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A IMPORTANCIA DA TERCEIRIZAGAO NAS ORGANIZACOES

Dante Girardi*

RESUMO

A preocupagio principal deste artigo consiste em abordar o impacto da terceirizagao
nas organizagOes, em face da descentralizagio e de novos modelos de administragao.
Apresenta, inicialmente, uma visdo histdtica, conceitual e emergente, inserida dentro
de uma visdo estratégica em funcio da globalizacio dos mercados e da busca crescente
de novos patamates de competitividade. Finalmente, coloca aspectos positivos e restritivos
desta flexibilizagdo que leva a empresa a redefinir suas estruturas e concentrar esforgos
nas atividades essencialmente ligadas ao negocio em que atua.
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ABSTRACT

This article’s main concern is to study the impact of outsourcing on decentraliza-
tion and on the emerging models of management. It presents at the beginning a contex-
tual historical and conceptual perspective to account for the strategic view required by
the market globalization and the subsequent need for higher levels of competitiveness. It
ends summing up the positive and restrictive features of the ensuing flexibilization needed
to redefine the organizational structure and to place its efforts essentially on its core
business.
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1. PANORAMA INICIAL

Pata compreendet-se a importincia basica do tema terceirizagdo, é crucial refletir-
se sobre os tempos em que vivemos. TOFFLER (1995) destaca que a estrutura de poder
que mantinha as relagGes sociais totais coesas estio implodindo, onde uma nova estrutura
diametralmente diferente de tudo o que ja existe comega a surgir em todos os niveis da
vida humana. Sabe-se também que, ha muito tempo, o trabalho bruto foi substituido
pela informagido e pelo conhecimento e o resultado disto tudo é que o dia-a-dia estd
sendo inundado por mudangas.

No contexto brasileiro, um novo ambiente estratégico- com abertura 4 economia
global e 2 busca de inser¢do competitiva no mercado internacional- surge de forma
inexoravel. Fica 6bvio que os modelos anteriores adotados no Brasil exautiram-se. Neste
sentido, QUEIROZ (1992) salienta que o grande crescimento das estruturas
organizacionais brasileiras ocorreu devido a virias situagdes peculiates do pais, tais como:
a despreocupagio com os custos e com a qualidade dos produtos; as reservas de mercado
e o fechamento das fronteiras economicas e comerciais; 0s incentivos fiscais e 2 pequena
e fraca concotréncia emptesarial interna. Somando-se a essas situagdes, COSTA et al.

(1992, p.03) apostam que “com a incetteza quanto a0 suptimento de cettos produtos
pelo deficiente parque industrial brasileiro, muitas empresas optaram, no passado, pela
verticalizagio de sua produgio, desviando recursos humanos e materiais de sua principal
atividade.”” OLIVEIRA (1995) corrobora, neste sentido, dizendo que se acreditou durante
muito tempo que a melhor estratégia empresarial consistia em diversificar os investimentos
produtivos, pulverizando assim os tiscos e minimizando as ameagas. A experiéncia mostrou
que, quando se atua em muitas frentes de negdcios ao mesmo tempo, o mais provavel é
que sobtevenha uma acentuada perda na eficiéncia geral.

As empresas ja perceberam que a verticalizagio e o isolamento do poder e o total
controle de suas atividades causaram muitos problemas no desempenho e no
desenvolvimento de seus projetos, culminando com a falta de agilidade e de com-
petitividade empresarial. Portanto, nos dias atuais, percebe-se que as estruturas gigantescas
ndo estdo de acordo com o cenario atual e previsto.

Observa-se uma nova realidade economica e financeira, onde a necessidade de
obter ganhos de produtividade, qualidade e maior competitividade, aumenta cada vez
mais, tendo em vista o acirramento da concotréncia e a existéncia de um consumidor
mais consciente de seus direitos, mais ctitico e mais exigente.

Portanto, novos paradigmas se impdem e estes necessitam ser completamente
compreendidos.

