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“Se queres progredir ndo deves
repetir a historia, mas fazer uma
histéria nova. Para construir uma
nova historia € preciso trilhar novos

caminhos.”



(Gandhi)
RESUMO

O presente trabalho objetiva verificar como as equipes de vendas terceirizadas
(contratadas) sao geridas por bancos comerciais que operam no competitivo
mercado de crédito consignado no Estado do Ceara para garantir um fluxo continuo,
qualificado e crescente de negdcios. Primeiramente, foram feitas abordagens
tedricas tais como: terceirizacdo; quarteirizacdo; administracdo estratégica; gestao
do capital humano; mercado financeiro e o negocio crédito em consignagdo. Apos a
revisao bibliografica, realizou-se uma pesquisa exploratoria, descritiva e de campo
junto a bancos comerciais instalados no Ceara e operando com o produto
empréstimo consignado, para a aplicacdo de quatro questionarios semi-estruturados
junto aos gestores dos bancos, correspondentes bancarios, colaboradores internos e
angariadores. Em seguida, as informacdes coletadas foram tabuladas e tratadas
quantitativa e qualitativamente, constatando que a terceirizacdo das atividades fins
de vendas pelos bancos sdo motivadas pela margem, funding, descentralizacédo de
pontos de vendas e pela simplicidade operacional, como também. ldentificou-se
como desvantagem desse processo de terceirizacdo a baixa capacitacéo gerencial e
técnica do correspondente (contratado). Esse cenario de simplicidade operacional e
baixa capacitacdo gerencial e técnica da gestdo contribuem fortemente para a
fragilidade das técnicas da gestdo de pessoal empregadas nas equipes de vendas
terceirizadas e “quarteirizadas”, pelas empresas contratadas. Acredita-se que a
auséncia das praticas da gestdo de recursos humanos no trabalho terceirizado
compromete resultados estratégicos de atuacdo das duas empresas envolvidas
nesse processo.

Palavras-chaves: terceirizagdo; “quarteirizacao”; gestdo do fator humano; sistema
bancario; crédito consignado.



ABSTRACT

The present study aims to verify how outsourced (contracted) sale teams are
managed by commercial banks which operate in credit on consignation competitive
business in Ceara State, in order to assure a continuous, qualified and increasing
business tide. First, were done teorethical approaches as “third” and “fourth”
outsourcing, strategic administration, human capital management, financial market
and credit on consignation negotiation. After bibliographical review, an exploratory
and descriptive field research was done with commercial banks placed in Ceara
which operate with lending on consignation product. Were administered four semi-
structured quetionnaires to banks managers, banks correspondents, internal
collaborators and collectors. After, collected iformations were tabulated and received
qualitative and quantitative treatment, detecting that the outsourcing of selling
activities by banks are motivated by margin, funding, decentralization of sale points
and by operational simplicity, as well as was identified as a disadvantage of this
outsourcing process the low managing and technical capacity of its correspondent
(contracted).This operational simplicity setting, as well as low managing and
technical capacity, roughly contribute towards the fragility of staff employee in third
and fourth outsourcing sales team management techniques by contracted
companies. We believe that the lack of human resources management practices
within outsourcing work endangers strategic results of action of both companies
involved on this process.

Key-words: third outsourcing; fourth outsourcing; human factor management; banking

system; credit on consignation.
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1 INTRODUCAO

N&o se pode contestar o fato de que a instabilidade consiste no principal traco
caracteristico do panorama mundial contemporaneo. No segmento bancario,
contudo, esse carater instavel se manifesta de um modo bem mais acentuado. Em
um mundo de mercados globalizados, cujas crises internas na economia de um pais
podem afetar o conjunto das nagfes, tornaram-se menos confiaveis previsdes

econdmicas e progndsticos em longo prazo nesse segmento.

Além disso, as transformacdes na economia originadas pelas grandes e
freqientes mudancgas tecnologicas motivam desbodramentos organizacionais que
refletem na reestruturagdo de processos internos, inovagcdes de produtos e
prestacdo de servicos, provocando agilidade para reagir as freqlientes e novas
exigéncias para a empresa ocupar uma posicdo no mercado. De acordo com
Gongalves (1998, p. 7) “a tecnologia € o fator individual de mudanca de maior

importancia na transformacdo das empresas”.

No ambito da administracdo de empresas, essa conjuntura de incertezas
apresenta, como reflexo, préaticas gerenciais (downsizing, reestruturacdo e
reengenharia etc.) orientadas para a compreensdo do mercado de consumo, cuja

elaboracao objetiva o aumento da sobrevida das empresas.

Diante desse cenario, tdo profundamente marcado pela instabilidade e
indiferenciacdo na prestacdo de servicos ao consumidor final, responder
rapidamente as mudancas € fator preponderante para a manutencdo da
competitividade. Nas organizacfes, significa uma busca permanente por praticas da
gestao de recursos humanos, que possam contribuir para a fixacdo de sua imagem e
competitividade no mercado, mediante o aprimoramento e do desenvolvimento

constantes do corpo funcional das empresas.

A pratica gerencial da terceirizacdo de atividades estratégicas € uma das
respostas a esta situagdo. Essa préatica se manifesta como um conceito que pode
viabilizar a flexibilidade empresarial para fazer face as variacdes da demanda, tanto
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no aspecto de volume produzido quanto no dos resultados esperados, acenando
com aumento da produtividade das cadeias produtivas, ao permitir que cada
empresa se concentre no desenvolvimento de atividades relacionadas com suas

principais competéncias (GIOSA, 2003).

Da mesma forma, a terceirizacdo é apontada como préatica da gestdo capaz
de tornar a empresa mais competitiva, sendo evidenciada como uma condicéo
estratégica de sobrevivéncia para as organizacfes nesse ambiente altamente
competitivo. (QUEIROZ, 1998); (KARDEC & CARVALHO, 2002); (GIOSA, 2003).
Além do mais, sdo evidenciados pelos mesmos autores, preocupacdes com 0O
desenvolvimento de parcerias estaveis, de longo prazo, entre empresas que
contratam servicos (empresas contratantes) e firmas fornecedoras de servicos
(contratadas), consistindo em identificar parceiros estratégicos que detenham
competéncia para a realizacdo do servico.

O estudo sobre terceirizacdo por parcerias alcanca importancia a medida que
as empresas, preocupadas com reducao de custos, reestruturam seus processos, na

tentativa de transformar custos fixos em variaveis.

Nos anos 1990, a economia brasileira passou por uma abertura comercial e
por um processo de privatizacao, o que levou as empresas nacionais a diminuirem a
defasagem tecnologica e sofrerem grande concorréncia de organizacdes
estrangeiras. De acordo com Maia (2003, p. 1), “a consequéncia, em muitos casos,
foi a queda das margens de lucro, o que acarretou uma obsessao crescente pela
reducdo de custos”, sendo a terceirizacdo uma das opcOes encontradas pelas
empresas para transferir atividades ndo essenciais para serem administradas por

outras instituicbes de negocios.

Seguindo essa tendéncia, o mercado financeiro, com o objetivo inicial de criar
mecanismos que facilitassem as remessas de recursos para as mais diversas
regides, principalmente aquelas cuja realidade socioeconémica tornava inviavel
economicamente a existéncia de agéncias ou postos de servicos com funcionarios

do banco, terceirizou por meio da Circular 220, em 1973, a prestacédo de servico de
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cobranca de titulos bancérios e execugcdo de ordens de pagamento através do
correspondente bancério (empresa contratada).

