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A Terceirizacdo e seus Impactos: Um Estudo em
Grandes Organizagcdes de Minas Gerais

Myrian Congtantino deAlmeidaValenca
Allan ClaudiusQueiroz Barbosa

Resumo

Neste trabal ho, realizado junto atrés grandes empresas de Minas Gerais dos setores siderlrgico e
minerador, procurou-se identificar possiveisimpactos causados pelo processo de terceirizagdo na
cultura organizacional. Mediante pesquisa qualitativa de natureza descritiva, observou-se que a
terceirizag8o esta sendo utilizada por essas organizacGes como estratégiade gestéo, como opgéo de
modernizagdo e posicionamento competitivo no contexto atual, e como forma de adequagdo as
necessi dades do mercado. Verificou-se, também, que o processo deterceirizagdo poderagerar perda
de identidade nos funcionarios da empresa tomadora de servigos e que quanto mais distante do
negacio principal daempresafor aatividade terceirizada, menores e pouco significativos seréo os
problemas para a gestéo do processo.

Palavr as-chaves: tercerizaco; culturaorganizacional; estratégiade gestéo.

ABSTRACT

Thework, doneaong with three major mining and steel and iron manufacturing companiesin Minas
Gerais, Brazil, has tried to indentify possible impacts caused by the outsourcing process on the
organizational culture. Through qualitative research of descriptive nature, it has been observed that
the outsourcing isbeing used by these organizationsin thefollowing ways: as management strategy,
as a modernization option and competitive positioning in the current scenario, and as a way of
adjustment to the market demands. It has also been observed that the outsourcing process might
spun aloss of identity among the employess of the company which is using such services and that
the more distant of the company’s main businessis the outsourced activity, the smallest and less
meaninful the problems to the process management.

K ey wor ds: outsourcing; organizational culture; management strategy.
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INTRODUGCAO

A prética daterceirizagdo ndo é novidade no mundo dos negdcios e estarela-
cionadacom aqualidade, acompetitividade e aprodutividade. Com aterceirizagéo,
aempresa concentra-se no seu produto estratégico, naquilo que é capaz de fazer
melhor, com competitividade e maior produtividade. As tarefas secundérias e
auxiliares sdo realizadas por empresas que se especializaram de maneira mais
racional e com menor custo (Faria, 1994).

Hatrés propaositos béasicos na mente de quem decide terceirizar: adiluicdo dos
custos diretos e indiretos; aelevacdo do nivel de eficiéncia dessa atividade, pela
sua execucado terceirizada; e a manutencdo de um nivel minimo aceitéavel de
lealdade aempresa, por parte dos novos executores das atividades terceirizadas.
Segundo Saet a. (1997), aterceirizacdo ganhaimportanciaem um momento em
gue as empresas precisam racionalizar recursos, redefinir suas operacoes,
funcionar com estruturas mais enxutas e flexiveis. Assim, ela se apresentacomo
um dosinstrumentos de auxilio areestruturagdo organizacional, ao incremento da
produtividade e da competitividade e a busca daidentidade e comprometimento
com a vocagdo da empresa.

Este aspecto indica, segundo Batista (1994), gue um individuo que seidentifica
culturalmente com a organizagdo a que pertence somard esforgos para que os
objetivos organizacionais sejam alcangados. De maneira inversa, um individuo
gue ndo se identifica culturalmente com a organizagdo a que pertence ou cuja
identidade cultural comega a ser desvirtuada da identidade cultural dos demais
membros, comecara a desenvolver, consciente ou inconscientemente, esforcos
cada vez menores ou até mesmo negativos para a consecucdo dos objetivos
organizacionais. Assim, aperdadaidentidade cultural por parte de determinados
membros € um processo hegativo para o desenvolvimento da organizacéo.

Para se trabalhar com outra cultura, uma das empresas, ou ambas, tém que
efetuar agjustes, baseados nos entendimentos a respeito das suas diferencas cul-
turais. Desse modo, € possivel inferir que a terceirizacdo podera trazer mudan-
¢as para a cultura das empresas, podendo-se colocar, ou ndo, a sobrevivéncia
organizacional emrisco®.

Dentro dessa perspectiva, com base em trabalho de levantamento e andlise
realizado junto a grandes empresas de Minas Gerais, procurou-se observar de
gue forma a tercerizagdo tem ressonancia nestas organizagfes, conforme des-
crito na segiiéncia.
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LEVANTAMENTO PRELIMINAR DA TERCEIRIZAGAO EM GRANDES
EmPrReEsAs DE MINAS GERAIS

A partir de empresas classificadas entre as maiores do Estado de Minas Ge-
rais, segundo ranking das revistas Exame Melhores e Maiores (1997) e Conjun-
turaEcondmica(1997), doze del as, representantes dos setores siderdrgico, cons-
trucdo, alimentacao, téxtil, mineracéo e celulose foram mapeadas por meio de
questionario fechado, visando aidentificar de que forma se encontra o processo
de terceirizaco, bem como os fatores determinantes para a decisio de adotar a
estratégiadaterceirizacdo, e principai s problemas e dificul dades enfrentados neste
processo.

Em um segundo momento, foram feitas entrevistas semi-estruturadas com
gestores de recursos humanos e responsaveis pela terceirizagao nas empresas
estudadas, além de analise documental, com o objetivo de identificar possiveis
impactos da terceirizagdo na empresa, procurando compreender sua cultura
organizacional, determinando, assim, dificul dades nagestdo do processo®.

Grau de Tercerizagdo das Atividades

O primeiro item abordado buscou verificar o quanto as empresas terceirizam
suas atividades, por meio daindicagéo do percentual aproximado deterceirizacéo
de cada uma das seguintes atividades: servicos de apoio, servicos de pessoal,
servicos de informatica, area produtiva, &rea comercial e area de logistica®.

A Tabela 1, a seguir, apresenta as respostas das empresas pesqui sadas quanto
a0 percentual de terceirizag&o dos servicos de apoio.

A partir dos dados da Tabela 1, percebe-se que as atividades de apoio mais
terceirizadas pelas empresas pesquisadas sdo: remogao de lixo, limpeza, segu-
ranca e manutencdo. A Tabela 2 apresenta as respostas das empresas pesqui sadas
guanto ao percentual de terceirizagdo dos seus servicos de pessoal.

