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mesmo tempo, alcancar uma maior satisfacéo de seus clientes. Outro aspecto abordado, diz respeito as expectativas
do ex-funcionario como um novo empreendedor dentro da empresa. Neste ponto, evidenciou-se algumas vantagens e
desvantagens que o processo |hes confere. Por fim, demonstrou-se, através de um estudo de caso, os resultados
pretendidos e alcangados em fungdo da implantacéo da terceirizagdo na empresa. Assim, foram analisados a reducéo
de custos, melhoria na qualidade, maior satisfacdo dos clientes, e, 0 ex-funcionario como um novo empreendedor. A
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RESUMO

O objetivo do presente trabalho consistiu da analise dos resultados pretendidos
e alcancados em fungdo da implantagéo da terceirizacdo na empresa objeto deste estudo.

Neste sentido, primeiramente, foram abordados aspectos gerais da terceirizacao.

Em seqguida, discorreu-se sobre a necessidade das empresas controlarem seus
custos. 1sso pois, o controle e a reducdo de custos é de capital importancia nas instituicdes para
elas se  manterem competitivas.

Além disso, evidenciou-se o possivel incremento da qualidade nas empresas com a
terceirizacdo. Com esse processo, a empresa reduz os desperdicios com retrabalhos, podendo
diminuir, desta forma, seus custos e, a0 mesmo tempo, alcancar uma maior satisfacdo de seus
clientes.

Outro aspecto abordado, diz respeito as expectativas do ex-funcionario como um
novo empreendedor dentro da empresa. Neste ponto, evidenciou-se algumas vantagens e
desvantagens que o processo lhes confere.

Por fim, demonstrou-se, através de um estudo de caso, os resultados pretendidos e
alcancados em fungdo da implantacdo da terceirizacdo na empresa. Assim, foram analisados a
reducdo de custos, melhoria na qualidade, maior satisfacdo dos clientes, e, 0 ex-funcionario como
um novo empreendedor.

A partir dessa pesquisa, concluiu-se que a implantacdo da terceirizagdo, na empresa
estudada, foi bem sucedida, resultando em consideraveis vantagens, tanto para a empresa como
para 0s ex-funcionarios terceirizados.

TEMATICA: Custos de Servigos
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UMA ANALISE DOS RESULTADOS PRETENDIDOS E
ALCANCADOS COM A TERCEIRIZACAO: UM ESTUDO DE
CASO DE UMA CONCESSIONARIA DE VEICULOS

1 INTRODUCAO

A terceirizacdo € uma alternativa que as empresas vem experimentando ha alguns
anos. Consiste na transferéncia de atividades e tarefas secundérias a terceiros. Dessa forma, a
empresa passa a concentrar seus esforcos na atividade para a qual foi criada e que justifica sua
presenca no mercado. A transferéncia de atividades meio a terceiros € uma das formas de viabilizar
a concentracdo da empresa em sua atividade fim. De acordo com GUETTER (1995; p.28), “com a
empresa concentrando seus esfor¢os apenas nas atividades fim, ha maior dominio sobre o processo
da qualidade e condi¢cdes de acompanhar as exigéncias de um mercado em franca expansdo.”

Conhecida como uma técnica de fomento empresarial, a terceirizacdo é considerada
uma revolucéo social na qual um nimero maior de pessoas torna-se apto a buscar o lucro. Adotada
no primeiro mundo como forma de ganhar competitividade e de disseminar a qualidade, a
terceirizacao, no Brasil, € uma técnica que entusiasmou as companhias, nos Gkimos anos, mais pela
possibilidade de enxugar custos. Porém, as empresas que perceberam que esse é o caminho a ser
seguido, ja contemplam as consideraveis vantagens deste processo.

Com a globalizacdo da economia, as empresas procuram tornar-se cada vez mais
competitivas. Hoje, os preceitos modernos de administracdo apontam para uma direcdo onde as
palavras chaves sdo: enxugar, conter custos, aumentar a eficiéncia, melhorar a qualidade e a
produtividade, ser flexivel e, principalmente, reduzir precos finais. Desta forma, o caminho da
competitividade passa obrigatoriamente pela contencdo de gastos e aumento de produtividade.

Outro ponto que merece destaque € a qualidade dos produtos e/ou servigos
oferecidos que, aliados ao baixo custo, assumem importante papel para assegurar a continuidade
das empresas. Essa preocupacao, além de se basear na propria sobrevivéncia da empresa dentro de
um mercado altamente concorrido, tem outro beneficio que é o surgimento de novas empresas.

Assim, faz-se necessario que as empresas busquem modernizar sua estrutura
organizacional. O aprimoramento administrativo nas empresas, € uma condi¢do essencial para que
ocorram mudancas sensiveis na direcdo de um novo posicionamento, perante o mercado
extremamente competitivo.

Neste contexto, a terceirizacdo se apresenta como uma boa opcdo para as
empresas. QUEIROZ (1992; p.11) diz que “os gestores que ndo a adotarem, sdo sérios
candidatos a ver sua empresa perder a competitividade, a eficiéncia e a eficacia empresarial,
tornando o seu produto defasado em relagao ao mercado consumidor.”

A instabilidade da economia brasileira no passado e a aplicagéo de diversos planos
econdmicos sem sucesso, geravam desconfianca nas empresas aqui instaladas. A falta de uma
politica madura por parte dos governos e a alta inflacdo desestimulavam as empresas a fazer novos
investimentos, desviando 0s recursos das empresas para fins especulativos.