Com a abertura proporcionada pelo governo Lula em 2003, pela Lei 2707,
para a concessao de empréstimo em consignacdo com descontos das prestacdes
diretamente na folha de pagamento, o servico deu origem a criagdo de varias
empresas contratadas pelas instituicbes financeiras (contratantes) para
desempenhar a funcdo de correspondente bancario (contratadas), prestando os
servicos de recepcdo e encaminhamento de pedidos de empréstimos e de
financiamento, como também andlise de crédito e cadastro, por intermédio de suas

equipes de vendas.

Conforme divulgacdo do IBGE em marco de 2005, essa modalidade de
concessdo de crédito € um dos pilares de sustentagdo da economia, ou seja, 0S
consumidores tiveram muito mais acesso ao crédito para financiar suas compras e,
com dinheiro disponivel, aumentaram a demanda interna, sendo fator relevante para

o desempenho do PIB.

Outras parcerias financeiras criaram volumes significativos como estratégia
de crescimento apds a aprovacdo do crédito consignado em folha de pagamento.
Exemplo dessa parceria € o Banco Postal, fruto da parceria do Bradesco com 0s
Correios, que realiza operacdes, desde abertura de contas até a concessdo de
crédito. Outras modalidades de concessdo de crédito mediante atuacdo do
correspondente bancario se fazem presentes na venda de eletroeletrénicos e nas
parcerias do Magazine Luisa com o Unibanco e as Lojas Americanas com o Banco

Itad, dentre outros inimeros exemplos.

Antes de 2003, apenas os servidores publicos podiam fazer empréstimos e ter
as prestacOes descontadas diretamente na folha de pagamento. Agora o beneficio é
estendido também a trabalhadores da iniciativa privada, aposentados e pensionistas
do INSS.

A operacdo com o crédito consignado se mostra vantajosa para os trés
publicos: os bancos, pela garantia do recebimento, pois os descontos acontecem

diretamente na folha de pagamento dos trabalhadores; os trabalhadores, que
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podem usufruir, em virtude da modalidade de pagamento e em razdo de taxas de
juros mais atraentes; e os correspondentes bancarios, que sao comissionados
por contrato de crédito aprovado pela instituicdo financeira, remunerando também

suas equipes de vendas.

Torna-se relevante, neste estudo, conhecer como se caracterizam as relacoes
de parceria entre as instituicbes financeiras (empresa contratante) e
correspondentes bancarios (empresas contratadas) e entre esses e suas equipes de
vendas, compreender o modelo da gestdo de pessoas utilizado pelos bancos
(contratantes) e pelos correspondentes bancérios (contratados) com o objetivo de
esclarecer beneficios e riscos para as organizacbes em geral e pela gestao de
pessoas em particular. Apos ressaltar a proeminéncia do estudo da pesquisa a ser
realizada, torna-se primordial definir os principais conceitos e termos técnicos do

mercado financeiro.

Banco mudltiplo: instituicdo financeira com personalidade juridica propria
apresentando obrigatoriamente carteira comercial ou de investimento. (FORTUNA,
2005, p. 40)

Correspondente  bancario: “pessoas juridicas contratadas sob total
responsabilidade das instituicbes financeiras e demais instituicbes autorizadas pelo
Banco Central, integrantes ou ndo do SFN, para desempenhar a fungdo nao
principal e ndo exclusiva de correspondente bancéario no Pais [...]". (FORTUNA,
2005, p.143)

Forca de venda direta - (nesta pesquisa, denominada colaborador interno): “é
guando a empresa utiliza com exclusividade os vendedores préprios que deveréo

visitar diretamente os clientes da empresa” (COBRA, 1994, p. 256).

Forca de venda indireta — (nesta pesquisa, denominada angariador): “é quando a
empresa utiliza os vendedores dos seus representantes ou distribuidores ou, ainda,
os chamados vendedores autbnomos, isto é, vendedores sem vinculo trabalhista
com a empresa”. (COBRA, 1994, p.256)
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Empréstimo consignado: trata-se de concessao de empréstimo com pagamento
mediante consignacdo em folha de pagamento aos empregados ou servidores,
vinculados a empresa privada, 6rgaos publicos, associacdes e sindicatos. (Decreto
Federal NR 4.840 de 17/09/03 que dispde sobre a autorizacdo para desconto de

prestacdes em folha de pagamento, e da outras providéncias- www.sileg.sga.df.gov.

br/sileg/legislacao/Distrital/Decreto/Decretos.)

Definidos os principais conceitos e termos, serdo evidenciadas a seguir as

elaboracdes tedricas importante para o contexto dessa pesquisa.

Dentre as elaboracbes teoricas sobre terceirizacdo, merece destaque a que
defende a necessidade de incrementar a competitividade empresarial pela transferéncia
de atividades-fim para terceiros, baseada numa relacdo de parceria, centralizando
acoes no foco principal do negdcio para a organizacdo (KARDEC; CARVALHO, 2002).
Com base nesse enfoque, ou seja, terceirizar para obter maior competitividade, ganha
realce o papel a ser desempenhado pelo correspondente bancario (empresa
contratada), haja vista figurar como representante da empresa no processo de venda,
emergindo, hipoteticamente, como responsavel por um relacionamento com o cliente e

efetivamente como gestor da equipe de venda terceirizada.

Quando analisada este exercicio gerencial acima com maior detalhamento,
percebe-se que, em muitos pontos, a gestdo das equipes terceirizadas de vendas e
alguns dos relacionamentos gerados por ela, na pratica, € inconsistente com as

teorias de recursos humanos.

Percebe-se que se torna relevante compreender o modelo da gestdo de
pessoas utilizado pelas instituicbes financeiras (empresas contratantes) correspon-
dentes bancérios (empresas contratadas). Com o objetivo de esclarecer beneficios e

riscos para as duas organizagcdes envolvidas nesse processo, propde-se:

1. estudar especificamente a prestacdo de servico ao consumidor final, por meio

de equipes terceirizadas de vendas;
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2. abordagem do modelo da gestdo organizacional diferente, que permite
delegar a um agente externo a responsabilidade comercial de processos e
servicos;

3. compreender um contexto em que a empresa contratante abre mao no
relacionamento com o cliente e no gerenciamento da qualidade dos servigos,

através de equipes de vendas terceirizadas; e

4. analisar situacdes em que a geracao e o incremento de receitas € transferido
para equipes de vendas terceirizadas por intermédio de empresas
contratadas.

Tais pontos levam a acreditar que muitas praticas da terceirizacdo das
atividades-fim no segmento financeiro, n&o utilizam ferramentas e modelos de
administracdo na estratégia de recursos humanos, comprometendo relacdes e
resultados, tanto na empresa contratante (instituicdes financeiras) como para a
empresa contratada (correspondente bancario), bem como dessa para sua equipe

de vendas.

Neste contexto, torna-se importante esclarecer que o exercicio da atividade
de correspondente bancario no setor financeiro € regulamentado pela Resolucéo n.
3110, do BACEN, que faculta aos bancos mudultiplos com carteira comercial a

contratacao de correspondentes bancarios (www.bch.gov.br)

Visando a esclarecer os questionamentos ora propostos, este ensaio tem
como objetivo principal analisar de que modo as equipes de vendas terceirizadas
(contratadas) sao geridas pelas empresas contratantes (bancos) para garantir um

fluxo continuo, qualificado e crescente de negdcios.

