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RESUMO

Esse trabalho tem como premissa desenvolver o conceito da terceirizagdo, reportando-a como
uma estratégia moderna e eficaz no que se refere a Gestdo Empresarial, qual vem sendo
implementada com afinco na cultura empresarial; trazendo uma fundamentacdo tedrica aos
problemas propostos e tratados ao longo do curso de MBA (Master in Business Administration)
em Gestdo Financeira, Controladoria e Auditoria. Todavia, utilizou-se a perspectiva e pesquisa
de diversos autores referentes aos possiveis impactos causados pelo processo de terceirizacdo
na gestdo organizacional. Mediante pesquisa qualitativa de natureza descritiva, observou-se que
a terceirizagdo esta sendo utilizada por essas organiza¢fes como estratégia de gestdo, opgéo de
modernizacdo, visando a reducgéo de custos, o posicionamento competitivo no contexto atual
como forma de adequacdo as necessidades do mercado. Destarte, com a globalizacéo, o
mercado atual requer inovacgdes estratégicas, propendendo a sobrevivéncia das pequenas e
médias empresas, bem como, os profissionais liberais; enfatizando a importancia da
terceirizacdo para esses empresarios, visto que, 0s mesmos passam a priorizar a sua atividade

fim com exceléncia.

Palavras-chaves: terceirizacdo; cultura empresarial; estratégia de gestéo.



ABSTRACT

This work is premised on developing the concept of outsourcing, reporting it as a modern and
effective strategy regarding the Management, which is being implemented diligently in the
business culture; bringing a theoretical foundation to the proposed problems and treated
throughout the course of MBA (Master in Business Administration) in Financial Management,
Accounting and Auditing. However, we used the prospect and research of various authors
regarding the possible impacts caused by the outsourcing process in organizational
management. Through qualitative research descriptive, it was observed that outsourcing is
being used by these organizations as a management strategy, modernization option, aimed at
cost reduction, competitive positioning in the current context in order to adapt to market needs.
Thus, with globalization, the current market requires strategic innovations, seeking the survival
of small and medium enterprises, as well as the professionals; emphasizing the importance of
outsourcing to these entrepreneurs, since they begin to prioritize their core business with

excellence.

Keywords: outsourcing; corporate culture; management strategy.
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1. INTRODUCAO

A terceirizagdo no core business consiste em transferir a terceiros a execugdo de
tarefas, reduzindo a estrutura operacional, visando a relacdo custo/beneficio da execucdo
interna, seja do ponto de vista financeiro, de qualidade, ou mesmo de especialidade, trata-se de
uma tendéncia para empresas que buscam diminuir custos em tarefas, visando como principal
objetivo a concentracdo de recursos e esforcos da organizacdo nas atividades essenciais
proposta pela mesma.

O aumento do nivel de competicdo nos mercados mundiais tem estimulado as
empresas a buscar novas formas de geracdo de vantagem competitiva. Reducéao de custos, foco
em competéncias essenciais, orientacdo a processos, melhoria do nivel de servico a clientes, e
criacdo de aliangas estratégicas sdo algumas das linhas que orientam as iniciativas conduzidas
nas empresas nas Ultimas décadas. Em particular, apds a consolidacdo da terceirizacdo de
atividades e de funcGes organizacionais, observou-se recentemente, no Brasil e no exterior, o
surgimento de consideravel interesse por projetos de Business Process Outsourcing (BPO) ou
terceirizacdo de processos de negocio.

O BPO é mais especifico do que uma simples terceirizagio (ou outsourcing). E o
fornecimento de solucGes desenvolvidas apos uma analise profunda dos processos da empresa
que propdem uma remodelacdo atrelada a inovacgdes e adocdo de tecnologias para melhorar o
desempenho e a qualidade, levando-se em consideragdo que nos ultimos anos, aumentaram
expressivamente a qualidade e as exigéncias das grandes empresas, principalmente nos
processos como a 1SO-9000 que passaram a fazer parte do universo das grandes corporacdes,
obrigando seus fornecedores — sendo micros, pequenos ou médios — a manter padrdes de
qualidade semelhantes.

O BPO tem como objetivo importantes vantagens nas organizacOes, levando o
empresario a concentracao e aprofundamento das suas atividades chave e se solidifica como
uma das atividades mais eficientes na racionalizacdo de recursos humanos.

As fornecedoras de BPO podem assumir todas as operagdes “meio” das companhias,
ou seja, tudo aquilo que ndo faz parte dos seus negdcios principais. S&o prestadoras de servi¢os
cujas atividades véo desde a gestdo informacional por meio de organizacao, BackOffice, guarda,
digitalizacdo e gerenciamento de documentos até a auditoria dos processos e contas, passando
pela gestdo da cadeia logistica e de suprimentos em plataformas integradas de servigos,

infraestrutura e softwares.
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O presente estudo tem como objetivo, analisar as principais vantagens e desvantagens
da terceirizagdo, abordando, ao mesmo tempo, questBes relacionadas a conceituacdo e
legislacao.

Simplificadamente, a diferenca entre terceirizacdo e outsourcing esta nos servicos que
sdo delegados a terceiros. Enquanto a terceirizagéo diz respeito a atividades mais gerais, como
limpeza, seguranca e restaurante da empresa, entre outras, outsourcing, tem como foco de
atuacdo as areas mais estratégicas, como administrativa, financeira, contabil, tributaria, recursos
humanos, Tl sistemas de informacdo e compras, entre diversas outras. Outsourcing ou BPO
Financeiro - todos os processos das atividades financeiras integrados, aumentando a eficiéncia
operacional da empresa. Além de servico completo nas areas de Contas a Pagar e Receber,
Operac0es Fiscais e Central de Atendimento, Gestéo de Crédito e Cobranca.

Conforme o autor (MAIA, 2003 apud PEDRIALLI, 2005, p.1)

[...]a consequéncia, em muitos casos, foi a queda das margens de lucro, o
gue acarretou numa obsessdo crescente pela reducéo de custos. Umas das
alternativas encontradas pelas empresas foi terceirizar departamentos néo
essenciais a atividade principal da corporacéo, possibilitando que a empresa
ficasse responsavel somente pelo planejamento estratégico.
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2. PORQUE TERCEIRIZAR

Pode-se verificar que a
“Terceirizacao € uma alternativa eficaz para as empresas empreendedoras
melhorarem suas operagdes, tornando a organizagdo cada vez mais eficiente
nos seus processos e com mais eficacia nos seus resultados, desta forma
ganhando competitividade e otimizacdo econdmica, flexibilizando suas
atividades no sentido da agilidade e da satisfacdo do mercado. ” (QUEIROZ,
1998).

Para Giosa (1993, p.65) a terceirizagéo serve:

“Nos paises e empresas do primeiro mundo como um
instrumento de gestdo inovador, capaz de alterar, de forma bastante
ampliada, a performance das organizaces, trouxe no seu bojo uma série de
mudangcas estruturais, sistémicas e comportamentais que acabaram refletindo
na eficdcia administrativa consideradvel. ”

Diante de um cenario competitivo, toda organizacdo procura uma forma de se
especializar, a partir disso, pode-se concluir que a terceirizacdo traz diversas solucdes
administrativas para as organizacdes obterem um bom desenvolvimento. E um conjunto de
medidas que influenciam os resultados operacionais, contribuindo no aumento da

produtividade, eficiéncia e na lucratividade da empresa.

Giosa (1993), ainda “destaca alguns itens que caracteriza as vantagens competitivas

advindas da terceirizacdo. ” Séo elas:

Desenvolvimento econdmico: € a criacdo de novas empresas, com oferta de méo-de-
obra de diferentes niveis de qualificacdo, levando ao aumento do nivel de emprego e de receita
para o Estado;

Especializacdo dos servicos: a especializacdo leva a uma lapidacéo operacional, pois
as organizagOes se tornam cada vez mais enquadrada nos critérios internos das atividades que
garantem um aperfeicoamento na gestdo e na obtencéo de lucros;

Competitividade: com o aumento da competitividade hd um melhor aproveitamento
dos pontos positivos, e estimulando a concorréncia, que ird diferenciar as empresas pela
qualidade;

Busca da qualidade: a qualidade total sera a chave de sustentacdo do prestador de

servigos, sua filosofia de acdo, sua meta constante de aprimoramento;
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Controles adequados: controles adequados na execugdo dos servicgos, Giosa (1993),
reforca que este item “incentiva a valorizacdo de certas operagfes, e 20 mesmo tempo garantem
as conexdes naturais na qualidade, reforcando os parametros definidos nos contratos de
parceria”;

Aprimoramento do sistema de custeio: ha necessidade de se ter claro o custo de cada
atividade internamente desenvolvida, desta forma, este dado de custeio serd fundamental para
se comparar com o custo dos servigos prestados pelos terceiros;

Esforco de treinamento e desenvolvimento profissional: podendo constar como
uma clausula do contrato entre as partes, o maior esforco de treinamento e desenvolvimento
profissional para os empregados das empresas prestadoras de servi¢co e como um processo de
transferéncia de tecnologia para os funcionarios das empresas contratantes;

Diminuicdo do desperdicio: € ponto constante proporcionado pela terceirizacdo a
otimizacéo de recursos e enfoque para a atividade principal remetendo a empresa a busca de
maior lucratividade;

Valorizagdo dos talentos humanos: leva um compromisso maior com a organizagao
para a busca de resultados mais concretos e de metas tangiveis. Agilidade das decisdes, com a
revisao estrutural aprimora-se as relagdes interdepartamentais, os sistemas de comunicacéo se
aperfeicoam e os processos fluem de forma mais adequada;

Menor custo: a contratacdo de servicos de terceiros levara a empresa obter vantagens
com um menor custo da operacdo, em relacdo aos custos praticados quando 0s servicos eram
internos;

Maior lucratividade e crescimento: o reforco das suas atividades no negocio
principal da empresa, que sera estimulada a cumprir a sua missdo. Nestes ultimos anos percebe-
se claramente no mercado um movimento e revisdo dos processos de terceiriza¢do, motivadas
pela necessidade de melhoria dos préprios resultados diante do mercado cada vez mais exigente
e competitivo, ocorrendo também a necessidade de as empresas estarem alinhando a sua
estratégia de negocios, assim, permitindo a maximizacao de resultados. (BARROS, 2002).