Com a estabilizacdo da economia, apds a implantacdo do Plano Real, em
30/06/1994, atraves da Medida Provisora n. 542, muitos gestores optaram pela reestruturacéo de
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suas empresas. A auto-suficiéncia das empresas passou a ser mais questionada e a estrutura de
verticalizacdo foi revista. Assim, ja ndo é mais possivel repassar os elevados custos de uma estrutura
pesada ao preco final do produto. A necessidade de obter ganhos de produtividade e aumento de
competitividade a baixos custos, fez com que muitas empresas buscassem novos caminhos.

Desta forma, as empresas perceberam que, com uma estrutura inchada e um
excessivo quadro de pessoal, a instituicdo ficaria comprometida. Observaram que  um significativo
nimero de empregados trabalhava em areas que nada tinham a ver com o real objetivo da empresa.
Neste sentido, a terceirizacao destas areas ou atividades passou a ser de grande importancia, pois,
alem de deixar as instituicbes mais enxutas, agiliza o processo produtivo.

Primeiramente, foram as grandes empresas que confiaram a terceiros atividades e/ou
areas consideradas secundarias para a instituicdo. Porém, esta mentalidade estd mudando. Médias
e pequenas empresas também ja conseguem identificar inimeras vantagens trabalhando com
terceiros. A busca da modernizacdo e da eficiéncia administrativa deve ser constante, nao
permitindo o posicionamento acomodado das empresas no sentido de apenas contemplar o0 avanco
dos concorrentes. A percepcdo da necessidade da melhoria da qualidade, bem como a reducédo de
custos, faz com que empresas de menor porte busquem novas formas de trabalho.

Neste sentido, a terceirizagdo vem se difundindo cada vez mais devido a crescente
necessidade da competitividade empresarial. Inicialmente, as atividades mais simples como limpeza,
seguranca e 0s restaurantes eram repassados a terceiros. Atualmente, 0 processo de terceirizacao
esta sendo ampliado, passando-se para terceiros, inclusive, atividades mais importantes, as quais
antes eram consideradas intransferiveis. 1sso pois, as empresas procuram cada vez mais ampliar o
horizonte de atividades terceirizadas, buscando, desta forma, a redugéo de custos e o aumento da
qualidade dos produtos e/ou servicos oferecidos ao cliente, com vista a uma maior satisfacdo do
Mesmo.

Do que até aqui exposto, denota-se que é de fundamental importancia a empresa
conhecer os reflexos do processo de terceirizacdo, especialmente no que diz respeito a custos,
incremento na qualidade dos produtos e/ou servigos oferecidos, obtencdo de uma maior satisfacéo
dos clientes e a motivacéo dos ex-funcionarios para serem novos empreendedores.

2 ASPECTOS GERAIS DA TERCEIRIZACAO

Nos ultimos anos, ocorreram profundas modificagdes no ambiente interno e externo
das empresas, provocadas pelo desenvolvimento da tecnologia de produgéo e por uma nova ordem
no comeércio mundial. Como decorréncia, as empresas foram obrigadas a entrar em um processo de
evolugdo com etapas caracteristicas e distintas, cujas inter-relagdes conduzem a um processo de
reestruturacdo e moderniza¢do das empresas. Ja ndo se busca mais a auto-suficiéncia como politica,
mas sim a eficiéncia e a competéncia na cadeia produtiva.

Com a abertura da economia, as empresas enfrentam concorréncias cada vez
maiores. Por isso, € necessario que elas se tornem altamente competitivas. A sobrevivéncia das
empresas passa por um processo natural de busca permanente pelo aperfeicoamento, pela
utilizacdo da tecnologia e pelo aprimoramento e desenvolvimento constante do corpo funcional das
empresas. Para se manter no mercado, atualmente, as empresas ndo podem procurar a saida por
atalhos. Tal pode ser visto na IOB - Temética Contabil e Balangos (Bol. 22/95; p.200), onde consta
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que “o caminho da competitividade passard obrigatoriamente pela contengdo de gastos, ou seja,
pelo aumento de produtividade.”

As profundas mudangas ocorridas no contexto internacional, o acirramento da
concorréncia, 0 encarecimento do capital disponivel para financiamentos e um consumidor cada
vez mais consciente, colocaram em evidéncia a necessidade de repensar as organizacfes e de
operar com estruturas enxutas. A transferéncia de atividades-meio a terceiros tem-se revelado uma
estratégia de sucesso.

Porém, o instrumento de geréncia a ser desenvolvido tem uma formatacdo prépria
para cada empresa. N&do é mais possivel copiar ou adotar um modelo que ja deu certo em outra
instituicdo. Deve-se desenvolver um programa que considere as peculiaridades vigentes em cada
organizacao.

Além do mais, a empresa que optar pela terceirizacdo tem que analisar o perfile o
potencial da regido , adequando suas necessidades a capacidade local. Assim, faz-se necessario
um detalhado estudo das reais condicGes que a regido oferece, pois, uma determinada microregiao
pode, a principio, deter os avancos da terceirizacdo em razdo da auséncia de condicBes de
mercado.

A terceirizacdo exige outros cuidados, principalmente, quando a relacdo se da entre
a empresa-mae e a empresa formada pelo ex-funcionério. Esta relacdo deve ser como pessoa
juridica e ndo como autbnomo. Ademais, a empresa formada pelo ex-funcionario ndo pode ter
como Unico cliente a empresa mae, sob risco de criar vinculo empregaticio.

Neste sentido COSTA (1994; p. 09) acrescenta o seguinte: “a adequada
Terceirizacdo pressupde que as empresas prestadoras de servico desenvolvam atividades licitas,
sejam economicamente independentes dos seus contratantes e responsaveis pela contratacéo,
gerenciamento, remuneracao e pelos demais encargos trabalhistas dos seus empregados.”