Para isso, mencionamos trés objetivos especificos , que orientam o

desenvolvimento desta pesquisa:

1. verificar junto ao contratante (banco) os elementos motivadores das decisdes

de terceirizacdo de atividades-fim nas vendas;
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2. investigar como as organizagfes financeiras (bancos) conduzem seus

processos para a selecao de parceiros (contratados); e

3. analisar e identificar principios, estratégias, politicas e praticas adotadas
pelas empresas contratadas (correspondentes bancéarios) com suas equipes
(vendedores e angariadores) que asseguram fluxo de negdcios crescente,
constante e de qualidade para o contratante (banco).

Inicialmente, objetiva-se analisar, ha sequéncia, 0os pressupostos do banco
(empresa contratante) para terceirizar vendas por meio do correspondente
bancario (empresa contratada), quanto aos aspectos motivacionais, aspectos de
gerenciamento na selecéo de parceiros e dos resultados obtidos com a terceirizacéo

mediante tal parceria.

1. as organizacOes financeiras terceirizam atividades-fim para permitir maior

amplitude de mercado, com menores custos

2. as organizacOes financeiras terceirizam atividades-fim como estratégia de

crescimento;

3. as organizag0Oes financeiras ndo dispdem de parametro para gerenciamento

das equipes de vendas terceirizadas; e

4. as organizacdes financeiras administram os resultados das equipes de

vendas terceirizadas exclusivamente pelos resultados obtidos de curto prazo.

Para a analise dos processos da gestdo das equipes de vendas e
angariadores através dos correspondentes bancarios (empresa contratada) |,
alinham-se sete pressupostos que cooperam na pesquisa para a identificacdo de
como acontecem o0s processos de selecdo, desenvolvimento e treinamento,

reteng&o, motivacdo e desligamento de pessoal. Consideram-se:

1. as empresas contratadas estabelecem perfis de competéncia para orientar a

contratacao de pessoal para as equipes de vendas;

2. as empresas contratadas possuem praticas motivacionais e de clima

organizacional;
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3. as empresas contratadas possuem préticas consolidadas de avaliagdo de
desempenho para orientar o desenvolvimento profissional e desligamento dos

integrantes das equipes de vendas;

4. as empresas contratadas possuem praticas de remuneracao que levam em

conta o desempenho individual e coletivo das equipes de vendas;

5. as empresas contratadas apresentam critérios na sele¢cdo de angariadores

para a formacéo de sua equipe de vendas externas;

6. as empresas contratadas possuem praticas especificas de remuneracéao para

angariadores; e

7. as empresas contratadas se relacionam de modo diferenciado com seus

angariadores.

Para o cumprimento dos objetivos e verificagdes dos pressupostos propostos
nessa pesquisa, foi adotada a metodologia adiante expressa.

Considerando-se o critério de classificacdo de pesquisa proposto por Vergara

(2003), quanto aos fins e quanto aos meios, tem-se que:

e quanto aos fins, a pesquisa € exploratéria e descritiva. Exploratéria porque
os estudos que abordam os processos da gestdo das equipes de vendas
terceirizadas e “quarteirizadas” no mercado financeiro sao raros quando
abordados aspectos humanos e comerciais. E descritiva porque visa a
identificar, descrever e analisar criticamente os processos da gestao das
equipes de vendas para garantir um fluxo continuo, qualificado e crescente

de negdbcios; e

e quanto aos meios, a pesquisa é bibliografica, de campo e documental.
Bibliografica, porque, para a fundamentacdo tedrica sobre administragédo
estratégica e terceirizagdo, gestdo do fator humano e mercado financeiro,
foram realizadas pesquisas bibliograficas pertinentes ao assunto. A
investigacdo € de campo, pois inclui aplicagdo de questionarios, e €
documental porque a busca foi apoiada em regulamentos e circulares do

Banco Central.
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A unidade de analise é o setor financeiro, enquanto o universo de pesquisa
compreende os bancos, qgue mantém convénio junto a Previdéncia Social para
empréstimo consignado aos aposentados e pensionistas. Nessa modalidade de
convénio, conforme informacgdes colhidas junto a Previdéncia Social, constam 29
instituicbes financeiras credenciadas junto ao INSS com atuagdo nacional,
autorizadas a vender o empréstimo consignado em folha de pagamento dos
aposentados e pensionistas desse 0rgao. Destas instituicdes, foram selecionados 04

bancos para constituir o universo desta investigacao.

A escolha desse universo foi procedida por acessibilidade, com base no
critério de atuacédo, de esses bancos exercerem a atividade de vendas do produto
empréstimo consignado através do correspondente bancéario e suas equipes, como

também, por possuirem agéncias bancarias em Fortaleza.

A amostra foi defendida pelo critério da acessibilidade (VERGARA, 2003,
p.51) “longe de qualquer procedimento estatistico, seleciona elementos pela
facilidade de acesso a eles”. A amostragem consiste basicamente em selecionar
alguns elementos de uma populacao e retirar conclusdes sobre toda a populacao.
Cada elemento da populagéo é considerado uma pessoa, portanto, uma unidade de
estudo. (COOPER e SCHINDLER, 2003).

Com relacéo aos sujeitos selecionados para a pesquisa, ttm-se 0s gerentes
das agéncias bancarias, 0os correspondentes bancarios e suas equipes de vendas
(colaboradores internos e angariadores) que responderam 0s questionarios semi-
estruturados, contendo as principais questdes identificadas referentes a decisédo de
terceirizar as atividades-fim de vendas e a gestdo de recursos humanos nos

processos de terceirizagéo.

As informacdes colhidas mediante aplicacdo dos quatro questionarios
distintos entre os quatro grupos selecionados para a pesquisa (gerentes de banco,
correspondentes bancarios, colaboradores internos e angariadores) foram tratadas
quantitativa e qualitativamente, pois, segundo Vergara (2003, p. 59), “é possivel

tratar os dados quantitativa e qualitativamente no mesmo estudo”.
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Dos dados colhidos, de natureza quantitativa, na aplicagdo dos questionarios,
apos o tratamento estatistico, tabelas foram elaboradas para a base das analises e
interpretacéo qualitativa, para associar os dados recolhidos ao modelo tedrico com a
finalidade de compara-los. Conforme Gil (2002, p. 90) esse modelo de analise

estatistica € denominado de emparelhamento.

Na estruturacdo do trabalho, aléem dos modulos de introducéo e de concluséao,

a presente dissertacdo apresenta seis capitulos, conforme descricdo a seguir.

O capitulo 2 apresenta uma revisdo bibliografica sobre o fenbmeno da
terceirizacdo, descrevendo origens e conceitos. Inicialmente, se analisam as
condicOes basicas para terceirizar e o processo de evolucdo da terceirizacdo nas
organizagcdes. Em seguida, procura-se apresentar fatores restritivos e fatores
estimuladores envolvidos nesse processo sob o ponto de vista econémico, sob o
prisma das competéncias essenciais e sob aspectos operacionais. Por fim, aborda-
se a “quarteirizacdo” como novo enfoque estratégico da terceirizacdo. Finalizando o
capitulo, sdo analisadas as tendéncias que compdem o crescimento da terceirizacao

no contexto das organizacoes.

O capitulo 3 descreve inicialmente o0s principios basicos e conceitos
especificos sobre a administracdo estratégica empresarial, estratégias competitivas
e planejamento estratégico. Em seguida, sdo estudadas as taticas de terceirizacao
como vantagem competitiva. Na seqUéncia, como segunda parte desse estudo,
examinam-se a terceirizacdo estratégica e a gestdo do fator humano que
fundamentam esse trabalho. Com isso, visa-se a adquirir conhecimento para a
andlise e avaliagdo da tomada de decisdo de terceirizar atividades-fim e as diretrizes
da gestao de pessoal, que definem este relatério de pesquisa.