A partir disso, pode-se concluir que a terceirizacdo traz diversas solucbes
administrativas para as organizagdes obterem um bom desenvolvimento.

E um conjunto de medidas que influenciam os resultados operacionais, contribuindo
no aumento da produtividade, eficiéncia e na lucratividade da empresa. Giosa (1993), ainda
destaca “alguns itens que caracteriza as vantagens competitivas advindas da terceirizacdo”. Sdo

elas:
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Desenvolvimento econémico € a criacdo de novas empresas, com oferta de méo-de-
obra de diferentes niveis de qualificacdo, levando ao aumento do nivel de emprego e de receita
para o Estado;

Especializacdo dos servicos: a especializacdo leva a uma lapidacao operacional, pois
as organizacg0es se tornam cada vez mais enquadradas nos critérios internos das atividades que
garantem um aperfeicoamento na gestdo e na obtencéo de lucros;

Competitividade: com o aumento da competitividade hd um melhor aproveitamento
dos pontos positivos, e estimulando a concorréncia, que ird diferenciar as empresas pela
qualidade;

A partir destes itens € muito importante que a organizacao ao contratar o servico de
uma empresa terceirizada, procure estas caracteristicas e analise se existem pessoas
competentes para controlar a operagdo, com boa comunicacdo e com intencbes de implantar
cada vez mais novas melhorias. Contudo Silva; Santos; Santos (2006, p.47) complementa que:

[.... Quando determinada empresa decide que algo precisa ser
feito em relacdo as suas atividades de apoio e retaguarda no sentido de
reduzir gastos, otimizar tempo de processamento e melhorar a qualidade,

obtendo, com isso, maior eficiéncia e, consequentemente, aumenta a eficacia,
ela tem a saida, a terceirizacao...}

A partir de tal conceito pode-se perceber que as organizacdes tém como maior objetivo
focalizar na qualidade do produto com mais eficiéncia e reduzir gastos. Fatores como
responsabilidade e confianca ndo podem ser esquecidos, visto a responsabilidade Gltima da
organizacdo para com seus funcionarios, sociedade, fornecedores, clientes e socios. (SILVA;
SANTOS; SANTOS, 2006),

[...] “A terceirizagdo tem sido a saida para muitas
organizacgdes que pretendem deixar de lado a preocupacdo com a execucao
da atividade de apoio para dedicar seu tempo e esforco nas estratégias de seu
negocio principal...”

Para completar Barros (2002, p.626) conceitua que para a empresa terceirizada pode ser uma

vantagem, pois:

[..] “mantém a empresa contratante com foco no proprio
negdcio -passando as atividades auxiliares a fornecedores, que, exatamente
por ter essa atividade como foco principal e razdo de existéncia de suas
empresas, podem oferecer alto grau de especializacdo e investir no
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desenvolvimento das pessoas e de tecnologia - em muitos casos nédo tem
passado do discurso “politicamente correto”, que envolve termos de
“parceria’ e “qualidade”.

Assim, pode-se entender que a empresa se concentra no seu foco do negécio passando
as atividades para a empresa terceira, que acaba gerando parceria e qualidade no servicgo
prestado.

“...devido os processos e as técnicas de gestdo administrativa corrente
nos paises industrialmente competitivos, “a terceiriza¢do originou-Se nos
EUA, logo apos a Il Guerra Mundial”. As caracteristicas das empresas séo
muito centralizadoras, sem nenhuma flexibilidade e sem processos
participativos, além de serem muito normatizadas e o fluxo de informacao e
das determinacfes € extremamente lento e verticalizadas, ou seja, 0 poder
acaba sendo fechado...” (GIOSA, 1993)

“..afirma que possuem empresas que percebem que o
isolamento de poder, o total controle sobre as atividades e a verticalizagéo
“causam diversos problemas na execugdo e desenvolvimento dos projetos,
desta forma culminando com a falta de agilidade e da competitividade
empresarial...” (QUEIROZ, 1998)

Diante do contexto apresentado, avaliamos que a terceiriza¢ao consiste em transferir a
terceiros a execucdo de tarefas para as quais a relacdo custo/beneficio da execucao interna ndo
¢ das mais vantajosas, seja do ponto de vista financeiro, de qualidade, ou mesmo de
especialidade.

Essa préatica surgiu inicialmente nas areas de apoio como conservacdo e limpeza,
assisténcia médica e alimentagdo de funcionarios se estendendo as demais Areas empresariais
de uma organizacdo como: Administrativo, financeiro, Juridico e contabil. Sob o impacto das
novas estratégias de gestdo, as atividades empresariais ja adotam terceirizacdo em outras areas
como ferramenta de Gesté&o.

Neste cenario, 0 Empresario precisa investir seu tempo na atividade que se preparou,

cuidar do seu negécio e fazer o que realmente sabe, a estratégia.
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3. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A grande questdo € se a Terceirizacdo do Departamento Financeiro nas Empresas é
realmente efetiva.

Diante da sistematizac&o do processo organizacional, entendemos que, o objetivo geral
é diagnosticar se a terceirizagdo do departamento Financeiro nas organizacoes é efetiva e se
consegue 0s controles necessarios, com isso, se define a implementacdo do planejamento
estrutural adequada especificamente ao perfil da empresa.

O BPO é a terceirizagdo de um processo de negécio da empresa, que normalmente ndo
faz parte de seu “core business”.

Um dos principais beneficios de terceirizar a area administrativa e financeira é ganhar
tempo para focar no seu negdcio, aplicando sua experiéncia em vendas e producéo, assim, vocé
tem a sua experiéncia aplicada no desenvolvimento do seu negdcio e conta com profissionais
experientes em controle financeiro que organizam as contas e esclarecem duvidas, conforme
topicos citados:

o Fazer um levantamento da condicdo da gestéo financeira da empresa, diagnosticar
essa situacdo e implementar um modelo de gestdo financeira e identificar como
deverd ser a atuacao da terceirizagdo do Departamento Financeiro das Empresas;

« Descrever como o terceirizado deve atuar com os processos financeiros especificos
e particular de cada empresa contratada como: CAP, CAR, fluxo de caixa e
faturamento;

« Desenvolver um modelo de planejamento financeiro que contemple a administracéo
dos recursos de curto prazo e faca 0 acompanhamento dos indices NCG, CDG,
Tesouraria;

o Auvaliar os resultados atingidos apds a implementacdo do modelo de gestéo;

« Orientar a empresa a delinear e atingir os seus objetivos.
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4. CONTRATACAO

Terceirizacdo é a contratacdo de servicos por meio de empresa, intermediaria
(interposta) entre o tomador de servigos e a mao-de-obra, mediante contrato de prestacdo de
servicos e pode ser aplicada em todas as areas da empresa definida como atividade-meio, mas

nao na atividade-fim.

A CLT, no art. 581, § 2°, dispOe que se entende por atividade-fim a que
caracterizar a unidade do produto, operacdo ou objetivo final, para cuja
obtencao todas as demais atividades convirjam, exclusivamente em regime de
conexao funcional.

E um procedimento administrativo que possibilita estabelecer um processo gerenciado
de transferéncia, a terceiros, da atividade-meio da empresa, permitindo a esta concentrar-se na
sua atividade principal.

A confianca é o fator-chave do sucesso na contratacdo de BPO em uma empresa. Se a
empresa ndo se sente a vontade para abrir suas informacGes estratégicas para um prestador de
servicos, dificilmente o processo de BPO podera ser concluido.

Antes de citar as formas de contratacdo de vendas de servi¢os, vamos mencionar a

diferenca entre BPO da mera terceirizagdo de méo de obra:

« Mais que simplesmente prestar um servi¢o, ou simplesmente fornecer a méo de
obra, o fornecedor de BPO assume a responsabilidade e os riscos daquele processo
de negécio;

« N&o é s0 a reducdo de custo. O mais importante € utilizar a expertise do fornecedor

para trazer para a empresa mais condi¢fes de competicao.

Antes da aquisicdo de BPO, a empresa deve se atentar em realizar os seguintes

processos:

o Desenhar e validar o fluxo do processo da Organizacdo com Visdo e execugdo
especializadas;
o Formalizacdo de Documentos necessarios em uma transacao, em processos que 0S

envolvam de forma fisica ou eletrénica;


http://www.guiatrabalhista.com.br/obras/contratosdetrabalho.htm
http://www.guiatrabalhista.com.br/obras/contratosdetrabalho.htm
http://www.guiatrabalhista.com.br/tematicas/clt.htm
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o Confiar a uma entidade especializada a Terceirizagdo de Processos de Apoio do
Negdcio da sua Empresa.