Hoje, o Brasil, entre varias exigéncias imperiosas que lhe recaem, é demandado
para modernizar o Estado, obter nas empresas novos padroes de qualidade, flexibilidade,
produtividade e competitividade.

OLIVEIRA (1994) nos alerta para o fato de que atualmente as empresas nio tém
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alternativa senio continuar buscando aumentar a competitividade; procurando constan-
temente novos e melhores meios de - a0 mesmo tempo - reduzir custos e melhorar a
qualidade de seus produtos e servigos, sob pena de perder a possibilidade de competir no
metcado. O autor prossegue afirmando que a tetceirizagao ¢ um dos procedimentos mais

freqlientemente aceitos como validos dentro da ampla gama de possibilidades de agio
nesse sentido.

Segundo LEIRIA (1992), a emptesa nacional, buscando o aumento da qualidade,
da produtividade e a garantia de metcado, tem procurado utilizar modernas tecnologias e
a informatica. ‘

Assim, diante desta conjuntura, as organizages seguem basicamente duas alter-
nativas: 2 automatizagio de base microeletronica e a reorganizagio da empresa em novas
bases. A terceirizagio estd incluida na segunda, juntamente com as outras técnicas
ameticanas e japonesas que surgiram para ajudar nessa dificil transi¢do: Qualidade Total
(TOC), Just-in-Time (JIT), Citculos de Controle de Qualidade (CCQ), Kaizen, Kanban,
Reengenharia, maior participagio, etc.

A terceirizagio estd, portanto, inserida na idéia de mudanga organizacional e
combina com estas técnicas modetrnas de administragio, no sentido de maior qualidade,
flexibiliza¢io, desverticalizagio, globaliza¢io da economia, novos paradigmas de
administragdo, entre outras.

Conforme explica QUEIROZ (1992, p.14), “as tendéncias mundiais de tercei-
rizacio enfocam as parcetias, o redimensionamento das estruturas, a desverticalizagio,
as associagOes, as aliangas estratégicas, as unides de empresas, a busca do empreendedor
interno e externo.”

Pelo exposto afirma-se que a tendéncia é as empresas concentram-se em suas
atividades principats, ou seja, dirigitem seus esforgos para um unico foco, redefinindo
assim seus objetivos. Esta perspectiva as leva a se especializarem em suas vocagoes,
passando a outras empresas atividades distantes deste foco, surgindo entio a terceirizagao.

2. HISTORICO E CONCEITOS DE TERCEIRIZAGAO
2.1 ORIGEM

Terceirizagdo nio € um assunto novo, muito embora o termo “terceirizacio” seja
recente e sua pratica no Brasil difundida largamente somente a partir de 1990.

Na verdade, sua origem remonta a década de 40, quando os U.S.A. aliaram-se aos
paises europeus para combater as forcas nazistas, e, posteriormente, o Japao.

A terceirizacao foi muito aplicada ao longo da segunda guerra mundial, pois as
indistrias bélicas da época precisavam concentrar-se na produgio, cada vez melhot, das
armas necessarias para manuten¢io da supremacia aliada. Descobriu-se entio que algumas
atividades de suporte a produgio dos armamentos poderiam set passadas a outras emptresas
prestadoras de servigos. O conflito acabou, mas a idéia nio s6 ficou, como evoluiu e
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consolidou-se como uma técnica administrativa eficaz, quando aplicada de forma

adequada.

LEIRTA (1992, p.19) afitma que 2 tetceitizagio “como pratica de administragio
empresarial, consolidou-se nos Estados Unidos a partir da década de 50, com o
desenvolvimento acelerado da industria.”

A terceitizagio constitui fenémeno largamente difundido no mundo moderno. Neste
sentido, GIOSA (1995, p.11) afirma que “a pritica da terceitizagio ndo € novidade no
mundo dos negdcios. Hd muitos anos, nas empresas do primeiro mundo e no Brasil, se
pratica a contratagao, via prestagio de servigos, de empresas especificas, que ndo cabem
ser desenvolvidas no ambiente interno da organizagio”.