O capitulo 4 discorre sobre as caracteristicas e peculiaridades do setor
bancario, iniciando com o breve retrospecto sobre a evolucdo e a organizagdo dos
bancos. Na continuagdo, caracteriza-se o mercado financeiro, com seus produtos e
servicos, localizado na atividade de empréstimo consignado, com a mediacdo do

correspondente bancério.
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O capitulo 5 traz os procedimentos metodoldgicos utilizados neste ensaio,
mostrando e justificando as varias atividades e etapas da investigacdo, bem como o

esquema classificatorio da pesquisa.

O capitulo 6 explora os dados das organiza¢fes pesquisadas, caracterizando
0S sujeitos envolvidos, com o objetivo de mostrar, encadear e justificar as varias

atividades e etapas da presente investigacao.

O capitulo 7 contempla as consideracdes finais desse estudos sobre os
aspectos para a constituicAo e aplicacdo dos instrumentos de coleta, objetivos
propostos, pergunta orientadora e quanto ao prosseguimento da pesquisa,

detalhando universo, sujeitos, dados coletados e analisados.

Na sequéncia, com essas analises espera-se contribuir para a melhoria dos
processos da gestédo das equipes de vendas terceirizadas no segmento bancario no
aprimoramento da administracdo dos recursos humanos, refletindo nos resultados

alcancados pelas organizagfes envolvidas.

Por fim, sdo apresentadas as referéncias bibliograficas a que se recorreu para
embasamento da pesquisa, seguida dos apéndices referentes aos questionarios | —
gerente de banco, questionario Il — correspondente bancario, questionario Il —

colaborador interno e questionario IV — angariadores.
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2 O FENOMENO DA TERCEIRIZACAO

Para a andlise inicial do presente estudo, este capitulo propde realizar breve
contextualizacdo histérica sobre os processos de terceirizagdo ja consolidados nas
organizacdes, incluindo conceitos, vantagens e tendéncias que esse processo possa
assumir, variando com a realidade de cada organizacdo no qual € adotado. Para
melhor compreensdo, analisaremos conceitos abordados sobre o tema, as
motivagdes que levam a terceirizacdo, condicbes basicas para este procedimento, a
evolucdo do setor, suas vantagens e desvantagens, tendéncias e terceirizacdo da

atividade-fim no mercado financeiro.

2.1 Terceirizagéo

A prética da terceirizacdo é comumente difundida, como uma opc¢do de
repassar para terceiros atividades-meio ou de apoio das organizagcbes. Apesar de
ser amplamente utilizada no mundo dos negocios, cujo objetivo prevé melhores
resultados com menores custos, a terceirizacdo € uma técnica moderna de
administracdo, que passa pela adogéo de préaticas em gestdo, em que a satisfacado
plena dos clientes € resultante essencial da qualidade dos produtos e servicos

oferecidos pela organizacédo, cujos processos produtivos séo referéncia fundamental.

Pratica organizacional que se manifesta por meio de modelos estratégicos
variados, encontramos 0 termo terceirizacdo expressando-se nas mais variadas
formas, como cadeia de valor estendida, integracdo vertical, desburocratizacao,
downsizing, empresas modulares, empresas subcontratadas, enterprise webs,
enxugamento, make or buy, necessidade de fazer caixa, organizacbes em rede,

organizacdes em trevo, rightsizing, teias de empreendimentos etc.

O advento da globalizagdo impulsionou as organizacdes a tornarem-se mais
eficazes e competitivas, primando por op¢gdes multiplas de melhorias de qualidade,
produtividade e inovagdao, mediante a descentralizagcdo produtiva, subcontratando
uma série de outras empresas, especializadas em atividades, servicos de apoio etc,

implicando o fenbmeno da terceirizacdo (HERNANDEZ, 2003).
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Para aduzir melhor entendimento desse estudo, em seguida seréo

relacionados alguns conceitos sobre 0 assunto, com base em autores consagrados.

2.2  Conceitos de Terceirizacao

Podemos definir terceirizacdo como “um processo de transferéncia, dentro da
firma (empresa-origem), de funcdes que podem ser executadas por outras empresas
(empresas-destino)” (BRASIL, 1993).

Terceirizagdo pode ser considerada também como “um processo de gestao
pelo qual se repassam algumas atividades para terceiros — com 0s quais se
estabelece uma relacdo de parceria — ficando a empresa concentrada apenas em

tarefas essencialmente ligadas ao negdcio em que atua” (GIOSA, 2003).

Segundo esse autor, a relacdo de parceria entre a empresa contratante e as
empresa(s) contratada(s) € essencial para que esse processo de parceria ndo se
torne um problema para a empresa que optou por implanta-lo. Nessa relacdo de
parceria, devem ser honrados e apreciados, nas mesmas propor¢des, o capital
humano e a qualidade dos servigos prestados.

Para Kardec (2002, p.42), a terceirizacdo vai além do objetivo de economia
operacional. Assume fundamental importancia por promover vantagem competitiva
entre as partes envolvidas, proporcionando economia de escala, primando pelo
comprometimento com os resultados e autonomia gerencial entre parceiros: “é a
transferéncia para terceiros de atividades que agregam competitividade empresarial,

baseada numa relagao de parceria”.

Segundo Queiroz (1999, p. 31), terceirizacdo tem definicdo ampla, que
congrega atributos multiplos entre empresas contratantes e empresas contratadas.
“é a existéncia de uma outra "terceiro”, que com competéncia, especialidade e
qualidade, e ainda em condi¢des de parceria, venha a prestar ou vender servigos a

uma empresa contratante, que sera a tomadora”.
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A terceirizacdo €é uma estratégia de crescimento para empresas
empreendedoras que buscam agregar maior competitividade ao seu processo
produtivo, oferecendo maior eficAcia nos resultados, ofertando infinitas

possibilidades de adequacéo a uma série de situacdes enfrentadas pelas empresas.

2.3 Condicdes Basicas para Terceirizar

No Brasil, a terceirizacdo € utilizada como a alternativa eficaz em empresas
empreendedoras e competitivas, que tém como objetivo tornar mais eficientes suas
operacOes e mais eficazes seus resultados, conquistando mercados, competitividade
e otimizacdo operacional e econbmica, flexibilidade em suas atividades,
estabelecendo critérios diferenciados de agilidade, e de satisfacdo de seus
consumidores (QUEIROZ, 1998).

Sob a perspectiva de abordagens conceituais diferentes, sdo varios os fatores
determinantes que estabelecem as condicfes basicas de decisdo sobre adotar ou
nao adotar a terceirizacdo em suas atividades, sendo esse um dos momentos

imprescindiveis que fomentam resultados positivos no processo inicial de parceria.

Para Giosa (1999, p. 21), sdo sete os fatores que determinam o sucesso da

terceirizacado na empresa e devem ser observados:

Ambiente estratégico — missdo, objetivos e diretrizes organizacionais
necessitam estar bem definidas; sistemas de informacdo compativeis, divulgacao
entre todos os envolvidos no processo da gestao, eliminacédo de conflitos mediante a
confianca e competéncia entre as partes envolvidas, definicdo de papéis e funcdes

dos funcionérios.

Ambiente politico — a adocao, pelos 6rgéos publicos, da terceirizacdo como
uma medida estratégica ja consolidada nesses publicos refor¢ca sua pratica entre as

empresas.

Ambiente tecnolégico — otimizacdo da tecnologia empregada pela empresa

contratada, economia virtual de reducdo de custos, adequacédo da tecnologia
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necesséria, transferéncia de conhecimento entre as empresas envolvidas no
processo e melhoria nos processos operacionais pelo emprego da nova tecnologia

incorporada.