As formas de contratacdo de um BPO devem ser realizadas através de contratos bem
elaborados com parceiros chaves para 0 sucesso com a empresa contratada. A empresa
contratante deve analisar se contratacdo de um BPO sera para reduzir custos ou contribuir para
a estratégia da empresa. Os tipos de contratacdo de BPO podem ser atraves da terceirizacdo de
pessoas ou de servicos.

Como todo contrato entre as empresas, a parceria deve estar apoiada em Acordo de
Niveis de Servigo (SLA) claros e consistentes, que contemplem desde a forma de trabalho, até
indicadores e avaliadores de desempenho, sempre com atengdo no servico e o0s resultados que
eles podem entregar para a empresa. O parceiro deve conseguir rentabilizar e tornar a operacao
eficiente, por isso ¢ fundamental ter uma relagdo de “ganha-ganha”, transferindo os resultados
da produtividade ao cliente e vice-versa. SO assim um relacionamento podera ser sélido e
duradouro.

SLA (Service Level Agreement) é uma forma de mensurar o trabalho exercido pela
empresa contratada, onde estipulado em contrato entre um fornecedor de servicos de Tl e um
cliente especificando, em geral em termos mensuraveis, quais servicos o fornecedor vai prestar.

Niveis de servico sdo definidos no inicio de qualquer relacédo de outsourcing e usados
para mensurar e monitorar o desempenho de um fornecedor.

Muitas vezes, um cliente pode cobrar multa de um fornecedor de BPO se determinados
SLAs nédo forem atingidos. Empregado criteriosamente, SLA é eficaz para que o fornecedor
trabalhe de maneira correta e apropriada. Mas nenhum CIO quer se encarregar de aplicar e
recolher multas. Servico ruim de um fornecedor de outsourcing, mesmo com grande desconto,
continua sendo servico ruim e pode acarretar problemas maiores. E melhor despender a energia
para descobrir quais SLAs estdo sendo descumpridos e se empenhar em resolver a situacao.

A anélise da capacidade do parceiro de absorver o processo, além de torna-lo mais
eficiente e rentavel, é essencial. Continuar o trabalho que a equipe ja esta fazendo ndo trara
beneficios diferentes dos que j& existem. Portanto, é necessario que o fornecedor traga inovacao,
automatizacao e diferenciacdo e que todo o trabalho seja medido e avaliado constantemente
para garantir a qualidade e a estabilidade do servico. Todos esses pontos devem ser apoiados
por uma equipe qualificada, por isso, é fundamental que o contratado tenha uma preocupacao
ndo s6 com o processo, mas também com as pessoas envolvidas, por meio da formagéo e

motivacao de cada integrante da equipe.
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Na fase da definicdo e fechamento do contrato, a empresa e o prestador de servicos
devem descrever juntos o servico a ser prestado. Assim, ambos poderdo desenvolver uma
melhor compreensdo sobre as expectativas e necessidades mutuas, e chegar a um consenso
sobre os termos envolvidos na contratacao dos servicos. Os niveis de qualidade desses servicos,
assim como as métricas a serem utilizadas para avalia-los, também devem ser previamente
combinados, tendo por base, por exemplo, as praticas de mercado ou os dados da prépria
empresa contratante. E imprescindivel definir ndo apenas as metas de desempenho na prestaco
dos servigos, como também o aumento ou a deterioracdo do nivel de servico que seriam
aceitaveis para as duas partes, ao longo do tempo.

Outro ponto que deve ser avaliado com cuidado € a distribuicdo dos custos do BPO. A
descricdo no contrato dos custos que serdo de responsabilidade da empresa e dos que serdo de
responsabilidade do prestador de servigos é importante para evitar futuros desentendimentos e

insatisfacoes.

Abaixo, algumas das melhores préticas para contratacdo de BPO:

o Auvaliar 0s processos internos e externos de negécio mapeando a importancia de
cada um deles;

o Selecionar parceiros considerando ndo apenas a sua expertise tecnologica, mas
também sua experiéncia na area da corporacdo e sua reputacdo como prestador de
Servigo;

o Envolver todas as equipes internas da organizacdo no processo de defini¢do e
desenho dos servicos a serem terceirizados;

« ldentificar indicadores, métricas e SLAS relacionados ao negécio e que sejam de
fato mensuraveis como aumento de produtividade, novas oportunidades de
negocios geradas, novas receitas conquistadas, reducéo ou transformacao de custos,
mitigacdo de riscos e novos clientes;

e Aplicar pratica de bénus e penalidade para encorajar e recompensar 0 bom

desempenho tanto quanto para interromper uma acao indesejada;
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41 CONTRATO

No contrato deve ser bem especificado para ambas as partes, e deve constar:

o Deveres e obrigactes do cliente e do fornecedor;

« Definir e negociar os termos de compromisso, com seus principais pontos;

o Determinar a estrutura do contrato, com seus principais pontos;

« Preparar e negociar o contrato com o fornecedor;

» Estabelecer e negociar niveis de servico;

« Definir as responsabilidades por cada item de execugéo do contrato;

e Providenciar aprovac@es internas e, se necessario, de 6rgaos do governo e outras
instituicoes;

o Desenvolver plano de transi¢cdo, com a adaptacdo do sistema organizacional e dos
funcionarios da empresa;

¢ Assinar contrato.

4.2  LEGISLACAO

A ordem juridico-trabalhista deu legitimidade a contratacdo de forca de trabalho por
interposta empresa, desde que autorizada por lei especial que, como tal, ndo permite
interpretacdo extensiva. Toda cautela faz-se necesséria a fim de que o instituto da terceirizacdo
ndo venha a se transformar na antitese dos principios, institutos e regras consagradas pelo
Direito do Trabalho.

Admite o Direito do Trabalho a terceirizagdo de servicos de dois tipos: temporarios e
permanentes, estes especializados, nas hipéteses e condi¢Bes legalmente previstas.

Na terceirizacdo de servigcos temporarios a empresa tomadora importa mao-de-obra
tratando-a como um estepe de seus recursos humanos, de empresas criadas para tal fim, com
licencas especiais.

Na terceirizacdo de servigos permanentes especializados, a empresa contrata a

execucao de necessidades especificas.
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Ambos, temporarios e permanentes especializados, convivem na atualidade. No
primeiro, contratam-se trabalhadores através de empresa interposta e, no segundo, a prestacao

de servicos € realizada com autonomia pela prestadora de servicos.

A licitude da terceirizacdo envolve as seguintes situacdes fatico-juridicas:

a) relacdo de trabalho temporario — Lei 6.019/74 (Enunciado de Sumula TST 331 - I);
b) contratacdo de atividades de vigilancia — Lei 7.102/83 (Enunciado TST 331 — I11);
c) contratacéo de atividades de conservacéo e limpeza (Enunciado TST 331 — 1lI);

d) contratacdo de servicos especializados, ligados a atividade-meio do tomador do
servigo (Enunciado TST 331 — III).

A Lei 6.019, de 3 de janeiro de 1974, publicada no DOU de 4 de janeiro de 1974,
regulamentada pelo Decreto 73.841, de 13 de margo de 1974, dispGe sobre o trabalho

temporario nas empresas urbanas.

Estabelece, no Art. 2°- “Trabalho temporario é aguele prestado por pessoa
fisica a uma empresa, para atender a necessidade transitéria de substituicdo
de seu pessoal regular e permanente ou a acréscimo extraordinario de
servicos. ”

No contrato escrito celebrado entre as empresas fornecedoras e as empresas tomadoras
de trabalho temporario, é essencial o registro, expressamente, do motivo justificador da
demanda de trabalho temporério e a modalidade da remuneracdo da prestacéo de servico, onde
estejam claramente discriminadas as parcelas relativas, salarios e encargos sociais.

Com a grande competitividade empresarial e as altas exigéncias do mercado
consumidor, passou-se a adogdo dos modelos de verticalizagdo e horizontalizagdo da atividade
econdmica. A verticalizacdo importa na centralizagdo funcional, ou seja, unificam-se sob um
sO0 comando todas as atividades que, direta e indiretamente, concorrem para o empreendimento
a realizar as diversas etapas de producao e/ou atingir sua finalidade.

Com a horizontalizagdo se passa a0 movimento oposto: da-se a desconcentracdo
industrial, isto €, o desmonte ou descarte de atividades acessdrias ou intermediarias para que a
empresa enfoque seu negécio principal. Deste modo, abrem-se espacos, de um lado, para o

aparecimento de empresas especializadas, de aprimorada técnica produtiva e alta qualidade de
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servigos, enquanto, de outro lado, a empresa reorganizada tende a experimentar melhores
condic@es de dirigibilidade do negdcio, incremento de produtividade e de salérios, reducdo de
custos operacionais entre outros; é neste tltimo modelo que brota e viceja a terceirizacao.
Entretanto, em qualquer hipétese, a terceirizacdo, segundo a maioria da doutrina e da
jurisprudéncia, deve ser analisada a luz dos requisitos da relacdo de emprego (artigos 2° e 3° da
CLT). Séo esses elementos — ndo-eventualidade, pessoalidade, subordinacéo e onerosidade —
que determinardo a existéncia ou ndo da relacdo de emprego diretamente com a empresa
tomadora dos servicos terceirizados. Em item posterior, analisemos a terceirizacdo e 0s

elementos caracterizadores da relagdo de emprego.

