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RESUMO

DIAS, Joao Batista. Analise do processo de terceirizagdo no centro de
informatica de uma instituigao financeira estadual. Florianopolis, 2002. 99f.
Dissertacao (Mestrado em Engenharia de Produg¢ao) — Programa de Pés-graduacao
em Engenharia de Produgéo, UFSC, 2002.

Este trabalho pretende analisar o processo de terceirizagdo no centro de
informatica de uma instituicdo financeira estadual sediada em Brasilia. A Revisao
Bibliografica e a pesquisa realizada com o corpo gerencial e técnico, todos
funcionarios da empresa, foram as ferramentas utilizadas para a analise dos
aspectos positivos e negativos do processo de terceirizagdo implantado na empresa.
Verificou-se que o processo de terceirizagao no centro de informatica da empresa,
nao trouxe beneficios que viessem garantir melhorias substanciais ao negécio
principal da empresa, segundo a avaliagdo dos pesquisados. Observa-se que ao
terceirizar o setor de informatica, principalmente os servigcos e produtos que
garantem a estabilidade e a continuidade da empresa, tem conduzido a organiza ¢ao
a dependéncia total dos terceiros, direcionando a empresa a perda de sua bagagem
cultural em fungdo da grande rotatividade dos terceiros, e também da empresa
possuir em seu quadro proprio poucos funcionarios que participam das decisdes
estratégicas relacionadas ao departamento de informatica. Ao optar pela
terceirizagdo, a empresa deve analisar as vantagens e desvantagens deste
processo, conhecer o mercado de fornecedores, possuir um modelo de qualidade
que permita identificar a adequabilidade da solugcdo com suas expectativas e
critérios, analisar casos semelhantes de sucesso. A terceirizagao tem caracteristicas
positivas e negativas, trazendo em seu bojo grandes beneficios ou também
prejuizos irreparaveis.

Palavras-chave: terceirizagao, informatica.
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ABSTRACT

DIAS, Joao Batista. Analysis of the aspects of the outsourcing process within a
data processing center of a state financial institution. Florianépolis/SC, Brazil,
2002. 99f. Dissertation (Master in Engineering of Production) - Graduation program
in Engineering of Production, UFSC, 2002.

This work intends to analyze the aspects of the outsourcing process within
a data processing center of a state financial institution headquartered in Brasilia. The
bibliographical revision and the research, carried on with the managemental and
technical staff - all employees - were the tools used for the analysis of the positive
and negative aspects of the outsourcing process implanted in the company. It was
verified that employing outsourcing in the company's computer center did not
produce benefits which would guarantee substantial improvement to the firm
business, according to the evaluation of the interviewed. Note that by outsourcing
the computing section, especially the services and products which guarantee the
stability and continuation of the enterprise, have conducted the organization to total
dependence of outside sources, directing the company to lose its culture due to the
high turnover, and also to the fact the company possess few employees that
participate of the strategical decisions related the computer department. In opting for
the outsourcing, a company must analyze the advantages and disadvantages of this
process, knows the supplier's market, possess a quality model that allows to identify
the suitability of the solution with its expectations and criteria, and analyze similar
cases of success. The outsourcing has positive and negative characteristics,
bringing in its bulge great benefits or also irreparable damages.

Key words: outsourcing, computer science.
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1 INTRODUCAO

O processo de terceirizagdo € uma estratégia das grandes empresas com
estruturas complexas. Consiste em repassar suas tarefas secundarias a pequenas
empresas especializadas, para a grande empresa melhor realizar a sua atividade
principal.

A terceirizagao tem surgido como forma de melhorar a qualidade dos produtos e
servigos a custos menores. Em muitos casos, as empresas terceirizadas surgem da
prépria estrutura da grande empresa, que converte seus funcionarios em novos
empresarios.

Qualguer empresa que esteja atenta as oportunidades do mercado e assuma
uma postura gerencial adequada ao processo pode prestar servigos ou vender para
terceiros.

A terceirizagao hoje tem espaco em capas de revistas, matérias diversas, artigos
para exprimir seu alcance junto as empresas interessadas nas ag¢des inovadoras.
Experiéncias ja desenvolvidas marcam o cenario da aplicacdo da terceirizagdo no
Brasil e nos paises do primeiro mundo.

O conceito de transferir para fora da empresa uma parte de seu processo
produtivo ja era uma idéia antiga e consolidou-se durante a Segunda Guerra
Mundial, quando as industrias de armamentos passaram a buscar parceiros fora,
como forma de aumentar a sua capacidade de produzir maior quantidade de
material bélico, segundo Oliveira (1996, p.18-21).

No Brasil, a industria automobilistica € dominada pelas chamadas montadoras,
empresas multinacionais que, desde sua instalagdo, vém empregando largamente a
terceirizacdo em pecgas e componentes adquiridos de centenas de fornecedores
contratados principalmente junto ao mercado local.

Um outro tipo de servigo que ja ha muitos anos vem sendo terceirizado é a
contabilizagdo. Praticamente todas as pequenas empresas lancam mao de um
escritério de contabilidade ou, como se usava antigamente, o guarda-livros, para
cuidar de sua escrituracao e zelar pelo atendimento as exigéncias do Fisco.

Porém, embora o conceito em si nao seja exatamente novidade, tem-se

observado, nos ultimos anos, um forte movimento em dire¢cao a terceirizagao dos
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mais diversos servigos. Este fendmeno ocorre em ambito mundial e é causado,

sobretudo, pela grande mudancga estrutural no ambiente de negécios.
1.1 Por Que Terceirizar?

A consolidagdo no ambiente de negécios das organizagdes, aumento da
competitividade, globalizacdo da economia, evolugdo tecnoldgica, restricdo ao
crédito, horizontalizagdo das estruturas internas tem trazido a discussao, quanto a
intensidade que o processo de terceirizacao deve ser empreendido.

Dentre as vantagens apontadas na terceirizagao, Alvarez (1996, p.25-8) registra

as seguintes:

Acesso a novos recursos tecnolégicos; agilidade na implementagéo de
novas solugdes; previsibilidade dos gastos/custos e prazos, aumento de
especializagéo, liberagdo da criatividade, acesso ao pessoal qualificado,
crescimento do mercado regional, mudanga na cultura interna, etc.

Estas caracteristicas indicam que a terceirizagdo surgiu como um elo de ligacao
para as grandes organizagbes entre um estagio de formalizagdo para um de
flexibilizagdo, pois garante uma certa previsibilidade no alcance dos objetivos
organizacionais, através da formalizagdo por contratos entre pessoa juridica
/pessoa-juridica, deixando claramente exposto o “que”, “como”, “quando”, e “por
guanto” uma atividade sera realizada sem deixar de ser flexivel, uma vez que estes
mesmos contratos terdo prazos preestabelecidos com clausulas de renovagao ou
descontinuidade dos servigos, garantindo a organizagdo contratante grande
agilidade estratégica frente as constantes mudangas no cenario competitivo
mundial.

As empresas em geral passam diariamente por decisdes quanto ao que deve ser
feito ou nao internamente. Durante muitos anos, a tendéncia predominante nas
empresas foi no sentido de anexar cada vez mais processos correlatos, aglutinados
em torno das atividades produtivas basicas. Com isso, as estruturas passaram a ser
um aglomerado de areas um tanto desconexas como jardinagem e usinagem.

O resultado mais evidente era a dispersao de esforgos, pois a empresa precisava
se preocupar com uma gama muito grande de atividades que n&ao havia energia
suficiente para dar a devida atencgao as questdes realmente relevantes.

Mais recentemente, comecgou a ficar claro que nédo é possivel para uma unica
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empresa ser excelente em todas as atividades. Nao ha como ser eficiente em tudo;

ou ela dedica o melhor de si aquilo que realmente interessa, ou divide seu tempo

entre as atividades centrais e as periféricas.

Passou a haver uma maior conscientizagao quanto a necessidade de
especializacdo e as empresas comecgaram a praticar a terceirizacdo em busca dos
efeitos que esperam alcangar com tal processo.

Existem trés objetivos principais que as empresas buscam quando praticam a
terceirizagao segundo Leite (1994, p.13-5):

- Reducao dos custos através da especializagcdo e dos ganhos de escala: como o
prestador de servigos trabalha com alto grau de especializagéo, ele normalmente
consegue um nivel de eficiéncia que n&o seria alcangado pelas empresas
contratantes. Por isto, o prestador de servigos consegue ter lucros mesmo que
cobre de seus clientes um preco mais baixo do que seria 0 custo de cada um
deles.

- Substituicdo de custos fixos por custos variaveis: ao terceirizar uma atividade, a
empresa tem maior facilidade para ajustar seus custos aos volumes de
operacao. Ao contrario do que ocorre quando so6 trabalha com equipes proprias,
sao relativamente faceis e rapidos tanto os reforgos quanto o enxugamento da
forca de trabalho engajada.

- Agilidade resultante de estruturas mais leves: embora seja 0 beneficio menos
buscado explicitamente, ele é, provavelmente, o maior em longo prazo. Ao
terceirizar atividades acessoérias, a empresa passa a dedicar todos os esforgos
aquilo que é o cerne de seu negodcio. Por ter estruturas mais leves e mais
enxutas, a empresa tende a desobstruir principalmente seu processo decis 6rio,
ganhando uma agilidade que logo se transforma em maior competitividade em
relagado a concorréncia.

A despeito dos trés objetivos citados acima serem indicadores que promovem a
terceirizagdo, o fato das empresas buscarem melhor preparo para enfrentar a
concorréncia pode ser uma justificativa para a terceirizacdo, uma vez que esta
iniciativa podera estar ligada a questao estratégica de sua sobrevivéncia a longo

prazo.
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1.2 Justificativa do Trabalho

A terceirizagdo na area de informatica deve ser customizada a critérios
especificos da area, tais como: complexidade técnica, riscos envolvidos, penetragao
capilar dos sistemas de informagao em praticamente todas as areas da empresa.
Por isso, faz com gque seja um assunto que requer maiores cuidados.

Segundo Earl (1998, p.126-32), a terceirizagdo em tecnologia da informacgéao
originou-se da necessidade de cortar custos e reduzir pessoal, devido as crescentes
despesas com o0 setor de informatica, geralmente ndo compativeis com seu
resultado para as organizacdes, ou seja, insatisfagdes quanto ao custo, a qualidade
e ao desempenho das unidades de tecnologia da informagao.

Quanto a complexidade técnica, em médio prazo, a empresa que terceiriza fica a
mercé das decisbes de estratégias tomadas por terceiros, as vezes, sem O0S
conhecimentos suficientes do negocio da contratante.

Outro problema a ser administrado é o trade-off, pois a empresa precisa optar
entre maior independéncia ou homogeneidade. Se forem contratadas varias
atividades junto a um unico prestador, provavelmente isso trara vantagens na
integracdo entre os diversos sistemas, mas aumentara muito a vulnerabilidade e a
dependéncia da empresa com relagado ao fornecedor. Se, por outro lado, pulveriza
os sistemas, escolhendo para cada uma delas aquele parceiro que oferece as
melhores solugdes, pode-se ver, diante de uma situacédo de dificil gerenciamento,
nao somente quanto aos aspectos técnicos com também do ponto de vista
administrativo.

Conforme descreve Vidal (1993, p.20-4), o que leva as empresas a terceirizagao
de seus centros de informatica sao os custos, as preocupacdes alheias ao foco
principal, o fato de se ter uma empresa de informatica dentro de outra (como
fabrica), exigéncia de renovagdo constante de tecnologia, o advento dos
microcomputadores, facilidades na utilizagdo do software, progresso e
profissionalismo do usuario e o tradicionalismo estancado nos centros de
processamento de dados.

Além disso, ao terceirizar, a empresa abre m&o de padrdes. E ai que se iniciam

0s problemas de interface. Por exemplo, por mais compativeis que sejam 0s
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aplicativos, um de gestao de producéo e outro comercial, sempre havera condi¢coes
particulares e especiais em que os dois nao trocardo dados com a desejada
tranquilidade.

Com a dependéncia do fornecedor, deve-se pensar também na dificuldade de
retomada por solugdes proprias da empresa. Isso, de fato, € indesejavel, mas
necessario se a escolha do fornecedor nao for bem feita.

No caso da terceirizagdo da informatica, deve-se questionar para avaliar os
beneficios e riscos inerentes ao processo. Uma questao é verificar se as atividades
de informatica estdo alinhadas aos principais objetivos da empresa. Com isso, sera
possivel identificar a potencialidade da tecnologia na estratégia de negécios da
empresa.

Outra questéao € identificar o grau de participagao da informatica nos negocios da
empresa. Um exemplo: uma vantagem competitiva com relagdo aos seus
concorrentes.

E importante também questionar quanto a capacidade de absorcdo da area de
informatica das oportunidades geradas por novas tecnologias. E claro que n&o
adianta possuir tecnologia de ponta se a empresa nao souber usufruir
adequadamente de seus beneficios.

Para Earl (1998, p.126-132), os executivos medem o valor comercial da
tecnologia ou recurso em relagdo ao desempenho operacional do servigo interno e a
ele associado. Se baixos, a terceirizacdo € o caminho, mas se o valor comercial for
alto e o desempenho baixo, um benchmarking sera apropriado. Caso contrario,
deve-se pensar duas vezes pois ndao ha como garantir uma eficaz administragao
sobre as exigéncias dos parceiros, por parte dos gerentes, se estes sao ineficientes
internamente em nivel operacional. Portanto, uma nova postura gerencial adequada
aos mecanismos de controle deve ser planejada, aprimorando o desempenho
interno ou substituindo os gerentes antes de terceirizar.

A Ultima questao a ser validada € quanto a satisfagdo da empresa em relacao
aos investimentos realizados na informatica.

Além destes questionamentos, a empresa deve estar ciente dos riscos, perda de
autonomia e controle, custos crescentes, confiabilidade, bem como das decisdes

necessarias, reducido da equipe, manutencdo de elementos-chave e planos de
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contingéncia.

Todas essas questdes devem ser bem definidas na empresa, assim como devem
constar no contrato de prestacao de servigos para nao haver surpresa em ambos 0s
lados, como também gastos adicionais.

Nesse sentido, o presente trabalho busca contribuir para a melhoria no processo

de terceirizagao de empresas que possuem centros de informatica.
1.3 Objetivo Geral

Considerando o exposto o objetivo geral deste trabalho consiste em:
- Identificar e analisar as vantagens e desvantagens do processo de terceirizagao

praticado em uma empresa que possui centro de inform atica.
1.4 Objetivos Especificos

- Levantar a natureza da terceirizagdo, considerando suas vantagens,
desvantagens e aspectos legais.

- Sugerir procedimentos para implantar a terceirizagdo em empresas que possuem
centro de informatica.

- Analisar o processo de terceirizagado implantado no centro de informatica de uma

empresa estatal.
1.5 Procedimentos Metodolégicos

De acordo com o objetivo geral e a finalidade deste trabalho, foi usado um
roteiro de entrevista como instrumento de coleta de dados, o levantamento
bibliografico e estudo de caso.

Esta pesquisa se caracteriza como descritiva pois relata as caracteristicas de
uma empresa estatal, faz o uso de roteiro de entrevista para coleta de dados e
observacdo sistematica da empresa e seu comportamento relacionado a
terceirizagao. (Gil, 1991).

Com base na pesquisa, pretende-se obter informacgdes disponiveis em relagao
as vantagens e desvantagens do processo de terceirizagdo. A partir destas

informagdes buscar-se-a a elaboragdo de procedimento geral para analise do
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processo de terceirizacdo em uma empresa.

Em seguida este procedimento sera utilizado na analise de uma organizagao
estatal que possui um centro de informatica.

Assim com o objetivo de analisar o processo de terceirizagao implantado no
centro de informatica de uma empresa estatal, que tem quadro proéprio de
funcionarios, e de terceiros, procedeu-se uma pesquisa usando um roteiro de
entrevista, que foi distribuido entre nove gerentes, trés inspetores e oito assistentes
de informatica, todos com larga experiéncia técnica e administrativa no setor de
informatica ha mais de dez anos.

A selecdo da amostra, ou dos participantes da pesquisa, fundamentou-se
principalmente nos seguintes critérios:

- conhecimento em informatica;

- experiéncia com centro de informatica voltado para o setor financeiro;

- experiéncia de trabalho em empresa publica;

- experiéncia em utilizar servigos de informatica terceirizados;

- experiéncia em gestdao de recursos humanos com equipes do quadro da
empresa;

- experiéncia em gerenciamento com equipes terceirizadas;

- experiéncia em gerenciamento de projetos.

Os dados coletados e as respostas foram apresentados no Capitulo 4 dessa
dissertacdo. De posse dos dados coletados, procedeu-se a analise dos mesmos,
confrontando-os com os objetivos da pesquisa.

Foram distribuidos roteiros de entrevista, por meio de correio eletrénico, aos
servidores selecionados contendo as perguntas relacionadas abaixo. O objetivo é
verificar a experiéncia individual de cada selecionado para a pesquisa, no processo
de terceirizagao ocorrido na empresa.

1 — Quais as vantagens da terceirizagao?

2 — Quais as desvantagens da terceirizagao?

3 — Quais as vantagens de se trabalhar com equipes proprias (funcionarios)?

4 — Quais as desvantagens de se trabalhar com equipes proéprias (funcionarios)?
5 — Quais as vantagens de se trabalhar com terceiros?

6 — Quais as desvantagens de se trabalhar com terceiros?

O roteiro de entrevista foi aplicado individualmente, evitando confronto direto

entre 0s participantes. As respostas coletadas foram levadas ao conhecimento dos
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participantes, mantendo-se, porém, no anonimato a identificagdo dos seus autores.

O roteiro de entrevista apresenta de forma sucinta o motivo da pesquisa.
1.6 Limitagao da Pesquisa

Como o estudo de caso foi realizado exclusivamente na empresa mencionada
acima, as conclusdes aqui chegadas serao validas apenas para esta empresa, pois
seria temeroso aplica-las em outras organizagdes. Contudo, ha uma grande
probabilidade dos resultados aqui obtidos serem aplicados também em outras
empresas. Nao foi foco de estudo os custos relacionados a terceirizagdo em
relacdo ao quadro préprio de funcionario da empresa, como também seus tramites

legais.
1.7 A Estrutura

Apos este Capitulo introdutério, o Capitulo 2 estabelece o referencial tedrico
elaborado através de uma revisao bibliografica sobre o tema terceirizacdo, e as
defini¢gdes correlatas. Esse capitulo fundamenta todos os assuntos que sao tratados
adiante.

O Capitulo 3 contém a conclusao da literatura e os procedimentos que podem
ser adotados relacionados ao objetivo geral e especifico da dissertacao.

O Capitulo 4 apresenta o estudo de caso e a coleta de dados obtida na pesquisa
realizada numa empresa estatal, que possui um centro de informatica. Nesse
capitulo estdo relacionados os aspectos positivos e negativos da terceirizagao
conforme as respostas obtidas no roteiro de entrevista aplicado.