Ambiente social — abertura de empresas pela expressiva oferta de méao- de-
obra e reestruturacdes funcionais, provocadas pelas movimentacdes internas apoés a

implantacéo da terceirizacao.

Ambiente juridico-legal — a terceirizagdo estabelece relacbes empresarias
entre duas pessoas juridicas, portanto, € regulamentada pelo contrato formalizado

entre as partes, onde séo estabelecidos direitos e deveres.

Ambiente organizacional — significativa alteracdo do espaco fisico atual,
modificacdo da estrutura funcional com a criacdo e/ou extincdo de cargos, com
alteracdes de delegacdo de autoridade, rupturas nos processos de centralizacao e
descentralizagdo administrativa, implantagcdo de novas normas, sistemas e métodos

operacionais e melhoria no sistema de informagao para a tomada de decisao.

Ambiente econbmico — avaliacdo na estrutura de custos operacional e
contabil internos em comparacao aos custos terceirizados, do nivel de investimento
e depreciacao dos ativos, revisdo de precos e tarifas praticadas sobre servigos, dos
custos de producéo, distribuicdo e comercializacéo, e das atividades administrativas
de apoio que refletem diretamente na maquina administrativa-operacional da

empresa.

No aspecto juridico-legal que fundamenta esta dissertagdo, a autora se
reportara, capitulos a frente, sobre a regulamentacédo da atividade terceirizada de
vendas no setor financeiro, atualmente exercida pelo correspondente bancéario,

regulamentada pela resolucéo 2707, do BACEN.

A contratacdo de servicos de terceiros demanda conscientizacdo de
condi¢cbes que objetivem agregacado de valor aos servicos ou produto final oferecido
ao cliente pela organizacdo. Por isso, as organizacdes devem ter como prioridade

nesse primeiro momento definir parametros para terceirizar suas atividades,
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iniciando com a verificacdo real da necessidade de implantagéo, até a contratacéo
de parceiros.

Estabelecer quais atividades serdo terceirizadas, resguardando aquelas que
sdo estratégicas para o segmento do negdcio; tracar objetivos e metas a médio e
longo prazo com a empresa parceira nesse processo; verificar o potencial de
empresas parceiras para exercer a prestacdo de servico necessario para as
atividades terceirizadas; celebrar relacbes de parcerias que ajuntem valor ao
processo de parceria; premissas indicadoras de resultados em qualidade,
atendimento, custo, seguranca, moral e meio ambiente — todas s&o consideradas

condicOes basicas para terceirizar servicos (KARDEC, 2002).

Para Gutwald (1996 apud CABRAL), as organizacbes devem aprofundar suas
motivacBes, fazendo diagndsticos baseados em situagBes praticas e menos
empiricas, quanto ao momento ideal para terceirizar. Ele classifica modelos
apresentando vantagens e limitacbes, que podem ser relevantes ou pouco

relevantes, nas analises das fronteiras organizacionais:

a) andlise econdbmica — comparacdo de custos entre a fabricacdo e
aquisicdo de um insumo, desconsiderando aspectos econdmicos, quanto
aos elos de cadeia, custos de nao-qualificacdo de fornecedores, entre

outros.

b) analise de competéncias essenciais — consiste na analise de esfor¢os
estratégicos que distinguem uma organizacdo da concorréncia, tornando
perceptiveis suas competéncias essenciais, tendo como principal foco a
preocupacao, a terceirizagao de atividades-chaves que possam contribuir
para um desequilibrio na competitividade da organizacdo perante a

concorréncia.

c) analise de custos de transacdo — todos o0s custos envolvidos na
integracdo vertical entre as organizagfes devem ser cuidadosamente
avaliados, sem subestimar os atores envolvidos, ressalvando fatores

competitivos e estratégicos da parceria.
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Por ser a terceirizacdo de servicos uma pratica de relagbes empresarias que
envolve aspectos legais, qualidade, seguranga e custos, além de empregar recursos
que apresentem bons resultados, trata-se, também, de uma pratica gerencial
extremamente adequada aos mais diversos ambientes organizacionais, desde que

obedecidos objetivos bem definidos para a sua implantacdo (QUEIROZ, 1998).

A terceirizacdo ndo podera ser direcionada a atividades visando apenas a
economia operacional ou a contratacio de mao-de-obra sem vinculos
empregaticios, ou, ainda, para contribuir com objetivos organizacionais a fim de
desativar setores e destina-los a terceiros. A atividade consiste inicialmente numa
relacdo de parceria entre empresa contatada e contratante que, juntas, garantem
vantagem competitiva no mercado, em razdo do comprometimento para resultados
positivos e autonomia gerencial (KARDEC e CARVALHO, 2002).

Observados os fatores motivadores para terceirizar, analisaremos alguns

topicos que podem restringir a adocao da terceirizacao.

2.4  MotivacgOes para Terceirizar

As implantacdes dos processos de terceirizacdo apresentam-se como técnica
bastante reconhecida e utilizada pelas organiza¢des. O cenario do Brasil € ambiente
extremamente favoravel a terceirizacdo, em virtude de as organizacfes perseguirem
continuamente a idéia de se diferenciarem mediante melhor produtividade com maior
competitividade, a frente de um mercado globalizado e com notéavel vulnerabilidade
econdmica. Para Giosa (1999), o perfil empreendedor do brasileiro contribuie com
esse panorama favoravel, consolidando-se com a vontade do brasileiro de querer

ser dono do proprio negaocio.

No contexto atual desse ambiente competitivo, a terceirizacdo promove
medidas estratégicas que possibilitam a sobrevivéncia, o crescimento e a garantia
de maior competitividade nas organizacbes, motivando-as a estarem sempre

repensando seus processos. Nesse contexto, a terceirizagdo, como estratégia da



34

gestdo, contribui para a organizacdo de modo a torna-la mais eficaz e eficiente para
a concretizacdo de seus objetivos.

Para Costa (1994), a terceirizacéo €, ainda, motivada pelas organizacdes, por
proporcionar flexibilidade organizacional, objetivando a especializacdo e a

racionalizacéo dos recursos requeridos, para o desenvolvimento do setor produtivo.

Segundo Fernandes e Amato Neto (2004), “as organizacbes viram-se
compelidas a atender demandas diversificadas no mercado local e global, em que o

desafio é criar valor e manter o diferencial competitivo”.

A abertura da economia a concorréncia internacional, elevando padrdes de
qualidade e produtividade na prestacdo de servigcos e produtos, concorre também
para que as organizagOes sejam forcadas a modernizar seus processos em gestao,
a repensarem sua estrutura organizacional e suas estratégias de negdécios, numa
busca continua para a reducao de custos e de competitividade para seus produtos e
servicos. Essas organizagcbes sao empenhadas em produzir melhores produtos e
prestar cada vez mais melhores niveis de qualidade de servicos, com maior
produtividade, racionalizacdo de custos, visando a atender as necessidades de seus

clientes e contribuir para sua propria sobrevivéncia no mercado de atuacao.

Nesse contexto de racionalizacdo de custos, redefinicAo de operacdes e
racionalizacdo de recursos empreendidos para a realizacdo de suas atividades, a
terceirizacado surge como engrenagem de apoio a reestruturacdo organizacional, ao
incremento da produtividade e competitividade, alinhada aos objetivos e metas

empresariais.

