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RESUMO

A terceirizacgdo, historicamente, suscita debates entre os que a defendem e os que a
consideram como principal responsavel pela fragmentacdo e precarizacdo do
trabalho em todas as sociedades industriais. Apesar disso, tem sido notério que a
evolucao da terceirizagcdao, em seus aspectos conceituais e legais, eleva esse
servico, que passa a assumir o viés de complementariedade dos processos
produtivos, sendo considerada como importante estratégia de gestdo. Nesse
sentido, este projeto tem como objetivo principal analisar a importancia da gestao da
cadeia de contratacdo de terceiros na Transportes Bertolini Ltda. Destaca-se que
este estudo se consubstanciou por meio de pesquisa bibliografica e de campo, com
aporte tedrico-metodolégico ancorado em importantes estudiosos acerca da
tematica, os quais nos possibilitaram enumerar e analisar as vantagens operacionais
trazidas pela implementagéo da terceirizagao e da interagao desta com os diferentes
setores organizacionais. A luz dos teodricos e da Lei n® 13.429/2017 (Lei da
Terceirizacao), concluiu-se que o monitoramento de todos 0s passos que envolvem
a modalidade terceirizacao é de fundamental importancia para o apoio as empresas
que pretendem usar o modelo proposto.

Palavras-chave: Terceirizacdo. Monitoramento. Produtividade. Gestdao de
Processos.



ABSTRACT

Outsourcing, historically, elicits debate between those who defend it and those who
consider it as main responsible for the fragmented and precarious work conditions in
all of the industrial societies. In spite of that, it has been notorious that outsourcing
evolution, in its legal and conceptual aspects, elevates such service, which takes on
the quality of complementarity of the productive processes, being considered as an
important management strategy. In this sense, the present project has as main
objective to analyse the importance of management of the outsourcing hiring chain at
Transportes Bertolini Ltda. It is highlited that the present study has substantiated by
means of bibliographic and field researches, with theoretical and methodological
input, based on important scholars of such theme, which enabled us to numerate and
analyse the operational advantages brought by the implementation of outsourcing
and its interection with different organisational industries. In the lilght of theorists and
Law No. 13429/2017 (Law of Outsourcing), it was concluded that monitoring of all
steps involving outsourcing modality is of fundamental importance to support to
companies intending to apply the proposed template.

Key words: Outsourcing. Monitoring. Productivity. Process Management.
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1 INTRODUCAO

A globalizagdo traz, em seu bojo, uma crescente integracdo e
interdependéncia econémica, deixando claro que a economia mundial esta centrada
nas maos das grandes organizacdes. Evidencia-se, dessa forma, o grande aumento
da concorréncia entre as empresas.

Neste contexto competitivo, as empresas sao levadas a buscarem alternativas
capazes de assegurar sua permanéncia no mercado. Para tanto, os processos
gerenciais, estratégicos e produtivos das organizacbes estdo passando por uma
reconfiguragdo com o objetivo de alcangar as metas empresariais e satisfazer seus
clientes.

Diante dos inumeros desafios que essa tarefa impde, a gestdo empresarial
tem se voltado para uma analise mais criteriosa dos recursos financeiros disponiveis
para preservar a rentabilidade e a liquidez de um negécio. Desse modo, a reducéo
de despesas, a otimizagao dos processos internos, a flexibilidade e as possibilidades
de aumentar a produtividade e reduzir os custos tém levado muitas empresas a
contratarem servigos terceirizados para 0os mais diversos setores.

Indubitavelmente, a terceirizacdo tem se apresentado como importante
alternativa para muitas empresas que buscam direcionar seus investimentos para
sua atividade-fim e delegar fungdes principais aos seus colaboradores efetivos e, as
secundarias, a terceiros. Por outro lado, € importante destacar que inumeros tém
sido os processos trabalhistas ajuizados contra as empresas, 0 que tem
impulsionado a contratagao de terceirizados.

Diante do exposto, o presente estudo toma como ponto de partida a hipbtese
de que a implementacdo da terceirizacdo na empresa Transportes Bertolini Ltda.,
como estratégia de gestdo, possibilita ndo apenas a otimizagdo dos lucros, como
também a diminuicdo do risco e até o esvaziamento de agbes trabalhistas. Na
vertente da produtividade, viabiliza ao negécio o direcionamento da concentracao
para fungdes ditas essenciais ao seu objetivo-fim.

Nessa linha de raciocinio, a partir do momento em que se vislumbra a
impuls@o do lucro negocial (a ponto de ser admitido como étimo) como possivel
resultado do bindmio produtividade e diminuicdo de passivo / risco trabalhista na
esfera judicial, surge a importancia do estudo sobre o fenbmeno da terceirizagéo
como uma estratégia de gestao.
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Destaca-se que este projeto, embora observe a Lei n® 13.429/2017 (Lei da
Terceirizacao), considerara, para sua andlise, os parametros anteriores a ela no que
diz respeito a Lei n® 6.019, de 3 de janeiro de 1974, a qual regia o trabalho
temporario no Brasil. Tal premissa se justifica porque a nova lei, instaurada em 31
de marco de 2017, nao se aplica as relacées de emprego regidas e extintas sob a
égide da lei antiga e, também, porque nao se dispde de tempo habil para a obtengao
de dados validos. Quanto ao arcabouco teérico deste trabalho, ele abarcara os
temas relativos ao panorama da conceituacdo no Brasil, a legislagdo vigente, ao
gerenciamento de processos e a terceirizacao.

Ressalta-se, ainda, a estruturacdo do presente projeto em introducao,
metodologia da pesquisa, base conceitual, benchmarking realizado, modelo
conceitual adotado, proposta de solugéo, conclusées e recomendagdes.

Na introducéo, realiza-se uma breve contextualizacao do tema, apresentando-
se o problema de pesquisa e o porqué de sua escolha. Encontram-se expostos a
hip6tese e os objetivos e a justificativa da relevancia do projeto.

O tépico sobre a metodologia da pesquisa apresenta, em seu bojo, o
delineamento do modelo metodoldgico adotado para o alcance dos objetivos do
estudo. O tépico seguinte a metodologia salienta os aspectos mais relevantes sobre
a empresa estudada e sua realidade atual.

Em seguida, apresentam-se as bases conceituais que fundamentaram a
elaboracdo do modelo conceitual considerado ideal para empresa com vistas a
diminuir as despesas fixas e trabalhistas e aumentar a lucratividade. Pontua-se que
a base conceitual foi subdividida em 3 topicos: terceirizagdo; tecnologia na
terceirizacao; e terceirizagdo de servicos.

Por fim, apresenta-se a proposta de solugcéo para os problemas identificados
e as principais conclusdes sobre o estudo realizado.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Diante do crescimento da terceirizagdo no Brasil, a qual tem sido entendida
como instrumento de gestdo, surge o seguinte problema: a terceirizacao representa
melhoria do processo de gestdo e possibilidade de diminuicdo de demanda
trabalhista com vias de elevagao do lucro?
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1.2 JUSTIFICATIVA DA ESCOLHA DO PROBLEMA A SER TRABALHADO

Nos ultimos 3 (trés) anos, vem-se registrando, na Transportes Bertolini Ltda.
(TBL), um elevado numero de agdes trabalhistas (Figura 1) geradas por empregados
das empresas prestadoras de servicos de mao de obra em operacdes diversas da

organizacao, afetando, assim, a lucratividade da empresa.

Figura 1 — Agbes trabalhistas - TBL

Unidades Quantidada de AgSas Valoras das CGausas
TEL EEL az RH &76.950.109
TEL BGV i0 E5 4550617
TEL BHZ RS 19.770.44
TEL FOR R% 6.977.70
TEL GRLU RS 100077628
TBL GYM RS 44K .647.69

L Bt | et s

TEL MAD RS 6130925
TEL MCP RS 0 376 &2
TBLSTM RS 26305426

g 1343 RS 4.012.757,73

Fonte: Transportes Bertolini Ltda — Departamento Juridico (2017)

Esse dado, associado a magnitude que tem assumido a terceirizacdo no
Brasil, levou a escolha do problema desta pesquisa, uma vez que este tipo de
servico, historicamente, vem imbuido de muitos questionamentos e foi,
recentemente, pauta politica de regulamentacéo.

Embora a terceirizacdo se apresente, por um lado, como importante
instrumento de gestdo que possibilita a especializacdo das organizacbes em suas
areas produtivas, minimizando, assim, os custos e fomentando o desenvolvimento
da economia e de empregos, por outro lado, também tem sido entendida como a
“responsavel pela fragmentacao e precarizacao dos mercados de trabalho em todos
0s paises industrializados” (COSTA, 2017, p. 115).

Nesse sentido, a partir da problematica identificada, serdo estudadas as
bases conceituais relevantes sobre a terceirizagdo, a saber: logistica, core
competence, terceirizagdo (panorama no Brasil, legislacdo, vantagens e
desvantagens, gestdo de processos e gerenciamento), benchmarking. Empreender-
se-a, também, a busca pelo aprendizado junto a empresas que ja utilizam o
processo em estudo. O objetivo é buscar e propor uma solugdo adequada a

realidade da empresa Bertolini.
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Geral

Revisar, redesenhar, implementar e monitorar o processo de terceirizagcao na

empresa Transportes Bertolini Ltda. Ltda.