As atividades de pessoal maisterceirizadas pelas empresas so as de alimenta-
¢do e assisténcia médica e aquelas relacionadas ao recrutamento e selecéo e
rotinas de secéo de pessoal, as menos terceirizadas.
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Tabela 1. Terceirizacdo de Servicos de Apoio

PERCENTUAL DE TERCEIRIZAGCAO DASATIVIDADESDE APOIO (%)
EMPRESA | Remogéo | Limpeza Seg. Manu- | Serv. | Servi- | Serv. | Compras| Conta- Grau
de patri- tencéo | juri- ¢os | deCo- | ndo pro- | bilidade deter-
lixo monia | predia | dicos | gerais | branga | dutivas celrizagao*
1 0 100 100 100 0 0 10 0 0 34,4
2 100 100 0 10 0 50 0 0 28,8
3 100 100 100 0 50 95 0 0 49,4
4 100 100 50 80 0 0 0 0 36,6
5 100 100 100 100 80 50 100 0 70,0
6 0 0 0 0 100 0 100 0 0 22,2
7 0 100 100 0 0 0 0 0 0 22,2
8 100 100 100 100 20 85 0 0 15 57,7
9 100 100 0 100 30 70 100 0 0 55,5
10 100 100 100 100 70 80 0 0 0 61,1
11 100 100 05 100 15 100 0 0 0 46,6
12 100 100 0 100 75 0 0 0 41,6

Fonte: levantamento feito pelos autores.
* Média aritmética dos percentuais por empresa para a terceirizagdo das atividades de apoio.

Tabela 2: Terceirizacdo dos Servicos de Pessoal

PERCENTUAL DE TERCEIRIZAGCAO DAS ATIVIDADES DE PESSOAL (%)

EMPRESA | Restaurante | Transporte | Assisténcia | Recrutamento | Rotina de Grau de

de pessoal médica e selecéo depto. terceiri-

pessoal zagdo *

1 100 100 100 100 100 100,0
2 100 0 0 100 0 40,0
3 100 100 0 0 0 40,0
4 100 0 0 0 0 20,0
5 100 100 100 0 0 60,0
6 0 0 100 0 0 20,0
7 100 0 100 0 0 40,0
8 100 95 100 10 0 61,0
9 100 0 100 100 0 60,0
10 100 100 0 0 0 40,0
11 100 100 95 05 0 60,0
12 0 0 0 100 0 20,0

Fonte: levantamento feito pelos autores.

* Média aritmética dos percentuais de terceirizagdo por empresa das atividades de pessoal.

A representatividade daterceirizac8o dos servicos de informatica ndo pode ser
considerada muito grande, embora seja umatendéncia cada vez maior por parte
das empresas terceirizé-los. A Tabela 3 apresenta esses resultados.

166

RAC, v. 6, n. 1, Jan./Abr. 2002




A Terceirizagdo e seus Impactos

Tabela 3. Terceirizacdo dos Servicos de Informética

PERCENTUAL DE TERCEIRIZAGCAO DOS SERVICOS DE INFORMATICA (%)

EMPRESA Progra- Suporte | Andlisede | Micro- | Operacdo/ | Operacéo/ | Graude

magao técnico sistemas | informé&- | processa- opera- terceiri-

tica mento dores zagdo *
1 100 0 100 100 0 0 50,0
2 20 30 0 0 0 0 8,3
3 0 0 0 0 0 0 0,0
4 0 0 0 0 0 0 0,0
5 0 0 0 0 0 0 0,0
6 0 0 0 0 0 0 0,0
7 100 100 100 0 0 0 50,0
8 100 20 100 20 100 100 73,3

9 100 100 100 100 100 100 100,0
10 20 0 0 0 0 0 3,3
11 05 0 05 0 0 0 1,6
12 0 0 0 0 0 0 0,0

Fonte: levantamento feito pelos autores.
* Média aritmética dos percentuais de terceirizagdo por empresa dos servicos de informética.

A terceirizagdo de atividades da &rea produtiva € ainda muito pequena e pouco
explorada pelas empresas, conforme pode ser observado na Tabela 4.

Tabela 4: Terceirizacdo da Area Produtiva

PERCENTUAL DE TERCEIRIZAGCAO DASATIVIDADESDA AREA PRODUTIVA (%)
EMPRESA Manutengdo | Atividades acessorias Atividades produ- Grau de
industrial a producéo tivas principais terceirizagao*
1 0 0 0 0,0
2 0 0 0 0,0
3 0 0 0 0,0
4 0 0 0 0,0
5 0 0 0 0,0
6 0 0 0 0,0
7 0 20 0 6,6
8 20 20 10 16,6
9 0 0 0 0,0
10 60 30 0 30,0
11 30 65 0 31,6
12 0 0 0 0,0

Fonte: levantamento feito pelos autores.
* Média aritmética dos percentuais de terceirizacdo por empresa das atividades da area produtiva
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A éarea comercia apresenta 0 menor indice de terceirizagdo nas empresas
pesquisadas. Tal constatagdo pode ser verificada na Tabela 5.

Tabela 5: Terceirizacio das Atividades da Area Comercial

PERCENTUAL DE TERCEIRIZAGAO DASATIVIDADESDA AREA COMERCIAL (%)
EMPRESA Vendas a | Assisténcia Servicos de Servicos de aten- | Grau de tercei-
clientes técnica telemarketing | dimento a clientes rizagao*
1 0 0 0 0 0,0
2 0 0 0 0 0,0
3 0 0 0 50 12,6
4 0 0 0 0 0,0
5 0 0 0 0 0,0
6 15 0 0 0 3,75
7 0 0 0 0 0,0
8 0 0 0 0 0,0
9 0 0 0 0 0,0
10 0 0 0 0 0,0
11 0 0 0 0 0,0
12 0 0 0 0 0,0

Fonte: levantamento feito pelos autores.
* Médiaaritimética dos percentuais de terceirizagdo por empresadas atividades dadreacomercial .

As atividades de logistica mais terceirizadas, mesmo pouco representativas,
dizem respeito ao transporte e distribuicéo de produtos, conforme a Tabela 6.