No Brasil, a terceitizagio foi gradativamente implantada com a vinda para o nosso
pais das primeitas emptesas multinacionais, ptincipalmente as automobilisticas, que, sendo
montadotas, intencionalmente dependem da produgao de pegas, entregue a varias outras
empresas, guardando para si a atividade fundamental da montagem dos veiculos.

Inicialmente denominada de contratagio de servigos de terceiros, a terceitizagio
no Brasil era aplicada apenas para reduzir os custos de méo-de-obra, ndo possuindo
como meta gerar ganhos de qualidade, eficiéncia, especializagio, eficicia e produtividade,
como ji foi demonstrado no item anterior. As empresas prestadoras, pot sua vez, nao se
preocupavam em melhorar seus servigos, nem buscavam especializagio, melhoria da
qualidade e competitividade.

Muitos segmentos especializaram-se nesta pratica, utilizando com frequéncia a
contratagio de servigos para o setor de produgao, tais como as empresas que compdem
o setor de industria grafica e o setor da industria textil.

Hoje, no entanto, conforme salienta GIOSA (1995, p.11) “a terceirizagio se investe
de uma agdo mais caracterizada como sendo uma técnica moderna de administragio e
que se baseia num processo de gestio que leva a mudangas estruturais da empresa, 2
mudanga cultural, procedimentos, sistemas e controles, capitalizando para toda malha
gerencial, com o objetivo unico quando adotada: atingir melhores resultados, concentrando
todos os esforgos e energia da empresa em sua atividade principal.”

Portanto, o sucesso de sua aplicagio esta condicionado a visdo estratégica que os
dirigentes deverdo ter quando de sua aplicagdo nas empresas, de modo que ela se consolide
como metodologia e pratica. ‘

Antes de se conceituar terceirizagio propriamente dita, é necessatio entendet-se a
origem do termo “terceiriza¢io”.

No final da Gltima década, comegou nos paises do primeiro mundo o processo de
desverticalizagdo (downsizing), que consiste na redugio dos niveis hierirquicos,
minimizando encargos e agilizando a tomada de decisGes, pela elimina¢io de niveis
intermediarios. Neste sentido, GIOSA (1995, p.13) afirma que “a pratica do downsizing
determinou uma reorientagio empresarial que correspondeu a enfrentar um outro
paradigma: questionar as atividades secundarias executadas internamente e redefinir a
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verdadeira visio da empresa.”

Com 1sso, percebeu-se que também se podetia reexaminat o proptio papel da
otganizagao, transferindo a terceiros incumbéncias pela execugio de atividades de apoio,
passando a empresa a concentrar todos os seus esforgos na sua atividade vocacional.

Assim, “outsourcing” (fornecimento de fora) exptessio em inglés que significa
“terceiriza¢io”, foi adotada aqui.

2.2 CONCEITO

Embora até aqui, em mais de um momento, ja se tenha definido tetceirizagio,
apresenta-se a seguit um panorama dos conceitos existentes na literatura, mostrando as
vatias visGes sobre o assunto, abordando aspectos convergentes, do mais simples ao
mais complexo:

Tudo o que nio é vocagio de uma empresa deve ser entregue para especialistas
(LEIRIA et al, 1992).

. Ea tendéncia de comprar fora tudo o que nio fizer parte do negécio principal da
empresa (COSTA et al, 1992).

. E uma tendéncia de transferir, para terceiros, atividades que nio fazem parte do
negocio principal da empresa (GIOSA, 1995).

. E uma tendéncia moderna que consiste na concentragio de esforgos nas atividades
essenciais, delegando a terceiros as complementares (GIOSA, 1995).

. E a passagem de atividades e tarefas a terceiros. A empresa concentra-se em
atividades-fim, aquelas para as quais foi criada e que justifica sua presen¢a no mercado,
e passa para terceitos (pessoas fisicas ou juridicas ) atividades-meio (DAVIS, 1992).