Art. 2° - Considera-se empregador a empresa, individual ou coletiva, que,
assumindo os riscos da atividade econdmica, admite, assalaria e dirige a
prestacao pessoal de servicos.

§ 1° - Equiparam-se ao empregador, para os efeitos exclusivos da relagéo de
emprego, os profissionais liberais, as instituicdes de beneficéncia, as
associacdes recreativas ou outras instituicdes sem fins lucrativos, que
admitirem trabalhadores como empregados.

§ 2° - Sempre que uma ou mais empresas, tendo, embora, cada uma delas,
personalidade juridica propria, estiverem sob a dire¢do, controle ou
administracdo de outra, constituindo grupo industrial, comercial ou de
gualquer outra atividade econémica, serdo, para os efeitos da relacdo de
emprego, solidariamente responsaveis a empresa principal e cada uma das
subordinadas.

Art. 3° - Considera-se empregado toda pessoa fisica que prestar servicos de
natureza ndo eventual a empregador, sob a dependéncia deste e mediante
salario.

8§ Unico - Nao havera distingdes relativas a espécie de emprego e a condigédo
de trabalhador, nem entre o trabalho intelectual, técnico e manual.

Predomina o entendimento de que nao forma vinculo de emprego com as empresas
tomadoras a contratacdo de servigos especializados para atender a atividade-meio, desde que
inexistente a pessoalidade e a subordinacgéo direta (Enunciado n° 331, I1l, do TST). Os demais
elementos caracterizadores da relagdo de emprego - ndo-eventualidade e onerosidade — néo
chegam a constituir, para estes casos, marcos definidores para afericdo da tipicidade contratual.

Sobre a legislacdo aplicavel a terceirizacdo, ja nos referimos as Leis 6.019, de
03.01.74, e 7.102, de 20.06.83.
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LEI N°6.019, DE 3 DE JANEIRO DE 1974 /D.0O.U.: 04.01.1974

Disple sobre o Trabalho Temporario nas Empresas Urbanas, e d& outras
Providéncias.

LEI N. °7.102 DE 20/06/83 (ATUALIZADA PELAS LEIS N.° 8.863/94 E
N. ©9.017/95)

{..}” dispoe sobre seguranca para estabelecimentos financeiros, estabelece
normas para constituicdo e funcionamento das empresas particulares que
exploram servigos de vigilancia e de transporte de valores, e da outras

2

providéncias.

Na sub empreitada responde o empreiteiro principal solidariamente pelos créditos
trabalhistas (art. 455, paragrafo unico, da CLT), enquanto na terceirizacdo a responsabilidade

do tomador de servicos € meramente subsidiaria, como examinada posteriormente.

Art. 455, paragrafo Unico, da CLT

Paragrafo Gnico - Ao empreiteiro principal fica ressalvada, nos termos da lei
civil, acdo regressiva contra o subempreiteiro e a retencéo de importancias a
este devidas, para a garantia das obrigagdes previstas neste artigo.

Ementa: CONTRATO DE EMPREITADA (16/05/2014).
RESPONSABILIDADE SOLIDARIA. ART.455 DACLT - Nos termos
doart. 455da CLT, em se tratando de contrato de empreitada,
a responsabilidade é solidaria, cabendo ao empreiteiro principal acdo
regressiva contra o subempreiteiro para reaver o valor pago.

A terceirizacdo é cada vez mais utilizada. Para que essa forma de contratacdo de
servicos tenha éxito, € necessario o cumprimento de alguns procedimentos e regras basicas,

como:

o Os contratantes de servigos terceirizados sdo corresponsaveis pela mdo-de-obra
terceirizada em suas dependéncias perante reclamacdes trabalhistas. Isto significa,
que poderao responder por dividas trabalhistas e previdenciarias de empregados que
trabalhnem em suas instalagfes, embora vinculados a empresas de prestacdo de
Servigos.

o Atualmente, outro fator que merece destaque na contratacdo de terceiros € a
retencdo tributéria, ou seja, retencdo de INSS, PIS, COFINS, CSLL, ISSe IRRF. A
contratante ndo efetuando as respectivas retengdes, em procedimento de
fiscalizacdo tributaria, devera recolher os tributos, mesmo que néo os reteve.

e A terceirizacdo pode ser aplicada em todas as areas da empresa definida como

atividade-meio.
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Para identificar as areas que podem ser terceirizadas deve-se analisar criteriosamente
0 contrato social das empresas e definir acertadamente a atividade-fim (artigos 2° e 3°da CLT
no art. 581)

A CLT, no art. 581,

8§ 2° dispde que se entende por atividade-fim a que caracterizar a unidade do
produto, operagdo ou objetivo final, para cuja obtencdo todas as demais
atividades convirjam, exclusivamente em regime de conexao funcional.
§ 3° Entende-se por atividade preponderante a que caracterizar a unidade de
produto, operagdo ou objetivo final, para cuja obtencdo todas as demais
atividades convirjam exclusivamente, em regime de conexao funcional.

E ilegal a terceirizacdo ligada diretamente ao produto final, ou seja, a atividade-fim.
Isolando a atividade-fim, todas as demais podem ser legalmente terceirizadas.

A atividade-fim é a constante no contrato social da empresa, pela qual foi organizada;
as demais fungdes que nada tém em comum com a atividade-fim sdo caracterizadas como

acessorias, ou de suporte a atividade principal, as quais podem ser terceirizadas.

43 RELACAO ENTRE AS PARTES

Estabelece-se entre as partes relacdo triangular tendo num dos veértices da figura
geomeétrica o trabalhador temporério e, nos outros dois, a empresa prestadora de um lado, e do
outro, a empresa tomadora. Entre os trés forma-se uma relacéo contratual de trabalho.

O vinculo gue se cria entre a prestadora e a tomadora é de natureza civil, ou seja, entre
as empresas ha um contrato de prestacdo de servicos. A relacdo juridico-trabalhista estabelece-
se entre a prestadora e o trabalhador, que sdo os sujeitos da relacdo de emprego, e o trabalhador
temporario gozara a condi¢do de empregado da prestadora, enquanto achar-se trabalhando ou
prestando servigos a tomadora. Ja a relacdo estabelecida entre o trabalhador temporéario e a
empresa tomadora ndo € de emprego apesar da dupla subordinacéo do trabalhador temporério
as duas empresas, prestadora e tomadora. A prestadora delega o poder disciplinar, técnico e
diretivo sobre seus assalariados a tomadora de servicos. Por sua vez, o trabalhador obriga-se a

prestar servicos em favor da empresa tomadora.


http://www.guiatrabalhista.com.br/tematicas/clt.htm
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44  RESPONSABILIDADES DAS PARTES

Ha responsabilidade solidaria da empresa tomadora para com o0s débitos
previdenciarios ou trabalhistas da fornecedora em caso de faléncia. H& responsabilidade da
tomadora por culpa in elegendo nos casos em que ela contrata com fornecedora que nédo
preenche os requisitos legais para sua constituicdo, ou seja, aqueles elencados no art. 6° da lei
em aprego.

CLT - Decreto Lei n°5.452 de 01 de Maio de 1943

Aprova a Consolidagéo das Leis do Trabalho.

Art. 60 - Nao se distingue entre o trabalho realizado no estabelecimento do
empregador, o executado no domicilio do empregado e o realizado a
distancia, desde que estejam caracterizados os pressupostos da relacdo de
emprego. (Redacéo dada pela Lei n® 12.551, de 2011)

Paragrafo Unico. Os meios telematicos e informatizados de comando,
controle e supervisdo se equiparam, para fins de subordinagéo juridica, aos
meios pessoais e diretos de comando, controle e supervisdo do trabalho
alheio. (Incluido pela Lei n® 12.551, de 2011)

A responsabilidade recai exclusivamente no tomador quando a intermediacdo for
ilegal. Por sinal, essa € a interpretacdo dada por nossos tribunais, conforme se defluido
enunciado n° 331, item I, do Tribunal Superior do Trabalho.

| - A contratacao de trabalhadores por empresa interposta é ilegal, formando-
se 0 vinculo diretamente com o tomador dos servi¢os, salvo no caso de
trabalho temporario (Lei n° 6.019, de 03.01.1974).

Assim, o direito ndo reconhece, no caso de intermediacao irregular, a relagdo entre a
empresa de trabalho temporario e a empresa cliente, reconhecendo apenas a relacdo entre o
trabalhador e a empresa tomadora dos servigos que se transforma em relacdo de emprego de
prazo indeterminado. No caso de inadimpléncia da fornecedora de méo-de-obra temporaria para
com os débitos de natureza trabalhista, a responsabilidade da tomadora sera apenas subsidiaria,
conforme interpretacdo do Egrégio Tribunal Superior do Trabalho no Enunciado n° 331, item
V.

IV - O inadimplemento das obrigac@es trabalhistas, por parte do empregador,
implica a responsabilidade subsididria do tomador dos servigos quanto
aquelas obrigacdes, desde que haja participado da relacdo processual e
conste também do titulo executivo judicial.


http://www.jusbrasil.com.br/legislacao/91896/clt-decreto-lei-n-5-452-de-01-de-maio-de-1943#art-6
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5. A TERCEIRIZACAO COMO ESTRATEGIA COMPETITIVA NAS
ORGANIZACOES

O termo "estratégia competitiva" se refere a como uma empresa se posiona para
competir em um mercado em resposta as estratégias e posi¢des extenas, de modo a obter uma
vantagem competitiva sustentavel.