Tabela 6: Terceirizacdo da Area de Logistica

PERCENTUAL DE TERCEIRIZAGAO DASATIVIDADESDA AREA DE L OGISTICA (%)
EMPRESA Distribuicéo Servigos de Armaze- Movimentagao Grau de
fisica de produ- carga e nagem interna de materiais | terceiri-
tos a clientes descarga e produtos zagao*
1 100 50 0 0 37,5
2 0 0 0 0 0,0
3 0 0 0 0 0,0
4 0 100 0 100 50,0
5 100 100 100 30 82,5
6 0 0 0 0 0,0
7 0 0 0 0 0,0
8 100 100 0 0 50,0
9 100 0 0 30 32,5
10 0 0 0 0 0,0
11 100 100 100 100 100,0
12 0 0 0 0 0,0

Fonte: levantamento feito pelos autores.
* Médiaaritméticados percentuais de terceirizacdo por empresadas atividades dadreadelogistica
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A partir do levantamento e andlise dos dados anteriormente vistos, verifica-se
uma tendéncia maior de terceirizacdo das atividades ndo relacionadas a area
produtiva ou ao core business das empresas.

Fatores Determinantes na Terceirizagdo

O segundo aspecto deste mapeamento procurou identificar os principais fato-
res determinantes da decisio de adotar aterceirizagdo das atividades. As opgdes
foram numeradas pelaimportancia (atribuindo-se 0 nlmero 1 parao motivo prin-
cipal e 9 para 0 menos determinante). As respostas foram dadas a partir das
seguintes opcOes para terceirizar: (8) seguir visdo estratégicano sentido de con-
centrar toda a atencéo no préprio negocio; (b) reducéo de custos; (¢) simplifica
¢80 do processo operacional; (d) aumentar a capacidade produtiva da empresa,
utilizando-se de recursos disponiveisemterceiros; (€) utilizar melhor otempo ea
energia do pessoal da empresa; (f) disponibilidade de fornecedor especializado
na atividade; (g) respostas mais rapidas as variagfes de demanda; (h)
indi sponibilidade de competénciatécnica; (i) outras.

Essas opgoes podem ser divididas em dois grupos:

. Decisdo baseada em objetivos de concentracdo no negdcio principal daempre-
s, representada pelas opgOes a, e, f, h.

. Decisdo baseada em objetivos de reducdo de custos, representada pelas op-
¢cdesb, ¢, d, 0.

Na Tabela 7 estéo apresentadas as respostas das empresas.

Observou-se que ha, por parte das empresas, uma preocupacdo maior com 0S
objetivos estratégicos ao decidir terceirizar suas atividades, umavez que os prin-
cipais fatores determinantes da decisdo de terceirizacdo s80: seguir Visdo estra-
tégica e existéncia de fornecedor especializado na érea. Além disso, o problema
Nn3o esta na capaci dade técnica de aempresarealizar 0 servigo, mas no desgjo de
recorrer aterceirizagdo como opgdo de modernizar e investir, no sentido de tor-
nar a organizacdo mais competitiva.
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Tabela 7: Fatores de Decisdo para Terceirizacdo

Fator de Decisio EMPRESAS
Grau

Importéancia| 1 | 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10| 11 | 12
Seguir visao
estratégica 1 1 1 1 1 4 6 1 1 1 1 | NR*
Reducéo de custos 3| 3 2 5 2 6 5 4 5 3 4 | NR
Simplificagdo do
processo operacional 2 6 1 9 5 2 5 6 5 3 | NR
Aumentar a capacidade
produtiva da empresa 6| 7 5 2 8 9 3 6 7 2 2 | NR
Otimizagdo do tempo
e da energia do pessoal 8| 6 3 1 2 8 7 2 2 4 5 | NR
Disponibilidade de
fornecedor
especializado 2| 5 4 2 3 1 4 3 3 6 6 | NR
Respostas mais
répidas as variagdes
de demanda 7| 4 7 3 2 3 7 7 4 7 7 | NR
Indisponibilidade
de competéncia
técnica 5| 8 8 9 7 2 1 8 8 8 8 | NR
Outras 7

Fonte: levantamento de dados feito pelos autores.
*NR: N&o respondeu.

A segunda parte desta quest&o procurou saber se as empresas alcangaram 0s

objetivos propostos ao adotarem aterceirizagéo. O resultado pode ser observado
no Quadro 1 a seguir.

Quadro 1: Alcance dos Objetivos com a Terceirizacdo

OBJETIVO

EMPRESA

12 - - - -
Fonte: levantamento de dados feito pelos autores.

Legenda: | Objetivo atingido
Objetivo ndo atingido X
Nao sabe -
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Problemas Decorrentes do Processo de Terceirizagdo

Osprincipai s problemas enfrentados pel as empresas naadogdo daterceirizagdo
deatividades, podem ser subdivididosem:

. Problemas relacionados a prestacdo do servico pelos terceiros: opgdes a, ¢, d.

. Problemas de relacionamento entre os terceiros e os funciondrios da empresa:
opcdesh, g, f.

Sendo que:

a.Distanciamento entre as necessidades e expectativas da empresa daquilo que
tem sido oferecido pelosterceiros.

b.Dificuldade em estabelecer relagdo de parceria com os terceiros.

c.Gasto de muito tempo e energia na gestéo da rede de fornecedores e servicos
terceirizados.

d.Menor capacidade técnica dos terceiros.

e.Chogue cultural entre osterceiros e funcionarios que jatrabal ham naempresa.
f. Problemas de relacionamento entre os funcionérios da empresa e os terceiros.
0.0utros.

Pediu-se quefosseidentificado o problema principal, assinalando-o com o nu-
mero 1 e, assim, sucessivamente, até o nimero 7, como o problema menosrele-
vante enfrentado pela empresa com a estratégia da terceirizag&o.

A Tabela 8 resume o que foi respondido pelas empresas quanto aos problemas
enfrentados a partir da adocéo da terceirizagéo.