. Indica a existéncia de uma outra empresa, “terceiro”, que, com competéncia,
especialidade, qualidade e ainda, em condigbes de parcetia venha a prestar servigos a
uma empresa contratante (QUEIROZ, 1992).

. E um processo de gestio pelo qual se repassam algumas atividades para terceiros
- com os quais se estabelece uma relagio de parceria ficando a empresa concentrada
apenas em tarefas essencialmente ligadas ao negécio em que atua (GIOSA, 1995).

. Uma tecnologia de administragio que consiste na compra de bens e/ou setvigos
especializados, de forma sistémica e intensiva, para serem integrados na condicio de
atividade meio, a atividade fim da empresa compradora, permitindo a concentragio de

energia em sua teal vocagdo, com o intuito de potencializar ganhos em qualidade e
‘produtividade (FONTANELLA et al, 1994).

Por estes conceitos, pode-se concluir que a terceirizagio ¢ um modelo administrativo
que tem como objetivo a concentragio de esforgos na razio de ser da empresa (atividade
fim), podendo transferir para tetceiros, especialistas e idoneos, tudo aquilo que nio fizer
parte do negécio principal da empresa.
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Para a identificacio da atividade fim, a empresa deve definir qual € o seu negécio,
ou seja, quais 530 as atividades que se constituem em sua razio de ser, em sua esséncia.

Para efetuat-se a terceitizacio, deve-se também identificar todas as fungGes na emptesa
que estejam diretamente e intrinsecamente ligadas a atividade-fim, e assim, de acordo
com QUEIROZ (1992), nio devem ser terceirizadas. As atividades-meio, por outro
lado, sdo caracterizadas como acessotias, ou de suporte a atividade principal, podendo
ser passadas a terceiros. O autor salienta que as atividades essenciais da empresa nio
devem nem podem ser delegadas a terceiros. Nio devem, pois nio é estrategicamente
recomendavel; e nio podem, porque nio ¢ juridicamente possivel.

Com efeito, a agao das empresas em processo de terceitizagio de transferir para
terceiros aquelas atividades em que estes s2o especialistas (o que € atividades-meio pata
a empresa tocadora de servigos ¢ atividade-fim para as empresas prestadoras de servigo),
repousa no fato de que a economia de escala, a curva de experiéncia e a utilizagio de
métodos mais modetnos e produtivos podem possibilitar 20 terceiro a otimizagio

economica dos custos e a melhoria da qualidade do produto ou servigo fornecido.

3. VANTAGENS E RISCOS DA TERCEIRIZACAO

Levar as organizagdes a adoptatem posturas modernizantes é hoje um grande desafio.
Porém, caso nao o fagam, ficardo na contramio da historia. Enttefanto, qualquer tecnologia
que se adote tem seus pontos positivos e restritivos. Neste tépico, mostram-se algumas
vantagens e desvantagens da implantagio da terceirizagido, que mais causam impacto as
empresas de um modo geral.

3.1- VANTAGENS

. Racionalizagdo dos recursos: racionalizagido da estrutura organizacional da
empresa e a conseqiiente redugdo dos niveis hierarquicos e custos administrativos,
reduzindo os controles, aumentando a flexibilidade e a agilidade da otganizagio, liberando
a supetvisio pata outras atividades produtivas e otimizando o espago fisico.

. Foco na atividade principal: proporciona a concentragio de recursos liberados
para area fim, melhorando a produtividade, a especializacio e a eficacia empresarial.
. Ganhos de custos: reduz as perdas, diminuindo o despetrdicio, oferecendo, pot

parte do terceiro (pelo fato de ter estrutura mais enxuta, administragio mais 4gil e ser
mais especializada) de servigos mais baratos e de mais qualidade do que o disponivel
dentro das empresas, contribuindo para a melhotia da qualidade do produto final da
contratante.

. Desenvolvimento econ6mico : refletido através da criagio de novas empresas
especializadas e eficazes e, por conseqiiencia, levando 2 um aumento do emprego e de
receita para o Estado.