Os resultados das transformacdes no mundo empresarial configuram a denominada
flexibilizacdo do trabalho, que tem se delineado em dois cenarios: um de flexibilidade interna
e gestdo institucionalizada (variante europeia); e outro de desregulamentacédo e flexibilidade
externa (variante americana), (CORIAT, 1998 apud CHERCHIGLIA, 2004).

No primeiro cenario: um de flexibilidade interna e gestdo institucionalizada (variante
europeia), permite mobilidade profissional tanto na empresa quanto no grupo, isso envolve
juntamente flexibilidade no tempo de jornada de trabalho, inclusdo de novas atividades e
responsabilidades; remuneracdo varidvel com base na produtividade individual e por equipe
dos funcionario; inovando juntamente, novos perfis de escritorios (home office), no qual
proporcionam diminuigdo custos das empresas e ao contratado.

Ao transferir parte de seus custos fixos para terceiros, a empresa-origem pode reduz
nivel de suas barreiras de saida, facilitando uma eventual saida da negociacao, caso o retorno
sobre o investimento seja baixo ou negativo, ha possibilidade de se conquistar bens energéticos
para a parte da empresa-destino nas areas operacional, comercial e administrativa ao se prestar
servigos para varios clientes com exigéncias similares (mesma base tecnoldgica e/ ou area
comercial).

Ajuda viabilizar implantagdo do just-in-time na medida que se pode terceirizar
atividades que ndo agregam valor ao produto, além de promover uma "limpeza™ no sistema de
informacdes do processo produtivo, tornando-o rigido.

Um fator adicional esta vinculado as limitac@es estruturais e circunstanciais internas a
empresa, a execugdo de determinada acao estratégica nunca se da exatamente da maneira como
foi idealizada, isto porque a sua formulacdo é feita aos olhos dos gerentes de alto nivel da
organizacdo, as vezes com muitas qualificagbes técnicas, mas, frequentemente, com pouca
vivéncia interpessoal e organizacional.

A implementacdo estratégica, por sua vez, esta sujeita a pressoes pelos diversos niveis
de hierarquia vigente. Ela sofre influéncias dos grupos formais e informais, com subculturas e

niveis de poder diferenciados. H& também, uma racionalidade de agdo que se traduz de maneiras


http://pt.wikipedia.org/wiki/Vantagem_competitiva
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diversas, em funcdo das reacfes a mudanga do rumo estratégico e dos beneficios e maleficios

que cada grupo de interesse vai obter com essa mudanca.

Em suma, o que ocorre na realidade é uma inconsisténcia entre a idealizacdo

estratégica que:

 Intenciona ser racional, compreensiva;

o A implementacéo que, frequentemente deve ser eficaz.

N&o esta descartada a possibilidade, ainda, da idealizacdo ser também incremental e
se misturar com o processo de implementacao.

A terceirizacdo ndo é excecdo a regra, ela compreende uma postura estratégica com
vantagens e desvantagens. Definimos a terceirizagdo como um processo de transferéncia, dentro
da empresa- origem, de funcgdes que podem ser executadas por terceiros. Essas funcées incluem

atividades de apoio ou aquelas diretamente relacionadas com o processo de producéo.

a) No segundo cenério desregulamentacao e flexibilidade externa - caracteriza-se
pela “multiplicacdo das formas enfraquecidas de emprego e trabalho (rebaixamento dos custos
fixos do trabalho, negacdo de conquistas sociais do trabalho, generalizagdo dos contratos
temporarios e abrandamento da legislacdo trabalhista e de protecdo social, e implantacdo do
salario relacionado ao desempenho...) ”. Embora esse modelo seja vinculado a ideia de
desenvolvimento econdmico e geracdo de empregos em larga escala nos Estados Unidos da
Ameérica, alguns autores apontam que o crescimento econdmico e do emprego norte-americano
ndo se justifica na flexibilizacdo do mercado de trabalho, mas sim no fluxo de capital

internacional em direcdo a essa economia, com capacidade de estimula-la.
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* Pesquisa feda com respostas miltiplas Fomte: The Outsoureing Instiute, 2003,

Figura 1 - GRAFICO 1: SUCESSO NA TERCEIRIZACAO - Em pesquisa aplicada pelo The Outsourcing, verificaram-se
os fatores mais importantes para o alcance do sucesso da terceirizagdo, conforme grdfico

51 BENEFICIO ESTRATEGICOS DO BPO - Business Process Outsourcing

O BPO ¢ a terceirizacao de um processo de negocio da empresa, que normalmente ndo

faz parte de seu “core business”.

e Foco no “core business”, deixando a execugdo de processos de apoio;

« Aumento de eficiéncia e melhoria continua na execucéo desses processos;

« Liberacdo de recursos internos para assuntos estratégicos;

e Reducdo dos investimentos em capital, bem como e em treinamento na execucgéo
desses processos;

« Informacdes financeiras de alta qualidade;

e Controle e reducéo de custos operacionais;

e Menor ocupacéo de espaco fisico;

e Menos sobrecarga ao RH da empresa;

« Garantia de especializacdo, conhecimento e assessoria em atividades criticas como:
apuracao de impostos ou fechamentos contébeis;

« Reducdo do risco de atividades criticas, devido ao controle da qualidade e gestéo
de processos;

« Reducdo dos custos devido a competitividade das propostas de servicos;

« Possui modelo de especializagédo por atividades;
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« Aloca colaboradores preparados para cada tipo de atividade e garante a seguranca
devido a segregacdo de funcoes;

o Hadificuldade em atrair e manter equipe de qualidade;

« Os processos de negdcio estdo ineficientes;

« A tecnologia utilizada é ultrapassada ou ha planos para substituir ou atualizar;

« Necessidade de relatorios especiais e acesso a recursos especializados;

« A organizacao planeja mudancas estratégicas, aquisi¢cdes ou fusdes.

52 GERENCIAMENTO DO BPO - Business Process Outsourcing

BPO ¢ a terceirizacdo de processos de negocios que usam intensamente a tecnologia
da informacao. E uma valiosa estratégia para adogdo de servigos em processos de negocios para
companhias em busca de novas maneiras de aumentar o desempenho empresarial, por um maior
controle dos custos, reducdo dos riscos, fomentar a colaboracgéo e incrementar a transparéncia.

Na contratacdo de servigcos de BPO, as empresas buscam aumentar a qualidade
e reduzir custos, propiciados pela adog¢do das melhores praticas do mercado e pela

operacdo em maior escala. Além de outros beneficios, como:

o Melhoria continua nos processos da empresa.

o Estreito controle e transformacéo de custos fixos em variaveis.

o Expressivo aumento na flexibilidade e na capacidade de crescimento.

e Relatérios e SLA (Acordo de Nivel de Servigo) pré-definidos em contrato.

« Eliminacdo de investimentos.

o Acompanhar resultados dos processos terceirizados;

o Ajustar niveis de servico, quando aplicavel;

o Rever tecnologias utilizadas nos processos, para que estejam de acordo com as
atualizacdes do mercado;

o Rever a estrutura do processo de negocio.

No que tange aos processos, temos:

a) Processos Internos


https://pt.wikipedia.org/wiki/Tecnologia_da_informa%C3%A7%C3%A3o
https://pt.wikipedia.org/wiki/Tecnologia_da_informa%C3%A7%C3%A3o
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o Custo Fixo

e Crescimento Limitado

o Dependéncia de Pessoas

« Obsolescéncia

o Gestdo nédo especializada

« Custo Variavel e menor

o Escalabilidade

o Relatérios e SLA (Acordo de Nivel de Servico) pré-definidos em contrato
« Investimento continuo em tecnologia e melhores praticas

e Mensuracdo de qualidade e eficiéncia.

b) Temos trés competéncias fundamentais para um BPO de sucesso:

o Conhecimento e experiéncia em varias indastrias e um portfolio de
processos administrados para escala, reuso e melhores praticas.

e Grupo de consultoria especializado em transformacdo e redesenho de
processos para otimizacao e inovagao.

e TI para automacao e digitalizacéo.

O BPO é uma pratica processual inovadora com a capacidade e a flexibilidade de
desenvolver projetos para atender demandas especificas de outsourcing, com gestdo, controle
e padronizacdo de processos operacionais que podem ser aplicados total ou parcialmente em

quaisquer areas gque a empresa precisar ou desejar.

Strategic
Sourcing

Implementacdo

Figura 2 - GRAFICO 2: PROCESSOS BPO — ILOS — Instituto de Logistica e SupplyChain
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Destarte, 0 BPO é a seguranca de gerir processos eficazes que garantem ao empresario
o foco no seu core business.

Uma das queixas mais recorrentes de pessoas que tém papéis-chave dentro das
empresas, de qualquer tamanho, é a quantidade de tempo despendido com questdes processuais,
que diminui consideravelmente o tempo que pode ser dedicado as questBes centrais e
estratégicas da empresa.

A importancia dessas atividades processuais é inquestionavel e para que 0s gestores
possam focar o core business da organizacéo, elas precisam ser gerenciadas com exceléncia e
eficacia. Assim, o Business Process Outsourcing pode ser uma decisdo estratégica fundamental

na atual conjuntura da globalizacao.

6. QUALIDADE NOS PROCESSOS DE TERCEIRIZACAO E SEUS
EFEITOS

Normalmente a parte técnica é abordada na auditoria da Qualidade que devera ser feita,
no terceirizado assim que concluida e positivada as verificagdes comercias e 0 atendimento as
regras juridicas.