1.3.2 Especificos

1. Identificar a metodologia de pesquisa a ser adotada para desenvolvimento do
processo de observagao da realidade de forma sistemética.

2. Estudar a realidade organizacional frente ao problema identificado para
estudo nesse projeto.

3. Identificar, analisar e sintetizar as bases conceituais necessarias a o processo
de redesenho do processo de contratacdo de terceiros da empresa em
estudo.

4. Identificar empresas que ja praticam o processo em questdo e que sao
considerados referéncia no setor ou fora dele para realizagdo de
Benchmarking.

5. Definir o modelo conceitual a ser adotado frente aos estudos realizados e a
realidade da empresa estudada os benchmarkings realizados.

6. Elaborar uma proposta de solugdo compativel com a realidade empresarial
em estudo.

7. Elaborar o cronograma de implementacéo do processo.
8. Sugerir indicadores para monitoramento do processo proposto.

9. Verificar os impactos da terceirizagdo para a Transporte Bertolini Ltda.

1.4 RELEVANCIA DO PROJETO

Em termos do sucesso de uma organizacao, tem sido crescente a importancia
da gestao de negécios, uma vez que esta se traduz na garantia da competitividade
no mercado — oferecimento do binbmio preco e qualidade — por meio da otimizacao
de seu processo produtivo com base na terceirizacdo de servigos, a qual permite a
diminuicao/eliminacédo de passivo trabalhista e o direcionamento da empresa para
sua atividade-fim.
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Ocorre que o sucesso acima sugerido ancora-se, impreterivelmente, em
processos gerenciais, etapas a serem percorridas para que a terceirizacao propicie
os resultados positivos esperados. E preciso estudar a cadeia a ser executada até
qgue se dé a contratacao terceirizada, a forma como a gestdo dessa cadeia é feita,
de maneira a confirmar seus efeitos tanto para a empresa, quanto para o mercado.

Nesse sentido, 0 presente projeto apresenta-se relevante por manter estreita
relacdo com os objetivos estratégicos e operacionais da Transportes Bertolini Ltda.,
uma vez que pode orientar os gestores quanto a contratagdo de mao-de-obra
terceirizada com a finalidade de aumentar a produtividade, controlar os custos de
acordo com a demanda de vendas e suas sazonalidades, além de reduzir a
quantidade de acdes trabalhistas.

Importante ferramenta de gestéo, a terceirizacao de servigos € cada vez mais
utilizada por empresas que buscam maior agilidade, qualidade e especializagdo em
todos os processos. Ela é capaz de trazer uma série de ganhos ao negécio, tendo
como um de seus focos a redugao de custo fixo.

Cabe salientar que o objetivo do presente estudo é contribuir para a estratégia
da organizacdo em estudo, e também de outras empresas que, interessadas na
tematica, busquem informacdes relevantes para a aplicabilidade do processo. No
entanto, é importante destacar que o projeto aqui proposto ndo tem a pretenséo de
responder a todos os questionamentos existentes sobre a terceirizacdo. Ao
contrario, busca-se apenas aprofundar os conhecimentos a respeito do tema.
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2 METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia e as etapas aplicadas para desenvolvimento do presente
projeto consistiram nos passos a seguir colecionados.

Quanto ao tipo de pesquisa e a sua estratégia, fez-se uso daquela tida como
exploratéria, de forma a possibilitar a andlise e o desenvolvimento do tema
terceirizacao e de suas bases conceituais, sob 0 enfoque explorado na relevancia do
projeto e na justificativa da escolha do problema a ser trabalhado, de forma a
difundir o conhecimento sobre a pesquisa e assim responder o problema proposto.

Em um segundo momento, no que diz respeito ao método de pesquisa,
aplicou-se aquela conceituada como bibliografica, a qual é pautada no uso de
material ja elaborado, como livros, publicacdes, artigos cientificos e revistas
especializadas.

Aplicou-se, ainda, a pesquisa de campo, realizada a partir de prazos
discutidos e elaborados em comum acordo com as partes, conforme cronograma
estabelecido pelo grupo de projeto. A coleta de dados foi efetivada mediante
levantamento documental e bibliografico, bem como por meio do desenvolvimento e
da aplicacao de um questionario e pelo registro de observagdes feitas quando da
realizacao das entrevistas nas empresas selecionadas.

Apés a coleta dos dados, realizada pelos meios supracitados, procedeu-se a
necessaria verificagdo e, também, o tratamento do material empirico e documental
obtidos. Apos selegdo, codificacdo e tabulacdo das informacdes, realizou-se a sua

andlise.
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3 REALIDADE ATUAL DA EMPRESA

Entre os anos de 1940 e 1960, Eugénio Bertolini, pai de Irani Bertolini, iniciou
o transporte de cargas para a industria vinicola artesanal no interior de Garibaldi e
de Bento Gongalves-RS. Ao fundar a empresa em 22 de maio de 1978, Irani
Bertolini continuou o legado e o estendeu para as futuras geracgodes.

Atualmente, a Transportes Bertolini Ltda. € uma empresa familiar, composta
por 3.500 colaboradores distribuidos em suas 19 unidades no Brasil, localizadas nas
Regides Norte, Nordeste, Sul, Sudeste e Centro-oeste, com faturamento de R$ 250
milhdes/ano.

O objetivo principal da empresa é fazer o transporte rodoviario de cargas em
todo territério nacional no prazo negociado com seus clientes, em cada fase do
transporte, desde a coleta até a entrega, considerando as sazonalidades comerciais
e anuais, e a sazonalidade das industrias e de faturamento.

Considerando a necessidade de honrar com os compromissos junto a seus
clientes, a TBL precisa contar com um quadro funcional estavel. No entanto, a
empresa enfrenta dificuldades para contratacdo de funcionarios devido a mao de
obra muitas vezes desqualificada e descomprometida com o cumprimento das
metas estabelecidas, e acaba por realizar, em ultima instancia, a contratacoes de
mao de obra terceirizada para atendimento das demandas de seus clientes.

No momento da escolha do tema deste projeto, observou-se, por ocasido da
aplicacdo da modalidade de terceirizacdo de servicos pela empresa Transportes
Bertolini Ltda. (ndo apenas para melhor atender seu cliente, mas também para
otimizar seu lucro e sua mao de obra da atividade-fim do negécio), a existéncia de
uma falha na cadeia de gestdo dos contratos apds a assinatura destes, o que
impedia a geracao dos efeitos positivos pretendidos pelo empreendimento. Dessa
forma, o objetivo deste projeto passou a ser verificar todas as etapas desse
processo, analisando-o como ferramenta estratégica de gestdo e identificando
eventuais falhas cometidas pela instituicao para, entao, sugerir melhorias.

Diante do exposto, para estudo e verificacdo da situacdo real da empresa,
plicaram-se entrevistas, pesquisas internas e analise de relatérios e documentos.

No que diz respeito ao estagio atual, pontua-se que, apds a publicagcédo da Lei
da Reforma Trabalhista, o Departamento Juridico da empresa Transportes Bertolini
Ltda. (tomadora de servico) ja realizou a padronizagdo do Contrato de Prestacao de



18

Servicos em consonancia com a Lei n® 13.429/2017 (Lei da Terceirizagcao),
instaurada em 31 de marco de 2017, sobretudo no que diz respeito a existéncia legal
da empresa prestadora de servigos, a segurancga, saude e aos recolhimentos legais
de direito do trabalhador. Nesse processo, € solicitada das empresas prestadoras de
servicos a comprovagao sobre a contratagcao dos trabalhadores, bem como dos
controles mensais durante todo o periodo de prestacao de servicos, 0 que configura
um avango na gestdo e na conducdo das etapas do processo que envolve a
terceirizacdo de servigos dentro de uma empresa privada.

No presente estudo, os gestores e os clientes da empresa tomadora de
servigo serao os principais stakeholders (Quadro 1) envolvidos na implementagéao de
um processo de controle que garanta o cumprimento da terceirizagdo com intuito de
reduzir os riscos para suas empresas. Colecionam-se, no Quadro 1, os principais
Stakeholders contratados.

Quadro 1 - Principais stakeholders

PARTE INTERESSADA PAPEL INTERESSE

Operacional: obter maior controle sobre as operagdes que fardo parte
da composi¢ao de seu custo operacional;

Comercial: obter maior controle para precificagdo em suas negociagdes
com clientes;

Executivos da Empresa| Gerentes |Financeiro: obter maior autonomia de caixa e contas que ficam
provisionada para quitacéo de ac¢ées trabalhistas;

Juridico: obter além de redugao de agdes e seus custos, também ter
em maos maior controle das evidéncias de defesas embasadas em
fatos reais.

Obter maior controle de acesso de pessoas em seus sites;

Clientes Clientes Garantia de que o senigo contratado trara resultado para sua empresa;

Maior produtividade em suas operagdes internas.

Aumento ou manutengdo de seus empregos, como garantia de seu
sustento;

Direitos trabalhistas legais e equivalentes aos colaboradores das
Pessoas Trabalhadores |empresas onde prestam senig¢os, de acordo com o que foi previsto na
Lei da Terceirizagéo;

Enriquecimento no seu capital intelectual (experiéncia) e oportunidades
no mercado de trabalho onde atuam.

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).