28



. Especializagio por segmento: o mercado acaba abtindo oportunidades
variadas em cada campo de atuagdo das empresas. Inspira-se na competitividade das
empresas, exatamente pata fazé-las melhorar cada vez mais em relagdo a concotréncia,
aumentando a competitividade que 14 diferenciar as empresas pela qualidade.

. Valorizagdo dos recursos humanos: com a tetceitizagio, a emptesa investe

mais no conhecimento especializado e ainda exige maior esforco de treinamento e
desenvolvimento profissional dos empregados das prestadoras de servigo.

3.2 FATORES RESTRITIVOS

Dentre os aspectos mais significativos que dificultam a implantagdao da
terceirizagao, pode-se destacar:

. Desconhecimento sobre o assunto: se reflete junto a alta administragdo e
sobre areas chaves da organizagio, dificultando sua implantagio.
. Resisténcia e conservadotismo: as tesisténcias se sobrepdem 20 novo, o

conservadotismo inibe a aplicagio de técnicas modernas, caracterizando aspectos da
cultura de algumas emptesas.

. Falta de parceiros competentes: a dificuldade de se encontrar parceiros
que possam atender as condi¢Ges de qualidade e produtividade, exigidas para determinadas
atividades.

. Aspectos culturais: dificuldade de integragao das culturas do contratante e
do fornecedor.
. Desconhecimento da legislagio: desconhecimento da legislagdo especifica,

ou a falta dela, tisco na elaboragio dos contratos, bem como reclames juridico-traba-
lhistas.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Procurou-se demonstrar, neste texto, o impacto da terceirizagio nas organizagoes,
colocando suas estruturas e processos em xeque. A progressiva abertura do mercado a
competi¢do internacional tem for¢ado as empresas a repensarem suas estruturas
organizacionais e suas estratégias de negdcios, numa busca frenética na redugio de
custos e da competitividade de seus produtos e servigos.

A terceitizagio, no Brasil, tem sido tratada de forma polémica e nio regular, muitas
vezes praticada de forma preciria, ou desvirtuada de seus preceitos basicos. Neste sentido,
COSTA (1994, p. 07) afirma que a polémica da resultante envolve, de um lado, o
embate das mobilizagoes sindicais num ambiente de crise economica e de um regime
juridico-trabalhista conservador e pouco flexivel, e exige, de outro, todo um processo de
mudanga na cultura e comportamento das empresas no tocante ao relacionamento destas
com seus parceiros e a visdo tradicional das relagGes organizacionais e de trabalho.
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A propésito, um dos temas mais discutidos hoje no mundo e, em particular no
Brasil, é a democracia, modernidade e flexibilizagio nas relagdes de trabalho.

Actedita-se que, além do supracitado, é imprescindivel que 2 terceitizagio seja
vista como algo estratégico, pensado, e ndo como mal necessirio, com redugio de custos
como fim em si ou algo para se “ tirar vantagem”. Assim, a decisdo de terceirizar deve ser
vista dentro de uma postura emptresatial, no relacionamento com fornecedores exigindo
deles nio s6 prego, mas principalmente, qualidade, prazo e inovagio tecnologica.

No momento em que a empresa se volta para a terccmzac;ao alguns pontos sio
marcantes para a decisio, tendo em vista o exposto:

1) Quando for contratar uma prestadora de servigos, a empresa contratante devera
buscat quem lhe ofetega um setvigo igual ou melhor do que executa internamente;
2) Se este setvico exigir rapidez, qualidade e execugio em tempo record, a empresa

de setvigos contratada deverd tealiza-lo exatamente como foi determinado por sua
contratante (GIOSA, P.36).

Finalmente, actedita-se que estamos vislumbrando o comego de uma nova era da
administragio, em que a organizagio burocritica piramidal esti com a dissipagao das
estruturas formais determinada, dando lugar a formas modulares, que se alteram conforme
a conveniéncia do momento, e que tem a terceirizagio como um dos componentes.
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