O pecado mais comum das empresas tomadoras de servicos terceirizados € querer
controlar a terceirizada sob o pretexto de manter a qualidade. Isso, no entanto, deve ser evitado.
Deve-se ter em mente que no processo da terceirizagdo , o prestador ndo pode ser subordinado do
tomador. Sob nenhuma hipotese, o tomador devera estabelecer o como fazer. A determinacdo do
como fazer gera a presuncdo do vinculo empregaticio.

A confianga mUtua entre tomador e prestador de servigos é fator importantissimo no
processo da terceirizacdo, pois recursos sao dispendidos e dados confidenciais sdo partilhados.
Deve-se estabelecer uma perfeita integracdo, sem perder a identidade e a autonomia das empresas.
Por isso, é importante que o relacionamento seja de absoluto profissionalismo e espirito de
cooperacao.

2.1 Reducgéo de custos com a terceirizagao

Os gestores, em contato com novos processos, produtos e tecnologias, procuram,
cada vez mais, 0 enxugamento dos custos nas suas empresas. Neste sentido, além de reduzir os
custos, a terceirizagdo incentiva a formacgdo de novas empresas e, ainda, torna a empresa - mée -
mais agil, facilitando a tomada de decis&o.

SILVA (1 1996; p. 02 ) diz que “o momento € propicio para a abertura de novos
negdcios. As grandes empresas, preocupadas com a globalizagdo da economia e a maior exposicao
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a concorréncia externa, estdo enxugando suas estruturas, (...) reforcado ainda pelo avanco da
automacao industrial e pelos ganhos de produtividade com medidas de racionaliza¢do.” Redugado de
custos e maior agilidade nas empresas é, pois, atualmente, preocupacdo da maioria dos gestores.

A reducdo e controle dos custos pode ser um fator determinante para a
sobrevivéncia das empresas nos dias atuais. MARTINS (1995; p.33) diz que “em razdo das
inovacBes tecnoldgicas e da competitividade no mercado internacional, a empresa moderna sé ira
sobreviver se conseguir reduzir seus custos de modo a competir no mercado, tanto interno como
externo.” Na busca de competitividade, a adogao de processos de terceirizacdo e parceria t€m se
revelado uma tendéncia das empresas, sendo hoje um rumo mundial irreversivel.

QUEIROZ (1992; p.48) menciona 0s principais itens a serem considerados, por
funcionario envolvido no processo da terceirizagdo, com relacdo a reducéo de custos, a saber:
salarios diretos - encargos sociais e legais;
salarios indiretos - alimentacdo subsidiada; transporte; assisténcia médica; seguro de vida; atividades
recreativas; fornecimento de cesta basica; auxilios sociais;
rotatividade de méo-de-obra - 0s custos da demissdo/admissdo; subvencdo do treinamento; 0s
custos do recrutamento;
acidentes de trabalho - estabilidade; tratamento médico de emergéncia; transporte do acidentado;
substituicdo do acidentado; a superviséo e o treinamento do substituto;
as perdas de qualidade, produtividade e de materiais;
0s danos nos equipamentos;
seguranca no trabalho - o fornecimento do EPI (Equipamento de Protecéo Individual); e a instalagdo
do EPC (Equipamento de Prote¢do Coletiva);
uniformizacdo de empregados;
ociosidade;

0 sucateamento dos equipamentos e instrumentos;
outros custos embutidos e invisiveis.

E preciso, pois, que o0s gestores levem em consideracio estes custos por
funcionario, na hora de decidir sobre a implantacdo de um processo como este. A terceirizacdo €
uma forma das empresas reduzirem seus custos e, por consequéncia, aumentar seus ganhos.

GIOSA (1995; p.18) salienta que “a empresa voltada para sua missdo basica, rra
estar presente em todas as operacdes que levem-na a se adequar ao novo modelo organizacional.
Com isso, sem preocupar-se operacionalmente com as ditas ‘atividades secundarias’, as empresas
terdo mais competitividade e agilidade na consecucdo de suas operacdes e mais rapidez na tomada
de decisao emrazao dos novos objetivos.”

Tal afirmativa também é corroborada por GUETTER (1995; p.29), ao explicar que
“o objetivo ndo ¢ simplesmente reduzir custos, mas diminuir o grau de complexidade dentro das
fabricas para que se possa aumentar a produgdo sem criar novos espacos.”

Portanto, os gestores devem ficar atentos aos diversos fatores que podem vir a
melhorar o desempenho das empresas. Neste sentido, a terceirizacdo de atividades e/ou areas leva
a reducdo dos desperdicios na organizacdo, o que vai ao encontro dos interesses de modernizar a
empresa, deixando-a mais competitiva.
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2.2 Melhoria da qualidade com a terceirizagéo

A globalizagéo da economia e 0 consequente aumento da competicdo nos mercados
em que as empresas atuam, requer um aumento da qualidade dos produtos e/ou servigos oferecidos.
MOURA (1994; p. 35) explica que “uma qualidade insuficiente ou uma ndo qualidade significa
uma utilizacdo inadequada de recursos, perdas e gastos desnecessarios de material, perdas de
tempo de mdo-de-obra e de maquinas, com o que, 0 preco dos produtos sobe...”

A terceirizacdo €, pois, uma das armas para alcancar uma melhoria da qualidade.
Um ndmero consideravel de empresas ja se deram conta disso e estdo aderindo ao processo.
Segundo DAVIS (1992; p.17), “esses empresarios jamais acreditam em deixar o suficientemente
bom em paz. Estdo sempre em busca de algo melhor. E frequentemente encontram  este algo mais.”