A partir desses resultados, pode-se dizer que ha certa homogenei dade quanto
aos problemas enfrentados, com pequeno destaque para as questdes rel aciona-
das a prestacéo de servicos pelos terceiros. As empresas que mais tém proble-
mas de relacionamento entre terceiros e funcionarios séo as empresas 5 € 9. No
que diz respeito a prestacdo de servigos dos terceiros, as empresas que mais
enfrentaram problemas foram 1, 5 e 7. Ha um distanciamento entre as necessi-
dades e expectativas das empresas e aquilo que tem sido of erecido pel os tercei-
ros, determinando uma dificuldade em estabelecer relacéo de parceria com es-
ses, 0 que acarreta um dispéndio de tempo e energia na gestao desses contratos.
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Tabela 8: Problemas Decorrentes da Terceirizacao

EMPRESA
PROBLEMA 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
rau de Importincia
Disparidade entre as necessidades
e expectativas da empresa e o que | 3 2 NR 3 1 5 1 3 3 2 5 | NR*
¢ oferecido pelos terceiros
Dificuldade em estabelecer
relacdo de parceria ¢/ terceiros 4 5 NR 1 2 2 4 4 1 1 6 NR
Gasto de muito tempo e energia

na gestdo da terceirizagdo 2 6 NR | 4 2 1 2 2 5 4 1 NR
Menor capacidade técnica dos
terceiros 1 1 NR 2 3 4 3 6 4 5 4 NR
Choque cultural entre os terceiros
¢ funcionarios da empresa 5 3 NR 5 2 6 5 2 3 2 NR

Problemas de relacionamento
entre os funcionarios da empresa 6 4 NR 6 6 3 6 5 6 6 3 NR
€ 0s terceiros

Outros NR 7 7 7 NR

Fonte: levantamento de dados feito pelos autores
* NR: N&o respondeu.

Riscos e Avaliacdo da Terceirizacdo

Na 42 questdo, perguntou-se se os problemas enfrentados pelas empresas po-
dem colocar em risco os objetivos que tinham ao adotar a estratégia da
terceirizagdo. Para as empresas 9 e 10, existe algum risco. Para as demais, os
problemas decorrentes da terceirizagcdo ndo constituem ameaga aos seus objeti-
vosiniciaisao terceirizar algumas de suas atividades.

Na questdo nimero 5, solicitou-se que se avaliasse a terceirizagéo e o que
poderiaser feito paramelhorar o processo. Os resultados indicados demonstram
gue 6 empresas consideram positiva (empresas 1, 2, 3, 6, 8, 9), umadelas consi-
dera negativa (10), a empresa 7 considera que a terceirizagdo atende as expec-
tativas, duas estéo vivendo um momento de transi¢éo (4 e 11) e duas ndo sabem
(5e12).

Selecdo das Empresas para Anéalise dos Impactos da
Terceirizagdo

De posse dos dados obtidos junto as doze empresas pesquisadas na primeira
etapa, foram definidos os seguintes critérios para a definicdo das que seriam
objeto de investigacdo dosimpactos daterceirizacdo na cultura organizacional e
gue determinaram dificul dades na gestéo do processo:

. Empresas que maisterceirizaram suas atividades. 1, 5, 8, 9, 10 e 11.
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. Empresas que mais enfrentaram problemas de rel acionamento entre funcion&
rios da tomadora de servigos e terceirizadas: 5 e 9.

. Empresas que menos atingiram os obj etivos determinantes daterceirizacéo de
suasatividades: 1, 4,5, 8e 11.

. Empresas que acreditaram na existéncia de riscos ao terceirizar suas ativida
des: 9e10.

Esses resultados levaram a realizac8o de uma investigacdo mais aprofundada
da terceirizagdo nas empresas 1, 5, 8, 9, 10 e 11¥, que sdo representantes de
setores bésicos da economiamineira: celulose, minerais ndo-metalicos, minera-
¢do e siderurgia.

Desse modo, a segunda etapa do estudo, que constou de entrevistas semi-
estruturadas e andlise documental, foi realizada nas empresas representadas pe-
los nimeros 10, 11 e 8, que serdo denominadas como A, B e C, respectivamente.

IMPACTO DA TERCEIRIZAGAO: APRESENTACAO DOS RESULTADOS
ENCONTRADOS

Nesta etapa do trabalho, buscou-se conhecer 0 processo de terceirizagéo das
empresas representantes do setor siderurgico e minerador, sua cultura
organizacional e os possivei simpactos dessa estratégiade gestdo. Foram realiza-
das entrevistas semi-estruturadas® com profissionais que ocupam cargos-cha
ves nas empresas, ligados a gestdo da terceirizagdo. Além disso, realizou-se,
também, andlise de documentos, folhetos, manuais e filmes institucionais das
empresas pesguisadas.

A Empresa A

Iniciando suasatividadesem 1977, aempresaA ocupa posi¢do de destaque entre
as principais fornecedoras de pelotas de minério de ferro para 0 mercado siderUr-
gico mundial. Em meados da década de 80, apds atravessar varias situactes de
crise, voltou acrescer e é atual mente umaempresa com grande representatividade
no setor. Mantém unidades industriais em dois Estados brasileiros e seu controle
aciondrio pertence adois grupos, sendo um deles estrangeiro.

Segundo materia ingtitucional divulgado pelaempresa, seusvalorese objetivos
para a satisfacdo dos interesses de seus acionistas sdo: satisfazer as necessida-
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des de seus clientes e tornar-se fornecedora preferencial ; promover ainiciativa,
a criatividade, a competéncia técnica e gerencial e a permanente melhoria em
todos os seus niveis e setores; adotar os mais altos padrfes éticos em todos 0s
Seus negdcios; operar, quanto possivel, com os niveis mais elevados de qualidade,
produtividade e lucratividade, buscando a permanente atualizacdo tecnol dgica;
assegurar aos seus empregados um ambiente de trabalho estavel e seguro, pro-
porcionando o maisalto nivel de satisfacdo, compativel com os objetivos daem-
presa e com as condi¢des econdmicas do pais; ampliar seus negdcios com ativos
deelevadaqualidade e rentabilidade; conciliar o desenvolvimento das suas ativi-
dades com a protecdo responsavel do meio ambiente, mantendo asuaintegracéo
nas comunidades onde atua.

A empresa possuia, em maio de 1998, 769 terceirizados e um total de 1.449
empregados. Seu processo deterceirizagdo iniciou-seem 1991, pelos servigos de
apoio (restaurante, conservacao e limpeza e transporte de pessoal) e, a partir de
1993, com o servico de vigilancia. A gestdo da terceirizacdo na empresa A é
realizada pela Area de Servigos Contratados, subordinada & Diretoria Financei-
ra. Esse setor trabalharegido por um manual que contém diretrizes e um modelo
de gestdo para servigos contratados. S&o feitos relatorios mensais e auditorias
periddicas, baseadas na verificagdo de itens de controle e gestéo da qualidade
total. Cada contrato € gerido por um gerente que representa a area que recebe os
SErvicos.