A realidade atual da empresa foi identificada, refor¢ca-se e se especifica, por
meio da observacdo realizada in loco, de entrevistas realizadas com os
responsaveis pelo processo de contratacao de terceirizados e da analise documental
dos processos judiciais de prestadores de servicos (terceiros) em diversas areas da
empresa.
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Os documentos acessados indicam que, inicialmente, antes das modificacdes
trazidas pela Reforma Trabalhista, durante a gestdo dos contratos de terceirizacao,
a TBL utilizava um método simples de solicitagdo de servigo, emissao de relatério de
carregamento ou descarga por seus conferentes e registro do nome da empresa
realizadora da operacdo. Ao término da quinzena, a empresa terceira entregava uma
planilha em que relacionava todas as operagdes e anexava uma via desse relatorio
para solicitar o pagamento. ApOs esse procedimento, um colaborador da area
operacional realizava uma simples conferéncia e enviava o relatério ao financeiro
para, com o0 pagamento, concluir o servico.

Os processos judiciais encontrados nas diversas dareas da empresa
encontram seu ajuizamento e tramitacdo justificados porque o Departamento
Juridico da TBL enfrentava, a época do nascimento dessas ac¢les judiciais,
dificuldades quanto a apresentacao de evidéncias de tempo, quantidade, periodo e
valores que o requerente pleiteia em seus requerimentos. Ou seja, em razao do
método simples de gestdo do procedimento de terceirizacdo, a evidenciagdo do
carater terceirizado do processo, da contratacdo e da sua sistematizacao dentro da
empresa ficavam comprometidos, carecendo o Departamento Juridico dos
instrumentos aptos e necessérios a elidir a agao trabalhista no seu nascimento.

Com isso, ha o reverso da terceirizagdo, que deixa de produzir resultados de
otimizacdo e passa a acarretar problemas de passivo e de comprometimento do
lucro do negocio. Dessa forma, ndo obstante o cenario atual pés Reforma
Trabalhista, necessario revisitar o processo exposto e verificar suas falhas e
possiveis melhorias, bem como analisar a atual cadeia praticada.

Para finalizar, anota-se que, em sua principal unidade e matriz em Manaus, a
TBL nao tem utilizado, atualmente, servigos de terceiros em suas operacdes em
virtude do momento econdmico que o pais atravessa, optando por manter um
quadro reduzido de pessoal para atendimento de seus clientes e contratando a

terceirizacdo em casos de extrema necessidade.
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4 BASES CONCEITUAIS

Nos proximos itens serdo verificados os conceitos relevantes para o tema
proposto, a saber: logistica, core competence, terceirizacdo (panorama no Brasil,
legislacdo, vantagens e desvantagens, gestdo de processos e gerenciamento),
benchmarking. Justifica-se essa verificagdo por ser necessario reunir elementos,
definicbes e analises, a partir de que seréo explorados o assunto e suas vertentes
de forma que se consiga, como resultado, a propositura de uma solugdo adequada a
realidade da empresa Bertolini.

Os conceitos destacados serdo explorados com direcionamento para definir
gestdo das etapas/procedimentos no campo da terceirizagdo e sua tradugcédo na
otimizagdo do lucro, no processo produtivo, na diminuicao/eliminacdo de passivo
trabalhista, no direcionamento da atencao da empresa para sua atividade-fim. Para
iss0, € preciso percorrer desde a logistica até o gerenciamento final desse processo.
E preciso estudar ndo apenas a cadeia a ser executada até que se dé a contratagao
terceirizada, mas também a forma como a gestdo dessa cadeia € feita de maneira a
confirmar seus efeitos tanto para a empresa, quanto para o mercado. E nesse
sentido que se desenvolvem as linhas seguintes deste projeto com vistas ao melhor

conhecimento acerca do tema.
4.1 LOGISTICA

O termo Logistica é oriundo do verbo francés loger, que significa alojar, que
era uma terminologia adotada pelos militares relativamente as atividades do
transporte para abastecimento das tropas.

Em 1991 o Concil of Logistics Manangement (CLM) definiu logistica como
parte da cadeia de suprimentos encarregada dos processos de planejamento,
implementagdo e controle de maneira eficiente, do fluxo e da armazenagem de
produtos, bem como dos servicos de informagbes associadas, cobrindo desde o
ponto de origem até o ponto de consumo, com vistas a atender aos requisitos do
consumidor.

Ballou (2006) conceitua logistica empresarial como o processo de
planejamento, implementacao e controle do fluxo eficiente e economicamente eficaz

de matérias primas, estoque em processo, produtos acabados e informagdes
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relativas desde o ponto de origem até ponto de consumo, com o proposito de
atender as exigéncias dos clientes.

Christopher (1997) afirma que logistica € o processo de gerenciar
estrategicamente a aquisicdo, movimentagdo e armazenagem de materiais, pecgas e
produtos acabados (e os fluxos de informacdes correlatas) mediante a organizacao
de seus canais de Marketing, de forma a potencializar as lucratividades presente e
futura através do atendimento dos pedidos abaixo do custo.

Segundo Nunes (2001) logistica € o processo de planejar, implementar e
controlar os fluxos dos produtos ou servicos (de informacao e financeiro), desde a
obtencdo das matérias primas até a fabricacdo e satisfacdo dos clientes em suas
necessidades de tipo, tempo e lugar, por meio da distribuicdo adequada mediante

custos, recursos e tempos minimos.

4.2 CORE COMPETENCE

O conceito Core Competence surgiu em 1990, em um artigo intitulado The
Core Competence of the Corporation, de autoria de C. K Prahalad e Gary Hamel,
para designar as competéncias estratégicas essenciais, Unicas e distintivas de uma
organizacao. Os autores desenvolveram uma abordagem para avaliar a vantagem
competitiva das empresas por meio desse conceito, 0 qual se relaciona a um
conjunto de competéncias referentes a tecnologia e ao aprendizado, e que € de
dificil imitacdo, sendo usado pela empresa com o objetivo de criar vantagens
competitivas para o negécio em que atua. Segundo os autores, o essencial para as
empresas € se concentrarem em suas core competences, isto é, nas atividades
centrais de seus negoOcios e nas quais sado experts, contratando fora as demais
atividades.

Uma grande parcela dos autores que pesquisam sobre o processo de
terceirizacao das atividades logisticas tem percebido uma frequéncia muito grande
da busca pelo processo de contratacao externa das atividades logisticas, permitindo
as organizacoes contratantes utilizarem seus recursos no desenvolvimento das core
competences, ou seja, de suas competéncias essenciais com consequente aumento
no nivel de satisfacédo de seus clientes (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

O fato de as empresas realizarem concentragdo de esforcos nas
competéncias possibilita que elas aprimorem seus fluxos de produtos e informacao
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na cadeia de suprimentos e ainda reduzam os custos associados com a posse de
ativos, o monitoramento de desempenho e a contratacdo, gerenciamento e
capacitacao de pessoas (MALTZ; ELLRAM, 1997).

4.3 TERCEIRIZACAO

O crescente movimento pela competividade global com foco em resultados
financeiros torna-se cada vez maior € mais importante para as organizagdes, as
quais tém buscado novas formas de competir (tanto nos mercados locais quanto no
mercado global) e, também, obter vantagens competitivas em relacdo a seus
concorrentes ou potenciais entrantes no mercado.

Entre as tendéncias das empresas em busca do aumento de sua
competitividade no mercado, existe o trabalho de definicdo das competéncias
centrais, ou seja, daquelas que, de fato, agregarédo valor aos seus Stakeholders.
Nesse escopo, surge a possibilidade de as empresas, como forma de atender essas
demandas, adotarem o processo de terceirizagdo, quer total ou parcial. Faz-se
necessario, portanto, conhecer e compreender em que consiste esse processo.

Segundo Wanke (2004), os objetivos da terceirizacdo dizem respeito a
reducao de custos e busca pela exceléncia na prestacao dos servicos, com melhor
qualidade, especializacao e flexibilizagdo nas ag¢des gerenciais em busca de maior
geracao de valor percebido pelo cliente. O autor pontua que, para tornar-se bem
sucedido, é fundamental que, em qualquer situacao de terceirizacdo, os envolvidos
nesse processo (contratantes e contratados) possuam capacitacdo suficiente para
compreender e entender com eficiéncia, eficacia e rapidez os objetivos e propositos
finais de cada empresa. Vale aqui explicar o significado de eficiéncia e de eficacia,
segundo o entendimento de Drucker (1964): eficiéncia é fazer as coisas de maneira
correta; eficacia sdo as coisas certas. O resultado depende de fazer certo as coisas
certas.

Faria (1994) comenta que a pratica da terceirizagdo ndo é novidade no mundo
dos negbcios e estd relacionada com a qualidade, a competitividade e a
produtividade. Com a terceirizacdo, a empresa concentra-se no seu produto
estratégico, naquilo que é capaz de fazer melhor, com competitividade e maior
produtividade. As tarefas secundarias e auxiliares sédo realizadas por empresas que

se especializaram de maneira mais racional e com menor custo. Embora ocorra uma
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profunda discussdo em trono da terceirizagdo, mesmo ja com a aprovacao da nova
legislacédo existe a necessidade de se realizar uma analise dos trade-offs logisticos
existentes segundo a realidade de cada empresa, verificando quais procedimentos
enquadram-se nos cumprimento das atividades para as estratégias desejadas.
Fleury (2002) afirma que os ftrade-offs sao substituicbes ou trocas
compensatérias que ocorrem quando se abre mao de algum bem ou servigo para se
obter outro bem ou servico distinto. Um trade-off se refere, geralmente, a perda de
uma qualidade ou de um aspecto de algo, com ganho, entretanto, de outra qualidade
ou outro aspecto. Isso implica que uma decisdo seja feita com completa
compreensao tanto do lado bom, quanto do lado ruim de uma escolha em particular.
QUINN (2000), afirma que, para garantir sobrevivéncia e prosperidade no
mercado, as empresas devem sistematicamente recorrer as competéncias de outras
empresas lideres em conhecimento no ramo desejado, mediante o desenvolvimento
de produtos e servicos completamente novos e evolucdo continua de produtos

existentes.