A énfase da gestdo estratégica da qualidade estd nas necessidades do mercado e
dos consumidores. Por isso, serd necessaria a busca da adequacédo de produtos a mercados como
estratégia de sobrevivéncia da empresa e de seu negécio. De acordo com GIOSA (1995; p.07),
“introduzir os conceitos de qualidade, melhoria da produtividade, qualidade total e exceléncia, nos
seus estagios especificos é hoje principio basico para o real aprimoramento organizacional e ponto
de honra para a entrada da empresa no mercado mundial.”

SA apud I0B - Temética Contabil e Balangcos (Bol. 02/95; p.14) refere que
“quando a qualidade do produto ndo ¢ satisfatoria, ou ineficaz, ocorrem perdas que se derivam dos
gastos de pesadas assisténcias técnicas (com muitas substituicGes de pecas e acessorios, mao-de-
obra e gastos indiretos), reposicao integral do produto, multas contratuais, etc.” Portanto, os gastos
da mé qualidade devem ser combatidos para diminuir as despesas com assisténcia técnica. Além
disso, um produto retrabalhado s6 excepcionalmente atinge os padrdes de qualidade de um produto
gue ndo necessitou de reparos.

Neste sentido, o incremento da qualidade é de fundamental importancia para as
empresas. 1sso pois, a0 mesmo tempo que diminuem os custos com a reducdo dos desperdicios,
ocorre uma maior satisfacdo dos clientes. Ademais, investindo no processo de melhoria da
qualidade, as empresas buscam garantir espaco num mercado cada vez mais competitivo e exigente.

2.3 Incremento na satisfagdo do cliente com a terceirizacao

A abertura do mercado e a relativa estabilizagdo do poder aquisitivo da moeda
obrigam as empresas a se adequarem a nova realidade, onde o consumidor da o parametro para as
caracteristicas do produto ou servico. Assim, o cliente ndo deve ser considerado um mero
consumidor. Ele, antes, deve ser visto como patrimdnio da empresa, merecendo, por isso, toda a
atencédo possivel.

De acordo com CERQUEIRA NETO (1993; p.44), para o cliente ficar satisfeito,
“o produto ou servigco deve operar sem quaisquer problemas, por tempo relativamente longo, com
plena confiabilidade. Deve também, ter 0 menor custo possivel, estar disponivel e acessivel sempre
gue o cliente dele necessitar e em caso de eventual dano ou defeito, o reparo ou conserto ser
efetuado no menor tempo possivel.”
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A 10B - Tematica Contabil e Balangos (Bol. 22/95; p.198) refere que “¢ de se
esperar que, além dos custos do retrabalho, o produto ‘recuperado’ acarrete, também, os custos da
msatisfacao do cliente.”

A satisfacdo do cliente é de fundamental importancia pois, cliente satisfeito €
seguranca de novas compras. Neste sentido, CERQUEIRA NETO (1993; p.38) diz que “a busca
da satisfacdo do consumidor como estratégia de negocio é decisdo indelegavel do topo da
organizac¢ao.”

Do que até aqui exposto, observa-se que a terceirizacdo € uma técnica que vem ao
encontro das empresas que buscam a otimizacdo de seus processos, a fim de obter uma maior
satisfacdo de seus clientes. Porém, a terceirizagdo deve ser vista como um processo caracterizado a
luz do planejamento estratégico e voltado para o cenario e realidade de cada empresa.

2.4 O ex-funcionario como terceiro

GIOSA (1995; p. 26) afirma que “a terceirizagdo levara a rapida formagao de novas
empresas em varios segmentos do setor de servicos (...) que serdo naturalmente incentivadas e em
crescimento, pois a terceirizacdo tendera a fazer expandir a empresa nestas micro-unidades.”

Ha que se considerar que a terceirizacdo abre novas perspectivas de realizacdo
pessoal e profissional para os ex-funcionarios, que agora sdo os terceiros.

Entretanto, inimeras dlvidas surgem na hora de decidir sobre a terceirizacdo de
areas e/ou atividades na empresa. Uma preocupacao se concentra na legalidade do processo. O
medo de futuros problemas, principalmente na area trabalhista, ainda freia essa nova técnica em
muitas empresas brasileiras.

Este assunto é abordado na 10B - Legislacdo Trabalhista e Previdenciaria ( Bol.
10/96; p.189 ), que apresenta as mudancas mais recentes sobre o assunto. Ele refere que o
Enunciado n. 331 do TST ( Tribunal Superior do Trabalho ) vem esclarecer o seguinte. “VI - ndo
forma vinculo de emprego com o tomador a contratagdo de servigos de vigilancia ( Lei n. 7.102, de
20-06-1983), de conservacdo e limpeza, bem como a de servicos especializados ligados a
atividade-meio do tomador, desde que inexistente a pessoalidade e a subordinagao direta.”

Continuando, o artigo refere que “fica alterado o Enunciado n. 256 do TST que dizia
ser ilegal a contratacdo de servicos por empresa interposta, formando-se assim, o vinculo
empregaticio diretamente com o tomador. Entende-se pois, que as contratadas devam ser empresas
legalmente constituidas e que tém necessariamente, como atividade-fim, alguma atividade-meio da
empresa contratante.” Desta forma, se forem obedecidos os caminhos legais que ai estdo, o cammnho
da terceirizacdo estd aberto & todas as empresas que tiverem interesse em buscar novas técnicas
de gestdo empresarial e, assim, melhorar o desempenho de sua empresa.

Assim, a terceirizagdo tem aberto possibilidades amplas de se introduzir parceiros
que podem se adaptar, contingencialmente, as necessidades diversas das empresas. Neste sentido, a
terceirizacdo feita com ex-funcionarios tem sido uma saida estratégica que algumas empresas estéo
escolhendo, a luz de diversos fatores.