A ligagdo da Area de Servigos Contratados com a Diretoria Financeiralevaa
constatacéo do foco econémico/financeiro com que é tratada a terceirizacdo na
empresa

“Em toda terceirizacdo vocé analisa a questdo de custo. A medidaque a
parceriavai melhorando e os servigos vao desenvolvendo, os custosreal -
mente estdo baixando” (assessor de servigos contratados).

Os principaisimpactos causados pel o processo foram, entre outros, reducdo de
custos, perda de condicBes de trabalho antes existentes, medo de demisséo e
choque de culturas.

“Teve impacto de medo, de clima de demissdo, de sair de uma empresa
de determinado porte para uma empresa de um porte menor, com perda
de beneficios, choque de culturas [ muitos empregados da empresa véem
os empregados da contratada como subalternos, principalmente se a
terceirizagdo é de alguma atividade que erafeita pela empresa]” (asses-
sor de servigos contratados).
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Observou-se um descompasso em relacdo ao padréo cultural da empresa de
favorecer os empregados em um ambiente estavel e seguro; no entanto, segundo
osinformantes, por outro lado, elaestéa em buscada garantiada sualucratividade
e produtividade. Além disso, foi destacada a questdo damaior facilidade de ges-
tdo da terceirizacdo de atividades que ndo fazem parte do core business da
empresa. Para que 0 processo seja melhorado, foram indicados pontos como os
seguintes. fazer umainterface da area que solicita o servico com a que o recebe
eapropriaempresa, visando agerenciar conflitos; igualar aqualificagéo e condi-
¢do de trabalho do contratado e perder o foco no custo.

Nessaempresa, houve, por parte dos entrevistados, certadificul dade de conceituar
culturaorganizacional. Parao assessor de recursos humanos, elaé o * somatério de
uma série de fatores que formam o jeito de conduzir proprio daguela organizagéo.
S80 0s costumes que geram a relacdo de tratar dos assuntos”.

Os aspectos preconizados pela empresa por meio dos seus objetivos determi-
nam os seus padrdes culturais, como foco no cliente, valorizagdo dainiciativa,
criatividade e competéncia, ética, qualidade, produtividade, lucratividade, ambi-
ente de trabalho estével e seguro, protecdo ambiental e integracdo com a comu-
nidade.

Quanto aos impactos da terceirizagdo na cultura da empresa, destacam-se: a
necessidade de agjuste das normas e procedimentos internos, nova relagdo de
trabalho e ameaca ao valor do “emprego seguro e estavel”.

“A presenca de pessoas de fora, novas formas de enxergar o mundo, de
enfrentar os problemas, contribui para que a pessoa se abra um pouco
mais. Logicamente, algumas normas, alguns procedimentosinternostém
gue ser adequados para receber essas pessoas que ficam
permanentemente prestando servico na empresa’ (assessor de servicos
contratados).

“Afetou o ambiente no sentido em que as pessoas passavam a ndo se
sentir t3o seguras, tao0 estaveis como se sentiam antes. Um elemento
novo, uma novarelacdo de traba ho estava sendo introduzida e umafor-
ma diferente de gerenciamento também estava sendo introduzida’ (as-
sessor de recursos humanos).

Segundo os entrevistados, existe umatendéncia de os contratados assimilarem
a cultura da empresa e sua tecnologia’lknow how de trabalho. Foram identifica-
dos nessa empresa preocupacdo e investimentos no desenvol vimento de parceria
com os contratados, umavez quefoi criada uma estrutura propria paragerenciar
0 processo de terceirizacao.
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Apesar dadificuldade de um dos entrevistados identificar e perceber acultura
organizacional, pode-se dizer que aempresapassou por significativo processo de
mudanca nesse sentido, devido aimplantagcdo do Programa de Qualidade Total,
gue por si sb carregaum model o e método de trabalho que precisam ser incorpo-
rados aos aspectos da cultura organizacional para funcionarem adequadamente.

Assim, percebe-se que ndo é sO aterceirizacdo que afetaa culturada empresa,
mas também as outras estratégias de gestao que vém sendo adotadas por ela.

A Empresa B

Fundada em abril de 1956 e inaugurada em 1962, a empresa B representa o
setor sidertrgico. Nasceu de uma associagao entre 0 Governo Federal, o Estadu-
al e um grupo estrangeiro. Dessa associagdo, surgiram os primeiros valores que
orientaram a sua construcao e inspiraram os seus fundadores, sendo preservados
e desenvolvidosao longo dasuahistéria: sentido de trabalho em equipe, conheci-
mento tecnol 6gico, busca continuapor melhores resultados, estimul o permanente
aeducacdo, treinamento dosfuncionarios, tradicéo familiar, simplicidade e humil-
dade para olhar de frente os proprios erros e a mineiridade®.

A empresapossuia, em maio de 1998, 8.850 empregados e 5.668 terceirizados,
totalizando 14.418 empregados. A terceirizacdo faz parte do leque de mudangas
propostas para a sua modernizagdo pos-privatizacéo, buscando o processo de
melhoria da eficacia organizacional e funcional, com o objetivo de simplificar
processos administrativos, aumentar a produtividade e racionalizar a estrutura.

O processo de terceirizagdo ha empresa, segundo os entrevistados, foi lento e
gradual einiciou-secom servigos de apoio (limpeza, gréfica, alimentacdo), emba-
lagem de produto, expedicdo e transporte. Ele é gerido pelas areas usuérias,
gue procuram discutir o contrato de terceirizagcdo com o setor especifico daem-
presa. A area de negécios/usuaria possui uma pessoa chamada fiscal de con-
trato, que intermedia os interesses da empresa e 0 contrato proprio e cada dire-
toria controla o seu pessoal terceirizado/contratado.