4.3.1 Panorama da terceirizacao no Brasil

A nova realidade econémica e de mercado impde necessidades de maior
produtividade, competitividade e qualidade as organizagdes, o que as impele a
pensarem alternativas que supram tais necessidades e garantam condi¢ées para
sua sobrevivéncia.

A terceirizacdo da méo de obra apresenta-se como uma proposta em favor
desses objetivos uma vez que permite a aquisicdo de agilidade nos processos e
demais desafios da realidade organizacional. Tal pratica também se justifica pela
tendéncia de cooperacado existente entre os pares da cadeia produtiva de modo a
garantir vantagens como negociacdo de prazos e reducado de custos (GIRARDI,
2006).

Em linhas gerais entende-se que a pratica de repassar a terceiros a
realizacdo de uma determinada atividade é chamada de terceirizacdo, também
conhecida pelo seu equivalente em inglés outsourcing, cujo repasse de atividades
secundarias (atividades-meio) permite a organizacdo e a concentragdo de esforgos
nos processos essenciais, assim favorecendo o alcance dos objetivos
organizacionais (GIRARDI, 2006).



24

Para Giosa (2003, p.14), a terceirizagdo se consubstancia em um processo de
gestao “pelo qual se repassam algumas atividades para terceiros - com os quais se
estabelece uma relacdo de parceria, ficando a empresa concentrada apenas em
tarefas essencialmente ligadas ao nego6cio em que atua”.

O Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), em
edicdo do ano de 2004, em artigo de autoria de MELCHOR, intitulado “Terceirizagcao

de servigos” retrata o conceito de terceirizacdo como:

“(...) a contratagao, feita por uma empresa de servigos prestados por uma
pessoa fisica (profissional autbnomo) ou pessoa juridica (empresa
especializada), para realizar determinados servigcos de que necessite, desde
que nao relacionados as suas atividades-fim e sem a existéncia de
elementos caracterizadores da relacdo de emprego que séo: subordinagéo,
habitualidade, horario, pessoalidade e salario” (MELCHOR, 2004, p.2)

Ainda tendo como base a mesma publicagdo acima mencionada (p. 6-7),
observa-se que nela os elementos que caracterizam uma relacdo de emprego sao

bem detalhados:

SUBORDINAGCAO: Ocorre a subordinagdo hierarquica sempre que o
empregador mantiver o empregado sob suas ordens e comando,
distribuindo tarefas, modo de execugao etc.;

HORARIO DE TRABALHO: Caracteriza-se pelo controle no horario de
trabalho do empregado no que diz respeito a entrada e saida, horario de
almogo, mesmo que o trabalho seja realizado externamente, ou seja, fora
do estabelecimento da empresa;

HABITUALIDADE: Verifica-se pela existéncia de trabalho continuo, por um
mesmo trabalhador, de forma habitual, isto €, o empregado apresenta-se
para o trabalho diariamente ou 3 (trés) vezes por semana, mas de forma
constante;

SALARIO: E a contraprestagdo devida ao trabalhador pelos servigos
prestados por um determinado periodo;

PESSOALIDADE: Configura-se a pessoalidade com a impossibilidade de o
empregado poder ser substituido por outra pessoa. Caso o empregado
tenha algum compromisso inadiavel e ndo possa comparecer, ndo pode
mandar outra pessoa em seu lugar.

A definigdo proposta evidencia dois aspectos predominantes na contratacéo
de terceirizados:
(1) modalidade destinada a atividades-meio das empresas;
(2) descaracterizagdo da relagédo “patréao-empregado” entre contratante e
contratado relacionado a presenca dos elementos destacados na definicao
acima.
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No que diz respeito ao percentual de méao de obra terceirizada no Brasil, os
dados primarios que poderiam identificar de forma segura o numero de
trabalhadores terceirizados € o Cadastro Nacional de Informagbes Sociais (CNIS).
No entanto, esses dados ndo sao disponibilizados pelo Governo Federal a nenhuma
instituicdo de pesquisa. De acordo com as informacées da Relacdo Anual de
Informagbes Sociais (RAIS), disponibilizados pelo Departamento Intersindical de
Estatistica e Estudos Socioeconémicos (DIEESE), considera-se que tanto a
estrutura produtiva quanto a de servicos sdo organizadas de forma vertical e
fundamentadas no conceito de foco no negécio. A partir de entdo, identificam-se as
atividades econdmicas definidas como atividades-meio (DIEESE, 2017).]

Sao atividades-meio comumente relacionadas a terceirizagao:

Atividades de apoio; manutencao e reparacao; - Atividades relacionadas a
recuperacdo; Servicos de preparagcdo; Servicos especializados;
Representantes comerciais; Atividades auxiliares; Outras atividades;
Suporte técnico; Outras atividades de prestacdo de servigos; Fornecimento
e gestao de recursos humanos para terceiros; Atividades de monitoramento;
Servicos combinados; Atividades de cobrancas; Atividades de servigos
prestados principalmente as empresas, ndo especificadas anteriormente,
entre outras (DIEESE, 2017, p. 3).

Além das atividades supramencionadas, existem outras que se enquadram
em atividades-meio, tais como algumas relativas a construcdo civil, coleta de
residuos, consultorias e teleatendimentos. Diante da gama de atividades-meio,
adotar a contratacdo de terceiros vem a ser uma maneira de transferir atividades
para outros de forma que a empresa consiga se concentrar em seu foco. As
atividades a serem terceirizadas sdo importantes, porém passiveis de serem
delegadas. Com isso, podem possibilitar a organizacdo ganho na gestao
empresarial, desde que nao se abandone a concepcdo estratégica de sua
implementagéo.

Os ramos das atividades-meio elencados demonstram, todavia, a realidade
anterior a implantacdo da Lei da Terceirizacao (Lei n® 13.429/2017), quando se
restringia a contratagcdo de terceirizados somente para “atividades-meio”, o que
tende a mudar futuramente a partir da ampliacao da terceirizagdo de mao de obra no
Brasil para as “atividades-fim das empresas”. Mais detalhes sobre os parametros da

nova lei de terceirizacao serao explorados a seguir.
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4.3.2 Legislacao Brasileira sobre a Terceirizagao

Em 31 de margco de 2017, a Lei n® 13.429 regulamentou a terceirizagao,
ampliando-a a qualquer tipo de atividade. A auséncia de regulamentagcao fomentava
conflitos, por isso a importancia da edicao desta lei, a qual traz seguranca juridica e
protecdo para todos os envolvidos. A regulamentagdo da terceirizacdo gera, ao
mesmo tempo, condigdes para o0 crescimento econdmico e protecdo aos
trabalhadores, fortalecendo o Brasil diante dos desafios da economia globalizada,
por fim atendendo a ansia de todos os clientes que dela irdo se beneficiar com a
regulamentagéo (BRASIL, 2017).

A referida Lei preconiza que, na prestacao de servigo terceirizado, a empresa
de terceirizagdo tera autorizacdo para subcontratar outras empresas para realizar
servicos de contratacdo, remuneragdo e direcao do trabalho, chamado de
“‘quarteirizacao”. Em relacdo as condicbes de trabalho, € facultativo a empresa
contratante oferecer ao terceirizado o mesmo atendimento médico e ambulatorial
dado aos seus empregados, incluindo acesso ao refeitério. A empresa € obrigada a
garantir seguranca, higiene e salubridade a todos os terceirizados.

Em casos de aches trabalhistas, caberda a empresa terceirizada (que
contratou o trabalhador) pagar os direitos questionados na Justica, se houver
condenagdo. Se a terceirizada ndo tiver dinheiro ou bens para arcar com o
pagamento, a empresa contratante (que contratou os servigos terceirizados) sera
acionada e podera ter bens penhorados pela Justica para o pagamento da causa
trabalhista (BRASIL, 2017).

Em relacdo a Previdéncia, o projeto aprovado segue as regras previstas na
Lei 8.212/91. Com isso, a empresa contratante devera recolher 11% do salario dos
terceirizados para a contribuicdo previdenciaria patronal e a contratante podera
descontar o percentual do valor pago a empresa terceirizada.

A nova Lei da Terceirizagdo n® 13.429/17 reescreve a Lei n® 6.019, de 3 de
Janeiro de 1974, que apenas instituia o regime de trabalho temporario reconhecido
pelo Ministério de Trabalho, incluindo texto explicativo sobre a utilizacdo de
prestacdo de servico temporario por necessidade transitéria de uma empresa
tomadora de servigos, assegurando que esta empresa tomadora de servigco
‘garanta” a seguranca e a saude do trabalhador, além de seus direitos no
monitoramento sobre os recolhimentos determinados pelo Ministério de Trabalho.
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O quadro 2, a seguir, estabelece comparativo entre as alteragdes firmadas na
Lei 13.429, de 31 de marco de 2017, e a Lei 6.019, de 03 de janeiro de 1974.