O Capitulo 5 apresenta as conclusdes do trabalho, com base no referencial
literario e na pesquisa realizada, e sugestdes para futuras pesquisas.

Por fim, apresenta-se a bibliografia consultada e o anexo.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo contém o suporte tedrico desta dissertagdo, onde se registra a
pesquisa bibliografica realizada em livros e artigos que discorrem sobre o assunto

da terceirizagao.

2.1 Definigées

2.1.1 Terceirizacao

Terceirizacdo € a tendéncia de transferir para terceiros as atividades que nao
fazem parte do negécio principal da empresa. E o processo de gestdo pelo qual se
repassam algumas atividades para terceiros, com 0sS quais se estabeleceu uma
relagdo de parceria, ficando a empresa concentrada apenas em tarefas
essencialmente ligadas ao negocio em que atua.

A terceirizagdo se mostra como uma realidade presente nos paises do Primeiro
Mundo, um processo de gestdao moderno, onde ficam caracterizados o mercado e a
sociedade global, tendo como divisoras as organizagbes lentas ou ageis. (
GIOSA,1977, p.101)

Segundo Leiria (1993, p. 22), “tudo o que nao constitui atividade essencial de um
negoécio pode ser confiado a terceiros”.

De acordo com Davis (1992, p.11), “é a passagem de atividades e tarefas a
terceiros. A empresa concentra-se em sua atividade-fim, aquela para qual foi criada

e que justifica sua presenga no mercado, e passa a terceiros atividades-meio”.
2.1.2 Parceria

O conceito de parceria € compreendido como uma nova visao de relacionamento
comercial, onde o fornecedor migra de sua posic¢ao tradicional, passando a ser o
verdadeiro sécio do negocio, num regime de confianga plena junto ao cliente.

De acordo com Leiria (1993, p.17):

Parceria é o estabelecimento de objetivos comuns entre prestador e
tomador, pautados por lealdade no negdécio, confianga plena, e
comprometimento quanto a qualidade e produtividade, ou seja, o prestador
se torna um verdadeiro sécio do tomador.
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A parceria fica entendida como uma nova visdo de relacionamento comercial
baseado na confianga mutua e atividade participativa. As relagbées devem ser de
interesse e preocupacédo na lealdade bilateral, no neg6cio, no comprometimento
com o0s objetivos finais que s&o: qualidade, produtividade, eficiéncia, eficacia e
melhoria dos custos. (QUEIROZ,1992, p.59-62)

2.2 A Pratica da Terceirizagao

A pratica da terceirizagdo n&o é novidade no mundo dos negocios. Ha muitos
anos, nas empresas do primeiro mundo e no Brasil, vem se praticando a
contratagao, via prestagao de servigos, de empresas especializadas em atividades
especificas, que nao cabem ser desenvolvidas no ambiente interno da organizagao.

O termo terceirizacdo nao define bem o conteudo que se busca atingir. Nao se
cuida em verdade de simplesmente entregar servigos a terceiros, mas sim de se
retirar da linha de produgao etapas coadjuvantes da atividade-fim, ditas secundarias
ou terciarias, entregando-as para a execu¢ao. Em se cuidando da retirada de etapas
da linha de produgéo, a entrega a terceiros € uma consequéncia e nao o fator
principal.

Denomina-se terceirizagao o liame que liga uma empresa tomadora a empresa
prestadora de servigos, mediante contrato regulado pelo Direito Civil, Comercial ou
Administrativo, com a finalidade de realizar servigos coadjuvantes da atividade-fim,
cuja realizagdo somente a empresa prestadora de servigos responde, nao tendo a
empresa tomadora qualquer possibilidade de ingeréncia na méao-de-obra da

empresa prestadora. Marras (2000, p.15-9) define a terceirizagdo como sendo:

(...) o ato de repassar a execu¢ao de uma ou mais tarefas ou servico a um
profissional ou empresa sem vinculo empregaticio com a tomadora de
servico, estabelecendo-se condi¢gdes contratuais de custo, prazo e
resultados esperados, entre outras.

Com relagdo a chamada sociedade de informacdo, vem provocando
guestionamentos que exigem certo aprofundamento. Questdes fundamentais devem
ser revistas como niveis de ocupacao, qualificacdo da forca de trabalho,
conhecimentos adquiridos, locais e formas de construgao das experiéncias sociais e
da identidade das pessoas, dos grupos e das classes. E observada também a

interferéncia na natureza das ocupagoes, incitando, assim, a idéia do surgimento de



23

uma nova classe social: a dos trabalhadores do conhecimento.

A sociedade de informagao apresenta novos desafios no campo de atividades
profissionais. O crescimento do mercado informacional € um fendmeno global. A
demanda crescente e variada por informacgdes esta ocorrendo na sociedade como
um todo. Novas ocupacgdes estdo sendo criadas, novas oportunidades se abrem,
novas habilidades estdo sendo demandadas, surgindo, assim, uma diversidade de
carreira relacionada com a informacao.

Todos os profissionais hoje estdo sendo entendidos como profissionais da
informagado, pois, necessariamente, precisam manipular informacbdes para o
desempenho de seus papéis econémicos, politicos e sociais como exigéncia natural
da ordem dominante.

De acordo com Vitro (1993, p.9-37), “agentes de extensdo, professores,
gerentes, analistas de investimento, engenheiros, arquitetos, etc., sao todos parte
do setor de informagao.”

O novo sistema social, previu tendéncias sociais como a criagdo de uma
economia de servigos e que causaria uma revolugado na estrutura das ocupagdes.
Novas atividades seriam assumidas por trabalhadores de informacdo. E o que esta
ocorrendo nos dias de hoje. (BELL,1973),

Reconhecer que se vive em uma sociedade, com novos setores de producéo,
com a preponderancia do setor terciario sobre o secundario, e tendo o avango
tecnologico como condigcdo para alcancar elevados indices de produtividade, como
também o valor e o papel da terceirizagao, para manter o seu desenvolvimento, é o
gue se tem observado nestas ultimas décadas.

Observar e enfocar as inovagdes tecnoldgicas que propiciam uma extensao
guase que incomensuravel das fronteiras territoriais entre nagdes, modificagdes nos
processos e mercados de trabalho, surgindo novas relagdes de trabalho, como o
trabalho informal, a terceirizagdo e uma reestruturagao das poténcias econdmicas
nos paises centrais.

Concomitante a essas mudancgas, 0 espectro produtivo numa economia
globalizada passa a exigir um padrao de competitividade e qualidade. Em funcéao
disso, o mundo caminha industrialmente em dire¢do a mudangas expressivas.

Consequentemente, neste processo de transformacéao, estdao envolvidos os atores
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sociais e, mais especificamente, 0s que estao associados as questdes do trabalho.
2.3 Formas de Terceirizagao

Conforme descreve Coge (1994, p.18-20), a terceirizagdo se caracteriza das
seguintes maneiras:

e fornecimento de matérias-primas:

E o caso que ocorre quando uma empresa contrata terceiros para o fornecimento
de produtos ou componentes que anteriormente eram produzidos pela contratante
para a consecugao do produto final.

e franquias:

Uma empresa concede a terceiros o uso de sua marca, em condigdes
preestabelecidas, comercializando os produtos ou servigos.

e Consultoria:

E a forma de prestacdo de servicos altamente especializados, cujo fornecedor
detém “know-how” préprio.

© Representagao:

Quando as empresas contratam prepostos para atuar junto ao mercado,
comercializando produtos em nome das mesmas.

e Concessoes:

A delegacao contratual ou legal da execug¢ao do servigo, na forma autorizada e
regulamentada pelo Executivo. E um acordo administrativo, com vantagens e
encargos reciprocos, no qual se fixam as condigdes de prestacdo de servico,
levando-se em consideracao o interesse coletivo na sua obtencido e as condigdes
pessoais de quem se propde a executa-lo por delegacéo do poder concedente.

Sendo um contrato administrativo, este fica sujeito a todas as imposic¢cdes da
administragao, necessarias a formalizagao do ajuste, dentre as quais a autorizagao

legal, a regulamentagéo e a licitagéo.

& Autbnomos:
E a contratagdo de pessoa fisica para fungdes especializadas, tipicas de sua

profissao liberal regulamentada, sendo exercidas com completa autonomia e
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utilizando suas proéprias instalagdes.

e Empreitadas:

Normalmente, séo utilizadas para trabalhos executados por unidades de obra e
objetivam resultados predeterminados. A pessoa juridica contratada (empreiteiro) se
obriga, perante o tomador, a executar os servigos com o trabalho de seus
empregados, supervisionando-os, assumindo o0s riscos e utilizando-se de
equipamentos, instrumentos e materiais de sua propriedade.

e Contratagao de servigos gerais ou auxiliares:

E quando o terceiro exerce atividades auxiliares do tomador, executando o seu
trabalho onde for determinado, inclusive nas instalagdes da contratante. Os servicos
executados poderdo ser de carater permanente (limpeza, copa) ou temporarios,
neste caso, sendo denominado empreiteiras.

A terceirizacdo nao tem limites, desde que a empresa se dedique mais a sua
vocagao, a sua missao, seus esforgos tendem a se concentrar menos na execucgao
e mais na gestao, exigindo qualidade, preco, prazo e inovacado. (GIOSA, 1997,
p.32).

Entende-se em geral que a terceirizagao se aplica principalmente na contratacao
de servigos de administragdo de méao-de-obra, de restaurantes, limpeza e
conservagao, segurancga e vigilancia, e manutencgao predial. No entanto, a realidade
€ mais ampla. Estdo sendo contratados de terceiros, servicos de locagao de
veiculos, servicos de transporte, processamento de dados, microfilmagem,

cobranga, arquivo morto, telemarketing, etc.
2.4 Terceirizagao Global

A quantidade de informacdo de diferentes lugares no mundo oferece uma
pluralidade de culturas, fornecendo uma viséo global do mundo. A possibilidade de
circulagdo de informagdes sem barreiras geograficas causou um processo de
transformacao no comércio entre os paises, fazendo emergir, como alguns teéricos
chamam, a Economia Global. A unido entre as telecomunicacdes e a economia
proporcionou a realizagao de transag¢des com qualquer parte do mundo.

A terceirizagdo € uma realidade nos paises desenvolvidos e, como modelo de

gestao, tem contribuido para se alcangar éxito em um mundo dividido em paises e
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organizagoes ageis ou lentas. (GIOSA,1997, p.101)

Hoje em dia, a terceirizagao esta presente e permeia todas as areas produtivas
da economia e, na maior parte das vezes, promove melhoramentos na qualidade
com diversidade, redugao de custos e flexibilidade de produtos.

A habilidade de usar a terceirizagdo como uma ferramenta estratégica e aglutinar
todos os parceiros envolvidos no processo produtivo, para satisfazer as exigéncias
do consumidor e atender as mudancas de forma rapida, fara a diferengca entre
vencedores e vencidos, segundo muitos estudiosos.

Hoje a terceirizacéo esta caracterizada como uma maneira efetiva e moderna de
administragdo, que se baseia num processo de gestdo, que leva a mudangas
estruturais da empresa, mudancas culturais, procedimentos, sistemas e controles,
capilarizando todos os setores da organizagado, tendo como objetivo unico atingir
melhores resultados, concentrando os esforgos e energia da empresa para a sua
atividade principal. (GIOSA,1997, p.11).

Portanto, a terceirizagao propicia instrumentos de gestdo capazes de melhorar a
produtividade das organizag¢des. Conforme Giosa (1997, p.81-5), pode-se esperar
0s seguintes resultados com a terceirizagao:

- desenvolvimento econémico pela criagdo de novas empresas;
- oferta de mao-de-obra diferenciada;

- oferta de empregos;

- especializagao;

- aumento da competitividade;

- melhoria e controle da qualidade;

- aprimoramento do sistema de custeio;

- treinamento e aprimoramento;

- diminuigdo do desperdicio como ponto fundamental;
- otimizag&o dos recursos;

- valorizacao de talentos humanos; e

- agilidade de decisdes e menor custo.

O desconhecimento do assunto pela alta administracdo da empresa pode
dificultar a implantacdo da terceirizagcdo, quando se leva em consideragao as

resisténcias as mudancgas, a dificuldade de encontrar o parceiro ideal, a falta de
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parametros internos para poder comparar com o desempenho de terceiros, 0 custo
das demissdes iniciais, o conflito com os sindicatos de classe e o desconhecimento
da legislacao trabalhista.

Discordando das vantagens da terceirizagdao (MEYER,2000) afirma que em
Muitos casos, esta serve apenas como uma arma que a alta administracgao usa para
forcar mudangas nas organizagbes. O autor afirma que muitas das vantagens
proporcionadas pelos terceirizadores n&o resistem a uma analise mais profunda e
relaciona varias vantagens como sendo meras pretensdes, sendo a terceirizagao
frequentemente falha em suas promessas, além de conduzir a inumeros riscos.

Ele acredita que geralmente ocorre aumento de custos, perda de flexibilidade e
de valor estratégico. Recomenda que, antes de terceirizar, € necessario
compreender algumas vantagens de se fazer internamente. Indica duas vantagens
gue o pessoal proprio da organizacdo tem sobre fornecedores externos, que sao a
continuidade e os interesses comuns.

Apoiando a terceirizagao (GIOSA,1997, p.121) diz que € uma forma de diminuir a
tendéncia para o gigantismo, que leva a perda de agilidade das organizagdes e
pode ser planejada para atender necessidades especificas das empresas,
garantindo produtividade, qualidade, agilidade e redugéao de custos.

Terceirizar tem sido a tendéncia atual, embora, tenha seus aspectos positivos e
negativos, conforme Giosa (1993), Geia (1991), Hendry (1991), Leira e Sarat (1992)
e Vanca (1994) (apud BEZERRA, 2000).

Com base nestes autores segue a lista de aspectos favoraveis e
desfavoraveis a terceirizagao.

e Aspectos positivos da terceirizagao:

- priorizar 0 negocio da empresa,

- diminuir os desperdicios;

- reduzir as atividades-meio;

- aumentar a qualidade;

- proporcionar uma maior flexibilidade;
- promover maior especializacio;

- melhorar o sistema de custeio;

- proporcionar treinamento e aprimoramento da mé&o-obra,
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- reduzir custos;

- gerar maior lucratividade;

- possibilitar o crescimento da empresa com poucos investimentos;
- otimizar 0s servigos;

- reduzir os niveis hierarquicos;

- promover maior produtividade;

- gerar menos ociosidade;

- reduzir o quadro direto de empregados;

- aumentar a capacidade de competigao;

- gerar maior poder de negociagao;

- ampliar o mercado para pequenas e médias empresas;

- promover economia de escala e diminuigdo da obsolescéncia.
- €& Aspectos negativos da terceirizagao:

- risco de desemprego e nao absor¢cido da mao-de-obra;

- resisténcias e conservadorismo;

- risco de descoordenacgao de contratos;

- falta de parametros de custos internos;

- demissdes na fase inicial,

- custos das demissoes;

- dificuldade de encontrar a parceria ideal;

- aumento do risco de administrar terceiros;

- perda do vinculo empregaticio;

- desconhecimento da legislagao trabalhista;

- risco de perda de empregados treinados;

- perda da identidade cultural da empresa por parte dos funcion arios.

De acordo com Bendor-Samuel (2000), a reducédo de custo, sem duvida, tem
importancia basica numa economia de mercado, embora outros fatores da
terceirizagao objetivem focalizar o negécio principal da empresa, onde o custo ainda
€ 0 elemento de maior apelo. Quando sao considerados os custos fixos, a melhor
solugdo é a terceirizagao.

Normalmente o terceirizador tem maiores condi¢goes de realizar com mais

eficiéncia determinados produtos ou servigos por ser especializado e ter economia
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de escala, por executar 0 mesmo processo para varias outras organizagoes e ser
perito no assunto.

Através da terceirizagcdo, a organizagao pode ter acesso as novas tecnologias,
softwares e hardwares, sem precisar fazer investimentos vultuosos em atividades de
apoio, 0 que constitui mais uma vantagem.

A combinacio dos fatores citados acima leva a uma redugao de custos que sao
inerentes a terceirizagdo e, usando desse suporte, fornecedores podem
proporcionar melhor servico de apoio, mais rapido e mais barato, do que se for
realizado pela préopria organizagdo. (BENDOR-SAMUEL,2000).

A idéia da economia da informacgao associada a economia global, a qualificacdo
e a mudanga na producado de bens para a dos servigos merece um estudo da
estrutura de trabalho informacional na sociedade moderna. A expansao do setor de
informagao corresponde as caracteristicas de uma economia global. Nessa
economia global o mercado de informacédo se expressa com grande amplitude,
extrapolando sua especificidade, atingindo, assim, todos os setores da sociedade,
em suas multiplas manifesta¢des. (KLING,1990, p.77-107).

Dessa forma, a forga de trabalho em informagdes esta distribuida em diferentes
ocupacgoes, nao se restringindo somente aos profissionais, especificamente ligados
ao elemento informagao. Os setores de informacéao incluem uma série de tipos de
trabalhos, diferenciados pela forma de pagamento, status e poder, reflexos

evidentes da ordem social dominante.
2.5 Terceirizagao Exige Bons Contratos

Para Mishawka (1991,p.190-3), clausulas contratuais bem redigidas sé&o
insuficientes para resolver a diversidade de problemas do dia-a-dia, “no caso de
terceirizagao, esta devera ser embasada no parceirismo, fornecedor e recebedor
devem pautar o seu relacionamento pelo dialogo franco e aberto”. O autor registra

0S seguintes aspectos a serem observados na elaboragao do contrato:

gualidade é inegociavel;

especificacdes claras;

linguagem que os leigos possam entender;

treinamento das pessoas para a transigao;



30

- regras para decidir de forma rapida eventuais disputas;

- manutengao da produgao ou oferta de servigo.

O instrumento de apoio e suporte a operacado dos servigos responsabilizando o
prestador, estabelecendo regras de relacionamentos e dando base juridica
adequada a terceirizagao € a formalizagao contratual.

Deve ser observado na formalizagao do contrato qual o tipo de atividade social o
prestador exerce para verificar se ha compatibilidade do servigo prestado com a
finalidade do contratante.

Conforme Giosa (1997, p.55-56), “€é necessario conhecer-se detalhadamente as
atividades-fins de ambos, as quais, tém que ser diferentes para se evitar a
presungao do vinculo empregaticio”.