Conhecidos os fatores ora descritos, o processo introdutorio de implantacao
da terceirizacdo na empresa credenciara seus executivos a compreenderem as
mudanc¢a da gestdo, que sucedem ao aperfeicoamento depois de deflagrada sua
implantagéo (GIOSA, 1999).
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2.5 A Evolucao dos Processos de Terceirizagdo nas O  rganizagoes

Subcontratar produtos e servi¢cos nas relacbes econdmicas para a geracao de
recursos entre as organizagcdes ndo é atividade recente. Acompanhando o
desenvolvimento dos processos produtivos, 0 homem, mediante as organizagoes, foi
criando meios para a producdo de insumos e servicos que garantissem o
atendimento das demandas de mercado. Segundo Pagnani (apud HERNANDEZ,
2003), é nos processos artesanais do século XVII, nos produtos manufaturados de

produtos finais, que se encontram registros da terceirizacao.

Com o advento da Revolugcdo Industrial, no século XVIII, encontram-se
registros da sublocacdo, por meio do trabalho domiciliar. Essa modalidade de
producdo e venda de produtos, principalmente no ramo téxtil, ocasionou o
estabelecimento de varias fabricas, cuja producédo era feita em casa, com maquinas
e ferramentas proprias ou alugadas e eram vendidas para as fabricas de industria
téxtil (DRUCK apud HERNANDEZ, 2003).

Outro registro importante na sublocacdo esta na Segunda Guerra Mundial.
Com o objetivo de aumentar a capacidade produtiva de insumos basicos para o
conflito, a industria bélica terceirizou sua producdo de embalagens, ferramentas,
tintas e vernizes, para a fabricacdo de armas. Esse movimento, apesar de
contingencial, privilegiou o0s Estados Unidos, dando destague para o

desenvolvimento de sua producdo econdmica e industrial (GIOSA, 1999).

Nas grandes empresas do setor automobilistico, a sublocacdo da producgéo
industrial € um processo originario da gestdo, que provocou 0 surgimento de
pequenas industrias, fornecedoras de autopecas, para a producéo de varios tipos de

pecas e componentes.

Para Amato Neto (1995), o destaque dessas subcontratacéo pela implantacao
com sucesso é da industria automobilistica japonesa, que desenvolveu sistemas
diferentes de relacionamento entre fornecedores e montadoras, com producao just-

in-time e descentralizacéo gerencial, com a parceria entre cliente e fornecedor.
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O mesmo autor destaca alguns dos principais beneficios que as grandes
montadoras adquiriram com a subcontratacdo: minimizacdo de estoques com 0O
consequente equilibrio de capital de giro improdutivo, maior proximidade da estrutura
fisica entre fornecedores e montadoras, proporcionando o bom desempenho do
sistema just-in-time, baixos investimentos para a linha de producdo de componentes
e subprodutos, e descentralizacdo gerencial que alinha objetivos comuns entre

montadora e fornecedores.

Outras formas de sublocagdo encontram-se entre empresas contratantes e
firmas contratadas ocorrendo em espacos distintos: servigos de apoio ou periféricos,
como de limpeza, restaurante, jardinagem, transporte e vigilancia, que ocorrem em
grande maioria no mesmo ambiente de trabalho da empresa contratante; e servi¢cos
voltados para éareas produtivas ou atividade-fim das empresas contratantes,
ocorrendo de duas maneiras: a) a prestacao do servico acontecendo no interior da
empresa contratada; b) a realizacdo do servico no interior da empresa contratante
(HERNANDEZ, 2003).

Em virtude das dimensdes continentais do nosso Pais, torna-se de
fundamental importancia a logistica de cada terceirizado de vendas, que visa a
facilitar o atendimento as necessidades financeiras de clientes nas mais diversas
regides. No contexto da sublocacdo de servicos, as instituicdes financeiras
promovem parcerias com um namero significativo de correspondentes bancérios,
mediante contrato de prestacdo de servico, tornando mais acessivel o crédito a
clientes geograficamente distantes do domicilio bancario por meio da recepcao e
encaminhamento de empréstimos e de financiamentos, regulamentados pelo Banco

Central (Demonstrativo de Crédito no Brasil — Atuacdo Banco Central).

Outra forma de terceirizacdo, mais recente, € a “quarterizacdo”, ocorrente
guando uma ou mais empresas sao formadas ou contratadas com a Unica funcéao de

administrar os contratos com as terceiras (HERNANDEZ, 2003).

Apesar de pratica ja consolidada no meio organizacional, a terceirizacdo de

produtos e servigos apresenta também alguns fatores restritivos a sua aplicacéo.
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2.6  Fatores Restritivos a Terceirizagcao

Ainda que a terceirizacdo se consolide com amplitude nos processos da
gestdo, permitindo maior previsibilidade e flexibilidade nas organizacdoes e
aprimorando-se entre parceiros, no processo decisorio de tomada de decisédo para

implantacéo, aspectos restritivos devem ser considerados.

Embora a opcdo pela estratégia de terceirizacdo envolva diversos fatores,
como segmento de atuagcédo da empresa, ciclo econd6mico em que esta se encontra,
momento de crescimento organizacional, como também fatores considerados
circunstanciais e estruturais, podem ser destacados alguns fatores que, se
considerados, podem representar desvantagens futuras para empresas que optarem

por essa alternativa estratégica, conforme segue.

Para Cabral (2002), a dificuldade de estabelecer parcerias € um dos fatores
iniciais para avaliagao, em fungéo das particularidades que envolvem a terceirizagao,
que busca manter garantias quanto a competitividade em preco, qualidade do
produto e prazo de entrega, constituindo desafio importante o estabelecimento de
aliancas entre empresas, que podem significar relevante passo no compartilhamento
entre parceiros. Giosa (1999) complementa, afirmando que a dificuldade na escolha
de parceiros consiste em conseguir aliancas que agregam, além da qualidade, a

produtividade necessaria para determinadas operacgoes.

Ndo se deve, contudo, somente se deter nos aspectos provedores de
recursos e apoio técnico e operacional para a escolha de parceiros, pois outros
desafios devem ser incorporados as analises, porquanto as aliancas estratégicas no
processo de integracdo vertical sdo decisivas em todo o contexto do negdcio da
organizacdo, pois perpassam a reputacdo positiva do parceiro, para que sejam
estabelecidas redes de relacionamentos na relagéo cliente-fornecedor, as quais
podem ser decisivas na formatacdo da parceria, sendo inseridos valores como
honra, ética e confianga, com garantia de eficiéncia em relagédo a custos, qualidade e

imagem da instituicdo que o parceiro representa.
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As aliancas estratégicas constituem modelos que buscam solidificar posicéo
competitiva das organizagbes no seu mercado de atuacao, por meio da combinagéo de
esforcos para a conquista da eficiéncia. Na busca por parceiros para empreender suas
parcerias, porém, as organiza¢des constituem parcerias nas quais apenas uma fonte é
provedora, em alguns casos, de uma atividade ou de um produto na prestacédo do
servigo, podendo originar dependéncia, pelo risco de perda do poder de execucao,

constituindo assim um fator restritivo na avaliacdo da parceria (SERRA, 2001).

O espirito de exclusdo no fornecimento de produtos e servigcos, mediante
outras opcOes de parcerias, torna-se de fundamental importancia para as
negociacdes contratuais, constituindo, assim, ferramenta estratégica para atender
desafios ao longo do processo e atendendo a todas as necessidades que se fizerem

necessarias para gerir a terceirizagdo (HERNANDEZ, 2003).