Quadro 2 - Comparativos entre as Leis da Terceirizagao de 1974 e 2017

Lei n® 6.019, de 3 de janeiro de 1974

Lei n° 13.429, de 31 de marco de 2017

Institui o regime de trabalho temporério,
conforme a Lei.

Empresas prestadoras e tomadoras deste
servico/trabalho regem esta lei.

Pessoa fisica podia prestar servigo temporéario
para uma empresa por necessidade transitoria
ou substituicao de pessoal regular.

Pessoa fisica “contratada por uma empresa”
que por forgca de contrato prestard servico
temporario por necessidade transitéria ou

substituicio de pessoal regular. Contrato
garante  direitos desta pessoa fisica,
devidamente registrada no Ministério de
Trabalho.

Funcionamento de empresa de trabalho
temporario dependera de registro em 6rgaos
trabalhistas  (Ministério do Trabalho e
Previdéncia Social).

Empresa tomadora de servico é a pessoa
juridica responsavel pela constituigdo de um
contrato de prestagdo de servico junto a
empresa prestadora de servigos e cumprimento
da Lei (Artigo 4°)

Para constituir uma empresa de prestacdo de
servicos terceirizados, deveria apresentar
provas sobre sua existéncia como uma
empresa.

Revogada a necessidade de provas.

Para seu funcionamento as empresas
prestadoras de servigos, deverao fazer registro
desta no Ministério de Trabalho, possuir CNPJ
(Cadastro Nacional de Pessoal Juridica),
registro na Junta Comercial local e possuir
Capital Social minimo de R$ 100.000,00.

Fonte: Adaptado pelos autores de Brasil (2017)

Desse modo, observa-se que a terceirizacao evoluiu ao longo dos tempos em

seus aspectos conceituais e legais, passando a ser considerada importante
ferramenta de gestdo e assumindo funcdo de complementariedade junto aos
processos produtivos. Destaca-se que, ao contratar um terceirizado, a empresa
transfere a esse ente, reconhecidamente especializado, a responsabilidade da
execucao de uma atividade-meio que agrega valor ao produto final.

4.3.3 Vantagens e desvantagens da terceirizacao

A terceirizacdo é uma realidade contemporanea. E uma forma de organizagéo
e gestdo do processo produtivo em que uma empresa contrata atividades que, com
competéncia, habilidade e qualidade técnica, serdo mais bem executadas por outras
empresas que nao ela prépria. Com essa ferramenta € possivel ampliar a
competitividade, estimular o empreendedorismo e gerar mais empregos formais.

Atualmente, o processo produtivo se organiza em redes locais, regionais,

nacionais e globais. Poucas sdo as empresas que conseguem desenvolver todas as
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suas atividades de forma independente, eficiente e de forma competitiva. Para
transpor esse obstaculo, as empresas contam com a terceirizacdo, uma forma de
organizagao da produgéo, que aumenta a capacidade competitiva das empresas € 0
seu potencial de sobrevivéncia (LEOCADIO, 2005). Dessa forma, o principal foco da
terceirizacao é a otimizacdo da gestdo de recursos por meio da concentracdo de
esforcos em éareas definidas continuamente pela dindmica e pela estratégia de
negdécios de cada empresa.

Entre os beneficios da terceirizagdo estdo os ganhos de qualidade dos
servicos ou produtos, eficiéncia, foco nas atividades estratégicas, simplificacao
administrativa, insercdo em cadeias produtivas globais, atualizacdo técnica e
tecnoldgica. Além disso, ela é um estimulo ao empreendedorismo e um fator de
geragdo de empregos, promovendo tanto a insercdo de trabalhadores nos centros
produtivos tradicionais como em regides mais afastadas (SILVEIRA; SARATT;
MORAES, 2002).

Evidencia-se que, para os clientes, essa subjetiva diferenciacdo nao é
aplicavel ao conceito de trabalho em redes, em que diferentes empresas compdem
com bens ou servicos etapas da cadeia produtiva. Além disso, pela dindmica
produtiva moderna, uma atividade que antes seria “fim” pode se tornar “meio”, a
depender do foco estratégico que se busca para o negécio.

Quanto as desvantagens, podem ser consideradas pela 6tica da empresa e
de sua repercussdo social. Para a empresa, aspectos que dificultam a implantacao
da terceirizacdo sao destacados por Giosa (2003 apud GIRARDI, 2006) como
inexperiéncia e desconhecimento do assunto pela alta administracdo; nao
identificacdo de parceiros a altura dos requisitos de produtividade e qualidade
necessarios; sobreposicdo das resisténcias em detrimento da necessidade de
adaptacao ao novo processo. Além desses, Girardi (2006, p. 56) também aponta os

seguintes aspectos negativos:

Quando faltam parémetros que subsidiem a comparacdo entre os custos
internos e os pregos da contratada; quando existe a dificuldade de
integracdo das culturas do contratante e do fornecedor - este quesito ja foi
tratado anteriormente e se mostra como um fator critico da relagdo de
parceria. Outro ponto dificultador consiste no desconhecimento da
legislagéo especifica, ou a falta dela, surgindo assim o risco na elaboragao
dos contratos, bem como reclames juridicos- trabalhistas.
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7

Assim, considerando os pontos negativos elencados até o momento, é
necessario chamar a atengao para que a implantacao da terceirizagao nao signifique
0 descaso com o repasse de atividades, sendo necessario 0 acompanhamento dos
prestadores de servigcos, bem como da qualidade do servigo/produto oferecido.

Na esteira da ponderagao sobre a repercussao negativa social e do ponto de
vista do trabalhador sobre a terceirizacao, ressalta-se a nota técnica divulgada pelo
Dieese (marco de 2017), denominada “Terceirizagdo e precarizagao das condicoes
de trabalho: Condicées de trabalho e remuneracdo em atividades tipicamente
terceirizadas e contratantes”, a qual alega que, em termos de remuneragao e
condigbes de trabalho, as atividades tipicamente terceirizadas séo inferiores as

contratantes. A nota acrescenta que

0 85,9% dos vinculos nas atividades tipicamente terceirizadas tinham
jornada contratada entre 41 e 44 horas semanais. J& nos setores
tipicamente contratantes, a proporcao era de 61,6%;

0 Os salarios pagos nas atividades tipicamente terceirizadas fora da regido
Sudeste eram menores, o que reforga as desigualdades regionais;

0 O percentual de afastamentos por acidentes de trabalho tipicos nas
atividades tipicamente terceirizadas é maior do que nas atividades
tipicamente contratantes - 9,6% contra 6,1%;

00 Os salarios nas atividades tipicamente terceirizadas eram, em média,
23,4% menor do que nas atividades tipicamente contratantes (R$ 2.011
contra R$ 2.639) (p.23).

Apesar de algumas repercussdes negativas para o trabalhador, é interessante
notar que o objetivo da terceirizacdo ndo é causar demissdo em massa ou precarizar
as relacbes de trabalho, mas, sim, utilizar uma estratégia de gestdo que permita
agilidade e celeridade aos processos de trabalho. Cabe a empresa tipicamente
contratante selecionar organizacées idoneas e encontrar modelos de gestao
apropriados para assegurar melhores condicdes de trabalho a mao de obra
terceirizada e, consequentemente, evitar processos trabalhistas devido a
corresponsabilidade.

4.3.4 Gestao de Processos e Gerenciamento da Terceirizacao

A terceirizagdo tem deixado de ser uma simples compra de servigos para ser
vista sob o viés de complementariedade, em que as partes internas e externas
compdem o todo em um processo, configurando-se, assim, em uma forma inovadora

de trabalho pautada na transferéncia de atividades e tecnologia, conforme destacam
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Silveira, Saratt e Moraes (2002 apud GIRARDI, 2006). Desse modo, evidencia-se
que a terceirizagdo, embora nao seja uma novidade no mundo empresarial, tem
assumido nova roupagem quando condicionada a visao estratégica dos gestores.

Na contemporaneidade, a terceirizagdo estratégica tem sido cada vez mais
frequente, uma vez que as empresas estdo direcionando suas atengdes para as
atividades-fim. Contudo, é importante salientar que a terceirizacdo requer altos
niveis de gestdo, uma vez que amplia as capacidades da cadeia de valor, além de
sugerir a expansio de outras habilidades, sejam técnicas ou gerenciais (LEOCADIO,

2005). No que tange aos processos, destaca-se que

Em termo dos processos, questbes relativas a gestdo da qualidade, da
produtividade e dos tempos passam a exigir mais dos gerentes. Em
contrapartida, a terceirizagcao estratégica de um processo permite inserir
uma “base de conhecimento” mais robusta e especializada, podendo
agregar maior valor ao processo produtivo e, consequentemente, aos bens
e servicos requeridos pelos clientes (LEOCADIO; DAVILA; DONADEL,
2008, p. 3).