Quanto aos impactos causados pelo processo, 0s entrevistados, de maneira
gera, indicam que foi pouco traumético, umavez que, na maioria das vezes, a
experiéncia da empresa foi de terceirizar para ex-empregados, principalmente
aposentados; no entanto existem indicios de que, no inicio do processo, as pesso-
as apresentem um nivel maior de resisténcia:

“No momento gue vocé esta plangjando, tem umaresi sténciamuito gran-
de, porque, asvezes, existeamudancado statusquo” (gerente de O& M).
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No que diz respeito ao que poderia ser feito para melhorar o processo de
terceirizacdo, os entrevistados indicaram: pesquisar a satisfacéo do cliente, esta-
belecer parceria com as empresas, estreitar as relacdes e conseguir fiscalizar
mais diretamente o servico prestado. Fazer com que os terceiros acompanhem
as tendéncias da empresa, procurar manter a integracéo entre os efetivos e os
terceiros e mudancas na legislacéo também foram destacados.

A culturada organizacdo é amplamente difundida e desde o momento em que
se chega a empresa, sdo percebidos alguns de seus tragos. Ela é conceituada
genericamente como:

“Conjunto de comportamentos, de normas, que sejam explicitasou impli-
citas, de valores que refletem todas asinteracfes, o relacionamento entre
as pessoas na organizagao, as respostas frente aos desafios’ (gerente de
O&M).

Segundo documento de circulagdo daempresa, 0S Seus principais pressupostos
basicos, que ao longo do tempo vém constituindo a sua cultura, sdo: respeito a
pessoa e a dignidade humanas, val orizacdo do homem, hierarquia, leal dade reci-
proca entre empresa e empregados, discipling, lideranca, responsabilidade, pos-
tura ética e austeridade.

Além disso, adotou-se como politica a admisséo do empregado zer o quildme-
tro, que, paraamaioria dos empregados, representou o seu projeto definitivo de
vida. Outro ponto importante € que a empresa criou condicfes para que fosse
gerado o mito da grande familia, traduzido pelo clima de camaradagem e con-
fianga que permeia a organizagdo e pelo comprometimento das pessoas com 0s
objetivosempresariais.

Quanto a questdo de aterceirizacdo ter afetado a sua cultura, tém-se 0s aspec-
tos do conservadorismo presente na empresa e a incorporacéo dos terceiros a
familia da empresa.

“Acho que sim, com impacto baixo. Existe adlvida se o agente externo
val conseguir realizar com eficacia alguma coisa que a gente sempre fez
[...] Euacho que mexe com a cultura, até porque a gente tem uma cultu-
ra com aspectos abundantes de conservadorismo” (gerente de O&M).

“Eu acho que afetou e, se afetou, afetou no sentido de vocé trazer pesso-
asdefora, idéias de fora, servigo de fora, maneira de trabalhar de fora,
para dentro da sua empresa. Na minha area ndo, porque é mais gente
com nivel menosexigido, maisoperaciona” (gerente administrativo).
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Quanto a empresa gjustar a sua cultura aterceirizacdo ou aterceirizacdo a sua
cultura, tem-se que osterceiros, de maneirageral, procuram se adaptar a cultura
da empresa.

A Empresa C

Fundada em 1939, a empresa C posiciona-se no cenario nacional entre as trés
maiores empresas do setor mineral em volume produzido e em faturamento bru-
to. Passou por varios momentos de gjustes no seu processo gerencial que, segun-
do documentos internos, visavam a manutencdo da sua competitividade. Para
isso foram adotadas medidas como as que seguem: reestruturagdo das instala
cOesfisicas das unidadesindustriais; mudangastecnol 6gicas no processo de pro-
ducéo; implantacdo do Programa de Qualidade Total; alteragdo da estrutura
organizacional com reducdo de niveis hierarquicos; programas de desenvolvi-
mento gerencial; programas de escol arizac&o basi cae de trei namento; reorientacéo
da linha de atuagio de recursos humanos; criagdo da Area de Comunicacio
Social e certificacdo pelo 1SO 9002.

Segundo dados obtidos, os padrdes culturais da empresa podem ser ilustrados
pel o direcionamento da suaresponsabilidade com os clientes, no sentido de satisfa
Zer as suas necess dades de abasteci mento de matéri as primas adequadas, priorizando
a garantia da qualidade e a agilidade para antecipar-se as suas demandas
tecnol6gicas; com os seus empregados, mediante uma gestéo participativa, que
leva em conta conceitos como seguranca, aperfeicoamento humano, bem-estar e
satisfagdo; com 0 meio ambiente, namedida em que aempresa estd sempre atenta
a necessidade de estabelecer relagdes saudaveis entre 0 homem e a natureza, de
modo a preservé-la; finalmente com a comunidade, uma vez que a empresa deve
criar melhores condicdes de vida para os municipios onde atua, pelo desenvolvi-
mento sAci 0-econdmico e apoio asiniciativas culturai s e pedagdgicas.

A empresa contava, em setembro de 1998, com 900 terceirizados e 970
funcionarios préprios. Da gestéo da terceirizacdo encarrega-se 0 setor tomador
do servico. Nessa tarefa, tem-se a assessoria do setor de gestéo de contratos,
que pertence adreade compras daempresa, que se divide em materiais e servigos.
Cada area contratante decide e gere a prestacdo do servico.

O processo de terceirizagdo na empresa iniciou-se por volta de 1965 com o
transporte de produto. Por volta da década de 70, estendeu-se para o transporte
de materiais, pessoa e, logo apds, para os servicos de conservacdo, limpeza,
vigiléncia, restaurante e consultorias.

As atividades rel acionadas ao transporte, carga e desmonte de minérios estive-
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ram, durante muitos anos, acargo deterceiros, mas hoje, nasuaquase totalidade,
€ uma atividade da prépria empresa; portanto ha uma dester ceirizacao desse
segmento. 1sso ocorreu, basicamente, pela conclusdo de que seria mais barato
retornar ao transporte proprio. Paralelas a isso, outras dificuldades apontadas
dizem respeito ao crescimento do nivel de producéo e umagrande quantidade de
caminhdes de pegueno porte, que geravam muitos transtornos, como risco de
acidentes, dificuldade no gerenciamento e no controle.

Segundo os entrevistados, o processo de adocao/implantacdo inicial da
terceirizagcdo pegou aempresaum pouco despreparada; mas, ao longo do tempo,
0 processo foi crescendo e sendo adotados gjustes gerenciais no sentido de con-
trolar e acompanhar, de maneira mais sistematizada, a prestagcdo dos servicos.