E indispensavel na formalizagdo contratual a consultoria juridica sobre as
disposicbes legais e normas governamentais vigentes. Quando se trata de
informatica, onde o caso € mais complexo do que nas outras situagées em geral, 0
contrato assume um papel ainda mais relevante, principalmente com o passar dos
anos, quando a meméoéria dos envolvidos na negociagao ja nao estiver mais tao
vivida, o contrato passara a ser o0 unico referencial concreto para esclarecer quais
eram as bases reais do acordo originalmente firmado. (LEITE,1994, p.100-4)
considera que qualquer contrato de terceirizagdo em informatica deve receber
atencao redobrada nos seguintes itens:

- Niveis de servico — um dos maiores problemas quando se contratam servigos de
informatica é definir o nivel de servigo, ou seja, a qualidade e a disponibilidade
do que esta sendo contratado.

- Verificagdo da qualidade — a definicdo de niveis de servigos ja € uma boa forma
de verificar a qualidade quando a terceirizagdo envolve recursos fisicos. Mas
para servigos puramente intelectuais, a tendéncia é cair na falta de objetividade.

- Forma de determinagdo dos custos — muitos servicos de informatica se
caracterizam por trés componentes de custos, um valor fixo, mais um adicional
por volume e mais um adicional ou redutor em fung¢do do horario de utilizagdo. A
especializagdo detalhada da forma de composi¢do dos custos é essencial para
evitar que o servigo se inviabilize.

- Auditoria — idealmente deve ser explicitado que a empresa contratante podera
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auditar o prestador de servigos naquilo que se refere ao que esta sendo

contratado, inclusive estabelecendo as formas como isso acontecera e as

penalidades pelo ndo cumprimento das recomendacdes da auditoria.

E importante que o contrato ndo fiqgue sob a responsabilidade apenas do
advogado, ou apenas na mao do responsavel pelo setor de informatica, uma vez
gue nenhum deles reune, individualmente, toda a qualificagéo necessaria para levar
adiante esta complexa tarefa. O ideal é que os dois profissionais atuem em parceria,
somando conhecimentos e esforgos para que tanto os aspectos juridicos como 0s
técnicos sejam devidamente considerados no instrumento que regulara a

convivéncia da empresa com o prestador de servigos.

2.6 A Terceirizagao e a Busca da Especializagao Técnica

Atualmente, é senso comum acreditar que a classe trabalhadora deva estar bem
mais instruida e qualificada para compor a forga de trabalho nos diversos setores
econdmicos da sociedade moderna.

Em relagcédo a extensao dos novos conhecimentos exigidos dos trabalhadores da

producgao, Carvalho (1992, p.12) observa que:

(...) parece claro que os novos perfis profissionais associados ao avango da
automacao e a difusdo dos novos métodos de organizagdo da produgéo
requerem maior capacidade de abstragcdo, o exercicio do discernimento, e
certas qualidades comportamentais relacionadas com a confianca e a
cooperagao.

Para Bell (1973, p.70-2), nado obstante as alteracbes nas tendéncias
ocupacionais, nas quais a classe técnica-profissional surge como grupo ocupacional
predominante, ocorre a passagem de uma economia de bens para uma de

prestagao de servigos:

Nas sociedades contemporaneas, o desenvolvimento tem levado a uma
divisdo do trabalho e a relacionamentos interdependentes, assim processos
similares de diferenciagdo atuam na especializagdo dos empregados,
surgindo novas vocagodes profissionalizantes.

Caracteriza-se, portanto, um aumento da especializa¢ao das fungdes do campo
econdmico ao intelectual. Para o autor, um dos aspectos da sociedade pos-

industrial € uma maior especializagao do trabalho intelectual, cuja:
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(...) énfase é atribuida a uma espécie diferente de servigo. Se reunirmos os
servicos em diversos grupos, como pessoal (lojas varejistas, lavanderias,
garagens, salbes, saldes de beleza) negécios (bancos, finangas, iméveis,
seguros) saude, educacdo, pesquisa e governo, o desenvolvimento desta
ultima categoria é que sera decisivo para a sociedade pds-industrial. E é
esta categoria que representa as expansodes destinadas a pesquisa, das
profissdes e do governo.

E importante aqui a afirmacdo de Bell (1973, p.65-8), de que “uma sociedade
pos-industrial tem como base os servigos. Assim sendo, trata-se de um jogo entre
pessoas”.

Essa sociedade é uma sociedade onde a propria produgdo de bens é mais
dindmica e, portanto, desenvolvem-se também os aparatos financeiros de
sustentagdo a circulagdo de bens. Como os bens circulados precisam ser
consumidos, os atores se “educam” para este consumo.

Servigos, portanto, significam, além de transportes, finangas, hotéis, venda e
compra de bens duraveis e de luxo, também saude, educacéo, lazer e artes, agora
considerados desejaveis e possiveis para todos. (BELL,1973),

Desta forma, a terceirizacdo contempla as necessidades de prover esses
trabalhadores e/ou servigos na organizagdo. No entanto, a terceirizagao tem sido
vista com reservas por sindicatos e pelos préprios trabalhadores, ja que, num
primeiro momento, fatalmente determinara a redugéo ou eliminagao de empregos,
reduzindo os beneficios dos trabalhadores junto as empresas prestadoras de
servigcos em niveis preocupantes.

Nao se pode, todavia, sob o argumento de modernizagcdo, embrenhar-se pela
flexibilizacado e pela terceirizagdo a qualquer prego. A busca democratica prevé a
ordem econdmica ancorada na valorizagcao do trabalho humano e na livre iniciativa,
com o0 escopo de assegurar a existéncia digna, conforme os ditames da justica
social, observando, entre outros principios, o da funcéo social da propriedade e o da
busca do pleno emprego. (artigo 5°, XXIII e artigo 170, VIl da Constituicao Federal
de 1988).

De resto, a ordem social tem como base o primado do trabalho e como objetivo o
bem-estar e a justica social (artigo 193 da Constituicdo Federal de 1988). E a
histéria politico-administrativa do Pais, com inumeros planos econémicos

fracassados, penalizando sempre o trabalhador, retira do administrador publico a
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confiabilidade que gostaria de ter.

A busca de solugdes compartilhadas até hoje nado chegou a bom termo, uma vez
que o Poder Publico ndo aceita perder terreno no campo tributario e os encargos
sociais. A cada dificuldade surgida, a Unido e os Estados ndo se constrangem em
“inventar” um novo imposto ou de aumentar a aliquota daqueles ja existentes.

Por outro lado, com vista somente ao desemprego comercial, busca-se, sem as
cautelas devidas, a redugado do custo do produto com flexibilizagdo perversa que
despreza, a plano terciario, a justica social e a valorizagao do trabalho humano.

Sob o prisma empresarial, a necessidade de especializacdo, o desenvolvimento
de novas técnicas de administragao para melhor gestdao dos negécios e 0 aumento
de produtividade e a reducdo de custos fomentam a contratagdo de servigos
prestados por outras empresas, no lugar daqueles que poderiam ser prestados
pelos seus préprios empregados, expediente que pode trazer problemas trabalhistas
e que se denomina terceirizagao. (CURY,2000).

Os aspectos econdémicos que levam a crescente pratica da automatizagao das
atividades exercidas pela empresa devem ser considerados nao sé atraves da otica
econdmica, mas também na sua visdo juridica trabalhista, o que vem ocorrendo, de
certo modo.

Na linguagem da administracdo empresarial, ganhou corpo a palavra
terceirizagdo para designar o processo de descentralizacdo das atividades da
empresa, no sentido de desconcentra-las para que sejam desempenhadas em
conjunto por diversos centros de prestacdo de servicos e ndo mais de modo
unificado, numa s¢ instituicdo. Para alguns autores, seria terceirizagdo na medida
em gue sustentam que 0 que se aprecia é a valorizagdo do setor terciario da
economia. (DRUCKER,1994).

Outra expressao também utilizada é a subcontratagéo, para sublinhar a estrutura
juridica que se forma com uma empresa contratante de servigos que lhe sao
prestados por outra, a contratada, servigos estes que nao sao desenvolvidos
diretamente por aquela, que prefere valer-se de outras pessoas juridicas para
fazé-los.

Parceria é, também, expressao da linguagem utilizada nessa questao, sendo

comum, na area da administragdo de empresas, falar-se em parceiro para designar
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aquele que vai prestar servigos, de modo autdnomo ou como pessoa juridica, para
uma empresa, participando do seu processo produtivo de modo independente.
Parceria € um contrato de direito civil; para alguns, contrato de sociedade, para
outros, de locagao.

Locacao de servigos, contrato cuja definicdo, por ser conhecida e dispensavel, é

outra configuracao juridica que alguns dao a terceirizagao e, realmente, quando a
finalidade do contrato € a prestagado de servigos, ndo ha duvida de que é o tipo
juridico mais adequado. A contratada, efetivamente, compromete-se a locar a sua
atividade a contratante, mediante um prec¢o. Se, no entanto, o objeto do contrato
nao é a prestacao de servicos, mas o fornecimento de produtos, evidentemente a
operagao que se da entre contratante (tomadora) e contratado, que alguns chamam
de fornecimento, € a compra e venda desses produtos por um pre ¢o.

O contrato individual de trabalho tem uma estrutura na qual é fundamental a
subordinacado, entendendo-se como tal a situagdo em que uma pessoa fisica se
pde, na qual se compromete a prestar servigos para outra, que tem o poder de
direcdo sobre a sua atividade, independentemente do resultado dela; presente a
subordinagéo ficam afastadas as outras figuras. Maranh&o e Carvalho (MARANHAO
E CARVALHO,1993, p. 4-7).

Sao0 muitos os estudos doutrinarios do direito do trabalho sobre a questéo,
antigos, iniciados na Europa, com a preocupacao originaria de evitar o que 0s
franceses denominaram marchandage, que é a intermediacdo de mao-de-obra
como expediente para contornar ou fraudar os direitos trabalhistas.

Para Silva (1998, p.35), os argumentos contrarios a terceirizagao podem ser
assim resumidos:

- afeta o nucleo do contrato individual de trabalho (Consolidagdo das Leis do

Trabalho — CLT);

- reduz os direitos dos empregados quanto as promogoes; e
- prejudica as vantagens decorrentes de conven¢des de acordos coletivos.

Argumento favoravel é a necessidade de se modernizar a administragéo

empresarial, visando novos métodos de racionalizagdo administrativa, 0 aumento de

produtividade e eficiéncia, além de redug¢ao dos custos.
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2.7 A Justiga do Trabalho e a Terceirizagao

A terceirizacdo ainda é vista pela Justica do Trabalho de modo restrito. E
permitida a terceirizagao das atividades-meio e € vedada as atividades-fim.

Essa é a diretriz estabelecida pelo Enunciado n°® 311, do Tribunal Superior do
Trabalho — TST, sobre a contratacdo de prestacdo de servigos entre empresas. O
TST fixou as seguintes regras:

- ailegalidade da contratacdo de trabalhadores por empresa interposta, formando-
se o vinculo diretamente com o tomador dos servigos, salvo no caso de trabalho
temporario;

- a licitude da terceirizagdo de servigos e vigilancia de conservagao de limpeza,
bem como a de servigos especializados ligados a atividade-meio do tomador,
desde que inexistente a pessoalidade e subordinagao direta;

- a inexisténcia de vinculo de emprego com a administracdo publica apesar da
contratagao irregular de trabalhadores através de empresas interpostas, em face
do disposto na Constituicao Federal, artigo 37, II;

- aresponsabilidade solidaria entre 0 empregador e o tomador de servigos quanto
as obrigacdes trabalhista da empresa contratada, nos casos de inadimplemento
desta perante os seus trabalhadores, devendo a empresa contratante integrar o
processo trabalhista para que possa ser condenada a esses pagamentos.
Atividades-meio sao aquelas que nao coincidem com os fins da empresa

contratante, e atividades-fim sao aquelas que coincidem. Se um estabelecimento
bancario contrata empresa de servigos de vigilancia, por exemplo, trata-se de
contratacao de atividade-meio, mas se contrata empresa de servi¢os de caixa trata-
se de atividade-fim. Se um colégio se vale de empresa de limpeza, a atividade
contratada € meio, mas se contrata empresa de professores a situagao caracteriza-
se como contratagao de atividade-fim, porque as aulas sao finalidade do colégio.

A idoneidade da prestadora também € dado que deve ser considerado, uma vez
gue, evidentemente, ndo ha protecao ao trabalhador se a empresa prestadora néao
tem meios de responder, com o seu patrimoénio, pelos deébitos trabalhistas ou se nao
apresenta condi¢ées minimas de natureza econémica para funcionamento, aspecto

gue tem motivado a responsabilidade solidaria entre o prestador e o contratante,
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encontrada em algumas leis estrangeiras e na lei de trabalho temporario do nosso
Pais.

Constata-se que o artigo 179 da Constituicao Federal permite as microempresas
e as empresas de pequeno porte um tratamento diferenciado no campo
administrativo, tributario, previdenciario e crediticio. O objetivo € a reducido de
encargos dessas empresas, ja que nao possuem o mesmo poder de barganha e de
competicdo no mercado.

No campo trabalhista, a situagao se complica porque tudo aquilo que for firmado
através de acordo coletivo, convencgao coletiva e em sede de dissidio coletivo tem
forga abrangente a toda a categoria funcional e econdmica da base territorial.

Disso resulta que a possibilidade de assimilagdo de custos por uma empresa de
grande porte ndo sera a mesma da microempresa. O Governo pretende abrir a
possibilidade onde as micro e pequenas empresas tenham um acordo trabalhista
diferenciado, sob o argumento de que isso também reduziria 0s custos das mesmas
com a folha de pagamento.

Percebe-se ainda que a terceirizagao, no seu sentido mais amplo, atinge a todos
0s segmentos do setor empresarial, seja ele privado ou p ublico.

A terceirizagdo no Estado nao é novidade. No entanto, ela tem sido adotada
como meio e ndo como um fim em si mesmo. Se assim o fosse, estaria alicercada
por componentes basicos de gestdo administrativa que dariam impulsos
significativos e duradouros na maquina publica, seja em nivel municipal, estadual ou
federal.

O Pais esta diante de uma crise econémica permanente e no momento exato de
redefinicdo do papel do Estado, ensejando, com competéncia e sem vinculos
partidarios, uma completa revisao deste modelo.

A terceirizagdo no Estado € possivel e deve seguir as premissas estratégicas
alcancadas pela iniciativa privada.

O primeiro impacto provocado pela terceirizagdo no Estado seria com a
regionalizagao dos servigos.

O Estado é o maior comprador de servigos, através dos orgaos e da
administracao direta e indireta (empresas estatais, de economia mista e fundacgdes).

Com a implementacgao estratégica da terceirizagdo, novas oportunidades serao
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abertas para que as empresas de pequeno e médio porte, em nivel regional, tenham
condigdes de atender a nova demanda, significando, portanto, uma possibilidade
inegavel de crescimento econémico, como um todo, do Estado, dando oportunidade
para a abertura de novas empresas, aumentando a oferta de mao-de-obra, e, por
conseguinte, gerando mais receita para o proprio Estado.

A terceirizagdo, nesse ambiente, deve provocar mudangas que terdo reflexos
administrativos e politicos, pois ira gerar mudancas de postura, revisdo da missao
dos 6rgaos publicos e modernizagao da maquina administrativa.

A terceirizacao podera operar como fator incentivador do setor informal na
medida em que o empresario perseguir a redugdo do custo operacional como
objetivo primeiro, desviando-se do objetivo social da empresa. Na busca na redu¢ao
de custos, o empresario podera transferir etapas do processo produtivo a
“empresas” do setor informal que seguramente terdo possibilidade de oferecer
aguela etapa do processo produtivo por preco reduzido, ja que, sob o manto da
informalidade, ndo pagam impostos, tributos, taxas e o tdo falado encargo social.
Vale aqui a preocupagao demonstrada.

Um dos principais riscos da terceirizagao é contratar a empresa inadequada para
realizar os servigos, que nao tem competéncia e idoneidade financeira, pois poderao
advir problemas no futuro, principalmente de natureza trabalhista. Outro risco € o de
pensar a terceirizagdo apenas como redugao de custos, pois se estes nao forem
alcancados ou no final a terceirizagdo nao der certo, implicara o desprestigio de todo
0 processo.

Tem-se ainda a terceirizagao de servigos também em larga escala na Internet.
Ao invés de gastar altas quantias na compra de equipamentos e programas
pequenos e medios, as empresas podem ter o servigco por meio de aluguel. A
Internet faz a ligagao delas com os grandes fornecedores ou provedores. Deste lado
do negdcio estdo companhias do porte de Microsoft, Oracle, Sun, SAP, HO e JD
Edwards. Basta ver os numeros de demanda da terceirizagao via Internet.

A aplicagao da terceirizagao nos paises e empresas do Primeiro Mundo como um
instrumento de gestao inovador, capaz de alterar, de forma bastante ampliada, a
performance das organizagdes, trouxe no seu bojo uma série de mudancgas

estruturais, sistémicas e comportamentais, que acabaram refletindo de forma
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impactante em todos 0s setores organizacionais.
2.8 Terceirizagao no Servigo Publico

Os tempos vividos neste final de milénio tém obrigado o Poder Publico a buscar
parametros alternativos de atuag¢ao. Nesse sentido, é evidente o movimento retratil
do Estado, ndo s6 no Brasil, mas em todo o mundo. Como reflexo dessa tend éncia
de enxugamento da maquina estatal, também o Direito esta tendo que se adaptar a
nova realidade. Mais especificamente, deve o Direito Administrativo,
obrigatoriamente, rever conceitos para se adequar aos rumos que o Estado
moderno vai tomando.

Dentro do movimento de reducdo da atividade estatal, servigos, outrora
prestados diretamente por 6rgdos ou entidades publicas, estdo sendo objeto de
delegacéao a terceiros. Nao significa dizer que tais servigos deixem de ser publicos.
Ao contrario, mantém sua natureza de servigo publico, porém, ndo sdo mais
prestados diretamente pelo Estado, mas por particulares, em nome e sob a
responsabilidade do Estado.

Segundo Di Pietro (1996, p.16-9), as diversas formas de conteng¢ao da atuagao
do Poder Publico no Brasil se caracterizam da seguinte maneira:

- venda de empresas estatais, normatizada pela Lei n°® 8.031/90, com suas
alteracdes e regulamentacdes ordinariamente chamadas de privatizacao stricto
sensu;

- desregulacao, diminuigao da intervencgao do Estado na atividade econémica,

- desmonopolizagao de atividades econdmicas;

- privatizagao de servigos publicos com sua devolugao a iniciativa privada,

- delegagdo de servico publico, por meio de concessbes e permissdes;
regulamentada pela Lei n°® 8.987/95 e demais normas especificas de cada setor;

- contracting out, definidos como sendo a modalidade que abarca os contratos
pelos quais a administragao publica busca a colaboragao do setor privado para a
execugao de servicos na atividade-meio, inserindo-se ai a chamada
terceirizagao.