A terceirizacdo, como estratégia de gestao, tende a ampliar as perspectivas
quanto a necessidade de aperfeigcoar 0os processos, sejam internos ou externos, com
0 objetivo de tornar a organizagdo mais resistente sob o viés da producéo enxuta e
flexivel. Para tanto, o gerenciamento efetivo dos processos se torna essenciais. Para
Goncalves (2000, p. 14), “A gestdao por processos enquanto metodologia
organizacional permite que as empresas alcancem maior eficiéncia na obtencdo dos
seus bens ou servicos, melhor adaptacdo a mudancga, melhor integracdo de seus
esforcos e maior capacidade de aprendizado”.

Notadamente, uma organizacdo € composta por um conjunto de processos
que visam a facilitar a compreensao sobre os patamares quanto ao desempenho
empresarial e atendimento adequado aos clientes. Sobre isso, Harrington (1993, p.
7) comenta que um processo “pode ser entendido como “qualquer atividade que
recebe uma entrada (input), realiza uma transformacao agregando-lhe valor e gera

uma saida (output) para um cliente externo e interno™. Desse modo, os resultados

de um processo dependem dos recursos organizacionais utilizados.
Incontestavelmente, a transferéncia de um processo para terceiros se

consubstancia em uma estratégia significativa que depende de posicionamentos

ancorados, muitas vezes, no potencial competitivo de uma organizacdo e na
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habilidade da gestdo em mensurar os impactos nos seus produtos, servicos e

processos.
4.3.5 Gerenciamento da terceirizacao

Diversos autores alertam para a necessidade de controle sistematico das
regras contratuais e estabelecimento detalhado dos padrdes de servicos e produtos
ofertados por parte das empresas tipicamente terceirizadas. Identificagdo de riscos e
sua quantificagédo, quanto a definicdo de atividades que podem ser terceirizadas, sdo
recomendagdes prévias a implantacéo da terceirizagdo (GIRARDI, 2006).

Na pesquisa publicada pelo The Outsourcing Institute (2003 apud GIRARDI,
2006, p.20-21), os fatores primordiais percebidos para 0 sucesso da terceirizacao
aparecem por ordem de importancia. Sao eles: a selecao correta do prestador de
servico (62%); a administragéo continua do processo (42%); o contrato corretamente
estruturado (37%); as metas claras e compreensiveis (33%) e a visdo estratégica
(30%). Tais fatores demonstram estarem relacionados a maior controle do processo,
indicando a necessidade de acompanhamento continuo.

Autores como Leiria (1992 apud GIRARDI, 2006) enfatizam a preparagéo
interna da empresa contratante e a fase prévia de selecdo por meio da proposicao
de seminarios internos para a equipe de contratacdo e composicdao de banco
cadastro de empresas locais com potencial de prestacdo de servicos. Ainda no
mesmo sentido, Girardi (2006) aponta a necessidade de preparo do publico interno
para desenvolvimento da visdo global de negocios e compreensdo dos aspectos
relativos ao custo, legalidade, contratos, entre outros.

Martins (2005) destaca a contratacdo de ex-funcionarios para realizacdo de
trabalhos igual ao anterior e empresa terceirizada com um unico tomador como
cliente como pontos a evitar. Tais precaucdes tendem a impedir a configuracdo de
emprego entre as partes e a presung¢ao de dependéncia.

Girardi (2006, p. 23) ressalta os aspectos a serem analisados pelas empresas
contratantes: “A empresa candidata a contratacdo deve estar regularizada, com
todas as licencas necesséarias e exigidas por autoridades publicas; e essa
regularidade deve existir antes da elaboragdo do contrato. E aconselhavel evitar

sociedades realizadas nas vésperas da contratagao”.
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Leiria (1992 apud GIRARDI, 2006, p.23) acrescenta que se deve “recusar
empresarios de uma s6 contratacdo e empresa em nome individual ou aquelas que
nao exibam sua contabilidade antes da contratacdo". O mesmo autor, citado por
Leite (2015), retrata alguns pontos fundamentais a serem observados em um

contrato, os quais se encontram sintetizados no quadro 3, a seguir.

Quadro 3: Pontos Fundamentais na Analise de um Contrato

FTEE gt N R - X
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A ralrie .-._.,.-"" alpndade im sielE e
-'nll.n' 3 SRuscAn perantz Sbuario perante o Justica
i B z Extrutura
fhanrm i om Pievikny Tedural, Cormim e o
__.-""f [ Soos I ratake it il
“-H = - Ohter coplas de dooimentacbes Ter téncia denimens eaato de
LT , Wedar by sndieona oemprosstanas, NS5 FETE, reabos pessoes =mvehidas na
= by T =
ikl o S L Cic pagampentos o sthidade contratada
= : :
. s s Liberar pgamente oo fornecegor Blogucar pagamentas
\t) :':I":‘: Y Tmaiiilf:riffi"!ﬂﬁfﬁ: miclarts o cumprimants do .33 per-izits dos
? : 2 g Ll s pacics cumprmantos legaks
e Dicserw 5o rdo hd desdo nis eescidia s Mic pormitricecoscio de toncfas além daouelas
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. “'_:'rr":r'::l: Redlia eaolla 5 aesnaharas do Instrumarts
rrmop de cncerraments dio conbrato

Fonte: Leite (2015, p.10) adaptado de Leiria (2006, p.186).

Destaca-se que, apesar das indicagcées para o gerenciamento dos contratos
de empresas tipicamente terceirizadas, 0 modelo de gestao a ser adotado deve ser
totalmente adaptado a realidade da empresa e do segmento terceirizado, alinhado a

visdo estratégica da contratante e, por isso, sujeito a aperfeicoamentos continuos.
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5 BENCHMARKING REALIZADO

Benchmarking € um processo de comparacao de produtos, servicos e praticas
empresariais e um importante instrumento de gestdo das empresas. E realizado
através de pesquisas para comparar as acoes de diferentes empresas com o
objetivo de melhorar as funcdes e os processos de uma determinada empresa.

Constitui-se importante aliado para vencer a concorréncia, uma vez que
analisa as estratégias e possibilita a uma empresa criar e ter ideias novas a partir do
que ja é realizado em outra empresa. Trata-se, portanto, da possibilidade de
aprender com outras empresas. E, portanto, um trabalho de grande intensidade, que
requer bastante tempo e disciplina. Pode ser aplicado a qualquer processo e é
relevante para qualquer organizacdo, tendo em conta que se trata de um
instrumento que vai contribuir para melhor o desempenho da empresa ou
organizagao.

Muitas empresas adotam o benchmarking como ferramenta importante para o
alcance de vantagem competitiva, possibilitando a avaliagdo dos processos de
trabalho realizados em uma empresa com vistas a alcangar o aprimoramento
organizacional. Sendo assim, torna-se possivel a comparacédo dos processos e das
praticas administrativas entre as empresas que almejam chegar a qualidade total
através da gestéo.

O entendimento e a andlise de efetivas praticas institucionais relacionadas ao
projeto foram realizados por meio de visitas técnicas ou mesmo de processos de
benchmarking com instituicbes consideradas referéncia em relagdo ao assunto.
Mediante visitas técnicas e efetiva constatacdo de praticas de tecnologia de gestéao
nas realidades institucionais, tem-se a oportunidade associar a teoria a pratica.

Dessa forma, realizamos visita técnica em clientes da Transportes Bertolini no
periodo de 01 a 31/07/2017, a fim de proceder a um benchmarking informal com
vistas a analisar e identificar as principais e melhores praticas nesse processo. O
quadro 4, a seguir apresenta a analise do benchmarking realizado.



Quadro 4 - Analise do Benchmarking
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Semelhantes a Transportes Bertolini

Diferentes da Transportes Bertolini

—Contrato padrao, juridicamente validado;
—Monitoramento de comprovantes de
recolhimentos, mensalmente para

pagamento;

—Controle de operagdes;

— Exigéncia de documentos de recolhimento e
regularidade de cada empregado no PRE-
CONTRATO;

— Integracao de normas e procedimentos internos;

— Treinamento “on the job” de procedimentos
operacionais;

— Monitoramento de produtividade regularmente;

— Registros de controle de acesso e participagao de
cada operacao.

Fonte: Elaborado pelo grupo (2017)

As etapas do benchmarking realizado foram: analise interna dos processos e

praticas das empresas pesquisadas; reconhecimento das empresas consideradas

de exceléncia na area, com o objetivo de identificar os players do segmento; analise

de mercado com o intuito de conhecer a melhores préticas; definicdo das

metodologias e estratégias para coleta de dados. Os resultados do benchmarking

estdo demonstrados no Quadro 5, a seguir.

Quadro 5 - Resultado do benchmarking

ITEM

BERTOLINI

EMPRESA A

EMPRESA B

Utilizam servigos de empresas
terceiras ?

Sim

Sim

Sim

Quais sdo os requisitos basicos?

Seruma empresa legal e
credenciada em 6rgaos

Seruma empresa legal e
credenciada em 6rgaos

Seruma empresa legal e
credenciada em 6rgaos

da empresa (pré-contratagao).

*RG/CPF dos Sécios

*Folha taldo de cheque

* Certidoes de 6rgaos municipais,
estaduais e federais.

*RG/CPF dos Sécios

*Folha taldo de cheque

* Certidoes de 6rgaos municipais,
estaduais e federais.

competentes. competentes. competentes.
:gzz:sff"”am deprestagdode | padrao Bertolini) Sim Sim
Copias: Copias: Copias:
*Contrato Social *Contrato Social *Contrato Social
*CNPJ *CNPJ *CNPJ
Lista de documentos para cadastro |*|E *IE *IE

*RG/CPF dos Socios

*Folha talao de cheque

* Certidoes de 6rgdos municipais,
estaduais e federais.