Por outro lado, terceirizar pode promover restricbes no campo contingencial
das organizacdes, quanto observadas a cultura e a filosofia da empresa, podendo
repercutir interna e externamente em dificuldades no equilibrio decisorio, no sentido

estratégico de implante da terceirizacdo (SERRA, 2001).

2.7  Fatores Estimuladores da Terceirizacao

Na perspectiva na implantacdo do processo de terceirizagdo, diferentes
fatores sao considerados estimuladores para as organizagcdes nas tomadas de
decisdo. Dentre alguns deles, ressaltamos trés para o presente estudo: sob o ponto
de vista econdmico/ contabil, sob o prisma das competéncias essenciais da

organizacédo e sob os aspectos vinculados a performance operacional.

2.7.1 Fatores estimuladores da terceirizacdo sob o ponto de vista econémico

Apesar de a terceirizacdo constituir uma técnica moderna de administracdo
baseada em processos da gestao alicercados na parceria entre organizagdes, a sua
adocdo € inicialmente estimulada, na maioria das vezes, visando a obtencdo de

beneficios financeiros diretos, focados na transformacéo de custos fixos em variaveis.



39

Ao transferir algumas atividades para outra empresa parceira, ou seja,
fornecedores de servicos nos processos de terceirizacdo, as empresas contratantes
transferem custos fixos, relativos a salarios, treinamentos e constituicdo de equipes,
custos de manutencao etc, para a empresa contratada, redefinindo sua estrutura de

custos internos no plano contabil e operacional.

Para Giosa (1990), com a implantacdo do processo de terceirizacdo, custos
de producéo, a distribuicdo, comercializacéo e atividades administrativas e de apoio
interferem diretamente nos custos administrativo-operacionais das empresas e

apresentam influéncia direta no implante da terceirizagéo.

A reducdo do custo no produto final esta diretamente relacionada com os
efeitos da transferéncia dos custos fixos, pois pregos e tarifas anteriormente
praticados seguem tendéncia para a redugcdo direta ou indiretamente com a
terceirizacdo, pois determinam o calculo final do produto, tornando a empresa
contratante mais competitiva perante a concorréncia. Outro ponto, notadamente
importante, na reducdo do custo com a terceirizagdo, é a maior e melhor
administracdo de estoques, favorecendo a empresa contratante melhorias de preco
no produto final. Esse evento ja é consolidado no setor automobilistico, que, pelo
just in time, promove a integracdo de parceiros na producdo de componentes,

ajustados a producéo efetiva do fabricante.

Para Cabral (2002), esse modelo de terceirizagdo adotado pelas montadoras,
que traz para dentro da prépria planta todo o circulo de fornecedores, reduz niveis
de inventarios e, consequentemente, o montante de capital de giro empregado.
Segundo Brasil (1993), “em contingéncia de reducdo de demanda, quem tiver

menores custos fixos incorrerd em menos riscos”.

Com a globalizacdo, as empresas buscam maior autonomia de mercado em
Seus processos, tornando-se mais competitivas em preco e prestacao de servigcos
oferecidos ao consumidor final, dedicando maior tempo na estratégia de aprimorar

gestdo em seu mercado de atuacao.



40

Haja vista a competicdo acirrada imposta atualmente nos mercados, com
reduzidas margens para a comercializacdo de produtos e servigos, a geracao de
recursos financeiros com a terceirizacao constitui ferramenta estratégia para garantir
maior disponibilidade financeira, gerando caixa, atualizacdo tecnolégica e de
composicao de ativos, promovendo fontes de investimento em outras atividades, que

convergem para a competéncia essencial da organizagao.

2.7.2 Fatores estimuladores da terceirizacdo sob o ponto de vista das

competéncias essenciais

Muitas empresas, nos ultimos tempos, vém alterando sua cadeia de
suprimento, transferindo para seus fornecedores e distribuidores a fabricacéo total
de seus produtos, causando verdadeira revolugdo nas relagbes de trabalho e

prestacao de servigcos nos mais diversos segmentos.

Esse movimento de redefinir novas competéncias organizacionais ocorre de
maneira global, pois as organiza¢des buscam novos posicionamentos estratégicos,
para definir suas novas competéncias, cujo impacto reflete nas decisdes sobre a

terceirizacao.

Nesse exemplo de redefinicdo de competéncias, as grandes montadoras ja
deram o passo inicial. A Volkswagen, na sua fabrica em Resende-RJ, transfere para
seus fornecedores toda a execucdo de montagem, atividade que seria
tradicionalmente uma atividade-fim da montadora, junto ao consumidor final. A
montadora assume novas competéncias, responsabilizando-se pelos projetos,
coordenacao e controle de qualidade. Sendo assim, as fabricas assumem novas
posicoes no processo produtivo e se redesenham como futuras organizagdes de
marketing e vendas, desenvolvendo novos produtos e controlando toda a cadeia
produtiva (SERIO; SAMPAIO, 2001).

Esses modelos levam a uma avaliagcdo dos pros e contras sobre a deciséo de
terceirizar e orientam as organizacdes a selecionar e desenvolver internamente
somente as competéncias de maior valor agregado para os clientes, almejando,

assim, conquistar uma vantagem competitiva sustentavel (SERIO; SAMPAIO, 2001).
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A terceirizacdo permite a focalizacdo nas competéncias essenciais,
conjunto de habilidades profundamente enraizadas que tornam uma empresa
distinta em relacdo a concorréncia, redirecionando 0s recursos disponiveis para
atividades que efetivamente aportam diferenciais em relagcdo a concorréncia
(HAMEL; PRAHALAD, 1990).

Segundo Cabral (2002), no plano estratégico — a opcéo pela terceirizacdo —
depois de definidas competéncias essenciais na organizacdo, ocorrem
desmembramentos das unidades de negdcios, e, no plano tatico, a terceirizacao
acontece naquelas atividades com dificuldade para gerenciar e controlar.

A terceirizacdo atende ao objetivo basico de fazer com que a empresa
direcione todas as suas forcas para atividades ligadas ao seu core business, ou
seja, a idéia inicial da terceirizacdo € transferir atividades para fornecedores
especializados, que tenham nas atividades terceirizadas suas atividades-fim
(GIOSA, 2003). Processo semelhante acontece na terceirizacdo das atividades-fim

de venda no mercado financeiro consignado, objetivo deste trabalho de pesquisa.

Segundo Souza, apud Hernandez (1993), essa definicdo vai de encontro a
teoria de que as empresas ndo conseguem ser boas em tudo o que produzem, e
que, ao repassarem atividades para uma empresa especialista naquilo que fazem,
estardo executando apenas as atividades de seu maior interesse ou habilidade,
centrando no seu negocio, core business, com isso, tendo a chance de acertar na

elaboracao e execucao de produtos de qualidade, especializacéo e inovacao.

Apesar do exposto, pesquisas realizadas junto ao DIESSE e ao Sindicato dos
Metallrgicos do ABC (1993) revelam que as atividades que necessitam de maior
especializacdo, nos processos de terceirizacdo, tendem a ser reservadas; ja
atividades mais simples e repetitivas ficam passiveis de subcontratacdo ou
terceirizacdo (HERNANDEZ, 1993).

Esses contextos reproduzem uma questdo de fundamental importancia ao

gerenciamento da empresa contratante para com a contratada, nos Processos de
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terceirizacdo, nos quais o aprimoramento e 0s resultados positivos dependem,

efetivamente, da definicdo das competéncias essenciais da empresa.

De acordo com Hamel e Prahalad (1997), trés critérios devem diferenciar as

competéncias essenciais de uma empresa:

1) prover acesso a uma variedade de mercados;
2) conduzir a uma contribuicéo de significativo valor percebido pelo cliente;

3) ser dificil de ser imitada pela concorréncia.