Quanto aosimpactos daterceirizacgo, segundo dados|evantados, noinicio existe
certaresisténcia por parte dos empregados, certo medo; com o tempo, vai sendo
acertado.

“Aquelas atividades maisterceirizavels, quem trabal hano setor, natural -
mente ja sabe que vai ser sempre um empreiteiro dentro de umaempresa
como, por exemplo, a vigilancia e conservacgo. E t&o claro que isso é
terceirizado, que o0 empregado j& deve ter assimilado” (gerente geral de
gualidade e recursos humanos).

Também nessa empresa foi destacada a questdo da preferéncia dos terceiros
em se tornarem funciondrios da tomadora de servicos.

Os principais problemas enfrentados com o processo de terceirizacdo dizem
respeito ao choque cultural entre terceiros e empresa tomadora de servigos, ao
aspecto trabal hista, ao climainterno, ao investimento em recursos humanos e ao
estabel ecimento de uma relacéo de parceria.

Quanto ao fato de o processo de terceirizagdo afetar a cultura da empresa,
tem-se que ele, em alguns momentos, pode reforcar certas politicas da empresa,
uma vez que sao aceitos certos valores.

“Em alguns aspectos, acredito que sim. Embora existam muitos pontos
comuns, sempre havera pontos técnicos e ideol 6gicos que nem sempre
se afinam em todos os sentidos. Vocé acaba buscando para trabalhar
aquele que mais se aproximado que a gente pede, do que agente conhe-
ce da nossa redlidade. Hoje, esta mais facil, porque antigamente havia
um punhado de trabalho para essas empresas. Agora, hoje, de um modo
geral, vocé consegue adequar a grande maioria para fazer o que vocé
precisa. Eles entram e ndo querem sair. Se aempresa estaintegradacom
a gente, ela continua’ (assessor da gestdo de contratos).
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Aindaassim, h4 o problemade aterceirizacdo colocar em xeque aconfiancae
a credibilidade do empregado em valores pregados pela empresa, como a ques-
t&o da seguranca do emprego. As principais mudancas ocorridas na cultura da
empresa nos Ultimos anos dizem respeito amaior abertura, diminuicdo de niveis
hierérquicos, quebra de hierarquia e visdo mais holistica das pessoas.

O ImpAcTO DA TERCEIRIZAGAO: UMA ANALISE DOS RESULTADOS
NAS EMPRESAS ESTUDADAS

A partir dos dados coletados, podem ser destacados al guns pontos: nas empre-
sas A e C hadificuldade de identificac8o entre terceiros e empregados, ao con-
trario da empresa B, que utiliza, na sua maior parte, ex-funcionérios nas
terceirizacdes de atividades mais especializadas™.

Para gue funcionem de maneira adequada, as empresas necessitam estruturar
areas e designar pessoas responsaveis pelo gerenciamento, acompanhamento e
avaliacdo da prestacéo dos servicos terceirizados, pois quanto maior o
estreitamento de relacdes entre empresa-mae e terceiros, melhores tém sido os
resultados com a prestacao de servicos. Além disso, paraque o servico prestado
pelos terceiros seja compativel com o que € demandado pela contratante, é pre-
Ciso estender os métodos de gestao e de trabalho dessa para aqueles.

Mesmo, a principio, sendo negado pelos entrevistados o foco no custo, esse é
um dos principais determinantes na continuagdo ou ndo daterceirizagdo dos ser-
vicos. O processo de terceirizagdo causa maior impacto no inicio da suaimplan-
tacdo, gerando inseguranca nos funcionarios das empresas. Existem indicios de
gue a terceirizagdo das atividades de apoio causam menos impactos, uma vez
gue essas ja sdo, em grande parte, encaradas como terceirizaveis.

Assim, as empresas procuram manter as terceirizagcbes mais em atividades
acessorias e de apoio, pois quanto mais proxima da atividade-fim for a
terceirizacdo, maiores sdo 0s cuidados e problemas devido afatores como quali-
dade dos servicos e relacéo empresa versus terceiros.

Os principais problemas enfrentados pel as empresas em rel acdo aterceirizacdo
estéo diretamente ligados a qualidade do servico prestado; quanto mais antigo o
processo de terceirizacdo, mais gjustes e necessidade de estruturacéo de &reas e
disponihilizacdo de profissionais responsaveis pel o acompanhamento e avaliacéo
dos servicos prestados.
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As empresas ainda ndo despertaram para a possibilidade de incluir nos seus
sistemas de gestéo da terceirizacdo projetos que contemplem questdes relacio-
nadas aculturaorganizacional e ao relacionamento entreterceiros e funcionarios
da empresa contratante. Existe preocupacdo maior quanto aos aspectos quanti-
tativos (custo/beneficio) e qualidade (execucéo) do trabalho dos terceiros. |sso
pode ser explicado, principalmente, peladificul dade encontrada pel os entrevista
dos das empresas A e C em apontar valores e tragos culturais de suas organiza-
¢oes, 0 gue demonstra o fato de ndo estarem sensibilizados o bastante para essa
questéo.

Existe forte sentimento por parte dos terceiros de pertencerem as empresas
tomadoras de servigos. 1sso nos remete a ideia de que a terceirizacdo pode ser
considerada como uma das formas de degradacédo das condicdes e relacfes de
trabalho no &mbito produtivo atual, principalmente no quediz respeito asativida-
des que exigem menores indices de qualifi cagio/capacitacdo profissional. E pro-
vavel que possam ocorrer futuros problemas com o processo de terceirizacao,
mormente se for ampliado para atividades mais ligadas ao negécio principal das
empresas, em razao, entre outros motivos, de colocar em xeque 0s principais
valores defendidos pelas organizacdes que séo: a perenidade, a empresa repre-
sentar um projeto de vida para seus membros, alealdade, o orgulho daempresa
e aidentidade. Nesse caso, haveria grande contradi¢éo e inconsisténcia entre o
gue é pregado pelas empresas e as acfes/decisdes que sdo tomadas.

CoNsIDERACOES FINAIS

A terceirizac8o esta sendo usada pelas empresas como uma das estratégias de
gest&o e opcao de modernizagdo e posicionamento competitivo no contexto atual
e como adequagdo as necessidades do mercado.