Todos os processos de validacdo além de assegurar o perfeito atendimento as regras
do negdcio, de acordo com a natureza do Servigo/produto, visam a equalizacdo de tempo e de
processo, ndo comprometendo a qualidade final do servi¢o/produto. Sem contar que, envolvidos
com o processo de validagdo, temos que verificar nas auditorias, todas as documentacdes
relacionadas, (“1Q-Installation Qualification/OP-Operational Qualification/ PQ-Performance
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Qualification ”’) manutengdo (preventiva/corretiva/TPM- Total Program Management), até a
validacao dos processos e dos sistemas utilizados.

O estudioso Rezende (1997), defende que a “terceirizacdo € uma opcdo que pode
resolver uma série de situacdes enfrentadas pelas empresas, caracterizando-se como 0 processo
de deixar de produzir internamente um bem ou servigo, para adquiri-lo de terceiros.”

Ja Bernstorff (1999), complementa esse entendimento ao afirmar que a “terceirizacao
¢ uma alternativa que oferece para as empresas a formalidade. ” Segundo o autor, nos contratos
sdo especificados todos os detalhes da negociacdo e, a0 mesmo tempo, eles permitem uma
flexibilidade ao processo, pois possuem prazos estabelecidos, podem ser incluidas clausulas
sobre renovacdo e reajustes, por exemplo.

Neste contexto, Valenca e Barbosa (2002), destacam os propositos que devem ter as

empresas que decidem terceirizar, séo eles:

e A minimizacdo dos custos diretos e indiretos;
« A melhor eficiéncia na execucdo da atividade terceirizada, visto que esta é uma
empresa especialista no assunto;

o Um nivel aceitavel de lealdade a empresa.

Para Bernstorff (1999) “..as empresas que buscam 0s possiveis propositos da
terceirizacdo podem ter qualquer tipo de estrutura, pois 0 processo teria a capacidade de se
moldar as estruturas empresariais, sejam elas burocraticas ou organicas. Para o autor, a
terceirizagdo se constitui uma forma de gestdo capaz de congregar, € que permite as

organizagdes ganharem eficiéncia com a estrutura, ou até mesmo, com a estratégia oposta...”

Nesse processo, a empresa que terceiriza ¢ chamada “empresa-mae ou contratante” e
a empresa que executa as atividades terceirizadas ¢ chamada de “empresa terceira ou
contratada”.

E bom lembrar que o processo de terceirizagdo ocorre sempre entre duas empresas, ou
seja, a situacdo de “empresa-mae” e de “empresa terceira” ¢ determinada por uma relagao
especifica entre elas. Por esse motivo, uma “empresa-mae”, em um processo de terceirizacgao,
pode ser “empresa terceira” em Outro processo e vice-versa.

A terceirizacdo se realiza de duas formas ndo excludentes. Na primeira, a empresa

deixa de produzir bens ou servigos utilizados em sua producgéo e passa a compra-los de outras
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empresas 0 que provoca a desativacdo parcial ou total de setores que anteriormente
funcionavam no interior da empresa.

A outra forma é a contratacdo de uma ou mais empresas para executar, dentro da
“empresa-mae”, tarefas anteriormente realizadas por trabalhadores contratados diretamente.

Essa segunda forma de terceirizagcdo pode referir-se tanto a atividades-fim como a
atividades-meio. Entre as ultimas podem estar, por exemplo, limpeza, vigilancia, alimentagao.

Ao se analisar a producéo de bens e a prestacdo de servigos como um todo, em termos
nacionais ou internacionais, vé-se que a terceirizacdo faz parte de um processo de mudanca
significativa nas relagOes entre empresas.

Também € necessario conhecermos algumas expressdes em inglés referentes a
terceirizacdo e a outros tipos de relacdo entre empresas, em virtude do atual contexto de

globalizacdo das economias.

A seguir, uma relacéo dos termos e expressdes mais utilizados:

I.  Outsourcing — palavra inglesa que significa a contratagdo de uma empresa para a
realizacdo de tarefas antes executadas internamente. Elimina-se, com isso, a
manutencdo da equipe que desempenhava a atividade dentro da empresa
contratante. Esta equipe, ou parte dela, pode ser remanejada para outras funcées ou
ser demitida. O mesmo processo é também chamado subcontracting.

Il. Offshoring — palavra inglesa que significa realocagcdo de uma empresa em um outro
pais. N&o se trata exatamente de terceirizacdo. E importante frisar que o tipo de
realocacéo offshoring ndo visa atender ao mercado do pais que recebe a empresa,
mas sua producao esta destinada ao pais de origem. Offshoring, tem duas variacoes:

I1l.  Nearshoring — palavra inglesa que designa a transferéncia de uma empresa para um
pais proximo. Ocorre muito entre os Estados Unidos e o Canada.

IV. On-site offshoring — expresséao inglesa que significa a contratacdo de trabalhadores
estrangeiros por uma empresa local com remuneracao inferior ao valor pago ao
trabalhador nativo.

V. Offshoring-outsourcing ou international outsourcing — expressdo inglesa que
designa a contratacdo de uma empresa no exterior para a realizacdo de tarefas antes
desempenhadas por uma empresa local. Um exemplo bastante conhecido € o caso
de uma inddstria automobilistica na Alemanha que para de fabricar pneus e compra

a producéo de uma fabrica na Austria.
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VI. Core business — expressdo inglesa que designa a razdo de ser da empresa, seu

produto ou atividade principal.

6.1 IMPORTANCIA DO USO DESSA FERRAMENTA PARA AS ORGANIZACOES

Na visdo de Gil (2001, p.43) terceirizar é:

[...] tudo aquilo que ndo pertence ao foco de neg6cio da empresa é uma
solucdo reconhecida como pratica e eficiente. Sem contar que é muito
atraente para a empresa, pois representa a promessa de livrar-se do pesado
encargo de gerenciar a folha de pagamento. No entanto, nem sempre essa
terceirizacdo tem sido feita de maneira adequada.

O dinamismo crescente da economia e dos setores quebra o paradigma de que BPO €
meramente uma reducdo de custos no curto prazo.

As empresas precisam enxerga-lo como parte integrante das estratégias corporativas,
caso queiram ter um negocio sustentavel no longo prazo. Num futuro préximo, a adesdo ao
BPO sera um caminho natural, porém, cabe as corporagfes definirem se contratardo um BPO
apenas para reduzir custos ou contribuir com a estratégia da empresa.

A segunda opcdo é possivel e viavel quando a contratacdo do fornecedor ndo esta
focada na terceirizacdo de pessoas e sim do servigo.

Portanto, ao contratar um fornecedor, o responsavel pelo projeto deve buscar um
parceiro, pois como em qualquer relagéo de longo prazo, a parceria possibilita o foco na mesma
direcdo e ambos enfrentam juntos os desafios e obstaculos encontrados pelo caminho.

Podemos citar algumas das importancias no uso do BPO para a organizagédo
priorizando o Core Business da empresa, deixando a execucdo de processos de apoio para o
fornecedor:

« Melhoria continua no processo do negacio;

o Transformacéo de custos fixos em custos variaveis e viaveis;

o Melhor eficiéncia e exceléncia no processo;

« Segregacao de custo fixo e variavel;

e A gestdo continua sob o poder da empresa cliente, mas espera-se que o fornecedor

tenha know-how, melhores praticas e seu proprio gerenciamento de projeto;

« Funcbes como manutencgéo corretiva, evolutiva e de suporte passam a ser realizadas

pelo parceiro de outsourcing, resolvendo a demanda do dia-a-dia do

desenvolvimento.



o Transformar provedores de mao de obra em parceiros estratégicos de negacio;
« Vencer a forte competitividade do mercado em nivel global;

o Aumento da produtividade operacional;

« Obrigatoriedade de agilidade no negdcio;

« Realizacdo de mudancas em tempos cada vez mais curtos;

» Liberacdo de recursos internos para assuntos estratégicos;
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Dentro do contexto do ano de 2003, o The Outsourcing Institute verificou quais 0s

processos mais frequentemente terceirizados, conforme gréafico abaixo:

Tecnolgia da
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Recursos
Humanaos

Distribuic o

Propriedade de
instalages reais

Financeiro

Producdo

Contatosfcall
center

Transporte

Vendas/Marketing

0%

* Peaquisa feita com respostas miliplas

Figura 3 - PROCESSOS MAIS TERCEIRIZADOS - Dante Girardi Professor de RH da UFSC. (A terceirizagéo como
estratégia competitiva nas organizagées)

7. ATIVIDADES QUE PODEM SER TERCEIRIZADAS

407 50%  B0%

Fonte: The Outsourcing Institute, 2003,

A terceirizacdo pode ser aplicada em todas as areas da empresa definida como atividade-meio,

por exemplo, as seguintes atividades:

e Servicos de alimentacao;

e Servicos de conservacao patrimonial e de limpeza;

e Servico de seguranca;

e Servicos de manutencéo geral predial e especializada;

e Engenharias;

e Arquitetura;
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e Manutencdo de maquinas e equipamentos;

¢ Servicos de oficina mecénica para veiculos;

e Frota de veiculos;

e Transporte de funcionarios;

e Servicos de mensageiros;

¢ Distribuicdo interna de correspondéncia;

e Servicos juridicos;

e Servicos de assisténcia médica;

e Servicos de telefonistas;

e Servicos de recepcao;

e Servicos de digitacdo;

e Servicgos de processamento de dados;

o Distribuicdo de produtos;

e Servicos de movimentacgdo interna de materiais;

e Administracdo de recursos humanos;

e Administracdo de relacgdes trabalhistas e sindicais;
e Area administrativa, Financeira e Contabil.

e Servicos de secretaria e em servicos especializados ligados a atividade-meio

do tomador de servicos, dentre outros.