Desta forma, novas empresas estdo surgindo, com oportunidade de oferta de méo-
de-obra, restringindo assim, o impacto social do desemprego. MARTINS (1995; p.36) refere que
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“a terceirizagdo, ao gerar novas empresas, gera também novos empregos € em contrapartida
também gera aumento de impostos.”

SANI ( 1994; p.12) explica que “a cultura tradicional torna penoso para a empresa
assimilar e reconhecer a eficiéncia de um processo onde, ao inves de administrar pessoas, passa a
administrar contratos.” Para o autor, a “aculturagdo” ¢ decissiva na aceitacdo por todos os
envolvidos direta e indiretamente no processo. E natural observar que a comunidade, principalmente
aqueles que vivem em funcdo da empresa, tenham opinides contrarias a terceirizagdo. Entretanto,
com o passar do tempo, esta idéia vai mudando. Empregos diretos vao ser substituidos por
indiretos, empresas novas vao sendo criadas e 0s municipios e os estados vao se beneficiar com o
aumento de impostos.

H&, no entanto, algumas desvantagens em funcdo da instalacdo destas novas
empresas que, a curto prazo, normalmente ndo sdo vistas. Uma delas € que o ex-funcionario
deixa de fazer parte do sindicato da categoria, enfraquecendo a classe. OLIVEIRA (1994; p.14)
observa que “o avango da terceirizagdo tende a diminuir o poder de negociacao dos sindicatos junto
aos empregadores, bem como a coesdo entre 0s operarios e o vinculo desses com a entidade
sindical.” O autor salienta que “o fendmeno podera estimular a pulverizagdo de categorias através de
empresas sem nenhum compromisso com o sindicalismo.”

Isso é corroborado por COSTA (1994; P. 09) onde diz que “as maiores
contestacbes se baseiam no fato de que o trabalhador do terceiro, normalmente sem
representatividade sindical, embora exercendo as mesmas atividades, ndo absorve as conquistas
trabalhistas e salariais do trabalhador da empresa contratante e que, além dos reflexos imediatos no
nivel de emprego, num longo prazo, as consequéncias mais redundantes seriam a deteriorizacéo
das condigdes de trabalho, a queda do nivel de renda e qualidade de vida dos trabalhadores.”
Infelizmente estes fatores ndo chegam a ser dicissivos para 0s gestores que pretendem terceirizar
areas e/ou atividades nas empresas. A grande estratégia, porém, é que na decisdo de terceirizar a
empresa avalie, discuta e negocie com todos os participantes do processo, incluindo ai, as bases
sindicais.

A terceirizacdo enguadra-se, hoje, num contexto de modernas técnicas da
administracdo de empresas. Através dela, os gestores buscam dar novos rumos a empresa, num
mercado altamente competitivo. Assim, ao terceirizar areas e/ou atividades na empresa, 0s gestores
devem analisar todos 0s pros e contras. Ressalte-se que a terceirizacdo ndo pode ser vista como
moda, mas como um meio de alcangar melhores resultados para as empresas, terceiros, e a
sociedade como um todo.

3 RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO

Para analisar a viabilidade de implantacdo da terceirizacdo e as consequéncias que
dela decorrem, foi escolhida como objeto do presente estudo uma empresa concessionaria de
veiculos.

Localizada no municipio de Sdo José - SC, a empresa pesquisada tem como
principal objetivo a comercializagdo de veiculos, pecas e acessorios. Oferece ainda, aos seus
clientes, a prestacdo de servicos de assisténcia técnica e servicos de funilaria e pintura.
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O processo de terceirizacdo na empresa teve inicio em julho de 1995, sendo entdo
repassados a terceiros 0s servi¢os da funilaria e pintura.

Desta forma, procurou-se averiguar se 0s resultados pretendidos, com a
terceirizagdo, foram alcancados pela empresa em analise. Neste sentido, fez-se um estudo no que se
refere a reducdo de custos, melhoria na qualidade, maior satisfacdo dos clientes e, por fim, a
percepcao da oportunidade de crescimento dos ex-funcionarios, que agora se configuram como
novos empreendedores.

3.1 Comportamento dos custos na empresa com a terceirizagao

A reducdo dos custos de producéo tem sido tema de muitas discussdes e pesquisas
nas empresas do mundo todo, pois estes afetam diretamente a sua competitividade. As
organizacdes que ndo se derem conta disso, certamente terdo problemas de continuidade no futuro.

A empresa objeto deste estudo apostou na terceirizacdo do setor de funilaria e
pintura, como uma das formas de reduzir os seus custos. Desse modo, 0s custos daguele setor
especifico, que foi terceirizado, deixam de existir, em sua forma original, para a empresa.

No entanto, ndo significa que a empresa ndo incorra em custos naquele setor, pois,
0s servigos prestados pelos terceiros sdo pagos pela empresa da forma combinada no contrato.
Assim, a empresa paga aos terceiros um percentual relativo ao total do faturamento do setor. Esta
forma de contrato, na verdade, é um incentivo para os terceiros, bem como resulta em vantagens
para a propria empresa.

Entre as principais mudancas verificadas no comportamento dos custos da empresa,
pode-se mencionar a reducdo de custos com a folha de pagamento, encargos sociais, férias e
gratificacdo natalina. Foram reduzidos, também, os gastos decorrentes da substituicdo de mao-de-
obra, ou seja, 0s gastos relativos a rescisdo contratual de empregados e treinamento de novos
funcionarios. Além disso, houve uma diminuicdo nos gastos com vales-transporte e refeicdes,
convénio médico e cesta basica. Ademais, 0s gastos que incorriam com material de consumo (tintas,
lixas, vernizes e outros materiais), usado no setor, também foi repassado aos terceiros.