Lista de documentos poés-
contratagdo (mensalmente).

Copias:

*Guia de recolhimento de FGTS
*Guia de recolhimento GFIP
*Contra-cheque

Copias:

*Guia de recolhimento de FGTS
*Guia de recolhimento GFIP
*Contra-cheque

Copias:

*Guia de recolhimento de FGTS
*Guia de recolhimento GFIP
*Contra-cheque

Integracéo

Procedimentos:

* Operacionais.

Procedimentos:

* Seguranga patrimonial, satude
ocupacional;

* Acesso e uso comum;

* Operacionais.

Procedimentos:

* Seguranca patrimonial, satude
ocupacional;

* Acesso e uso comum;

* Operacionais.

Controle de acesso

NA

* Colaboradores recebem cracha
de terceiro para acesso controlado
pela patrimonial.

* Controle de estadia (dia e hora)
nas partes internas da empresa.

* Colaboradores recebem cracha
de terceiro para acesso controlado
pela patrimonial.

* Controle de estadia (dia e hora)
nas partes internas da empresa.

Monitoramento de servigo

* Diariamente confirmar a presenca
das empresas.

* Controle de acesso da
patrimonial.

* Controle de acesso da
patrimonial.

Medigéao de performance

Quinzena:
-Quantitativo
-Valores

Mensalmente:
-Produtividade
-Valores

Mensalmente:
-Produtividade
-Valores

Fonte: Elaborado pelo grupo (2017)
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Nas visitas técnicas realizadas no més de julho de 2017, foram abordadas
questdes relacionadas ao controle dos prestadores de servigos/terceiros dentro da
organizagao. Deste modo, verificou-se que, na Transportes Bertolini Ltda., a politica
e os procedimentos formais que orientam os gestores quanto ao processo de gestao
de servigos terceirizados sdo satisfatérios, uma vez que foi constatado o controle
documental na contracdo do prestador de servico. Contudo, durante a execucao,
nao foi verificado o controle quanto a realizagdo da tarefa. As auditorias internas
avaliam bem a parte documental das contratagdes.

Relativamente as empresas “A” e “B”, constatou-se que é realizado um
controle de acesso, biométrico ou por crachd, que registra o tempo e 0 momento em
que o empregado da empresa terceirizada prestou servico na empresa contratante.
A avaliacdo de performance dos prestadores de servigos € efetuada de acordo com
a atividade (por exemplo, o transporte é avaliado diariamente).
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6 ANALISE DO SETOR

O transporte rodoviario de cargas € aquele que, entre os modais, devera
apresentar recuperacdo mais lenta apos a retomada dos numeros positivos da
atividade econdmica brasileira, uma vez que foi o mais afetado pela queda do
Produto Interno Bruto (PIB). De acordo com informacédo do site da Confederacéao
Nacional do Transporte (CNT), em 2015 o setor caiu 4,6%. O PIB, por sua vez,
apresentou uma retracao de 3,1%. Em 2016, com a elevacao da economia em 1,3%,
o setor obteve expansao de 1,9%. Calculos da organizacao internacional indicam um
crescimento de 3,7% no PIB mundial e de 1,1% no Brasil para 2017. Tais dados
integram o estudo Custos Logisticos do Brasil, do Instituto de Logistica e Supply
Chain (ILOS). Segundo o soécio-diretor da entidade, Mauricio Lima, o modal
rodoviario esta alavancado em relacao ao PIB, ou seja, se o PIB cresce, o transporte
rodoviario aumenta; quando a economia decresce, o0 transporte rodoviario cai. Isso
ocorre em razao da infraestrutura de transportes deficiente do pais.

Quando a economia vinha crescendo, o ferroviario e o aquaviario operavam
no limite da capacidade, o que direcionou a carga para os caminhdes e potencializou
os resultados do segmento. Porém, quando a atividade econ6mica ficou negativa,
quem mais perdeu servicos foi o transporte rodoviario. Nesse contexto, o sécio-
diretor do ILOS avalia que o transporte rodoviario de cargas levara cerca de quatro
anos para retornar ao patamar em que estava antes da crise econémica, em 2014; e
que, apesar de a economia crescer em 2017, 2018 e 2019, o segmento nao se
recupera (isso sO vai acontecer por volta de 2020). Essa é a noticia ruim. A boa é
que o pior momento, o de inflexao, ja passou, e 0s numeros comegcam a melhorar.

Diante da instabilidade econbémica do pais, identificamos que os gestores
destes segmentos sdo cobrados pela necessidade de cada dia mais, fazer e pensar
diferente, pois ndo existe mais espaco para ineficiéncias, como manter um quadro
alto de empregados para atender a performance do cliente ou manter um quadro
fixo, que quer dizer custo fixo, para executar as atividades, independente da
demanda sazonal destes clientes. Assim a solugédo para reduzir a mao de obra fixa
deste segmento € ter contrato com empresas prestadoras de servigos terceirizados
com vistas a atender a demanda irregular, completando, dessa forma, um quadro

fixo minimo que atenda aos servigos-fim dos clientes da Transportes Bertolini.
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7 MODELO CONCEITUAL

A opcéo pela terceirizagdo, mesmo que em setores especificos, necessita de
gestores envolvidos no processo e de andlise detalhada do aspecto financeiro (R$),
que devem estar diretamente relacionados a estratégias de mercados da
organizacao, principalmente no ramo de atividade de transportes de carga,
considerando-se, aqui, a sazonalidade das operagoes.

O presente projeto tem por finalidade o alinhamento entre a Lei n® 13.429, de
31 de marco de 2017 (Lei da Terceirizagdo) no que diz respeito a obrigatoriedade da
constituicdo de um contrato de prestacao de servigcos entre as partes interessadas
(prestadora e tomadora), que ndo s6 estabeleca as regras dessa prestacdao por
periodo determinado, os valores, os motivos e, principalmente, a garantia dos
direitos dos empregados envolvidos; como também demonstre os aspectos técnicos
de movimentacéo e fluxo de carga, a qualidade na prestacao de servicos e um maior
controle juridico.

O Quadro 6, a seguir, apresenta o comparativo estratégico do modelo

conceitual.

Quadro 6 - Comparativo estratégico do modelo conceitual

LEI 13.429 31.03.2017 MERCADO BERTOLINI

Contrato de Prestacdo de servico: item
obrigatorio estabelecendo direito e deveres de
prestadora, tomadora e empregado. Partes,
Motivo, Prazo, Valores e CondigGes seguras
para o trabalhador;

Garantia de direitos do trabalhador:

- Seguranga e saude;

- Recolhimentos legais estabelecido pela CLT;

- Jornada estabelecida pela CLT;

Contato padrdo validado legalmente e Contato padrdo validado legalmente e
juridicamente juridicamente

Fonte: Elaborado pelo grupo (2017)

O modelo ideal para esse processo seria a elaboragdo de um manual
descritivo das regras de contratacdo, execucéo e finalizagdo do servico mediante o
pagamento, detalhando-se passo a passo, o fluxograma do processo (ANEXO 2).

Apébs o entendimento da legislacdo que ampara o processo da terceirizagéo
de servicos, que deve ser firmada mediante contrato por escrito entre as partes, é
chegada a hora de registrar, obrigatoriamente, tudo o que se faz. A forma mais
simples e eficaz de se fazer isso seria por meio de registros dos parametros de
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contrato dessa operagcao em um sistema de gestao de dados, ou da adequacéao do
que ja existe na empresa, do tipo ERP (Enterprise Resource Planning), por meio do
qual torna-se possivel:
(a) cadastrar a empresa prestadora de servigo como fornecedor;
(b) cadastrar os empregados autorizados para execugao dessa atividade regular
e legal, assim como o cadastro biométrico destes;
(c) registrar a capacitagao por integragées na Transportes Bertolini e clientes;
(d) solicitar servigo através de requisicdo associada a uma operacao do cliente;
(e) registrar a conclusao da atividade com um comando de final de operacéo, que
assinala tempo e participantes desta;
(f) gerar relatérios com dados para andlise de performance, evidéncias de
operagoes;
(g) e autorizar o pagamento a prestadora de servico.

A Figura 2, a seguir, apresenta o macro fluxo desse processo.

Figura 2 - Macro fluxo do processo

Trednar e

" r Monhorw
pualificw uy c:::‘:‘;;
wmpregades Performance

Fonte: Elaborado pelo grupo (2017)
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8 PROPOSTA DE SOLUCAO

O estudo realizado proporcionou uma visdo detalhada da empresa TBL e,
consequentemente, possibilitou a proposta de melhorias e a demonstracao das
vantagens de implementagdo dos servigos terceirizados na organizagdo com vistas
a se obter melhor gestao e produtividade dos servigos, assim como reducao de
custos operacionais.

Em um primeiro momento, necessario seria que os gestores das organizagdes
compreendessem a Lei n? 13.429, de 31 de marco de 2017 (Lei da Terceirizacao) a
fim de identificar qual o impacto da nova legislagdo no ambito organizacional. Isso
implica treinamento explicito em busca de entendimento sobre o assunto, que
devera ser disseminado de forma abrangente para atingir um numero maior de
colaboradores envolvidos nas atividades, considerando-se este um fator deficiente
da organizacao nos dias atuais.