A CLT, no art. 581

8 2° dispde que se entende por atividade-fim a que caracterizar a
unidade do produto, operacéo ou objetivo final, para cuja obtencéo todas as
demais atividades convirjam, exclusivamente em regime de conexdo

funcional.

7.1 ATIVIDADES QUE NAO PODEM SER TERCEIRIZADAS

Salientamos que é ilegal a terceirizacdo ligada diretamente ao produto final, ou seja,

a atividade-fim. Isolando a atividade-fim, todas as demais podem ser legalmente terceirizadas.
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A atividade-fim é a constante no contrato social da empresa, pela qual foi organizada.
As demais fungbes que nada tém em comum com a atividade-fim sdo caracterizadas como
acessorias, ou de suporte a atividade principal, as quais podem ser terceirizadas.

As normas sobre terceirizacdo estdo contidas na legislacéo e basicamente disciplinadas
pelo Enunciado TST n° 331:

Stmula n° 331 do Tribunal Superior do Trabalho (TST)

CONTRATO DE PRESTACAO DE SERVICOS. LEGALIDADE (nova
redacdo do item IV e inseridos os itens V e VI a redacdo) - Res. 174/2011,
DEJT divulgado em 27, 30 e 31.05.2011.

| - A contratacdo de trabalhadores por empresa interposta é ilegal, formando-
se 0 vinculo diretamente com o tomador dos servicos, salvo no caso de
trabalho temporario (Lei n° 6.019, de 03-01-74).

Il - A contratacdo irregular de trabalhador, através de empresa interposta,
ndo gera vinculo de emprego com os érgédos da Administracdo Publica
Direta, Indireta ou Fundacional (Art. 37, I1, da Constituicdo da Republica).
111 - Nao forma vinculo de emprego com o tomador a contratagdo de servicos
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 subordinacao direta.

IV - O inadimplemento das obrigaces trabalhistas, por parte do empregador,
implica a responsabilidade subsididria do tomador dos servicos quanto
aquelas obrigacOes, desde que haja participado da relagdo processual e
conste também do titulo executivo judicial

V - Os entes integrantes da Administragdo Publica direta e indireta
respondem subsidiariamente, nas mesmas condi¢des do item IV,

caso evidenciada a sua conduta culposa no cumprimento das obrigacGes da
Lei n. © 8.666, de 21.06.1993, especialmente na fiscalizacdo do cumprimento
das obrigacdes contratuais e legais da prestadora de servico como
empregadora. A aludida responsabilidade n&do decorre de mero
inadimplemento das obrigacdes trabalhistas assumidas pela empresa
regularmente contratada.

VI — A responsabilidade subsidiaria do tomador de servicos abrange todas as
verbas decorrentes da condenagdo referentes ao periodo da prestacéo

laboral.
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7.2 VANTAGENS E DESVANTAGENS NA TERCERIZACAO DO SETOR
FINANCEIRO.

A terceirizacdo, como qualquer tipo de investimento tem suas vantagens e
desvantagens e dessa forma qualquer projeto de investimento em terceirizacdo deve ser
analisado com cuidado antes de iniciada a prestacdo de servicos. E uma préatica antiga nas
grandes economias mundiais, entretanto, apesar de ter surgido no Brasil no final da década de
50, com as montadoras de automoveis, somente agora a terceirizacdo esta tomando impulso no
pais.

No Brasil, conforme Queiroz (1998, p.63) “a terceirizacdo foi gradativamente
implantada com a vinda das primeiras empresas multinacionais, principalmente as
automobilisticas no inicio da década de 80. ”

Surge entdo o outsourcing, expressdao em inglés, que significa terceirizacao,
referenciado sempre pela concepcao estratégica de implementacdo. (GIOSA 1997, p.13).

Na concepcdo de Barros, a terceirizacdo tem sido a saida para muitas organizacdes que
pretendem deixar de lado a preocupacao com a execucao da atividade de apoio para dedicar seu
tempo e esforco nas estratégias de seu negocio principal. Para completar Barros (2002, p.626)

conceitua que para a empresa terceirizagao pode ser uma vantagem, pois:

[...] mantém a empresa contratante com foco no préprio negécio — passando
as atividades auxiliares a fornecedores, que, exatamente por ter essa
atividade como foco principal e raz@o de existéncia de suas empresas, podem
oferecer alto grau de especializagdo e investir no desenvolvimento das
pessoas e de tecnologia — em muitos casos ndo tem passado do discurso

“politicamente correto”, que envolve termos de “parceria’ e “qualidade”.

Segue entdo, as vantagens e desvantagens da Terceirizagdo no setor financeiro:

7.2.1 Vantagens:
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De acordo com Queiroz (1998) as consequéncias positivas da terceirizacdo sao as
seguintes:

o Gera a desburocratizacao;

« Alivia a estrutura organizacional;

e Proporciona melhor qualidade na prestacdo de servicos, contribuindo para a
melhoria do produto final;

« Traz mais especializacdo na prestacao de servicos;

« Proporciona mais eficacia empresarial;

e Aumenta a flexibilidade nas empresas;

« Proporciona mais agilidade decisoria e administrativa;

o Simplifica a organizacéo;

e Incrementa a produtividade;

e Tem como uma das suas consequéncias a economia de recursos: humanos,

materiais, instrumental, econdmicos e financeiros.

A terceirizacdo do departamento financeiro é uma aposta das empresas modernas com
0s servicos, sendo realizados por uma assessoria experiente onde os métodos de trabalho sdo
aprimorados.

A empresa de terceirizacdo do departamento financeiro utiliza softwares modernos
para emissdo de relatérios e controle de ativos que auxiliam os clientes gerirem melhor o seu
negdcio frente a informagdes concisas e claras.

A comunicacdo com o cliente é mantida rigorosamente, apresentando relatorios de
todo trabalho executado, inclusive com visitas periodicas do responsavel pela terceirizacdo do
departamento financeiro da empresa em questdo. Com aterceirizagdo do departamento
financeiro, as informacdes ficam interligadas e organizadas visando facilitar uma visdao ampla
do contexto geral dos negocios.

Contratar uma empresa competente para realizar as tarefas do setor mais importante

da sua empresa € uma escolha acertada, porque proporcionam:

Aumento da Produtividade;

Profissional com auto grau de especializacao;

Autoridade com competéncia técnica;

Processos de trabalho definidos e otimizacdo de processos decisorios;
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o Ovalor investido com a terceirizagdo € menor do que a contratacdo de um assistente

administrativo, que precisa ainda ser orientado para realizar o trabalho;
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Figura 4 - QUANTO AOS RESULTADOS OBTIDOS - Dante Girardi Professor de RH da UFSC. (A terceirizagéio como
estratégia competitiva nas organizagées)

Por meio da pesquisa aplicada por Giosa em 1992 e reaplicada em 2005, foi possivel

verificar os niveis de satisfacdo obtidos com a terceirizacdo, evidenciados no gréfico.

a) Escopo do Servigo

e Conciliacdo Bancaria;

o Contas a pagar,;

e Contas a receber (Faturamento e Emissao de Boletos);

o Fluxo de Caixa;

e Demonstracdo de Resultado do Exercicio Gerencial - DRE;
¢ Relatdrios semanais e mensais;

¢ Indicadores Financeiros

e Desenvolvimento de controles.

b) Conciliacdo Bancéria
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Realizar o levantamento de todas as contas bancérias utilizadas pela empresa, e
comparar cada lancamento dos extratos bancarios com o seu controle financeiro.
Cada centavo gue entra ou saiu das contas da empresa precisa ser registrado. Somente

assim o empresario sabera exatamente o saldo de sua empresa.

c) Contas a receber

Controle de todas as contas que a empresa tem a receber. Realizar a emissdo de Nota
Fiscal e seus boletos para que seus clientes possam realizar os respectivos pagamentos. Com
este controle 0 Empresario saberd exatamente quanto tem a receber em determinado periodo e

tera facilidade em identificar os pagamentos de seus clientes.

d) Fluxo de Caixa

O Fluxo de Caixa € um relatério que contém as movimentacdes das Contas a Pagar e
Contas a Receber da empresa em determinado periodo. E uma ferramenta gerencial de extrema
importancia e deve ser utilizada frequentemente nas empresas. Através do resultado do saldo
acumulado do fluxo de caixa, sera possivel saber quais sdo as previsdes para os periodos
seguintes, lucros ou prejuizos, auxiliando os empresarios na tomada de deciséo.
e) DRE

O Demonstrativo de Resultados é um relatorio que contém um resumo do resultado
financeiro da empresa em determinado periodo, demonstrando se a empresa apresentou lucro
ou prejuizo no periodo analisado. E uma ferramenta contabil, geralmente elaborada pelo
contador avaliando o resultado de um ano, mas pode ser utilizada como uma ferramenta

gerencial para 0os empresarios com o periodo mensal.