Verifica-se, assim, que a terceirizagao nos servigos publicos, nos moldes como €

tratada pela doutrina e pela jurisprudéncia, é permitida e até mesmo desejada pelo
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ordenamento. Nao se confunde com a terceirizagdo dos servigos publicos. Esta
ultima, somente pode ser efetuada mediante concessao ou permissao, precedida do
indispensavel certame licitatorio exigido pelo art. 175 da Constituigao Federal.

Di Pietro (1996, p.99) trata a terceirizagdo como forma de privatizar:

Bastante utilizada no &mbito da iniciativa privada aparece hoje entre os
institutos pelos quais a Administragdo Publica moderna busca a parceria
com o setor privado para a realizagédo de suas atividades. Pode-se dizer que
a terceirizagéo constitui uma das formas de privatizagdo, em sentido amplo,
de que se vem socorrendo a Administracao Publica.

De acordo com Martins (1994, p.82), no caso do setor publico, a terceirizagao

acarreta varias perdas:

A destruicdo de um dos maiores patrimdénios dessas empresas que € 0
concurso publico sugere a formagéo do que se denomina caixa dois, porque
ao contratar uma empresa vocé pode trabalhar com sistemas de
favorecimento na licitagao.

2.9 Terceirizagao em Centro de Informatica

Com fundamento na experiéncia profissional estudada desde a década de 60,
Vidal (1993, p.183-5) oferece solugdes alternativas para reestruturar a informatica, e

cita a terceirizagdo como uma delas:

E uma medida sumamente radical, porém tem que constar dos seus planos
de alternativas, do contrario vocé estara totalmente desenformado de
tendéncias, e do papel da informatica em geral. Terceirizar um CPD , era
considerado um absurdo ou uma idéia suicida, até meados da década de
1980. Iniciada a ultima década de século, a terceirizagdo do CPD é uma
alternativa totalmente viavel, altamente recomendada e muito oportuna.
Porém, para os dirigentes dos CPDs, especialmente para os tradicionalistas,
isso continuara sendo impossivel, inviavel e inimaginavel.

Observa Teixeira (1999, p. 32) o seguinte aspecto sobre a terceirizagao:

A terceirizagdo na area tecnoldgica representa hoje uma espécie de
caminho sem volta para todas as instituicbes financeiras. Mais e mais,
coloca-se na ordem do dia o repasse das chamadas atividades-meio, que
nao sao estratégicas ou agregam pouco valor, aos especialistas que reunem
a expertise necessdria para executa-las. Mas tal decisdo ndo pode ser
respaldada por uma analise superficial na relagdo custo/beneficio. Trata-se
de ponderar criteriosamente as implicagdes que a adog¢ao de outsourcing vai
trazer para o processo de negécios concebido em sua totalidade. E uma
iniciativa que pressupde, portanto, um planejamento estratégico de folego
gue ultrapasse o curto prazo, levando em conta até mesmo uma eventual
elevagdo dos custos, pelo menos num primeiro momento. Quanto aos
fornecedores impde-se que adquiram pleno dominio das peculiaridades de
cada cliente, tornando efetiva a idéia de parceria.

Segundo Leite (1994, p.40), “um dos pontos que mais diferencia a terceirizagao

em informatica daquela praticada nas demais areas é a complexidade técnica
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inerente a tal atividade”. As evolugdes tecnoldgicas da informatica sdo muito rapidas
e trazem consigo a rapida obsolescéncia das decisbes e a adogao de
direcionamento estratégico alheio.

Os ultimos anos impuseram um novo papel as empresas. Na atualidade, espera-
se das empresas muito mais do que desenvolvimento, producido e comercializagao
de produtos e servigos.

Segundo Baruffi (1998, p.13):

(...) sobretudo, é preciso que elas entendam seu campo visual muito mais
do que as fungdes tradicionais e levem em consideragao as repercussoes
que suas atividades provocam no meio ambiente, no consumidor, na saude
e na seguranca de seus empregados e em uma série de questbes éticas
que se entrecruzam com elementos de natureza cultural. Em fungéo disto,
as empresas estao optando por diminuir seu tamanho e muitos casos, por
via da terceirizagao.

A decisao em terceirizar o setor de informatica de uma empresa, seja no todo ou
em partes especificas, ha maioria dos casos esta enveredando por um caminho de
dificil retorno. Este € um aspecto que, bem ou mal, a maioria das pessoas percebe
e, por isso, procura ponderar cuidadosamente sobre todos os caminhos alternativos
disponiveis, avaliando os custos, os beneficios e os riscos envolvidos em cada um
deles, de forma que as decisbes acabam sendo tomadas com um bom
embasamento.

Mas, ao terceirizar adequadamente a area de informatica, a empresa passa a
contar com recursos e tecnologias que dificilmente poderia ter por si so. Ela passa a
ter sistemas de informatica mais alinhados a seus objetivos estratégicos e uma
funcao informatica mais eficiente e eficaz, adquirindo assim a condigao necessaria
para enfrentar com mais seguranga o conturbado mundo dos negdécios.

A tendéncia esta mais para uma terceirizagao seletiva ou estratégica e a busca
de caminhos alternativos. Os parametros dessa tendéncia sao o valor comercial de
uma tecnologia ou de um recurso e o desempenho operacional do servigo
associado. Se o valor comercial for alto e o desempenho fraco, entdo talvez seja o
caso de testar o mercado, para saber se vale a pena terceirizar ou n&o. Se o valor
comercial e o desempenho forem baixos, a terceirizagdo € o caminho. Mas ainda
existem estratégias alternativas, como simplificar os recursos de informatica, caso o
desempenho seja bom, mas nao necessariamente vital para a posi¢ao estratégica

da empresa.
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Argumentos intuitivos como esse costumam ser atraentes, mas também podem
ser simplistas. Nao leva em conta a complexidade do gerenciamento dos recursos
de informatica. Existem varios limites para a terceirizagdo nessa area. Muitos dos
gue tentaram, amargam mais frustracdes e ansiedades em relagdo a seus
fornecedores do que séo capazes de reconhecer.

Além do mais, analises como a sugerida (cruzando o valor comercial de uma
tecnologia e o desempenho operacional do servigo associado) podem acabar
fortalecendo a idéia da terceirizagao, pois sugerem que o mercado tem potencial
para fornecer respostas para todo e qualquer problema que uma empresa possa
enfrentar no campo da informatica.

Tanto no Brasil como nos demais paises, 0 mercado atual de terceirizagdo em
informatica caracteriza-se pela grande diversidade de prestadores de servigos. Sao
oferecidos os mais diversos tipos de servigos, com pregos e niveis de qualidade
variados.

Nao é facil dizer qual o tamanho desse mercado hoje em dia, mas alguns dados
ajudam a estabelecer melhor sua ordem de grandeza. Além das empresas de
grande porte, ha grande numero de firmas pequenas e medias, sendo bastante
dificil estimar qual é a participagdo do mercado por estas empresas, mas nao
restam duvidas de que sua participacao € expressiva e tende a crescer.

Geralmente, as grandes empresas estdo mais concentradas naqueles
segmentos onde existe necessidade de um grande aporte de capital. As menores
atuam principalmente onde o capital € quase dispensavel e o fator de diferenciagao
é o trabalho intelectual especializado.

Leite (1994, p.41) considera que a complexidade intrinseca a informatica envolve
uma questao significativamente mais séria do que 0s custos: “quanto mais a
empresa terceiriza sua area de informatica, mais ela tende a ficar a mercé de seus
parceiros nas decisdes realmente estratégicas, aquelas que se refletirdo no seu
desempenho a longo prazo”.

Ao terceirizar, a empresa, paulatinamente, se desfaz de seu corpo técnico
gualificado. Como resultado, ela acaba perdendo os referenciais e até mesmo a
prépria capacidade de argumentacgao para questionar as propostas do parceiro, sem

ter a menor condigdo de conhecimento para discutir o0 que é ou nao o melhor para



42

si. Conforme Grinover (2001, p.19), para se obter éxito na terceirizagao € necessario

ter os seguintes cuidados:

- planejar bem que area devera ser terceirizada e de que forma, analisando o
porqué, os objetivos a serem atingidos e as necessidades reais da empresa;

- conhecer outros clientes e o0 histérico da empresa que prestara 0 Servigo;
pessoal certificado também ¢é um importante indicador da capacidade do
provedor para cumprir o que esta oferecendo;

- nao ter pressa e negociar muito bem o contrato, garantindo niveis de servigos
com imposi¢do de multas e bbnus, de acordo com a qualidade do servigo
prestado;

- 0s contratos sempre devem permitir auditorias no projeto;

- exigir do parceiro que 0s niveis de servigos estejam em constante processo de
melhoria;

- nao celebrar contratos curtos, com periodos inferiores a dois anos, pois a troca
de fornecedores pode ser traumatica;

- manter um grupo ou um responsavel pelo gerenciamento do projeto a ser
terceirizado, garantindo o acompanhamento constante e proximo do trabalho.

Ao contrario do que pode parecer a primeira vista, a terceirizagdo em informatica
nao deve ser feita segundo os mesmos critérios adotados para terceirizar outros
servigos. E necessario observar a complexidade técnica, os riscos envolvidos e a
penetracdo capilar dos sistemas de informacdo em praticamente toda empresa.
Tudo isto faz com que terceirizar nesta area seja um assunto delicado.

Conforme analisa Leite (1994, p.52), os riscos da terceirizagdo na informatica
passa pela “perda da autonomia e do controle, as empresas tendem a desmontar
completamente toda sua infra-estrutura interna. Os recursos fisicos s&o
desmobilizados, vende-se aquilo que € proprio e devolve-se o que é alugado”.

Em muitos casos, 0s recursos humanos sao liberados no todo ou em parte via
remanejamentos ou demissdes. Com isso, 0 know-how adquirido durante muitos
anos é perdido.

Ao deixar de ter sua prépria equipe de funcionarios, a empresa ja nao conta com
a mesma forga de argumentagado para discutir questdes técnicas, notadamente

aquelas ligadas a estratégias tecnolégicas e prospecg¢ao de novas fronteiras. As
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decisdes passam a ser tomadas quase exclusivamente com base em pareceres de

terceiros, que nem sempre estao profundamente comprometidos com a empresa.

Leite (1994, p.40-5) afirma que a terceirizagdo em informatica tem pelo menos

guatro fatores que indicam complexidades em relagdo a terceirizagdo de outras

atividades:

Considera que o dinamismo inerente a area de informatica tem dois efeitos
perigosos. O primeiro € que uma boa solucdo hoje para o setor de informatica
pode se tornar um mau negécio daqui a poucos meses. O segundo é que, em
medio prazo, a empresa que terceiriza fica a mercé das decisdes de estratégia
tomadas por terceiros, as vezes mesmo sem a menor condicdo de
conhecimentos para discutir o que € melhor para si.

Outro problema a ser administrado € o trade-off, em que a empresa precisa optar
entre maior independéncia ou maior homogeneidade. Sao contratadas varias
atividades junto a um unico prestador de servigos. Isso provavelmente tirara
vantagens da integragdo entre os diversos servigos, mas aumenta bastante sua
vulnerabilidade e sua dependéncia com relagdo a um unico fornecedor. Se, por
outro lado, pulveriza as atividades, escolhendo para cada uma delas aquele
parceiro que oferece as melhores condigdes, pode se ver diante de uma
excessiva diversidade, dificil de gerenciar ndo somente quanto aos aspectos
técnicos como também do ponto de vista administrativo.

Ao terceirizar a empresa, necessariamente abre mao de padrbdes. Pode ser de
muitos, pode ser de todos, pode ser de poucos. Certamente tera que ceder em
pelo menos alguns deles. Ai entdo comegam o0s problemas de interface. Por
mais compativeis que sejam dois aplicativos, um de gestao da producéo e outro
de gestao comercial, sempre havera condigbes particulares e especiais em que
0s dois nao trocardao dados com a desejada tranquilidade. Também nio sao
raros os casos em que o hardware locado junto a um prestador de servigos seja
incompativel com o software contratado de outro.

Quando se terceiriza a faxina e alguma coisa nao da certo, é facil retornar o
controle da situag¢ao. Se, porém, alguma coisa sai errado com a terceirizagao em
informatica, a situagao é delicada, pois a empresa geralmente ndo tem mais a

equipe prépria, e contratar um parceiro substituto pode nao ser viavel em curto
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De acordo com Teixeira Filho (2001), a experiéncia da terceirizacdo em

informatica, tanto no Brasil como no exterior, tem demonstrado que a maioria dos

processos de terceirizagdo que fracassam tem uma combinagdo das seguintes

caracteristicas:

abordagem fortemente centrada em reducgao de custos;

visdo de curto prazo na expectativa de resultados;

falta de atencdo adequada aos impactos na cultura organizacional;

opgoes tecnoldgicas casuisticas e precipitadas;

falta de planejamento de longo prazo para o0s projetos de transformacgao
tecnologica;

transformacdes apenas superficiais na operagao do negocio;

contratos pouco detalhados ou incompletos;

falta de previsdo de controles, de ambas as partes, para acompanhamento dos
projetos;

falta de uma visao de parceria entre as partes contratantes;

terceirizagdo de atividades estratégicas com perda de espago para a
concorréncia;

auséncia de mecanismos eficazes para a transferéncia de tecnologia;
inexisténcia de padrdes de prestagao de servigo;

falta de controle de qualidade sistematico.

Para se terceirizar um servigo sao necessarias, antes de tudo, definigdes claras

sobre a natureza do trabalho, as atividades a serem executadas e o0 padrao de

gualidade esperado. O processo de terceirizagao precisa ser conduzido observando

as etapas que se seguem, conforme indica Teixeira Filho (2001):

Identificagdo das oportunidades de terceirizagdo — 0 processo de terceirizagao
comega por uma analise detalhada das atividades de um projeto, ou de uma
area, visando identificar quais nao seriam essenciais para o negdcio da empresa.
Essas atividades identificadas devem ser analisadas do ponto de vista do custo x
beneficio, e de sua importancia estratégica para a empresa, ou para 0 projeto,
buscando-se atividades e servigos potencialmente candidatos a terceirizagao.

Identificagao de parceiros estratégicos — tendo em vista o servigo, ou a atividade,
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a ser terceirizada, € feita uma analise dos prestadores potencialmente
interessantes para a empresa, para a terceirizagao daquele servigco. Devem ser
considerados, neste estagio do processo, os diversos fornecedores, empresas
afins, consultorias especializadas e até mesmo concorrentes, que detenham
expertises para a realizagao do servigo.

Selegdo da empresa terceira prestadora de servigo — diante do elenco de
parceiros candidatos, deve ser feita uma analise que considere o porte, 0
histdrico, a idoneidade, a competéncia técnica especifica, os custos envolvidos,
o0 market share e as perspectivas de evolucédo de cada um, visando a selec¢ao de
uma empresa que melhor se adapte ao perfil desejado para a realizacao do
Servicgo.

Negociagao do contrato — identificada a empresa com a qual sera estabelecida a
parceria, proceder-se-a entdo a negociacdo do contrato de terceirizacdo. E
indispensavel a consultoria juridica sobre as disposicbes legais e normas
governamentais vigentes. O contrato deve envolver uma série de aspectos, tais
como: garantia sobre o cumprimento dos prazos e respeito ao org¢amento
estabelecido; controle sobre o perfil profissional e nivel de capacitagao de méao-
de-obra alocada; garantia sobre a manutenc¢ao dos produtos e continuidade da
prestagao dos servigos; definicdo de responsabilidades e parte a parte em cada
atividade a ser realizada, e até mesmo a identificacdo dos direitos de
propriedade sobre os produtos gerados.

Execucao do servigo — nesta etapa, a empresa realiza o servigo para o qual foi
contratada, segundo os dispositivos definidos em contrato, e sob a superviséo da
empresa contratante. Em caso de projetos de desenvolvimento de sistemas, a
sistematica de controle de projeto definida, bem como os padrdes existentes
para os produtos intermediarios, € de suma importancia para que a comunicagao
flua entre as partes contratantes, e para o controle de qualidade do servigo.
Acompanhamento da satisfacdo do cliente — ao longo de todo o projeto, e apos
sua conclusao, deve haver um monitoramento permanente do nivel de satisfagao
dos clientes para com a prestagao do servico. Eventuais reclamacodes e
problemas devem ser discutidos com a empresa terceira, visando oferecer

alternativas de solucdo, e inclusive preservar a imagem da contratante. O
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registro desse historico de avaliagdo servira como base para a tomada de

decisdes e futuros processos de terceirizagao, e em outras parcerias.

Conforme pesquisa realizada pela IT Midia, publicada na revista Network
Computing, (setembro de 2001, p.8)., 143 empresas brasileiras com faturamento
acima de um bilhdo de reais, que possuem entre mil e dez mil funcionarios,
terceirizam os seguintes servigos, que também podem ser visualizados no grafico a
sequir:

- suporte de redes;

- help-desk;

- analise;

- suporte de instalagao;
- treinamento;

- programacao; e

- manutengao de computador.

Os servicos terceirizados

Suporte de redes
Help-Desk

Analise

Suporte de Instalagao

Treinamento

| 86%
| 93%

Programagao
Manutencao Computador

Figura 1: Servigos terceirizados em informatica
FONTE: IT Midia, 2001.

Ainda segundo Magalhdes (1999, p.18-20), em artigo publicado na revista
Gestdo Empresarial, pequenas e médias empresas tém hoje ao seu alcance a
possibilidade de outsourcing, cuja “principal vantagem do outsourcing é que as
empresas nao precisam dispor de uma estrutura completa de profissionais da area

de tecnologia de informatica”.
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Considera-se ainda, ao se terceirizar, que as empresa devem ter 0s seguintes
cuidados:

- verificar o perfil da empresa com a qual sera feito o outsourcing e se ela tem
experiéncia no negécio;

- analisar atentamente o contrato, principalmente quanto as questbes de
segurancga e acesso;

- ter um bom projeto;

- procurar um fornecedor que atue na regiao onde a empresa esta sediada;

- verificar se o sistema apresenta flexibilidade;

- verificar a prestagao de servigo oferecido;

- ter cuidado com promessas impossiveis;

- atentar para a infra-estrutura de comunicagao oferecida;

- conhecer e visitar alguns cases do fornecedor.

Constata-se que a qualidade dos servigos terceirizados comeca pela maneira
como a empresa seleciona seus futuros parceiros. Ela deve buscar informag¢des em
departamentos como o de recursos humanos, juridico e de produgao, avaliar os
equipamentos utilizados pela empresa e até mesmo conhecer as suas instalagoes.

Deve também ouvir os empregados da empresa contratada, conversar com
empresas que ja utilizam os seus servigos, conhecer os planejamentos a curto e
longo prazo e, principalmente, a filosofia central da empresa. Apos todos estes

levantamentos, o resultado final certamente restringira os riscos.
2.10 Conclusoes

A terceirizagado deve ser consistente com a estratégia da organizagao e as suas
forcas e limitagbes devem ser compreendidas de modo a assegurar tanto quanto
possivel que as expectativas sejam realizadas.