Atingido esse nivel de envolvimento, o préximo passo seria a utilizagdo, pela
empresa, das normas juridicas para desenvolver os contratos e fundamentar as
exigéncias documentais entre o tomador e o prestador de servigo. Considerando-se
que a organizacao ja possui algumas regras de controles internos relacionadas a
apresentacao de documentos fiscais e emissdo de contrato, sugere-se a realizagao
de check-in dos documentos inerentes aos colaboradores que executam servigos
para a organizagao, solicitando aprovagao junto ao Departamento Juridico.

No desenvolver do estudo, verificou-se a necessidade da implementagao de
um sistema eficaz de gestdo de dados relativo ao controle de registro de ponto
biométrico dos empregados prestadores de servico. Como se trata de uma
deficiéncia da organizacéo foi proposta a elaboracdo de um aplicativo para uso da
biometria, em que os conferentes externos da empresa tomadora seriam o0s agentes
responsaveis pela validacdo e autorizagdo para a efetividade do colaborador do
prestador na atividade contratada. Essa certificacdo é confirmada através da leitura
biométrica no smartphone do conferente ou no controle de acesso e entrada nas
portarias do site da Transportes Bertolini Ltda.

Por fim, destaca-se que os métodos de controle propostos condizem com a
tecnologia empregada em sistema operacional de gestdo de dados da empresa
existente, que registrard as operacbes terceirizadas no site da TBL por

reconhecimento biométrico e nos aplicativos de smartphones com vistas a garantir a
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eficacia de validac6es dos prestadores locados em clientes, apds o registro dos
empregados participantes informados pelo conferente da Transportes Bertolini Ltda.

9 CRONOGRAMA DE IMPLEMENTACAO

Identificamos, por meio da lista de atividades e tempo médio para conclusao
das tarefas, que o processo de implementagdo € estimado em 120 (cento e vinte)
dias, conforme cronograma (APENDICE 3) apresentado na Tabela 1, a seguir.

Tabela 1 - Cronograma de implementagéo

Item / Data 12 Quinzenade Dez 22 Quinzenade Dez 12QuinzenadeJan 22 Quinzenade Jan 12 Quinzenade Fev 22 Quinzenade Fev 12 Quinzenade Mar 22 Quinzena de Mar
Padronizagdo do contrato de prestacdo
de servigo

Cadastro dos prestadores de servigos no
novo contrato.

Levantameto do custo para o
desenvolvimento do aplicativo

Apresentacdo e aprovagdo pela diretoria

Desenvolvimento do aplicativo

Levantamento de custo e aquisigao dos
smartsphone

Treinamento com os envolvidos no
processo

Implementagdo do sistema e analise de
eficicia

Fonte: Elaborado pelo grupo (2017)

A fim de monitorar o desenvolvimento do cronograma, elaborou-se um plano

de acédo (ANEXO 4) para todas as atividades do cronograma (Tabela 2).
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Tabela 2 - Plano de Agao 5w2h
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Fonte: Elaborado pelo grupo (2017).
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10 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Com o desenvolvimento da logistica como conjunto de atividades que agregam
valor as empresas e, consequentemente, da terceirizacdo dessas atividades com
empresas cada vez mais especializadas, tornou-se necessaria a implementacao de
controles que assegurem ao contratante garantias da prestagcao legal da atividade,
ou seja, obedecer a todos os requisitos da lei em vigor. Inicialmente, tais mudancgas
e enfoques sdo vistos como modas e tendéncias, mas, com o passar do tempo,
realmente se fixam, tornando-se vantagens competitivas e solu¢des para a grande
maioria dos casos. O mercado, no entanto, ainda esta se estruturando e formando
um conceito real desse tipo de prestacao de servigo.

Duas grandes etapas surgem como elementares quando se pensa em
terceirizacdo. A primeira € a avaliagdo da empresa sobre a decisdo de terceirizar ou
ndao uma determinada atividade. A decisao por terceirizar € muito importante e deve
ter a participacdo de diversos setores da empresa, e ndo apenas do setor
diretamente ligado a atividade terceirizada. Nessa etapa, é essencial que a alta
geréncia e a diretoria estejam cientes e de acordo com a avaliacdo e possivel
decisdao. Devem estar claras todas as vantagens e desvantagens desse processo, e
todos os objetivos que se esperam alcancar com a terceirizacdo devem estar
definidos e ser conhecidos por todos. A segunda etapa corresponde ao processo de
terceirizacao propriamente dito. Este deve ser bem estruturado para que ndo haja
desvios na atividade terceirizada. A comunicacdo com o prestador deve ser aberta e
este deve conhecer as estratégias da empresa a fim de manter uma relacao de
parceria e cooperagdao mutua.

O Projeto desenvolvido demonstrou que um processo de terceirizagao deve ser
bem estruturado a fim de que se alcancem os resultados esperados. A falta de
alguma das etapas propostas pode gerar problemas posteriores que demandarao
mais esforgos para sua solucdo. Foi demonstrada a possibilidade da ocorréncia de
problemas na atual estrutura do processo de terceirizacao da Transportes Bertolini e
a razdo pela qual devem ser avaliados anteriormente. Em suma, constatou-se,
mediante o estudo, que a empresa podera evitar uma série de contratempos se
seguir as etapas apresentadas neste Projeto, as quais colocam-se como
indispensaveis para que um relacionamento entre prestador terceirizado e empresa

venha a ser bem sucedido.
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APENDICE 1

RAZAOSOCA: | [coNTATO: IFucio: | ITEwp0: |
IPORTE: | [TENPODE ENPRESA IRANOISEGHENTO:
POSIGAQ DE NERCADO: [CONCORRENTES: IREGIAQ DEATUAGAO:

QUES'\ONAR\O

Utlizam senigos de empresas terceras? S NiO
Quais S0 0s requisitos basicos?

Firmam contrato de prestacéo de Senicos? S NAO
Lista de documentos para cadastro da empresa (oré-contratagdo).

Lista de documentos pds- contratago (mensalmentg).

Integragéo S )
Controle de acesso S 1)
Monitoramento de senico S NAO
Medicéo de performance S NAO
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ITEM ATIVIDADE CONTRATANTE | CONTRATADA DESCRICAO DA ATIVIDADE
Inicio
* Buscar no mercado empresas prestadoras de
e Senigos;
1 Identificar N g_ ~
Avaliar se as empresas estao regular e legal, com
Q suas obrigacdes e empregados;
dosementos * Solicitar os documentos obrigatdrios para o
juridico elaborar o contrato;
2 Contrato T J, ; o ~
Encaminhar contrato para avaliagéo e aprovagéao;
II * Assinar as partes e dar conformidade juridica;
Cad:s"o * Cadastro no sistema de contrato e empregados;
Sistema * Intregrar e treinar equipe;
3 Solicitar Servigo * Emitir no sistema uma requisi¢éo de servico,
Requisicdo mediante uma solicitagdo do cliente ou do
Servico Req . .
operacional;
1 * Solicitar os dados da equipe que fara a operagao,
F— DADOS para registro no sistema; ** quando na Bertolini, via
e registro biométrico na entrada.
4 Execucao da Operagao * Registrar no sistema os dados da equipe, data e
hora do inicio da operagao;
* Registrar o tempo final da operagao, para encerrar
a requisicao;
v * P - o
orar Gerar o relatério quinzenal de operagoes
Relatorios realizadas por terceiros, por empresas e por
5 Gerar relatério clientes, com registros necessarios para aprovagao;
* Gerar relatorio resumido para autorizar o
pagamento; *** biometria
* Conferir as requisicdes finalizadas;
* Analisar o relatério de operagdes para autorizar o
6 Pagamento pagamento, ap6s analise do operacional de
Pagamento * Autorizar via sistema o pagamento dos relatérios;
PAGAR
* Gerar relatérios de performance de acordo com
7  |Performance Performance metas que deverao ser estabelecidas em contrato

VAN

ou através de requisitos do cliente;




APENDICE 3

Cadastro dos prestadores de servigos no
10vo contrato,
Apresentagdo e aprovagdo pela diretoria ..

Levantamento de custo e aquisicdo dos
smartsphone

Implementagdo do sistema e analise de
eficicia
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APENDICE 4

PLANO DE ACAO - 5W2H

Data de Elaboragéo do Plano de Acao 3111072017

No sistema de gestdo
integrado

Cadastrar os prestadores de senigos com  * Adequar eles para nowo contrato;

: oA G 31/12/2017 Sistema TBL
nowo contrato e sistema Iniciar o processo através do sistema;

Comprador NA

Apresentar e aprovar junto a diretoria * Para ter a aprovagéo do projeto; Ger. Operagbes NA

Através de apresentagéo do Sala Reunido
projeto ol MANAUS

Tl Transp.
Bertolini

Ger. Operagdes
Ger. Tl

Levantar o custo e aquisi¢&o dos

smartsphore Aguardar Tl Tl apresentaré o orcamento  28/02/2018

* Para ter a aprovagéo do projeto;

Apds concluida aprovagdes, Transportes
Ger. Operagdes NA definir cronograma de 31/03/2018 Bertolini
implementacéo junto a Tl Manaus

Implementar o sistema e analise de * Para validar o projeto e monitorar o
eficacia resultado;