f) Relatdrios

Para manter o Empresario sempre informado sobre 0s processos e a saude financeira
de sua empresa, ele recebera dois relatorios semanais com a programacao de pagamentos e
recebimentos; e um relatério mensal com o resumo do més e a planejamento dos préximos

periodos.
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7.2.2 Desvantagens:

Ao decidir pela terceirizacdo as empresas também pode se deparar com algumas
desvantagens.
Giosa (1993) apresenta “alguns fatores restritivos para a implantacéo da terceirizagéo”,

tais como:

I.  Desconhecimento da Alta Administracdo: reflete-se junto a Alta Administracéo e
sobre areas-chave da organizacao, dificultando a sua implantacg&o;

Il. Resisténcias e conservadorismo: a resisténcia se sobrepdem ao novo e 0
conservadorismo inibe a aplicacdo de técnicas modernas;

I1l. Dificuldade de se encontrar a parceria ideal: parceiros que possam atender as
condicdes de qualidade e produtividade exigidas pelas operacdes;

IV. Risco de coordenacdo de custos internos: o risco de coordenar as atividades de
terceiros, com perda de poder de execucao e a falta de parametros de custos internos
para comparar com 0s precos das contratadas;

V. Custo de demissdes: quando for o caso;

VI. Conflito com os Sindicatos; e

VIIl.  Desconhecimento da legislagéo trabalhista

Estas consideracbes podem variar para cada empresa, pois devera repercutir
internamente os graus de dificuldade e de facilitacdo, para chegar numa estabilizacao decisoria,
com a visdo estratégica. Leiria (1995) destaca ‘“‘alguns itens como aspecto negativo da

terceirizagdo”, sao eles:

I.  Aumento do risco a ser administrado;
Il. Dificuldade no aproveitamento dos empregados ja treinados;
I1l. Demissdes na fase inicial;
IV. Mudancas na estrutura do poder;
V. Falta de parametros de pre¢os nas contratacdes iniciais;
VI. Custo de demissdes;
VII. Desgaste na relagédo com sindicatos;

VIIl.  Maescolha de parceiros;
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IX. M&administracdo do processo;

X. Aumento da dependéncia de terceiros

Note-se que em geral as desvantagens refletem uma realidade (o desemprego como
consequéncia da terceirizagdo) da qual nem sempre se pode escapar, e tambeém, refletem uma
caracteristica prépria de nossa cultura (uma situacdo também, as vezes, dificil de contornar).

Isso nos leva a refletir sobre os mais relevantes fatores positivos e restritivos da terceirizagéo.

8. FOCO DA TERCEIRIZACAO

O foco da terceirizada é de reduzir a estrutura operacional, diminuir os custos e
economizar recursos da administracdo de uma Empresa; mantendo o Empresario/executivo
sempre informado sobre 0s processos e a satde financeira de sua empresa, atraves de relatorios
semanais com a programacéo de pagamentos e recebimentos; e relatorio mensal com o resumo
do més e a planejamento dos préximos periodos; e se preferir podera manter sua contabilidade
juntamente com a terceirizada, obtendo também em tempo real a posi¢do econémica da sua
empresa.

Conforme Eduardo Tenorio C. Machado, MBA, PMP (Consultor de Gestdo Empresa
DUOLINEA), apresentaremos a seguir, um quadro comparativo para que possa ter uma base
de comparacéo do custo dos servicos oferecidos pelas terceirizadas no mercado.

; quanto o Empresario pode deixar de faturar se ele préprio cuidar das Finangas da sua
Empresa e quanto custa ter um funcionario para realizar estas atividades:

Hora do Empresario — O valor da hora de profissionais como Advogados, Médicos,
Dentistas e Engenheiros podem variar entre R$ 100,00 e R$ 500,00.
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Nesta simulacéo utilizaremos o valor médio da hora em R$ 300,00, considerando que
gaste pelo menos 16 horas por més para realizar as atividades financeiras de sua empresa como:
programacao de pagamento, analise de contas a pagar, faturamento a clientes, cobranca, envio
de boletos e outros; isto representa um valor de R$ 4.800,00 por més que deixardo de ser
convertidos em faturamento para sua empresa.

Onde o Empresario deveria estar focado em estratégia, ampliacao de resultados, novos
negocios e novos clientes.

Hora de um funcionario —  um funciondrio na funcdo de Assistente
Administrativo/assistente financeiro varia entre R$ 900,00 e R$ 1.500,00 e o seu custo para

empresa varia entre 60% e 80%, conforme tabela comparativa apresentada abaixo.

Vejamos o exemplo:

Junior Pleno Sénior

Salario R$ 900,00 | R% 1.200,00 | R$ 1.500,00
Férias RS 7500| RS 100,00 R$ 125,00
1/3 Férias R$ 2500|R% 3333|R$ 4167
13° R$ 7500 R 100,00 | R 125,00
FGTS R3 7200 | R$ 96,00 | RS 120,00
Resc. FGTS R$ 3600|R$ 4800|R$ 60,00
FGTS 13° e Férias R$ 1400|R% 1867 | RS 2333
Vale-Transporte RS 110,00l R$ 110,00 R$ 110,00
Alimentacao R$ 330,00 | R$ 330,00 | R$ 330,00
Custo mensal R$ 1.637,00 | R$ 2.036,00 | R$ 2.435,00
Custo mensal % 82% 70% 62%

Figura 5 - GRAFICO COMPARATIVO DE CUSTOS - Conforme Eduardo Tendrio C. Machado, MBA, PMP (Consultor de
Gestdo Empresa DUOLINEA)
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Este grafico nos reporta que um funcionario Junior terd um custo aproximado hoje de
R$ 1.637,00 (més). Ressaltando que este, precisara constantemente de orientacdes do
Empresario, em se tratando de um profissional ndo experiente.

J& o custo de uma terceirizada no mercado atual, onde trabalham com uma tabela
quantitativa definida juntamente com o cliente visando quantidade de movimentacdes

financeiras como:

I.  Quantidade de contas da empresa;
Il. Quantidade de emissdo de Notas Fiscais por més;
1. Quantidade de emissdo de boletos por més;

IV. Quantidade de pagamentos por més.

O valor cobrado varia entre 1 e 3 salarios minimos por més em média.

Empresario Auxiliar Administrativo/Financeirol Empresa Terceirizada

16 horas Més em média
cada hora po 300,00

Full time Terceirizado

Entre 880,00 e 2.640,00 - com a

Custo 4.800,00 Entre 1.637,00 e 2.435,00 .
Contabilidade agregada.

Figura 6 - QUADRO COMPARATIVO

0. CONCLUSAO

Assim sendo, concluimos que, diante da necessidade de transformagdes nos meios
produtivos, a fim de economizar e aproveitar melhor os recursos, visando o0 aumento da
competitividade nas organizacOes, € que surgem estratégias de gestdo, como a terceirizagéo,
implementadas nas mais diversas partes do mundo e setores da economia.

A terceirizacdo estd, hoje, inserida nas empresas, com 0 objetivo de alavancar a
organizacao, reduzir seus custos (custo/beneficio), investir em recursos, diminuir a sua estrutura
operacional (médo-de-obra), e, principalmente, disponibilizar meios de producdo para a
atividade-fim da empresa; € uma alternativa de sobrevivéncia, pois se trata de uma forma
estrutural que permite a transferéncia das atividades-meio de uma empresa (seja privada ou
estatal) para uma empresa intermediaria (terceira), qual executard tais tarefas com afinco

podendo também ser inserida como uma ferramenta gerencial.
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Diante da globalizacdo e sob o impacto das novas estratégias de gestdo, as atividades
empresariais ja adotam a terceirizacdo também no setor financeiro, no qual, 0 empresario
precisa investir seu tempo no core business, ou seja, na atividade que se preparou para
exercer, cuidar do seu negdcio e fazer o que realmente esta capacitado para fazé-lo (atividade
principal); neste caso, a terceirizagcdo funciona como uma ferramenta gerencial, na qual ira
auxiliar o Empresario, realizando tarefas operacionais e mantendo-o informado sobre a saude
financeira da sua empresa, através de analises e sugestdes de melhorias, relatorios, assessoria e
consultoria.

Infelizmente para alguns empresarios, erroneamente, mao-de-obra é sindnimo de
custos, o que quer dizer despesas; entdo, da-se a logica: reduzir o efetivo e tudo mais que a ele
estiver agregado que é uma das principais raz6es que levam a empresa a reduzir custos. Para
aperfeicoarem-se, as empresas devem planejar suas atividades constantes com eficiéncia
estratégica gerencial e organizacional.

Destarte, a Terceirizagdo é uma relacdo de trabalho frequentemente utilizada pelas
empresas sem vinculo empregaticio com a premissa de reduzir custos e desburocratizar a
prépria estrutura organizacional, delegando tarefas e tomadas de decisGes, respeitando a
hierarquia da organizacéo e priorizando a atividade fim; tornando-se portanto uma ferramenta
eficaz, moderna, disponibilizando de toda a tecnologia em busca da ascensdo empresarial e
organizacional, abrangendo uma relacdo de trabalho entre todos os setores da organizagéo.

Em suma, as organizacbes vém sofrendo transformacdes, devido as constantes
mudancgas de tecnologias, com 0s novos concorrentes e um mercado cada vez mais fechado,
desta forma, as empresas precisam se atualizar e procurar sempre novas técnicas e métodos para
se fortalecerem e agregar valor a sua empresa através da reducdo de seus processos; logo, a

solucdo é a terceirizacao dos processos.
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