Assim, nao existe uma forma definida para proceder a terceirizacdo e mesmo
gue existisse, seria provavel que mudasse com o passar do tempo, com as

pressdes do negocio, com as politicas ou com a evolugao da tecnologia.
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3 PROPOSTA DE PROCEDIMENTOS PARA IMPLEMENTAGAO DA
TERCEIRIZAGAO

A popularidade e tendéncia da terceirizagdo tem acelerado em praticamente todo
o mundo como manifestagdo de um esforco das organizagdes se manterem
competitivas na economia global, tanto nos setores privados como no p ublico.

Verifica-se que a terceirizagdo é hoje simultaneamente uma das ferramentas de
gestao mais valiosas no ambito dos centros de informatica e também uma das mais
controvertidas, e que continuara sendo uma tendéncia das organizagdes. Contudo,
€ importante ter sempre bem presente que a terceirizagdo nao € uma solugéo
universal para todos os problemas existentes nos centros de informatica das
empresas. Usada corretamente podera permitir a obtengao de excelentes resultados
traduzidos na redugao de custos ou melhoria da capacidade da organiza¢gao mas,
usada indevidamente, pode significar a redug¢do de niveis de servigo, custos
significativos de reconstrugdo das estruturas internas e causar danos sociais
tremendos.

A finalidade deste capitulo € apresentar com base na revisao da literatura alguns
passos que uma empresa deve seguir no processo de terceirizagao.

Inicialmente sdo apresentadas etapas relacionadas com diagnostico prévio sobre
a viabilidade da terceirizagdo. Em seguida sao indicadas as providéncias
necessarias a implementagdo da terceirizagdo. Por ultimo serdo apresentados
elementos de risco e complicadores da terceirizagao, que deverao ser considerados

na implementacao deste processo.
3.1 Introdugao

O processo de terceirizagdo pode ser um instrumento de gestdo capaz de
permitir a previsibilidade e a flexibilidade para a adaptac¢do organizacional, bem
como realgar os aspectos humanos e comportamentais envolvidos.

A terceirizagao tem se mostrado como uma forte tendéncia na economia atual, e
esta tendéncia é percebida pelo surgimento de diversas empresas especializadas

em servigos tipicamente terceirizaveis, pelo crescimento do numero de micro e mini
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empresas, por trabalhos temporarios e outras formas de vinculos, e ainda o
crescente numero de empresas de consultoria promovendo eventos e projetos de
terceirizagao. Especificamente na area de informatica, a tendéncia a terceirizagéo é
verificada no numero crescente de organizagdes que estdo contratando empresas
para atuar no setor de suporte técnico e desenvolvimento.

Portanto, é necessario que haja por parte dos administradores destas
organizagdes uma analise prévia, que verifigue se a terceirizacdo em sua empresa
sera um instrumento de gestao positiva, € na opgao pela terceirizagdo, seguir de
maneira sistematica os cuidados necessario para a sua implementacédo, tendo

também o controle dos riscos envolvidos neste processo.
3.2 Diagnéstico Prévio para a Terceirizagao

A revisao da literatura mostra que no geral as empresas buscam a terceirizagao

guando se encontram nas seguintes situacoes:

- 0s investimentos nao alcangam os objetivos esperados;

- irrealidade dos cronogramas e custos previstos para 0s seus projetos;

- os resultados nao estao alinhados com o negdcio da empresa;

- 0s sistemas antigos nao estao atualizados as funcionalidades do negécio;

- back-log (lista das demandas identificadas) em constante crescimento;

- falta de documentacéao dos sistemas e rotinas em produgao;

- necessidade de reducgao dos custos em informatica;

- problemas de produgao, confiabilidade e disponibilidade dos sistemas em
operagao;

- 0 conhecimento dos sistemas esta nas pessoas;

- dificuldade de gestao de recursos humanos no setor de informatica,

- obsolescéncia tecnoldgica; e

- altos custos.

A analise destes itens pode ser usada como orientagdo da situagdo da
organizacao, no sentido de se posicionar em relacdo a terceirizacdo. E possivel que
alguns destes itens ndo sejam marcantes ou incisivos em uma tomada de decis&o
guanto a terceirizagdo, mas devem ser considerados como elementos importantes

neste processo.
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3.3 As Etapas para Implementagao da Terceirizagao

A opc¢ao pela terceirizagdo representa um fator de flexibilizagdo interna das
organizagoes, e tem sido também usada como alavanca de processos mais amplos
de descentralizagao e de reorganizagao interna.

Conforme Giosa (1997, p. 45-54), a implementacao da terceirizagdo em termos
gerais deve seguir as etapas relacionadas abaixo:

- analise econdmica e organizacional da necessidade e viabilidade de terceirizar
0s servigos identificados;

- cronograma de acao para a terceirizagao;

- pesquisa ou levantamento de mercado para conhecer os prestadores de

Servigos;

- cadastramento dos prestadores de servigos;

- selegao através de licitagao;

- elaboracao de contratos e controle de sua execucao;

- preparo do corpo funcional da empresa para a terceirizagao.

A empresa deve definir bem o seu foco de negécio para nao terceirizar por
completo areas consideradas estratégicas, onde os profissionais devem conhecer
bem as diretrizes da empresa.

A terceirizagdo, a despeito de n&do ser ainda bem aceita, principalmente nos
setores publicos, devido a geracdo de desemprego, ao achatamento salarial, a
inseguranga quanto ao futuro, € um acontecimento mundial, que encabeg¢a a nova
economia global, cujas consequéncias sdo desconhecidas e carentes de solugao a
curto prazo. (LEITE,1994).

Ao se referir a terceirizagdo em seus aspectos sociais, Leiria (1994 apud
Bernstorff, 2001), salientam que 0 sucesso organizacional e da terceirizagao como
estratégia é tentar buscar uma maior adaptabilidade e sintonia entre os membros
participantes da cadeia produtiva, abrangendo tanto os individuos internos como 0s
externos, membros das “pessoas juridicas” envolvidas, com a personalidade da
organizagao, visto que cada uma tem seu estilo, crengas e valores préprios voltados
para a sua missao.

Na implementacédo da terceirizagdo € importante que se destaque trés fatores
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gque devem ser priorizados, a conscientizacdo dos empregados, o planejamento

estratégico e a parceria.
3.3.1 Conscientizagcdo dos empregados

Quando se tomam decisdes que afetam significativamente o0s aspectos
comportamentais de outras pessoas, nao ha justificativa moral para inexperiéncia ou
ignorancia, mesmo que nao intencionais, caracterizando uma irresponsabilidade
ética, podendo causar danos irreversiveis ao ser humano e, consequentemente, a
organizagao como um todo.

Para qualquer processo de modernizagao, o desenvolvimento organizacional nao
se darda sem mudangas de mentalidade, levando-se em consideragdo aspectos
complexos de estruturas e tecnologias, pois 0 que deve ser sempre enfatizado é o
aspecto das atitudes humanas.

Diagnosticar o grau de conscientizagao dos empregados frente a terceirizacao é
uma medida importante. E preciso mostrar-lhes a necessidade de terceirizar e os
beneficios pretendidos. Também €& fundamental a realizacdo de seminarios e
palestras, a fim de ressaltar o lado positivo da terceirizagdo, como a geragao de
novas oportunidades de negaocios.

O que ¢€ terceirizado € 0 servigo, € ndo as pessoas, pois as organizagbdes tém
necessidades de pessoas, internas e externas para atingir seus objetivos, sua
missao, portanto, o profissionalismo e a cooperagao devem estar sempre presentes
em todas as etapas do processo de terceirizagdo. (FERREIRA-DA-SILVA,1998,
p.37).

3.3.2 Planejamento estratégico

Antes de terceirizar, € necessario que as empresas tenham feito um
planejamento estratégico, ou seja, tenham definido, antes de abrir a empresa, 0 que
produzir, para quem produzir, como produzir. Assim, a empresa tera a idéia da sua
missao e, consequentemente, das atividades acessorias para se alcancar este fim,
pois somente essas podem ser repassadas a terceiros.

E necessario definir as areas em que ocorrera a terceirizacdo, ressaltando-se

gue o objetivo ndo é a redugao de custos, ja que o aumento da produtividade e a
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gualidade sao mais que suficientes para reduzir os custos da empresa.
3.3.3 Aspectos a se considerar na parceria

Para que na terceirizagao haja parceria, confianga mutua é essencial. E essa
confianga exige uma transferéncia de know-how, e até de tecnologia, para que o
parceiro alcance os graus de eficiéncia e eficacia necessarios. Com o know-how
adequado, a qualidade do produto ou servigo aumenta. Assim, a empresa tem de
ser aberta ao terceiro, para que ele possa conhecer sua metodologia e
principalmente, absorver a cultura, pois muitas vezes vai trabalhar lado a lado com o
empregado.

Estabelecer um tempo para que os resultados sejam avaliados e fazer ajustes no
planejamento, caso necessario, € regra basica para qualquer negaocio.

E preciso planejar muito bem a terceirizagdo para elaborar um contrato com
niveis de servico bem definidos. A contratacdo de varios parceiros pode garantir
maior seguranga na execugao dos servigos e evitar a dependéncia de apenas uma
empresa.

Mais importante do que ser um contratante de servigos € ter uma metodologia
prépria que dé as diretrizes da atuag&o aos parceiros.

A resisténcia a terceirizagado pode acontecer em dois niveis: o receio de que o
prestador que trabalha para a empresa nado tenha o mesmo empenho que o
funcionario, e a resisténcia do funcionario, que se sente ameagado pela presenca
do terceiro em suas atividades profissionais.

A terceirizagdo deve ser efetuada sempre com gerenciamento da empresa,

definindo os parametros para o desenvolvimento do negécio.
3.4 Riscos e Complicadores da Terceirizagao

Os contratos devem prever riscos e dar a abertura necessaria a toda e qualquer
auditoria. Um contrato bem elaborado prevé a transparéncia total no caso de
auditoria interna ou externa. (GIOSA,1998, p.56-9).

Um dos fatores de risco € a disponibilidade das aplicagdes. Com a contratagao
de terceiros, € preciso garantir o0 acesso aos aplicativos, cujas informacgdes sigilosas

ficam sob o dominio da empresa contratada.
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Outra questdo delicada € a seguranca das informacgdes. Os prestadores
precisam dar garantias reais, contratuais, de que os dados e informacgbes de
negoécios estarao realmente protegidos.

O Cddigo de Pratica para a Gestao da Seguranga da Informagao, aprovado pela
ABNT/CB-21 (Associagao Brasileira de Normas Técnicas, Comité Brasileiro de
Computadores e Processamento de Dados), validado a partir de 30/09/2001,
estabelece o seguinte procedimento nos contratos realizados com terceiros que

trabalham com a segurancga da informagao:

Convém que os acordos envolvendo o0 acesso de prestadores de servigos
aos recursos de processamento da informacdo da organizagdo sejam
baseados em contratos formais que contenham, ou fagam referéncia, todos
0s requisitos de seguranga, de forma a garantir a conformidade com as
normas e politicas de seguranca da organizagdo. Convém que O contrato
garanta que nao existam mal-entendidos entre a organizagao e prestadores
de servigos. Convém que as organizagdes considerem a indenizagdo a ser
paga por seus fornecedores em situagdes de violagdes de contrato.

A rotatividade entre os prestadores de servigos também pode causar problemas.
Os contratos devem ser fechados pelo menos por dois anos para evitar os
desgastes provocados por constantes trocas de fornecedores.

A empresa contratada deve garantir a imediata substituicdo do prestador no
mesmo nivel técnico, quando este se transfere para outra organizagéo. O problema
gque ocorre € este novo prestador, a despeito de reunir qualidades técnicas
semelhantes ao que saiu, esse levara algum tempo para conhecer a cultura
organizacional.

Observa-se, ainda, que a terceirizagao nos centros de informatica, principalmente
em empresas estatais ou de economia mista, enfraguecem o poder dos sindicatos
nas negociagdes salariais, uma vez que os prestadores executam todo o servigo de
processamento sem a interferéncia dos funcionarios, fato que ocorreu no centro de
informatica da empresa analisada. Grande parte dos funcionarios que trabalham nos
pontos de atendimento da empresa aderiu a greve do dia 07/11/2001 a 16/11/2001.

No centro de informatica ndo houve qualquer descontinuidade dos servigos,
devido ao processamento e a manutencao das rotinas de producao estarem sob o

controle de terceiros.
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Por outro lado, quando a centralizacdo dos servicos que estdo ligados ao
negocio principal da empresa esta sob o comando apenas de terceiros, esta
dependéncia passa a ser um grande risco para a empresa se 0s terceiros passarem
a fazer greve.

A complexidade técnica que envolve a construgdo, manutengdo e suporte a
projetos e sistemas de porte estratégico para a empresa, administrados pelos
terceiros, no inicio parece ser uma boa solugao, mas depois de algum tempo pode
apresentar algumas complicagdes. Por exemplo, a empresa fica a mercé dos
terceiros nas decisdes estratégicas, relacionadas ao desenvolvimento e a
manutencgao de sistemas que sustentam o seu principal negocio.

Podemos considerar como complicadores neste processo de terceirizagao 0s

seguintes fatores:
3.4.1 Dependéncia de um unico fornecedor

A empresa que terceiriza precisa optar entre a maior independéncia ou maior
homogeneidade. Contratam-se varias atividades junto a um unico prestador de
servigos, que provavelmente ira tirar vantagens da integragdo entre os diversos
servigos, 0 que aumenta muito, porém, a sua vulnerabilidade e a sua dependéncia
com relagdo a um unico fornecedor.

Se, por outro lado, pulveriza as atividades, escolhendo para cada uma delas
aquele parceiro que oferece as melhores condigdes, a empresa pode se ver diante
de uma excessiva diversidade, dificil de gerenciar, ndo somente quanto aos

aspectos técnicos como também do ponto de vista administrativo.
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3.4.2 Despadronizacéao

A despadronizagao é outro fator que deve ser considerado ao terceirizar, pois a
empresa necessariamente abre mao de padrdes, que pode ser de todos, pode ser
de muitos, pode ser de poucos, mas certamente tera que ceder em pelo menos

alguns deles.
3.4.3 Recomposigcao da equipe propria

A dificuldade de montar a equipe propria novamente, se a terceirizagado de
recursos humanos nao der certo, € monstruosa devido a burocracia dos 6rgaos
publicos para abertura de concursos seletivos de pessoal. Deve ser considerado
também que os técnicos mais experientes ja nao fazem mais parte do quadro de
servidores da empresa, e o treinamento dos novos contratados, portanto, dever a ser
mais lento e dificil. Com isso, corre-se o risco da empresa perder sua autonomia. Ao
deixar de ter sua prépria equipe interna, a empresa ja nao conta mais com a mesma
forca de argumentagcdo para discutir questdes técnicas, notadamente aquelas
ligadas a estratégias tecnologicas e prospeccao de novas fronteiras. As decisdes
passam a ser tomadas com base em pareceres de terceiros nem sempre
comprometidos com o interesse da empresa. No limite, perde-se até mesmo o0
controle da situagao, pois ndo ha como validar ou contestar as propostas dos
terceiros (LEITE, 1994, p.115-9).

Observa-se que, por mais que os prestadores contratados se esforcem em ser
honestos e oferecer bons servigos, sua perspectiva € bastante diferente dos
servidores da propria empresa. Por exemplo, dificilmente o prestador de servigos ira
sugerir a empresa contratante que esta adote o uso de uma tecnologia que nao
domina, restringindo o elenco de seus pareceres a uma pequena parcela daquilo

gue o mercado oferece.
3.4.4 Vazamento de informacdes confidenciais

Deve ser considerado também que existe a possibilidade concreta de que
informagdes confidenciais passem para as maos de outros. Os motivos do

vazamento de informacgdes podem ser tanto acidentais como intencionais.
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3.4.5 Desmotivacgao dos servidores

Determinados profissionais podem ser considerados elementos preciosos para a
empresa, quer por seu conhecimento técnico, quer por sua profunda compreenséao
do negdcio em si, ou uma combinaciao destes. Mesmo que a empresa decida nao
manter equipe prépria, estes profissionais devem ser preservados. Isso, no entanto,
nao é facil, pois ha uma tendéncia natural de que as pessoas remanescentes
sintam-se magoadas e achem que estardo no préoximo corte de empregados.

Submetidos a pressao, esses profissionais, geralmente muito capazes, acabam
procurando outras colocagbes. Antes que o0 problema aparega, devem ser
empreendidas acdes concretas de valorizagcdo desses empregados especiais,
prestigiando-os ndo somente sob o aspecto salarial, mas principalmente dando-lhes

desafios profissionais que os mantenham motivados e pessoalmente realizados.
3.4.6 Plano de contingéncia

Um outro fator que ndo é observado na terceirizagao € um plano de contingéncia.
Deve ser alinhavado um plano de contingéncia, nédo sob o ponto de vista técnico,
mas gerencial. A empresa precisa estar preparada para situa¢dées emergenciais com
relagdo ao parceiro. Por exemplo, pode ocorre que o prestador de servigos nao
desempenhe seu papel a contento, ou queira romper o0 contrato, ou, em situa ¢oes
extremas, pode até ser que o parceiro quebre (faléncia ou concordata).

Para isso, a empresa contratante precisa ter sempre em mao um plano de fuga,
um roteiro ja mais ou menos alinhavado sobre como proceder diante de tais
circunstancias. Dentre as saidas mais factiveis, a empresa precisa estar
constantemente preparada para, em curto prazo, reassumir o controle da atividade

terceirizada ou conseguir um outro parceiro alternativo.
3.5 Conclusoes

A terceirizagdo é uma técnica de administracdo moderna, eficaz, eficiente e
pratica, que visa trazer sensiveis ganhos para as empresas, no que diz respeito a
agilidade de decisdo, competitividade e, ao mesmo tempo, pode trazer uma

consideravel otimizagdo econdmica dos custos que pode ser redirecionada para o
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produto final.

No entanto, as empresas que visam puramente desobrigagdo ou reducédo de
encargos legais, encargos sociais e beneficios concedidos aos empregados, nao
estdo desenvolvendo o processo de terceirizagdo, que neste caso se torna
prejudicial a toda sociedade.

Observa-se que ainda nao existe uma forma definida para proceder a
terceirizagdo, embora diversos autores tenham se preocupado com este assunto.
No entanto, se forem praticados os diagnésticos previstos para a terceirizagao, as
etapas para a sua implementacio e prevenir-se contra os riscos e complicadores
neste processo, a terceirizagdo podera ser para agueles que a adotarem com
precisdo, competéncia e exceléncia, um dos caminhos para o sucesso empresarial.