Em se fazendo uma comparagdo do custo com a receita, antes da implantacdo da
terceirizacdo, percebe-se algumas variagbes de um més para outro. Porém, na media, 0 custo
representa aproximadamente 80% do total da receita do setor. Entretanto, houve meses em que
isso ndo ocorreu, por exemplo, no més de abril de 1995, o custo superou o total da receita em
4,73%. Isso se deu, principalmente, em funcdo da queda registrada na receita daquele més, sendo
que o custo vinha se mantendo mais ou menos uniforme ao longo do periodo. A explicacéo, neste
caso, é que o custo do setor é composto, na sua maior parte, de gastos fixos.

Outro fator que influenciou na variacdo desproporcional dos custos, em relacdo a
receita, € o volume de retrabalhos. Ndo obstante, eles ndo geram receita para a empresa, no
entanto, tém razoavel influéncia sobre o custo, uma vez que os retrabalhos sdo prestados
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gratuitamente aos clientes. Ademais, ndo ha uma distribuicdo uniforme da quantidade e extensao de
retrabalhos no periodo.

A partir do més de novembro de 1995, a empresa passou a contabilizar como
custo do setor somente os valores pagos aos terceiros, ou seja, 60% do total da receita auferida
pela funilaria e pintura.

Observou-se, entdo, que a empresa alcancou uma razoavel reducdo nos seus custos.
Além disso, o0s riscos de ocorrer um eventual prejuizo no setor ficam por conta dos terceiros.
Assim, qualquer que seja o faturamento (alto ou baixo) no setor de funilaria e pintura, a empresa
absorve 40% da receita.

Com uma estrutura mais leve e, por consequéncia, com menos custos fixos, a
empresa tornou-se mais enxuta. Desta forma, os gestores dispdem de mais tempo para se dedicar
as outras atividades da empresa.

3.2 Comportamento da qualidade com a terceirizagdo na empresa

As acirradas condicbes de concorréncia, advindas da nova ordem econdmica
internacional (evolucdo tecnologica, formacdo de grandes blocos econbmicos, novas formas de
organizacdo social do trabalho etc.), vem impondo profundas transformacbes as empresas,
especialmente aquelas que pretendam continuar sendo competitivas neste final de século. Desta
forma, elas sdo obrigadas a aperfeicoar cada vez mais seus métodos e processos de producdo e
gestao.

Assim, além do rigoroso controle de custos, as empresas procuram, a cada dia que
passa, melhorar a qualidade dos seus produtos e servigos. Esta consciéncia pode ser decisiva para
a sobrevivéncia das empresas no futuro. A qualidade dos produtos ou servigos certamente sera um
fator determinante na competitividade das empresas nos proximos anos.

Este clima de competicdo despertou um outro tipo de consumidor, com novos
requisitos e exigéncias. Assim, além de exigir que o produto seja entregue na data aprazada, na
quantidade solicitada e a um custo minimo, o cliente também quer um produto que tenha qualidade e
alta confiabilidade.

Na empresa estudada, os cuidados com a qualidade no setor de funilaria e pintura
foram redobrados apds a terceirizacdo. A maior preocupacao, neste caso, esta na quantidade de
retornos, uma vez que estes causam profunda irritagdo ao cliente e prejuizos a empresa.

Em se analisando o indice de retrabalhos antes da terceirizacdo, notou-se algumas
diferencas nos meses, ao longo do periodo. Isso ocorreu, principalmente, pelas constantes trocas da
médo-de-obra e do remanejamento interno de funcionérios. Consequentemente, houve meses em que
0 ndmero de retrabalhos foi maior do que em outros, refletindo-se, desta forma, no incremento dos
custos da empresa.

Apods a implantacdo da terceirizagdo na empresa, verificou-se uma consideravel
queda no indice de retornos de veiculos a empresa. 1sso pois, a partir do més de novembro/95, a
quantidade de retrabalhos na funilaria e pintura se encontra proxima a zero.

A reducdo da quantidade de retornos se traduz em ganhos para 0s terceiros.
Justifica-se ai, os cuidados para evitar os retrabalhos. Desta forma, sdo evitados gastos
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desnecessarios de material e a perda de tempo com mdo-de-obra, com o que, o cliente também sai
ganhando, uma vez que recebe um servigo de maior qualidade.

Entende-se, pois, que a terceirizacdo na instituicdo, contribuiu para a melhoria da
qualidade na empresa, conferindo-lhe vantagens em termos de custos, preco e competitividade.

3.3 Analise da satisfacéo do cliente com a terceirizacdo na empresa

Na corrida pela vantagem competitiva das empresas, ha diversos caminhos que
podem ser percorridos. A decisdo sobre o que é melhor para a empresa, ndo é tarefa muito facil
para os gestores. Neste sentido, faz-se necessario perguntar se a meta da corrida é para alcancar
um servico melhor ao consumidor; uma maior participacdo da empresa no mercado; um custo
menor; alta qualidade, ou, apenas, a sobrevivéncia da empresa?

Entende-se, pois, que as metas citadas séo igualmente importantes para as
instituicbes com fins lucrativos. Cada uma delas deve, portanto, ser bem analisada pelos gestores,
antes da tomada de decisdes.

Muitas vezes, uma decisdo tomada na empresa implica em diversas outras. Assim, se
0s gestores tiverem como meta servir melhor os seus clientes, isso automaticamente implicard em
maior qualidade nos seus produtos e servicos, ou ainda, forcard a empresa a reduzir 0s custos, para
que o preco do produto ou servigo oferecido seja chamativo ao cliente.

