ou,
simplesmente, a uma inadequacdo de sistema produtivo. Em ambos os
casos, o resultado seria problemadtico para a empresa contratante, pois a
corre¢do de rumos nao seria simples ou barata. Outro risco de caréter
operacional estd vinculado a menor autonomia sobre as atividades execu-
tadas pelo terceirista. Esse problema, além de operacional, também tem
seu lado legal, pois os funciondrios tendem a se “misturar” aos demais,
realizando tarefas iguais e percebendo saldrios menores, 0 que pode ser
uma oportunidade de agao trabalhista. Também pode ocorrer conflito entre
funcionérios pelo fato de alguns deles estarem trabalhando sob determina-
dos procedimentos e regulamentos que nio sejam 0s mesmos para todo o
grupo (isso, quando, numa mesma empresa, encontram-se funcionarios
sob dois regimes de contratagdo, como por exemplo funciondrios de ma-
nutenc¢do patrimonial). Os riscos existem. Cabe-nos analisd-los e preparar
acoes que minimizem suas conseqiiéncias.

Seria ideal que houvesse uma “receita” para se empreender um proces-
so de terceirizacdo com sucesso; entretanto, em Administra¢do existem
poucas situagdes em que se pode adotar um “procedimento padrdo”. Nesse
caso também ndo hd regra geral, mas a observagao de alguns cuidados
simples pode evitar majores problemas. Seria prudente considerar:

a) A verdadeira vocagdo da empresa. Onde, de fato, estd localizada a
maior competéncia da empresa? Onde a empresa tem sucesso e destaque
perante seu publico-alvo e causa preocupagoes a concorréncia?

b) Quais sdo as perspectivas futuras da empresa? O que se pode espe-
rar da organizagdo, a médio e a longo prazo? A empresa € lider em seu
segmento? Detém tecnologia de ponta? Tem programas de trabalho inova-
dores que possam atrair os melhores talentos? A empresa tem concorren-
tes diretos fortes? Seus produtos/servigos serdo demandados pela préxima
geracio de clientes? Seus processos produtivos sdo inovadores e atendem
as expectativas até mesmo do “Green Peace” (¢ bom atentar para a ISSO
18000 que esta chegando por ai).

c) Pratique continuamente “andlise de valor” para as atividades e fun-
coes. As atividades executadas pela empresa para construir seus produtos
e servicos sdo interessantes ao cliente? Existe preocupacao com o desen-
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volvimento continuo de novos processos que reduzam os custos, aumen-
tem a funcionalidade, aumentem o “apeal” dos produtos e servigos?

d) Desenvolva um plano global de gestdo da empresa. Dentro desse
plano deve haver espago para uma andlise mais apurada do tema tercei-
rizagdo. Hd uma iniciativa formal de pensar a empresa de maneira macro?
Existe um plano diretor que contemple os caminhos a serem percorridos
quanto a linha de produtos e servicos, quanto a tecnologia empregada,
quanto as expectativas do cliente?

e) Identifique as dreas-chave que nio devem ser terceirizadas, sob
qualquer hipétese, e tome medidas que garantam isso, na estrita indepen-
déncia de pessoas. [ de dominio do corpo diretivo quais os processos-
chave que, por sua fundamental importancia, devem ser mantidos sob
estrito controle? Quais sdo as perspectivas de que movimentos no mercado
possam colocar em cheque esse dominio?

f) Pense em qualidade e produtividade, antes de redugao de custos.
Falar em qualidade e produtividade ji implica redugdo de custos, pelo
menos a médio e a longo prazo. Portanto, a redugio de custos ¢ fruto das
acoes empreendidas no sentido de se produzir com maior qualidade. A
qualidade de seus produtos e servigos estd compativel com o esperado por
seus clientes? E quanto a concorréncia e ao mercado externo?

g) Pense em custos de maneira global e néo somente custos diretos e
indiretos. O trabalho sistemdtico sobre os itens de custo de um negacio
ndo pode ser um jogo de “acerto e erro”. Nao ha mais margem para errar
num mundo tdo competitivo. £ bom lembrar que o 6timo do sistema pode
nio ser fruto do 6timo de todas as partes que o compdem. A estrutura de
seus custos é semelhante a da concorréncia?

h) Pense na empresa de forma global e ndo se iluda, procurando au-
mentar a produtividade de éreas isoladas. Novamente a visdo do todo deve
predominar sobre a abordagem localizada. Ndo basta haver excelentes are-
as funcionais isoladamente. Isso pode ndo representar uma empresa Oti-
ma. De que forma alternativa os processos podem ser desenvolvidos? Isso
poderia representar redugdo de custo, aumento da qualidade ou uma fatia
maior de mercado? Ou, ainda, uma maior fidelidade dos clientes?

i) Inicie o processo sempre por édreas indiretas ao negécio principal da
empresa. Ndo se deve correr riscos desnecessérios. Se hé possibilidade de
resultados positivos com a terceirizagdo em sua empresa, seja prudente,
iniciando por 4reas com menor possibilidade de implicagGes diretas sobre
o negdcio principal.
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