Neste capitulo foi apresentado um proposta de procedimentos e destacados
elementos que devem merecer atengao durante a analise e implementacdo e
controle da terceirizagdo, conforme o0s objetivos propostos neste trabalho. No

capitulo seguinte sera estudado a terceirizagdo huma empresa estatal.
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4 METODOLOGIA

Pretende-se neste Capitulo analisar o processo de terceirizagdo implantado no
centro de informatica da empresa, verificando os aspectos positivos e negativos, as
vantagens e desvantagens de possuir quadro proprio de funcionarios e as
vantagens e desvantagens de trabalhar com terceiros.

O estudo de caso deste trabalho baseou-se na avaliacdo do processo de
terceirizagdo de uma empresa estatal de economia mista situada em Brasilia, que
atua no setor financeiro e social.

Optou-se, como metodologia de pesquisa, por um estudo quantitativo, realizado
através de roteiro de entrevista, onde participaram 20 gestores funcionarios da
empresa, com larga experiéncia profissional e técnica, que responderam
individualmente, por correio eletrénico, acerca de sua pratica gerencial no trabalho
com equipes terceirizadas e com funcionarios do proprio quadro.

Foram distribuidas entre os selecionados seis perguntas todas relacionadas a
terceirizagdo. A pesquisa teve por base as seguintes perguntas: Quais as
vantagens da terceirizagdo? Quais as desvantagens da terceirizagdo? Quais as
vantagens de se trabalhar com equipes proprias? Quais as desvantagens de se
trabalhar com equipe prépria? Quais as vantagens de se trabalhar com terceiros?
Quais as desvantagens de se trabalhar com terceiros?

A empresa facilitou acesso a documentos e entrevistas com funcion arios sobre o

processo de terceirizagado ocorrido na empresa.
4.1 A Empresa

A empresa, sociedade de economia mista, cujo acionista majoritario € o Governo
do Distrito Federal, foi criada em 10 de dezembro de 1964 (Lei Federal n°® 4.545)
obtendo do Banco Central do Brasil autorizagao para funcionar em 12 de julho de
1966. Sua criagao pretendeu dotar o Distrito Federal de um agente financeiro que
possibilitasse a captacao de recursos necessarios para o0 desenvolvimento da
regiao.

Desenvolvendo suas atividades com aproximadamente 1.500 funcionarios, a

empresa vem atuando como principal provedor de servigos financeiros para o
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Governo do Distrito Federal, administrando os recursos de suas empresas e
recebendo todos os seus impostos e taxas. Além disso, os servidores do governo
local recebem seus salarios por intermédio da empresa.

Sao 55 agéncias, 46 postos de atendimento, 2 lojas de seguros e mais de 600
equipamentos de auto-atendimento que fazem do atendimento da empresa um dos
mais completos e capitalizados no Distrito Federal, contando ainda com
representagdes nos principais Estados da Regido Sudeste Brasileira — Sao Paulo,
Rio de Janeiro e Minas Gerais — e no Estado de Goids, significando, com isso, uma
ampla rede de cobertura fisica.

A empresa € a instituicao do Distrito Federal que oferece um leque de produtos e
servicos em condi¢gdes tdo competitivas quanto as melhores no mesmo ramo de
atividade que atuam em territério nacional, tendo como um dos principais pontos de
competitividade o estreito relacionamento com a sua clientela e com a sociedade do
D.F.

O Departamento de Informatica tem como func&do prover e administrar 0s
recursos de informatica e processamento de dados na empresa, realizar prospec ¢ao
e homologagado de tecnologias, equipamentos e sistemas, propor a adocado e
implantagdo de novas metodologias para internalizagdo, desenvolvimento e
manutenc¢ao de aplicativos.

O processo de terceirizagao no centro de informatica da empresa vem atingindo
uma escala gradual. A quase totalidade de seus técnicos € terceirizada; poucos sao
os funcionarios da empresa que exercem atividades técnicas, pois a maioria ocupa
funcdes gerenciais.

A partir de 1° de fevereiro de 1999, a Diretoria de Tecnologia da empresa,
atraves do Departamento de Informatica, com base no que estabelece o Regimento
Interno, em seu art. 41, tomou a iniciativa de transferir para as empresas de
informatica ora contratadas a responsabilidade integral pela execucdo de
manutengdes e novas implementagdes em diversos de seus sistemas corporativos e
departamentais em producéo.

Do ponto de vista técnico, essa medida tinha em foco redefinir a relagdo de
parceria com as empresas prestadoras de servigos, no sentido de efetivamente

exercer plenamente os contratos de prestagado de servigos de informatica em vigor,
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gue tém por objeto a contratagdo de servicos de desenvolvimento e manutengao
corretiva e evolutiva de sistemas, liberando, assim, o corpo gerencial e técnico da
empresa para essencialmente concentrar-se nas atividades de sistemas voltados a
misséo, objetivos, diretrizes e politicas do negdcio.

Essa decisdo passa a estabelecer e requerer uma nova postura de gestao no
centro de informatica da empresa, onde os limites de responsabilidade e
funcionalidade se colocam de forma bem definida, passando a exigir de todas as
partes envolvidas um detalhamento bem mais elaborado quanto ao planejamento,
organizagdo, administragcdo e controle da atividade de desenvolvimento, suporte,
manutencgao de sistemas e produgao.

Com a implementagado de PDVs (Plano de Demissao Voluntario) na empresa,
sendo o ultimo de 2000, portanto, bem recente. A area de informatica tem perdido
recursos especializados, nos quais houve investimento e treinamento durante varios
anos. O grau de terceirizagdo na empresa atualmente é bastante elevado.

O departamento de informatica da empresa conta atualmente com sessenta e
um funcionarios, entre gerentes, assistentes de informatica e técnicos
(programadores, analistas, técnicos de processamento, escriturarios, etc.). Os
terceiros compdem um quadro de cento e oitenta e nove pessoas entre analistas e
técnicos em processamento.

Quase a totalidade do desenvolvimento de sistemas, manutenc¢ao, suporte e
implementacao de aplicativos, automacgao bancaria, suporte a teleprocessamento,
suporte e manutengao das redes de comunicagao interna e externa, suporte e
manuten¢ao da plataforma centralizada e distribuida, processamento das rotinas de
producéo, emissao e expedi¢do de documentos, suporte a hardware e suporte a
sistemas operacionais estao terceirizados.

O organograma do departamento de informatica atualmente configura-se como

apresentado a segquir.
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DEINF
GEINF GESUP GEDAP GESAN
Func. 6 Func. 14 Func. 3 Func. 5
Prest 10 Prest 23 Prest 9 Prest 29
GEPRO GESAD
Func. 19 GESIN GERAS
Func. 3
Prest 36 Prest 14 Func.5 Func.5
Prest 40 Prest 28

Figura 2: Organograma do Departamento de Informatica — 2001

FONTE: A empresa pesquisada.
As equipes estdo distribuidas no departamento de informatica da seguinte

maneira:

-  GEINF — Geréncia de Infra-Estrutura Tecnoldgica, que tem em seu quadro 6
funcionarios e 10 prestadores de servigos.

- GESUP - Geréncia de Suporte Operacional aos Usuarios, que tem em seu
guadro 14 funcionarios e 23 prestadores de servigos.

-  GEDAP - Geréncia de Administragao de Dados e Negdcio, que possui em seu
guadro 3 funcionarios e 9 prestadores de servicos.

- GESAN - Geréncia de Sistemas de Apoio ao Negécio, que tem em seu quadro 5
funcionarios e 29 prestadores de servigos.

-  GEPRO - Geréncia de Producgao, que tem em seu quadro 19 funcionarios e 36
prestadores de servigos.

-  GESAD - Geréncia de Sistema de Apoio a Decisao e Automacgao de Escritorio,
gue possui em seu quadro 3 funcionarios e 14 prestadores de servigos.

- GESIN - Geréncia de Sistema de Negocio, que tem em seu quadro 5
funcionarios e 40 prestadores de servigos.

- GERAS - Geréncia de Automacao Bancaria e Auto Servigos, que tem em seu
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quadro 5 funcionarios e 28 prestadores de servigos.
4.2 O Processo de Terceirizagao Ocorrido na Empresa

A terceirizagdo na empresa ocorreu de maneira paulatina e foram feitas ao longo
do tempo adaptacgdes gerenciais e tecnolégicas para garantir o curso das atividades
negociais da empresa.

Em funcdo do plano de demissao voluntaria aplicado na empresa, muitos
funcionarios sairam da empresa, ocasionando uma lacuna entre a expressiva
guantidade de demandas do Departamento de Informatica e o corpo técnico
necessario para o atendimento destas demandas.

Aliado a esta premissa, houve também um crescimento consideravel de novas
aplicagdes solicitadas por parte dos clientes usuarios, 0 que automaticamente
ocasionou um crescimento nas manutengdes corretivas e evolutivas das aplicagdes
em producgao. Os back-logs (lista das demandas identificadas), encontravam-se com
prazos vencidos, e o quadro de funcionarios nao era suficiente para atender as
demandas reprimidas. Devido ao quadro reduzido de funcionarios, houve queda de
gualidade nos servigos, conflitos de prioridades, atrasos no cumprimento de prazos
e diversos outros problemas para o gerenciamento dos projetos departamentais.

Como a empresa adotou a terceirizacdo de recursos humanos de maneira
improvisada, nao houve tempo para a avaliagao detalhada das atividades ou setores
a serem terceirizados. Nao foram identificados e analisados quais 0s servigos que
nao seriam essenciais para o0 negdcio da empresa. Estes servigos identificados e
analisados do ponto de vista do custo x beneficio e de sua importancia estratégica
para a empresa, ou para 0 projeto, indicariam as atividades e servigos
potencialmente candidatos a terceirizagdo, isentando a empresa de terceirizar
setores e servigos fundamentais do ponto de vista estratégico para a empresa.

Nao houve tempo suficiente para analisar as empresas prestadoras
potencialmente interessadas na terceirizagdo. A pesquisa do mercado de
fornecedores, das empresas afins, das consultorias especializadas e dos
concorrentes que detinham a “expertise” nesta atividade nao foi realizada. A analise
gue considerou o porte, o histérico, a idoneidade, a competéncia técnica especifica,

0s custos envolvidos e as perspectivas de evolugao de cada empresa contratada foi



63

vista de maneira abrangente e nao especifica.

A nao-observancia destes elementos tem causado a empresa alguns transtornos
em nivel operacional e administrativo, ou seja, 0 controle de projetos, o
cumprimento de prazos, a qualidade dos servigos prestados e 0s contratos
efetivados com as empresas contratadas tém dificultado o gerenciamento das
atividades e servigos para a empresa contratante.

Alem disso, os gerentes funcionarios passaram a administrar equipes e servigos
terceirizados e equipes e servigos da propria empresa, sendo que as equipes de
terceiros sao atualmente maiores do que o quadro de funcionarios. Na sua maioria,
os servidores da empresa sao assistentes de informatica, auxiliando os gerentes na
tomada de decisdes administrativas e técnicas.

A reducgao expressiva do quadro técnico de servidores da empresa, devido ao
plano de demissao voluntario, tem causado um inevitavel problema. A inteligéncia
responsavel pelo negocio principal da empresa esta sendo desenvolvida e

administrada por terceiros, o que n&o é recomendado por Leite (1994, p. 20):

Basicamente, sdo candidatos naturais a terceirizagdo todas as atividades
que se encaixam em pelo menos uma das seguintes caracteristicas: que
sejam padronizadas, ndo requeiram grandes especializa¢des e que possam
ser transferidas a terceiros sem que haja necessidade de um cuidadoso
processo de planejamento; que ndo comprometam a missdo da empresa,
ou seja, que nao estejam diretamente associadas aquilo que realmente
diferencia a empresa ou seu produto em relagdo a concorréncia; em que
nao haja escala suficiente para justificar a manutengcdo de uma equipe
propria.

4.3 Resultados da Pesquisa

Foram coletadas 70 respostas referentes as vantagens e desvantagens da
terceirizacdo, sendo que 48% destas respostas indicam vantagens e 51%
desvantagens na terceirizacdo da empresa nos servi¢os de informatica.

As vantagens e desvantagens de se trabalhar com equipe propria perfazem um
total de 42 respostas, 71% apontam as vantagens e 29% as desvantagens. Das 35
respostas sobre a equipe terceirizada, 40% assinalam como vantajoso e 60% nao
vantajoso.

As resposta listadas abaixo foram compactadas por assunto. A totalidade das

respostas fornecidas na pesquisa esta listada no apéndice.



4.3.1 Vantagens da terceirizagao

Mao-de-obra:

- flexibilidade dos recursos de mao-de-obra especializada;

- possibilidade de contratagcdo de mao-de-obra especializada, sem necessidade de
concurso publico;

- facilidade na substituicdo de funcionarios que nao atendam as expectativas da
empresa;

- politica mais flexivel para aumentar e reduzir quadros de pessoal, adequando-se
com maior rapidez ao mercado;

- geralmente o profissional contratado possui boa experiéncia em outras
empresas;

- assiduidade no trabalho; o profissional geralmente ganha por hora trabalhada.
Custos:

- a carga tributaria incidente sobre o emprego formal assume indices
extremamente significativos para a empresa,

- acontratagao de profissionais ja treinados elimina 6nus para a empresa;

- permite ganho em escala;

- redugao de investimento;

- nao geragao de ativo trabalhista;

- custos mais explicitos;

- possibilidade de haver flutuagdo na quantidade de pessoas alocadas
proporcionalmente a demanda existente; isto permite diminuir os custos quando
a demanda é pequena;

- menor gasto com treinamento;

- possibilidade de reduzir custos de méao-de-obra, quando da renegociagdo do
contrato de prestacao de servigos;

- redugao de despesas administrativas.
Foco:

- equipe propria reduzida e centrada no usuario;

- 0 corpo gerencial da empresa pode dedicar mais aten¢ao ao foco do negécio.
Qualidade:

- permite que a empresa contratante exija niveis de qualidade e exceléncia
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acentuados;

- melhoria de niveis de servicos;

- possibilidade de aplicar multas/penalidades em relacdo a servicos mal
executados;

- administragao dos projetos por resultados;

- existéncia de profissionais mais atualizados com o mercado tecnol égico.
Corporativismo:

- bloqueio de agdes corporativas que a estabilidade funcional pode gerar.
Parceria:

- compartilhamento das obrigagdes e deveres junto ao terceiro;

- divisdo de responsabilidades por meio de clausulas de obrigacbes e
penalidades;

- formacgao de parcerias entre as empresas.
Servigo:

- mantém a atengao voltada para o gerenciamento e ndo se preocupa com 0O
operacional;

- melhor controle dos resultados;

- possibilidade de realizagdo de multiplos servigos com equipes especializadas;

- maior competitividade interna com ganhos na produtividade.
4.3.2 Desvantagens da terceirizagao

Rotatividade:

- normalmente a rotatividade dos profissionais terceiros € mais alta do que a
rotatividade dos funcionarios, causando atraso ou mesmo a descontinuidade na
execucao dos servigos;

- alta rotatividade dos técnicos;

- possivel falta de comprometimento com a empresa ocasionada pela néao
existéncia de vinculo empregaticio;

- frequentes interrupgdes nos servigos em funcao da rotatividade de pessoal.
Administragao:

- pode levar a insatisfagdo e desmotivacdo do quadro funcional, trazendo

prejuizos administrativos.
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Tecnologia:

perda do conhecimento tecnoldgico por parte do corpo técnico da empresa,
perda do dominio e da inteligéncia sobre os produtos e sistemas computacionais.
Custo:

dependendo da negociagao, o custo pode ser mais elevado do que executar 0s
servigos por funcionarios proprios;

0s especialistas das empresas contratadas sao mais bem remunerados que 0s
do quadro proprio.

Compromisso:

normalmente os terceiros nao “vestem a camisa da empresa contratante”;

por qualguer outra oferta melhor de emprego, os terceiros deixam a empresa.
Dependéncia:

caso a empresa nhao domine bem o seu negdcio ou nao tenha a exata nogao do
gue terceirizar, ela corre o sério risco de criar dependéncia e ficar refém da
terceirizagao, o que, via de regra, gera conflito e prejudica 0 sucesso em sua
linha de atuacao;

a empresa tem pouco controle do que foi terceirizado;

todo o conhecimento do negdcio esta com os terceiros;

causa dependéncia total a longo prazo;

perda da cultura da empresa.

Gerenciamento:

perda do poder e controle das atividades terceirizadas;

com a falta de treinamento dos gestores da empresa contratante € dificil ter
conhecimento se os valores cobrados correspondentes a hora de manutengao e
desenvolvimento de sistemas esta adequada ao mercado;

reducao do poder de tomada de deciséo.

Qualidade:

nem sempre a qualidade dos profissionais terceirizados € a desejada;

a empresa passa a investir menos na formacdo de seus profissionais,
prejudicando a qualidade dos servigos.

Seguranga:

compartilhamento de informagdes consideradas estratégicas para o negécio da
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empresa;

- possibilidade de a empresa ter informagdes sigilosas / estratégicas nas maos de
concorrentes;

- fragilidade com relagéo ao aspecto da segurancga;

- riscos de vazamento de informacdes estratégicas.
Treinamento:

- pouco treinamento para os funcionarios em fungdo da especializacdo dos
terceiros.
Licitagao:

- muito tempo gasto no processo de elaboragao de editais e em participagao de
licitacao.
Pessoal:

- necessidade de serem estabelecidos controles adicionais e necessarios ao
gerenciamento dos contratos terceirizados;

- processo desgastante para o atual quadro de funcionarios;

- falta de treinamento dos empregados da empresa.
4.3.3 Vantagens de se trabalhar com equipe propria

Compromisso:
- forga de trabalho comprometida com os objetivos da empresa;

- funcionarios mais empenhados em construir a empresa.

Seguranga:

- sigilo das informacdes;

- informagdes sigilosas ficam sob o dominio da empresa,;

- aumento da confianca na discussao de assuntos que requerem sigilo;

- controle dos processos e manutencao das regras e inteligéncia do negécio,
desta forma, a empresa tem maior seguranc¢a em relagao a informagao;

- maior nivel de seguranga com regras definidas pela empresa.
Produtividade:

- boa produtividade em fungéo de treinamento técnico;

- boa produtividade em fungdo da participacdo no lucro da empresa — PL
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(Participacao nos Lucros).
Administragao:

- facilidade de negociagao em casos de horas-extras e folgas.
Cultura:

- ainteligéncia da empresa deve estar nas maos de funcionarios préprios, gerando
menor retrabalho;

- mantém-se a memaoria da empresa.

Qualidade:

- investimentos em treinamento rendem beneficios para formar equipes proprias
mais capacitadas;

- melhor qualidade do trabalho desenvolvido em fungdo do conhecimento, por
parte do funcionario, da cultura organizacional e do “modus operandi” da
empresa;

- a equipe propria tem a vantagem de conhecer o negdcio da empresa e
preservar por sua qualidade.