A empresa pesquisada, ao terceirizar os servicos da funilaria e pintura, conseguiu
atingir diversas destas metas. Além da reducdo de custos e da quantidade de retrabalhos e um
consequente aumento na qualidade, verificou-se, também, um significativo aumento na procura pelos
Seus Servigos.

Analisando-se os valores relativos das vendas do setor de funilaria e pintura, sobre o
total das vendas de servigos na empresa, pode-se notar um sensivel aumento a partir do més de
novembro de 1995. Ressalte-se que em dezembro/95, as vendas do setor representaram  quase
a metade das vendas totais de servicos da empresa.

A partir de janeiro de 1996, verificou-se uma certa estabilizacdo na participacdo das
vendas de servicos do setor de funilaria e pintura, sobre o faturamento total de servicos da empresa.
Todavia, estes percentuais estiveram bem acima dos valores registrados, no setor, antes da
implantacéo da terceirizag&o.

Os funcionérios que, antes da terceirizagdo, ndo se importavam com as reclamacGes
de clientes sobre a qualidade ou demora nos servicos, agora ja ndo pensam mais da mesma forma.
O cliente passou a ser o foco principal das atences. De imediato, a quantidade de retornos
comecou a reduzir €, em pouco tempo, a fila de carros pela espera de servigos passou a ndo mais
existir.

Verificou-se, desta forma, uma maior satisfacdo do cliente em funcdo da
terceirizacdo, uma vez que este processo contribuiu para melhorar o atendimento e a qualidade dos
Servigos prestados aos mesmos.

3.4 O ex-funcionério como um novo empreendedor na terceirizagdo

10
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A transferéncia para terceiros de &reas e/ou atividades nas empresas, pode ser
considerada uma das importantes ferramentas, com que contam hoje os gestores, para tornar a
empresa mais agil e competitiva. Os inimeros exemplos de terceirizagdo bem sucedidos, nos
diversos ramos, fazem com que, cada vez mais, gestores optam pela implantacdo desta técnica nas
empresas.

Neste momento, porém, surgem varias dlvidas, tais como: Havera, com a
terceirizacdo, uma inevitavel restruturacdo funcional na empresa? O quadro de pessoal sofrera
mudancas? Pessoas poderao perder o emprego? A qualidade dos servigos pode ser afetada? Estes,
sdo apenas alguns dos problemas com que se deparam os gestores na hora da terceirizagéo.

Entretanto, dois caminhos estdo disponiveis a empresa neste momento. Um deles
consiste em demitir os funcionarios da secdo a ser terceirizada e contratar mdo-de-obra estranha
para excecutar os servicos. Isto porém, poderia causar diversos problemas para a empresa.

A segunda alternativa que se apresenta, & a movimentagdo funcional interna, ou seja,
a terceirizacdo dos funcionarios ja existentes na empresa. Esta forma de terceirizacdo permite ao
administrador a possibilidade de aproveitar a mao-de-obra disponivel das areas terceirizadas, a qual
ja possui todo o conhecimento da empresa, suas normas e filosofias de trabalho. Cabe ressaltar, que
esta mao-de-obra ja estd devidamente treinada e que, certamente, ndo comprometera a qualidade
dos produtos ou servicos que a empresa vende. Evita-se, assim, outro problema na area
social, ou seja, 0 desemprego.

Seguindo este Ultimo raciocinio, 0s gestores da empresa estudada apostaram no
processo de terceirizacdo, transferindo os servicos de funilaria e pintura aos proprios funcionarios
daquele setor.

E natural, pois, que esta mudanca interna gere algumas desconfiancas entre 0s
funcionarios remanescentes, que, inicialmente, ndo entendiam muito bem o que estava acontecendo
e temiam ser demitidos. Porém, com o passar do tempo, foram assimilando o processo e,
finalmente, passaram a compreender a importancia desta transformacdo para a saude da empresa.

As mudancas decorrentes da terceirizagdo podem resultar em beneficios, tanto
para a empresa como aos ex-funcionarios terceirizados. Contudo, isto SO acontecera se este
processo for visto com seriedade e conduzido com 0 maximo de empenho por ambos.

No entanto, nesta pesquisa buscou-se contemplar apenas o ex-funcionario como
terceiro. Neste sentido, elaborou-se uma entrevista estruturada, que foi aplicada a uma pessoa de
cada uma das trés empresas resultantes do processo da terceirizagdo, a fim de verificar a sua
percepc¢do sobre a oportunidade de crescimento que Ihes foi proporcionada.

Desta forma, pdde-se perceber que a forma de terceirizagdo com o aproveitamento
da mdo-de-obra ja existente, implantada nesta instituicdo, foi de iniciativa dos administradores da
empresa. Apds ser elaborado pelos gestores, o projeto de implantacdo da terceirizacdo foi
apresentado aos funcionarios do setor terceirizado e estes o0 oprovaram.

Segundo um dos entrevistados, “o0 que a empresa queria era ndo demitir ninguém,
mas sim, passar 0 processo pra frente. Assim, eles ndo mais iam se preocupar com estes Servicos
(...) e isto foi melhor pra noés e para a empresa.”

Terceirizando méo-de-obra experiente, a empresa ganhou em qualidade e
seguranca, sendo que todos 0s ex-funcionarios terceirizados sao pessoas de confianca da empresa e
com muitos anos de experiéncia em suas funcdes. A responsabilidade dos terceirizados para com a
empresa ¢ notavel, segundo a declaracdo de um deles: “agora, a gente ndo deixa o servigo atrasar.