As empresas pesquisadas, conforme dito anteriormente, adotaram o mais di-
fundido conceito para se trabalhar com a terceirizagéo, ou sgja, a transferéncia
para terceiros das atividades n&o inerentes ao seu negdécio principal. 1sso pode
ser verificado pelo baixo grau de terceirizacdo nos setores diretamente relacio-
nados ao seu core business.

A maior preocupacao e atencdo dos gestores ainda estdo direcionadas a quali-
dade do servigo prestado e a compensacdo econdmico-financeira. Constatou-se
gue, para isso, s80 necessarias algumas medidas, como o estabelecimento de
verdadeiraparceria, umarelacdo de confiancaeinvestimento no desenvol vimen-
to e na capacitagéo do terceiro para que ele preste servigo adequado e conforme
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a0 que é desgjado pela empresa tomadora. Além disso, as organizagdes tém
montado estruturas paraagestao do processo queinclui, basicamente, politicase
procedimentos para contratacdo e acompanhamento da prestacéo dos servicos.

A terceirizag@o permite a concentracéo e especializagdo da organizacdo em
torno do seu core business que, além de lograr melhores resultados, implica
produtos de melhor qualidade. Assim, a empresa se concentra em areas que lhe
permitam obter vantagens diferenciadas e que garantam a sua sobrevivéncia no
mercado. O que deve ser considerado como essencial no planejamento estratégi-
co daterceirizacdo, além da preocupacdo em determinar mudancas nos proces-
sos utilizados e na estrutura organizacional, sdo as formas de resisténcia, que
devem ser avo de atenc&o dos 6rgéos gestores, principa mente no que se refere
aculturaorganizacional.

O termo cultura organizacional é claro para a maioria dos entrevistados, mas
houve alguma dificuldade nas empresas A e C de apontar 0s seus principais
padrdes culturais. Foram identificados, has empresas pesquisadas, tracos da cul-
turabrasileiracomo hierarquizagéo, autoritarismo, paternalismo, improvisagédo e
formalismo.

Além disso, verificou-se também a presenca de padrdes e val ores determina-
dos pela adocdo de certas estratégias de gestdo, que visam a assegurar a
competitividade das empresas no contexto atual como, por exemplo, o foco na
qualidade e na preservagdo ambiental.

Mesmo tendo sido constatadaaimporténciaque aculturaorganizaciona deter-
mina no sucesso da terceirizacdo, ndo foram identificadas medidas concretas
gue favorecam e que busquem esse objetivo.

Mesmo assim, péde-se verificar que os impactos sofridos pela cultura das or-
ganizagdes pesquisadas, nos Ultimos tempos, advém das inimeras mudancas e
adoco de novas estratégi as de gestéo que determinam novos padrdes culturaise
valores que requerem uma atencdo especial ao aspecto da identidade, para que
n&o cologuem em risco o seu éxito.

Enfim, pode-se constatar, em relacdo aos impactos da terceirizagdo na cultura
organizacional das empresas pesguisadas, que esse processo afeta os valores
organizacionais, que, a partir do processo de reestruturacéo produtiva, tem sido
mais concentrado na produtividade, qualidade e competitividade. Esses valores
atribuem os significados aos empregados que se ligam as organizagdes por meio
do desempenho de papéis e que, assim, atribuem significado asi proprios, reafir-
mando os val ores da organizagao.
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Pode-se concluir que existem impactos significativos em certos aspectos da
cultura organizacional das empresas pesquisadas; mas esses ainda néo chega-
ram a comprometer a gestdo do processo, devido, entre outros fatores, ao pe-
gueno alcance daterceirizacdo de atividades rel acionadas ao negdcio principal
das empresas.

NoTaAs

1A andlise da cultura proporciona umanocgo abrangente do que ocorre no ambito organizacional,
constituindo-se em discussdo de forte tradicéo no conjunto dasreflexdes em Administracdo, poden-
do-se destacar, entre outros autores, Smircich (1983), Allaire e Firsirotu (1984), Hofstede (1984),
Schein (1984), Meyerson e Martin (1987), Pettigrew (1989), Aktouf (1993). No &mbito brasileiro
Fleury (1989), Freitas (1991) e Rodrigues (1991), entre outros, deram énfase e tratamento cientifico
aotema.

2Neste momento privilegiou-se aabordagem de Schein (1984) e Fleury (1989) parao mapeamento
das culturas das organi zagGes estudadas, servindo de base para a elaboragéo do roteiro de entre-
vistas.

3Servigosde apoio: remogdo delixo, limpeza, segurancapatrimonial, manutencéo predial, servigos
juridicos, servigosgerais, servigosde cobranga, compras ndo produtivas e contabilidade; servicosde
pessoal : restaurante, transporte de pessoal, assi sténcia médica, recrutamento e selecéo erotinas de
departamento pessoal ; servicos de informética: programagao, suporte técnico, andlise de sistemas,
microinformética, operagao/processamento e operacdo/operadores; area produtiva: manutengéo
industrial, atividades acesstrias a producdo e atividades produtivas principais; &rea comercial:
vendasaclientes, assisténciatécnica, servigcos detelemarketing e servico de atendimento aclientes;
areadelogistica: distribuicao fisicade produtosaclientes, servigos de carga e descarga, armazena-
gem e movimentagdo interna de materiais e produtos.

4 As empresas representadas pelos nimeros 1, 5 e 9 ndo quiseram participar da continuidade da
pesquisa.

5Na empresa A foram entrevistados 0 assessor de servigos contratados e 0 assessor de recursos
humanos; naempresaB, o gerente de O& M, o gerente de recursos humanos, o gerente de selecéo e
desenvolvimento de recursos humanos e o gerente administrativo; na empresa C, o assessor da
gestao de contratos e 0 gerente geral de qualidade e recursos humanos.

6 Segundo documentos de circul agéio daempresa.

"Essefatoilustraaidéiade Aktouf (1993) de que nenhumaculturaé possivel sem haver identifica-
¢80 dos atores sociais com seus pares, com locais de socializagdo e sem a interiorizagdo dessa
situagdo enquanto criadora do que s&o, ou pensam ser, 0s membros da col etividade.
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