Gerenciamento:

- mantém um maior controle sobre a equipe;

- facilidade para redefinicado de projetos;

- maior nivel de dominio e controle dos processos pelas areas gestoras;

- facilidade da comunicacgao interna entre os departamentos e a chefia superior;

- disponibilidade para renovagao, substituicido e movimentag¢ao de pessoal,

- 0 gerenciamento de equipes é mais tranquilo, em funcdo da caracteristica do

vinculo empregaticio.
4.3.4 Desvantagens de trabalhar com equipe propria

Custo:
- custos elevados de manutencao e treinamento;
- aatualizagao dos profissionais é dispendiosa,;
- 0s encargos trabalhistas s&o onerosos.
Acomodacgao:
- pode ocorrer acomodacao dos funcionarios, causando pouco rendimento nos

trabalhos;
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a estabilidade do emprego pode gerar acomodacgao.

Corporativismo:

pode gerar equipes corporativas, com forte preocupacao pessoal, em detrimento
da empresa.

Passivo trabalhista:

devido a ma administragao publica em nao atender os direitos trabalhistas, gera
passivo trabalhista.

Pessoal:

nem sempre os funcionarios existentes sao capacitados suficientemente para
atender a todas as demandas;

dificuldade para gerenciar os turnos de trabalho;

maior tempo para o aprendizado e internalizacdo de novas técnicas e
tecnologias.

Legislagao:

excesso de protecdo legal para os funcionarios.



Tabela 1: Aspectos positivos da terceirizagao

Vantagens da Terceirizagao

N°. Resposta

%

Agilidade no gerenciamento de mao-de-obra 5 14,72%
Nao geragao de passivo trabalhista 4 11,77%
Permite melhor foco operacional da empresa 4 11,77%
Flutuacdo na gtde. de méao-de-obra de acordo com o

_ 3 8,82%
servigo
Aquisicdo de conhecimento com 0s especialistas 3 8,82%
Qualidade de mao-de-obra 3 8,82%
Bloqueio de ac¢des corporativistas 2 5,88%
Menor custo de mao-de-obra 2 5,88%
Reducgao de despesa administrativas 2 5,88%
Formacgao de parceria entre as empresas 2 5,88%
Delegacéao de obrigacoes 2 5,88%
Menores gastos com treinamentos 1 2,94%
Possibilidade de ressarcimento em caso de erros 1 2,94%
Total 34 100%

FONTE: Dados primarios, 2001.
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A tabela acima demonstra que num total de 34 repostas a respeito dos aspectos

positivos da terceirizagdo, 14,72% consideram que a facilidade e agilidade em

gerenciar a mao de obra é um fator predominante da terceirizagao.

E considerado nesse item que a busca de profissionais com alta especializa¢ao

técnica € mais favoravel na terceirizagdo, uma vez que para a contratacdo desses

profissionais sdo dispensados todos os requisitos que s&o exigidos nas empresas

publicas.
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Figura 3: Grafico ilustrativo pontual das vantagens da terceirizagao
FONTE: Dados primarios, 2001.

Verifica-se que na figura acima a agilidade no gerenciamento de mao-de-obra, a
inexisténcia de passivo trabalhista e a possibilidade de se ter um melhor foco
operacional da empresa sao fatores positivos da terceirizagao.

Apesar de a maioria dos pesquisados demonstrarem que n&o sao favoraveis a
terceirizagdo no setor de informatica da empresa, € admitido por eles que é mais
produtiva a terceirizagdo nos aspectos referentes a competitividade organizacional,
como demonstram em suas respostas, o que vem reforcar a exposicdo de Rezende
(1997, p.6-15) e de Brasil (1993, p.6-11), registrando que a terceirizagao reforgca a
competitividade interna, pois termina com a acomoda¢ao e ineficacia da estabilidade
no emprego; forma estruturas mais leves, agilizando os processos decisoérios; e
pode aumentar o lucro devido a melhoria na eficiéncia técnica, diminuindo o
corporativismo.

Verifica-se, ainda, no levantamento dos dados da pesquisa que é vantajosa a
terceirizacdo quando ela permite maior comodidade gerencial, pois sé&o
administrados apenas os resultados dos processos, permitindo aos gerentes usar

seu tempo e capacidade no gerenciamento dos negocios que dao suporte financeiro
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a empresa. Ha maior possibilidade de controle sobre especificagcdes técnicas, prazo,
preco, qualidade, volume de produgdo em virtude da visibilidade contratual e
financeira, pois ha um maior paternalismo com o quadro proprio.

Outro aspecto positivo importante verificado é a flexibilizagao técnica, ou seja, a
facilidade de desvinculagdo de tecnologias ultrapassadas, consequentemente, ha
maior adaptabilidade as mudangas.

E mencionado na pesquisa que ha uma possibilidade de os custos serem
menores na terceirizagdo, mas nao ha indicagao precisa deste item. No entanto, &
considerado por Giosa (1997, p.13-6) que o corte no excesso de pessoal acaba com
a ociosidade quando ha baixas demandas, e isso € positivo para a empresa.

A pesquisa reafirma o que diz o autor quando registra que a diminuicdo dos
custos esta relacionada a menos reclamacgoes trabalhistas; ganho pela economia de
escala; aumento da curva de aprendizagem na parceria e na eficiéncia, reduzindo
0s custos. Esta relacionado aos custos a pulverizagado da ag¢ao sindical ao reduzir
sua base de representacao e, consequentemente, seu poder politico e econémico,
criando condigdes de desmobilizagdo para movimentos grevistas.

Portanto, conclui-se que a despeito da resisténcia a terceirizagao revelada na
pesquisa, ha predominancia de aspectos positivos dela e de seus beneficios para a
empresa, dos quais destacamos:

- acesso a novos recursos tecnoldgicos;

- agilidade na implementacao de novas solugoes;

- previsibilidade dos gastos e prazos, com consequente aumento de eficiéncia e
desempenho;

- acesso a novos recursos humanos especializados, com consequente mudanca
na cultura interna;

- focalizagao na atividade fim.



Tabela 3: Desvantagens da terceirizagao

Desvantagens da Terceirizagao

N°. Resposta

%
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Grande rotatividade de pessoal (prejudica o servigo) 5 14,00%
Perda de controle das atividades / dependéncia 4 11,00%
Perda do conhecimento tecnoldgico na empresa 4 11,00%
Custo mais elevado do que a execucgao propria 3 8,00%
O conhecimento do negécio fica com o terceiro 3 8,00%
Os Terceiros nao "vestem a camisa" da empresa 2 5,50%
Dependéncia da firma terceira 2 5,50%
E necessario pessoal para o controle dos terceiros 2 5,50%
Nem sempre a qualidade dos terceiros € boa 2 5,50%
Compartilhamento de informacdes estratégicas com

. 2 5,50%
risco
A empresa passa a investir menos no seu pessoal 2 5,50%
Por envolver grandes quantias a corrupgao é

favorecida ! 300%
Dificuldade de gestao do processo com prejuizo 1 3,00%
A licitagao de terceiros é onerosa 1 3,00%
Processo de terceirizagao cria desgastes internos 1 3,00%
A troca de empresas terceirizadas € traumatica 1 3,00%
Total 36 100%

FONTE: Dados primarios, 2001.
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Figura 4: Grafico ilustrativo pontual das desvantagens da terceirizagao
FONTE: Dados primarios, 2001.
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A figura acima apresenta com maior relevancia a grande rotatividade de pessoal

como fator negativo da terceirizagdo, indicando que esta ocorréncia prejudica a

continuidade dos servigos. A perda de controle das atividades € outro fator

relevante, considerado negativo, visto que, em funcédo da grande rotatividade dos

terceiros, pouca ou quase nenhuma documentagcdo metodolégica é realizada das

atividades operacionais.

A perda do conhecimento tecnoldgico da empresa também é demonstrada como

uma ocorréncia negativa. A expertise tecnoldgica concentrada na mao de terceiros,

e em fungdo dos outros dois fatores ja relacionados acima, ocasiona substancial

prejuizo ao assentamento da cultura organizacional.



Tabela 4: Vantagens de se trabalhar com equipe prépria
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Vantagens da Equipe Prépria N°. Resposta %

Ha comprometimento com a empresa 6 20,00%
O conhecimento do negécio fica com a empresa 6 20,00%
Assuntos sigilosos podem ser melhor tratados 4 13,00%
S3a0 necessarios menos RH para mesma tarefa 3 10,00%
Baixa rotatividade de pessoal (mantém a meméria) 3 10,00%
Melhor controle das atividades/independéncia 2 7,25%
Conhecimento do negé6cio da empresa e suas

necessidades ? 7:25%
A cultura adquirida favorece a qualidade 1 3,00%
Facilidade no gerenciamento das equipes 1 3,00%
Facilidade de negociagdo em caso de HE e Folgas 1 3,00%
Pode haver maior controle sobre a equipe 1 3,00%
Total 30 100%

FONTE: Dados primarios, 2001.
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Figuras: Gratco ustrativo pontual das vantagens de equipe propria
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O comprometimento com a empresa, 0 esfor¢co para manter em foco o negaocio
principal da empresa e o tratamento de assuntos sigilosos que resguardam a
empresa dos concorrentes sao fatores vantajosos de se trabalhar com equipe

prépria demonstrados na figura acima.

Tabela 5: Desvantagens de se trabalhar com equipe proépria

Desvantagem da Equipe Prépria N°. Resposta %
Custos elevados de manutencido, atualizagao
_ 3 25,00%
treinamento
Prejudica a produtividade 1 8,00%
Nem sempre os funcionario sao capacitados 2 16,00%
Preocupagao com o RH em detrimento da empresa 1 8,00%
Geracéao de passivo trabalhista 2 17,50%
Dificuldade de gerenciamento de horarios de
1 8,00%
trabalho
Maior tempo para a internalizacdo de novas
_ 1 8,00%
tecnologias
Excesso de protecgao legal 1 8,00%
Total 12 100%

FONTE: Dados primarios, 2001.
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Figura 6: Grafico ilustrativo pontual das desvantagens de se trabalhar com
equipe prépria
FONTE: Dados primarios, 2001.

A figura acima demonstra que o custo de treinamento com o pessoal de quadro
préprio pode ser considerado uma desvantagem, em fung¢ao dos funcionarios nao
estarem atualizados com as ferramentas tecnoldgicas apresentadas no mercado.
Em geral, as empresas que oferecem treinamento apresentam elevados pre¢os,
principalmente quando se trata de treinamento para funcionario publico. O
provisionamento de verbas para treinamento de pessoal nem sempre é suficiente, e
demanda visao e vontade politica dos administradores no planejamento anual

destes recursos.
4.4 Conclusdes e Sugestdes para a Empresa

O processo de terceirizagdo na empresa por nao ter seguido as orientagoes
necessarias indicadas pelos diversos autores sobre este processo, tem causado
alguns transtornos a empresa.

O crescimento das demandas no setor de informatica, exigindo novas aplicagoes
por parte dos clientes, aliado a pressao normal para manutencdes corretivas e

evolutivas das aplicagdes existentes, e somado a estes fatores os diversos planos
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de demissao voluntaria incentivados pela empresa, obrigou seus administradores de
maneira urgente, buscar na terceirizagao uma forma de atender as demandas do
setor de informatica. Portanto, a terceirizagdo neste caso nao foi implantada em
decorréncia de um planejamento estratégico criado pela empresa.

Segue abaixo algumas consideragdes e sugestbes a empresa, baseadas na
pesquisa realizada e nos objetivos deste trabalho conforme estao registrados no

capitulo primeiro.
4.4.1 Nao se terceiriza atividades fins

A pesquisa confirma o que escreve Feeny e Willcocks (1998, p.132-8) sobre o
gue nao se deve terceirizar em setores de informatica, partindo da premissa de que
nao se terceiriza atividades fins.

Segundo o autor, ndo devem ser despendidos esforgos para descobrir se 0s
sistemas de informatica s&o centrais ou ndo para a organizagdo, mas se deve
identificar quais as competéncias essenciais dos servicos de informatica que
capacitam a empresa a ser eficaz em sua tecnologia da informac¢éo a longo prazo.

A pesquisa mostra que os sistemas e projetos que dao sustentagdo econémica a
empresa estio todos sendo administrados por terceiros, desde a sua concepgao a
sua manutengao e controle.

A empresa nao possui condigdes proprias administrativas e técnicas para
desenvolver novos sistemas, e seus atuais técnicos do setor de informatica nao
possuem conhecimentos necessarios para administrarem de maneira mais efetiva

0S sistemas e projetos que ja estdo implantados.
4.4.2 Manutengao de equipes proprias

A pesquisa mostra que € mais vantajoso trabalhar com equipes préprias em
funcdo de se manter maior comprometimento profissional com a empresa; a
expertise do negécio principal fica sob responsabilidade dos funcionarios da
empresa; assuntos que envolvem a seguranca da informacdo podem ser tratados
com maior liberdade, e a baixa rotatividade de recursos humanos, por se tratar de
servidores concursados, facilitam manter a cultura organizacional.

Cabe ressaltar aqui que o patriménio humano da organizagao pode representar
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diretamente o negdcio principal da empresa. Portanto, o problema de gestdo e
motivagdo do pessoal técnico pode comprometer o sucesso da prépria atividade
empresarial.

Gil (1998), recomenda manter equipe propria pois, a area de consultoria interna
organizacional em suas trés fungdes: auditoria, seguranca e informatica, por darem
sustentacao a empresa, nao devem ser terceirizadas.

A pesquisa também mostra que quase a totalidade do setor de informatica esta
terceirizada, sendo poucos os funcionarios que desenvolvem e dao suporte aos
projetos que sustentam a empresa, situacido que vem contrariar Feeny e Willcoks
(1998, p.132-8, apud BERNSTORFF e CUNHA, 2001), em pesquisa realizada em
61 empresas nos Estados Unidos e na Gra Bretanha.

Estes autores identificaram nove competéncias essenciais em tecnologia da
informacgao que nao devem ser terceirizadas, entre elas menciono as seguintes:

- a lideranca ou diretor de tecnologia da informacao, que sao o elo do centro de
informatica com o restante da empresa, sendo responsaveis pelas estruturas,
processos e recursos humanos, possibilitando a formac¢ao de uma cultura, a fim
de que o setor de informatica propicie as solugdes organizacionais;

- ainovagao, que se relaciona a capacidade de projetar inovagdes tecnoldgicas,
aprimorando 0s processos empresariais, deve estar sob o comando dos
funcionarios;a plataforma técnica, a integracao e a flexibilizagado dos servigos de
informatica e a infra-estrutura devem ser coerentes as necessidades atuais e
futuras da organizacgéo; o parceiro nao fara nada eficaz se nao obtiver lucro;

- a coordenacgado: quem decide escolhe a estratégia, contrata e gerencia 0s
parceiros.

Constata-se que é dificil reverter o processo de terceirizagdo no Departamento
de Informatica da empresa, pelo fato de que a recomposi¢ao do quadro técnico da
empresa é extremamente complicado de ser realizado. Por se tratar de uma
empresa publica, € necessaria a realizagcdo de concurso publico, mecanismo
complexo e demorado. No entanto, a vontade politica e administrativa da empresa
pode seguramente reverter esta situacao.

Outro fator preponderante esta relacionado ao salario pago por empresa publica

aos profissionais da area de informatica, que na grande maioria dos casos € inferior
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aos salarios pagos por empresas privadas, dificultando o interesse dos profissionais
da area a se candidatarem ao processo de seleg¢ao para o servigo publico.

Ha que se considerar ainda o interesse politico da privatizagao, que, por se tratar
de uma empresa administrada diretamente pelo governo do Distrito Federal, ha
politicos e administradores que véem a terceirizagdo do Departamento com bons
olhos.

A despeito de a pesquisa apontar que estrategicamente € inviavel a implantacao
da terceirizagao, nao fazendo uso de equipe propria, alguns autores ndo concordam
com esta postura, observando que nao ha uma forma definida para esta estratégia

organizacional.
4.4.3 Alguns fatores negativos evidenciados na terceirizag¢ao

Verifica-se na pesquisa que a terceirizagdo no geral demonstrou alguns fatores
negativos, tais como:
- afalta de capacitagao ligada a qualificagao dos terceiros;
- as dificuldades com interfaces;
- funcionarios com problemas de relacionamento com os terceiros;
- perda de controle sobre a qualidade;
- alguma resisténcia dos funcionarios com a terceirizagdo, impactando na
produtividade;
- perda de controle sobre os custos dos projetos desenvolvidos pelos terceiros;
- perda de controle sobre os prazos e cronogramas de servigos;
- acultura dos terceiros nao se adapta ao padrao da empresa;
- processo de licitacdo dispendioso e muito demorado.
Os elementos relacionados acima merecem atencdo dos administradores da

empresa, para se evitar que a terceirizagao nio traga danos a empresa.
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4.4.4 Custo logistico

Deve ser considerada como uma condi¢gao confortavel e de baixo custo para as
empresas contratadas o fato de que as despesas gerais tais como lanche, energia
elétrica, agua, material de expediente, limpeza, apoio administrativo, assinatura de
periodicos, vigilancia, transporte e manutengdo, comunicagao, aluguel, infra-
estrutura para os equipamentos computacionais e computadores sao assumidas
pela empresa contratante.

Esta postura aumenta 0s custos operacionais da empresa pesquisada em
beneficio da empresa contratada. O ideal seria 0 desenvolvimento e manuten ¢ao
dos sistemas em regime de fabrica, isto é, a empresa contratada utiliza suas
instalagdes fisicas para o desenvolvimento e suporte de sistemas. Usando este
mecanismo 0s custos com 0s terceiros, para a empresa contratante, seriam

reduzidos.
4.4.5 Identificagao prévia dos parceiros

Considerando a pesquisa sob analise, concluiu-se que o0 processo de
terceirizagdo no centro de informatica da empresa deveria ter passado por prévio
estudo sobre a oferta de fornecedores e prestadores de servigos disponiveis no
mercado, evitando-se, com este procedimento, a dependéncia da contratante de
uma sé empresa na prestacdao de multiplos servicos que compdem o0 negoécio
principal da empresa.

A dependéncia de uma so6 prestadora de servigos e, principalmente, relacionada
as atividades fundamentais da empresa, importa em desestabiliza¢gdo do ambiente
interno da organizacao.

Teixeira Filho (2001), professor universitario e consultor de informatica, salienta
gue na identificagdo de parceiros deve ser realizada uma analise dos prestadores
potencialmente interessantes para a empresa, para a terceiriza¢ao daquele servigo.
Devem ser considerados, neste estagio do processo, os diversos fornecedores,
empresas afins, consultorias especializadas e até mesmo concorrentes, que

detenham expertise para a realiza¢ao do servigo.
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4.4.6 Fatores positivos de maior destaque da terceirizagdo na empresa

Os fatores de maior destaque indicados como vantagens da terceirizagao na
empresa foram a agilidade no gerenciamento de mao-de-obra, a nao-geragao de
passivo trabalhista e um melhor foco operacional da empresa.