11
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Trabalhando por conta propria, a gente ndo tem hora para sair do expediente. Ja trabalhamos em
diversos feriados e uma vez, inclusive, ficamos fazendo um carro até de madrugada, porque o cliente
precisava viajar no outro dia cedo.” Continuando, diz que “depois que nds assumimos a funilaria e
pintura, o retorno de carros, por servicos mal excecutados é quase nulo, mas se voltar, o prejuizo é
n0sso.”

As maiores queixas dos ex-funcionérios terceirizados se referem as altas taxas de
impostos que s&o obrigados a recolher aos cofres publicos, bem como a falta de informacéo sobre
o funcionamento completo de uma empresa. Por outro lado, comenta um deles “ndo tivemos muito
trabalho com a abertura da empresa e outros inconvenientes que sempre surgem, pois o contador,
juntamente com os diretores da empresa (mae), nos deram assessoria desde o inicio.” Esta, sem
duvida, foi uma das razdes que contribuiu para que a idéia tivesse éxito.

A terceirizagdo é uma técnica de aprimoramento administrativo que ndo deve ser
desprezada pelos gestores de empresa. Na opinido de um dos terceirizados, ‘“no futuro, todas as
empresas vao terceirizar (...) quando o compromisso for levado a sério pelos dois lados, eles ndo
tem com que se preocupar. Eles s6 tem a ganhar.”Essa afirmativa vem corroborar as diversas
vantagens da terceirizacdo, tais como a reducéo de custos, ganhos na qualidade etc.

Além disso, a terceirizacdo é um estimulo a criagdo de novas empresas. Este foi o
caso da empresa objeto deste estudo, onde trés novas empresas foram criadas pelo processo.
Desta forma, gera-se mais empregos para a sociedade e novas oportunidades de crescimento para
os terceiros. Neste sentido, um dos entrevistados assim se refere: “depois que fizemos isso, estou
construindo outra casa e ainda sobra um dinheirinho para aumentar o meu capital. Antes ndo. Eu
trabalhava para fazer o rancho no final do més, pagava as minhas contas e ndo sobrava nada.”

Quando consultados se haveria interesse em expandir 0s negocios nesta area, as
respostas foram todas positivas. Porém, reconhecem que no momento isto ainda ndo vai ser
possivel e que esta idéia deve amadurecer mais. Um deles observa que “¢ preciso mais tempo para
que outras instituicdes possam tomar conhecimento do nosso servigo aqui nesta empresa.”

Assim, a terceirizacdo nesta empresa pode ser vista como um meio que serviu
também, para abrir novos horizontes aos ex-funcionarios. Ali, eles podem explorar melhor suas
capacidades e conhecimentos e, inclusive, melhorar a vida de outras pessoas com oferta de novos
empregos.

12
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CONCLUSAO

Na acirrada corrida das empresas pela competitividade, diversas técnicas
administrativas podem ser utilizadas pelos gestores. O processo de adequagdo de novas estratégias
nas empresas, com a finalidade de otimizar os recursos e modernizar a estrutura das instituicdes, €
uma das metas mais perseguidas pelas empresas na atualidade.

Neste sentido, a terceirizagdo destaca-se como um instrumento capaz de auxiliar as
empresas a se tornarem mais competitivas. 1sso pois, com a sua implantacéo, os gestores deixam
de se preocupar com as atividades meio e passam a concentrar seus esforcos na atividade fim da
empresa.

Foi pensando desta forma, que os gestores da empresa pesquisada recorreram a
esta técnica para otimizar as atividades do setor de funilaria e pintura da empresa. Com uma
estrutura mais leve a empresa ganhou agilidade, permitindo que a prestacdo de servicos fluisse com
mais pontualidade e eficiéncia.

Por outro lado, a terceirizacdo ¢ um meio que permite as instituicGes reduzir seus
custos. Assim, ao terceirizar o setor de funilaria e pintura, a empresa pesquisada diminuiu 0s seus
custos, sendo que agora, estes representam somente sessenta por cento (60%) do total da receita
auferida pelo setor, ou seja, o valor que é pago aos terceirizados. Desta forma, os terceiros,
responsaveis pelo setor de funilaria e pintura, repassam para a empresa quarenta por cento (40%)
do total de sua receita, impossibilitando eventuais prejuizos para a empresa.

Transferindo para terceiros atividades que eles podem fazer melhor, a empresa
registrou um incremento na qualidade dos seus produtos e servicos. Basicamente, ela reduziu os
desperdicios com os retrabalhos, sendo que a quantidade de retornos no setor, hoje, se encontra
préxima a zero.

Oferecendo servicos mais qualificados, a um preco mais competitivo, a empresa
registrou, também, um incremento na satisfacdo dos clientes. Neste sentido, observou-se um
aumento na procura dos seus produtos e servicos a partir da implantacdo da terceirizacdo na
empresa.

Ademais, terceirizar com ex-funcionarios, que ja tinham o reconhecimento e a
confianca dos gestores da empresa, foi a melhor solucdo para a empresa. 1sso, porque, a
preocupacao com a qualidade dos servicos ja fazia parte da cultura dos mesmos, uma vez que eles
estavam devidamente treinados, 0 que conferiu maior seguranga ao Processo.

Adicionalmente, € preciso considerar que 0 impacto na perda do vinculo
empregaticio, neste caso, foi bem menor para as pessoas atingidas. No caso desta empresa, a
transferéncia dos servicos de funilaria e pintura para pessoas que faziam parte do proprio quadro de
pessoal da empresa, foi um enorme estimulo a elas, permitindo-lhes aproveitar melhor seu
conhecimento e aumentar seus ganhos.

Entende-se, desta forma, ter alcancado o objetivo geral proposto na excecucéo do
presente estudo, qual foi, a analise dos resultados pretendidos e alcancados com a terceirizacdo na
empresa pesquisada.
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