Foi evidenciado pelos gerentes da empresa que gerenciar terceiros é mais
favoravel, em funcao da facilidade na substituicdo destes quando nao atendem as
expectativas da empresa, sem a necessidade de realizar concurso publico como é

norma da empresa.
4.4.7 Fatores negativos de maior destaque da terceirizacdo na empresa

Como desvantagens foram apontadas, com maior destaque, a rotatividade de
pessoal, a dependéncia técnica da empresa contratada e a perda do conhecimento
tecnologico da empresa contratante.

A rotatividade dos terceiros nha empresa tem causado transtornos na continua ¢ao
dos projetos que sao desenvolvidos por eles. Visto que nao possuem vinculo
empregaticio com a empresa, quando lhes é oferecida uma proposta melhor de
trabalho sob o ponto de vista financeiro, deixam a empresa, e consequentemente
0S projetos que estdo sob as suas responsabilidades sofrem solugdo de
continuidade.

A pesquisa demonstra ainda que nao houve um diagndéstico prévio para se
verificar a viabilidade da terceirizagdo, ndo se observou também as etapas para a
implementagdo da terceirizagdo, e 0s riscos e 0s complicadores nao foram
avaliados, como sugere o capitulo trés deste trabalho.

As recomendacdes acima apresentadas visam uma orientag¢ao geral a empresa.
Cumpre observar que n&o existe uma forma unica para implementagdo da
terceirizagdo, cabe aos gestores da empresa analisar e buscar com especialistas
neste assunto, orientagdes que venham conduzir este processo de terceirizag¢ao de

maneira mais adequada e segura para a empresa.
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5 CONCLUSOES FINAIS E RECOMENDAGOES PARA FUTUROS
TRABALHOS

Verificou-se neste trabalho que o sucesso da terceirizagdo depende da seriedade
e competéncia ndo sé do prestador de servigos ou terceirizados, mas também da
empresa que terceiriza.

E importante que a empresa contratante realmente saiba o que quer e informe os
niveis de qualidade desejados. Além disso, uma relagdo madura e profissional, em
gue cada parte cumpre seu papel com dedicag¢ao e honestidade, é a maior garantia
de bons resultados na terceirizagao em informatica. De fato, ha muitos casos bem
sucedidos, em que o resultado liquido final é vantajoso, com pontos positivos
superando 0s negativos.

A decisao de terceirizar deve ser precedida de um sodlido planejamento, onde o0s
objetivos, etapas, meios e recursos sejam definidos claramente.

O primeiro trabalho para introduzir mudangas € a conscientizagdo dos
funcionarios, pois sédo eles que irdo administra-las, depois é preciso desenvolver
internamente as formas de implantagéo, manutengao e controle.

O amparo juridico no processo de adesao é indispensavel. A nao adogao de
medidas que afastem o0s riscos pode acarretar em autuacgao fiscal, inquéritos
judiciais e sang¢des nos tribunais de contas.

N&o existe uma postura estratégica unica ou padronizada para a implementacao
da terceirizagao, do contrario varias organizagdes teriam a mesma eficacia. Cada
modelo é exclusivo e adequado as variaveis organizacionais como cultura, politica,
direcao e limitagdes cognitivas, entre outras.

A idealizagao estratégica da terceirizagao é racional, porém, sua implementacao
€ incremental, onde a ilégica, a ambiglidade e a intuicdo sao componentes
inerentes ao processo formal e informal presente em qualquer organizagao.

Esses processos sao influenciados pela percepgdo das vantagens e
desvantagens, conforme os grupos de interesses, as subculturas, os esquemas
interpretativos e o0s niveis de poder diferenciados Brasil (1993, p.6-11, apud
BERNSTORF e CUNHA, 2001).

Verifica-se que € possivel a terceirizagdo quando ha visdo estratégica e clareza



da missao dos gestores da empresa em adota-la.

E possivel ainda quando a atividade acessoéria da empresa é a atividade principal
do terceiro, e ele a realiza melhor do que a empresa, sendo capaz de agregar maior
valor ao servigo ou produto.

Particularmente no setor de informatica muitos erros tém sido cometidos,
variando os resultados de sucessos evidentes a fracassos que trazem prejuizos a
empresa. Evidentemente, a terceirizagdo € uma das ferramentas de gestido que
sendo aplicada de maneira segura e prudente, pode garantir para a empresa um
diferencial de competitividade no mercado.

A terceirizagdo atualmente passa a ser uma pega importante nos setores de
informatica, na medida em que transforma a flexibilidade e a capacidade de escolha
numa opgao que atende o curto prazo e permite o desenvolvimento de uma politica
de médio e longo prazos. E necessario porém, definir na terceirizagdo quais as
responsabilidades das partes envolvidas, e como elas podem ser controladas.
Portanto, representa mais um problema de processo, de postura, de abordagem e
de preparagéao estratégica do que de tecnologia.

Assim, verifica-se que 0s objetivos propostos para esta dissertagcao foram
atingidos, quais sejam, identificar e analisar as vantagens e desvantagens do
processo de terceirizacdo praticado nas empresas que possuem centros de
informatica, efetuar uma revisao bibliografica sobre a natureza da terceirizagao,
considerando suas vantagens, desvantagens e aspectos legais, analisar o processo
de terceirizagdo implantado no centro de informatica de uma empresa estatal
aplicando o estudo de caso, e sugerir com base na revisao bibliografica e no estudo
de caso, parametros para implantar a terceirizagcdo em empresas que possuem

centro de informatica.
5.1 Recomendacgdes para Futuros Trabalhos

Concluiu-se que sao escassos 0s estudos da terceirizagcdo em centro de
Informatica, principalmente nos setores publicos. H4 uma tendéncia dos servidores
publicos afirmarem empiricamente que a pratica da livre concorréncia versus o
guadro proprio de recursos humanos no setor de informéatica € mais vantajosa que a

terceirizagao.
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N&o se considerou neste trabalho os custos financeiros relacionados na
manuten¢ao de quadro proprio ou equipes terceirizadas, se Sdo mais ou menos
dispendiosos.

Como sugestao para futuros trabalhos, é interessante que sejam explorados
assuntos que nao estao no escopo desta pesquisa, mas pode obté-la como ponto
de partida. Por isso, é conveniente que sejam estudados os assuntos que nao foram
aqui tratados devido ao limite da pesquisa, tais como:

- 0S impactos sociais da terceirizagao;

- se a terceirizacdo contribui para a distribuicdo de renda e queda do
desemprego;

- se ha ganho na competitividade empresarial dos servigos terceirizados;

- se ha ganho de qualidade nos servigos terceirizados;

- qual a maneira mais eficaz de se controlar os projetos terceirizados em

informatica; e

- como e visto pelo cliente final os produtos e servigos que sao terceirizados.
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6 APENDICE

Seguem relacionadas as respostas fornecidas conforme a pesquisa.
€ Vantagens e desvantagens da terceirizagao no centro de informatica
Vantagens:

Compartilhamento das obrigagdes e deveres junto ao terceiro.

Divisdo de responsabilidades por meio de clausulas de obrigagbes e
penalidades.

Necessidade de substituicdo, renovacao e flexibilizacdo dos recursos de
mao-de-obra.

Permite que o contratante exija niveis de qualidade e exceléncia
acentuados.

Implica menores custos com mao-de-obra, pois a carga tributaria
incidente sobre o emprego formal assume indices extremamente
significativos para as empresas.

Contratagdo de profissionais ja treinados, eliminando este 6nus da
empresa.

Bloqueio de acgdes corporativistas que a estabilidade funcional pode
gerar.

Permite ganhar em escala.
Reducao de investimento.

Possibilidade de contratacdo de mao-de-obra especializada sem
necessidade de realizagao de concursos publicos.

Formacao de parceria entre as empresas.
Melhoria do nivel dos servigos.

Facilidade na substituicdo de funcionarios que nao atendam as
expectativas da empresa.

N&o geragao de passivo trabalhista.
Custos mais explicitos.

Equipe proépria reduzida e centrada no usuario.
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Possibilidade de aplicar multas/penalidades em relagdo a servigos mal
executados.

Possibilidade de aquisicdo de conhecimento por parte dos funcionarios da
empresa contratante quando da execugao de trabalhos em conjunto com
terceiros especialistas.

Administracdo dos projetos por resultados.

Possibilidade de haver flutuagcdo na quantidade de pessoas alocadas,
proporcionalmente a demanda existente. Isto permite diminuir os custos
guando a demanda é pequena.

Maior flexibilidade tanto na dispensa como na alocacdo de novos
recursos.

inexisténcia de custos/investimentos com a atualizagao profissional do
COrpo técnico.

Maior facilidade de obtengado de méao-de-obra especializada (ja treinada).
Menor gasto com treinamento.

O corpo gerencial da empresa pode dedicar mais atencdo ao foco do
negocio.

Nao preocupagdo com encargos trabalhistas dos empregados
terceirizados.

Possibilidade de reduzir custos da méao-de-obra quando da renegociagao
do contrato de prestagao de servigos.

Politica mais flexivel para aumentar e reduzir os quadros de pessoal,
adequando-se com maior rapidez ao mercado.

Reducao das despesas administrativas.

Manter o foco no negaocio da Empresa.

Teoricamente, ter-se-ia 0s melhores profissionais do mercado,
prestadores de servigo, treinados e atualizados. Esta expectativa nao tem
sido uma realidade; ao buscar mao-de-obra no mercado, a empresa tem
servido de estagio para os novos profissionais, entretanto, paga as
contratadas o mesmo valor de um profissional qualificado.

Mao-de-obra mais especializada.

Maior flexibilidade para contratagdo de mao-de-obra.



91
Diminuigcado de custos e encargos com pessoal.

Desvantagens:

Perda de controle e poder ou baixo controle e poder sobre as atividades
terceirizadas.

Caso a empresa nao domine bem o0 seu negdcio ou hao tenha a exata
nogao do que terceirizar, ela corre um sério risco de criar dependéncia e
ficar refém da terceirizagdo, o que, via de regra, gera conflito e prejudica
0 sucesso em sua linha de atuacéo.

Causa a dependéncia dos terceiros. A empresa nao tem ou tem pouco
controle sobre o que foi terceirizado.

Normalmente os terceiros nao "vestem a camisa da empresa”.
Nem sempre a qualidade dos profissionais terceirizados é a desejada.
Todo o conhecimento do negdcio acaba ficando com os terceiros.

Ha a necessidade de pessoas para controlar contratos e supervisionar os
servigos terceirizados.

Dependendo da negociagao, o custo pode ser mais elevado do que
executar os servigos por funcionarios proprios.

Normalmente, a rotatividade dos profissionais terceiros € mais alta do que
a rotatividade dos funcionarios da empresa, causando atraso ou mesmo a
descontinuidade na execugao dos servigos.

Normalmente, ocorrem problemas na transicdo de uma empresa para
outra quando do vencimento do contrato.

A empresa passa a investir menos na formacao de seus profissionais.
Grande nivel de dependéncia dos terceiros.
Alta rotatividade de técnicos.

Necessidade de se estabelecer controles adicionais e necessarios ao
gerenciamento dos contratos de terceirizagao.

Perda de precioso tempo tanto na elaboragdo de editais como na
participagdo do processo licitatério.

Compartilhamento de informagdes consideradas estratégicas para o
negocio da empresa.
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Possibilidade de a empresa ter informagdes sigilosas / estratégicas nas
maos de concorrentes.

Fragilidade no assunto seguranca.

Perda do conhecimento tecnoldgico por parte do corpo técnico da
empresa.

Processo desgastante para o atual quadro de funcionarios.
Alta rotatividade de pessoal.

Possivel falta de comprometimento com a empresa, ocasionado pela nao
existéncia de vinculo empregaticio.

Se nao for bem gerenciada pode levar a perda do conhecimento das
regras do negdcio, passando todo o conhecimento para a empresa
terceirizada.

Dependéncia, a longo prazo, da mao-de-obra e tecnologia terceirizada.
Pode levar a insatisfagdo e desmotivagao do quadro funcional préprio.

A empresa fica ha mao de terceiros em caso de faléncia, greve ou na
renovagao do contrato.

Dependéncia de terceiros.

Perda do dominio e da inteligéncia sobre os produtos (sistemas).
Falta de treinamento dos empregados da empresa.

Alta rotatividade da m&o-de-obra.

Riscos de vazamento de informacgdes estratégicas.

Custo elevado.

Dificuldade de gerenciamento pela contratante. Com a falta de
treinamento dos gestores da empresa, como saber se as horas cobradas
pela manutencéao / desenvolvimento de um sistema estdo adequadas, ou
se o valor cobrado pelo trabalho é adequado?

“Terceirizagao Publica”, isto €&, alguns ex-empregados de empresas
publicas comentam que nas empresas prestadoras de servigo, nas quais
trabalham atualmente, s&o menos demandados e mais bem
remunerados. Tal depoimento espelha a dificuldade de gerenciamento /
acompanhamento dos servigos prestados por terceiros.
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Alta rotatividade com pessoal.

Perda da cultura da empresa.
e Vantagens e desvantagens de equipe proépria
Vantagens:

Formar uma forca de trabalho comprometida com os objetivos da
empresa.

A inteligéncia da empresa deve estar nas maos de funcionarios proprios,
gerando menor retrabalho.

A baixa rotatividade facilita o direcionamento do trabalho, gerando menor
treinamento.

Poder sobre os meios.

Mantém-se a memoaria da empresa.

Pode haver um maior controle sobre a equipe.

Todo o0 conhecimento estara dentro da prépria empresa. Os
investimentos em treinamento renderdo beneficios para formar equipes

préprias mais capacitadas.

Os funcionarios estardo mais empenhados em construir a empresa -
"vestem a camisa".

Na informatica da empresa, percebe-se que uma quantidade menor de
funcionarios proprios pode executar 0 mesmo servico com a mesma
qualidade.

Maior nivel de comprometimento dos funcionarios para com a empresa.
Sigilo das informacgdes.

As informacgdes “pertencem” a empresa.

Baixa rotatividade do corpo funcional.

Boa produtividade.

Aumento da "confianga" na discussao de assuntos que requerem sigilo.
Melhor qualidade do trabalho desenvolvido em fungédo do conhecimento,

por parte do funcionario, da cultura da organizacdo e do “modus
operandi” da empresa.
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Maior comprometimento com a empresa.

Facilidade para redefinigao.

Maior nivel de dominio e controle dos processos pelas areas gestoras.
Facilidade de negociagdo em casos de horas-extras e folgas.

Seguranga da informacéao.

Convivéncia com 0s processos internos.

Controle dos processos e manutengdo das regras e inteligéncia do
negocio; desta forma, a empresa tem maior seguranca em relacdo a
informacao.

Maior nivel de seguranca.

Maior facilidade de gerenciamento.

Possibilidade de acompanhar de perto as operagdes.

Equipe atualizada, treinada e que conhece o0 negdécio da empresa e suas
necessidades.

Maior compromisso funcionario-empresa.

Poder sobre as areas.

Maior continuidade da cultura dos servigos da empresa.
Desvantagens:

Custos elevados de manutengéo e treinamento.

A geracao de equipes corporativistas, com forte preocupacéo pessoal em
detrimento da empresa.

Pode ocorrer acomodacao dos funcionarios, causando pouco rendimento
nos trabalhos.

Nem sempre os funcionarios existentes sdo capacitados suficientemente
para atender a todas as demandas.

Custo mais elevado.
Geragao de passivo trabalhista.

Maior tempo para o aprendizado e internalizagdo de novas técnicas e
tecnologias.
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Dificuldade para o gerenciamento de horarios de trabalho.
A estabilidade do emprego pode gerar acomodacoes.

Alto custo de treinamento e atualizagao dos profissionais, o que, se nao
ocorrer, resulta em profissionais despreparados.

Excesso de protecao legal para com o funcionario.

Aumento dos custos devido aos encargos trabalhistas e fiscais.
€ Vantagens e desvantagens de trabalhar com terceiro:
Vantagens:

Disponibilidade para renovacéao, substituicdo e movimentacao.

O gerenciamento de equipes €é mais tranquilo, em funcdo da
caracteristica do vinculo empregaticio.

Geralmente o profissional contratado possui boa experiéncia em outras
empresas.

Pode ocorrer acomodacgao dos funcionarios, causando pouco rendimento
nos trabalhos.

Nem sempre os funcionarios existentes sao capacitados suficientemente
para atender a todas as demandas.

Custo mais elevado.

Geracéao de passivo trabalhista.

Maior competitividade interna com ganhos na produtividade.
Facilidade no gerenciamento e na reposi¢ao de mao-de-obra.
Assiduidade no trabalho.

Teoricamente, maior facilidade para trazer funcionarios altamente
qualificados para a empresa.

Alocagao mais rapida de pessoal, caso necessario.
Existéncia de profissionais mais atualizados.
Maior produtividade.

Desvantagens:
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Falta de comprometimento.
Alto custo para a empresa.
Nivel discutivel do comprometimento dos terceiros para com a empresa.

Desconhecimento, por parte dos terceiros, quanto a cultura
organizacional e o "modus operandi" da empresa.

Frequentes interrupgdes no desenvolvimento dos projetos, em fung¢ao da
rotatividade de pessoal.

Compartilhamento de informacdes consideradas estratégicas para a
empresa.

Rotatividade da mao-de-obra em funcédo da falta de compromisso ou
vinculo. A empresa investe em treinamento e o terceiro pode a qualquer
momento sair para outra empresa.

A questao da seguranga da informagdo em méaos de terceiros.
Rotatividade de m&o-de-obra.

Grau de comprometimento com a empresa.

Falta de conhecimento do negdcio da empresa.

Falta de comprometimento com o negdcio da empresa.

Alta rotatividade.

Dificuldade de rotatividade dentro da empresa.

Falta de controle no gerenciamento técnico.

Perda da identidade corporativa.

Reducao do poder de tomada de deciséo.

Redugao do conhecimento técnico da empresa.

Entrega de areas vitais a terceiros.

Descomprometimento do profissional para com a contratante.
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Pesquisainterna sobre Terceirizagao

— T~

As respostas coletadas as perguntas deste formulario servirao
para compor um trabalho de pesquisa académica sobre
terceirizagdo em Centros de Informatica. Solicito aos senhores a
gentileza de relacionar em ordem de prioridade as respostas para
cada pergunta.

Apos a consolidacdo das respostas serdo encaminhadas aos

Whores para validacao. /

1)Quais as vantagens da terceirizagao?

2)Quais as desvantagens da terceirizagao?

3)Quais as vantagens em se trabal har com equipe propria (funcionarios)?
4)Quiais as desvantagens em se trabal har com equipe propria (funcionarios)?
5)Quais as vantagens em se trabalhar com terceiros?

6)Quais as desvantagens em se trabalhar com terceiros?