Portanto, as empresas que melhor definem suas competéncias essenciais,
classificando diferenciais no seu mercado de atuacdo, conseguem junto as
terceirizacdo diminuir riscos e aumentar custos, em relagdo aos fornecedores
externos, ensejando garantias de continuidade na prestacdo de servicos em seu

segmento, sem com ISSO correr riscos e comprometer sua atuag;éo.

A terceirizacdo de atividades ligadas a competéncia essencial do negdcio, se
nao gerenciada, com o passar do tempo, pode ser conduzida a fragilidade como
competéncia e ndo mais ser classificada como diferencial da empresa junto aos seus
concorrentes, reduzindo sua capacidade de competicdo. A exemplo disso, podemos
citar a Honda que, durante um longo espaco de tempo, foi fabricante de pecas e, em
razdo da aprendizagem acumulada junto a fornecedores, tornou-se montadora
respeitada no cenario mundial (HAMEL; PRAHALAD, 1997).

2.7.3 Fatores estimuladores da terceirizacdo sob o ponto de vista dos

aspectos operacionais

Definidos os fatores que estimulam a terceirizacdo, quanto aos aspectos de
custos e qualidade, a viabilidade da integracdo vertical € também determinada sob a

Optica dos aspectos operacionais.

O fenbmeno da terceirizacéo influencia de forma decisiva a transformacao da

moderna organizacdo empresarial e do proprio trabalho.
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Durante alguns anos, o verdadeiro e permanente valor estratégico nas
organizacdes era o de ser grande, de modo que o crescimento era a alternativa a ser
perseguida. O superdimensionamento da burocracia, o excesso de controles e
pobreza nos resultados, ocasionando baixa capacidade de competir, levaram as
empresas a repensarem suas estruturas e a desenvolverem processos operacionais

em curto prazo, menos onerosos, mais flexiveis e com resultados mais rapidos.

Segundo Rezende (1997), a burocratizacdo das organizacdes provocou um
inchaco desmesurado nas atividades de apoio, e, apesar da descentralizacdo, da
autonomia gerencial e das células de trabalho, a terceirizagdo seria implantada
facilmente nessas organizacbes, como, ainda, seria menos traumatica do que o0s

processos de enxugamento de quadro, provocado pelas demissdes.

Centralizar sua atuagdo nas atividades proprias de seu setor e se concentrar
no seu core business, deixando areas anteriormente integradas, foi prerrogativa de
empresas que optaram pela estratégia de crescimento e desenvolvimento, mantendo

o foco principal naquilo que era o nucleo de seu negadcio.

N&o apenas por questdo de reduzir custos, mas de maior adequacédo de
mercado, e com o objetivo de oferecer maior agilidade e flexibilidade, nos novos
processos de trabalho, as organizacdes enxugaram seus niveis hierarquicos, cuja
racionalidade no trabalho exigia menor numero dos gestores, conseguindo, pela
terceirizagcdo, implantar organogramas mais enxutos no setor produtivo,
delegando a terceiros a execucao de servi¢cos ndo essenciais a linha de producéao
(REZENDE, 1997).

Para Goncalves (1998), essas novas praticas de descentralizacdes
organizacionais trazem novos desafios a administracdo de pessoal. A pressao por
maior participacdo por parte dos empregados nas decisbes referentes ao seu

trabalho € uma delas

O acesso a novas tecnologias € estratégico nos processos operacionais da

terceirizacdo, a medida que a organizacao trabalha com parceiros especialistas no
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seu segmento, que investem no desenvolvimento e aperfeicoamento dos processos,

viabilizando a otimizag&o dos recursos, sem onerar o produto final.

A decisdo de adquirir produtos e servicos externos, com qualidade superior
aos produtos e servigos elaborados internamente, é um ponto que influencia a
terceirizacdo. Além disso, as relacdes de parceria mediante a terceirizacdo, tendem
a ser mais profissionais e a oferecer menores niveis de envolvimento e tolerancia

entre parceiros.

2.8 Riscos e Desvantagens da Terceirizagéo

A terceirizagdo como qualquer modelo da gestdo apresenta vantagens,
desvantagens e riscos. Para tanto, sua tomada de decisdo pela empresa deve ser
implantada apds analise criteriosa sobre os seus mais diversos pontos. Para
Rezende (1997), a terceirizacdo constitui deciséo estratégica de extrema importancia
e deve ser implantada ap6s analise cuidadosa das vantagens e dificuldades em
curto, médio e longos prazos. E complementa: “imaginar que o processo de parceria

e alianca estratégia seja despido de conflitos € uma atitude ingénua”.

E preciso notar que alguns fatores podem ser apontados como principais
desvantagens, quando se terceiriza sem a adequada visdo estratégica. Esses

podem ser assim descritos, como salientam Kardec; Carvalho (2002, p. 46):

* ‘“[...]Jaumento da dependéncia de terceiros;

* incremento dos custos quando, simplesmente, se empreiteiriza;

* acréscimo do risco empresarial pela possibilidade de queda na qualidade;
* reducao da especializacao prépria;

e aumento do risco de acidentes pessoais;

e aumento do risco de passivo trabalhista, dependendo da qualidade da

contratacao.”
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Para Brasil (1993), uma das desvantagens da terceirizagdo consiste em
incentivar a formacédo de grandes empresas contratadas, com forte poder de
barganha frente as empresas contratantes, e ainda por consistir em estratégia que
pode entrar em confronto com a racionalidade empresarial, que orienta as empresas
a expansdo dos seus dominios e poder, frente ao seu ambiente operacional

(clientes, fornecedores, concorrentes etc.)

Os contratos entre parceiros também podem ser apontados como
complicadores da terceirizacdo e devem ser bem elaborados, contemplando
previsdo de riscos e dando abertura a toda a qualquer auditoria interna e externa,
segundo Giosa (2003, p. 56-9). Para Dias (2002), entre os riscos e complicadores da
terceirizacdo encontram-se: vazamento de informagfes confidenciais, rotatividade
das equipes prestadoras de servicos, dependéncia de Unico fornecedor,
despadronizacédo e dificuldade de recomposicéo para montar equipe propria.

Quando ocorre a terceirizagdo, a empresa, ao distribuir seus produtos, esta
reduzindo parte de seu poder frente ao seu ambiente operacional, em beneficio
da empresa contratada (BRASIL, 1993). A possibilidade de engendrar novo
concorrente para o futuro podera acontecer através de um movimento de

integracao.

Nos anos 60, a Honda ndo passava de uma fornecedora de
autopecas e manutencdo para veiculos Toyota, com
aproximadamente cinquenta funcionarios, e transformou-se, via
integracado vertical, em um dos gigantes do ramo automobilistico.
(REZENDE, 1997).

Outro exemplo de desvantagem da terceirizacdo é apontado nos estudos de
Fine (1999) sobre mercados em evolugdo continua, na fatidica decisdo da IBM de
terceirizar os processadores para a Intel e os seus sistemas operacionais para
Microsoft. Os dois fornecedores selecionados por critérios rigorosos retiveram 0s
lucros do setor e absorveram a hegemonia setorial em decorréncia da fixacdo de
padroes dos produtos da IBM; ou seja, os clientes passaram a atribuir maior
importancia ao logotipo do fornecedor — “Intel Inside” e “Windows 95”.
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2.9 “Quarteirizacdo” — Enfoque mais Recente da Ter ceirizacao

A “quarteirizacao”, de acordo com Queiroz (1998, p. 239),

[...] € quando o fornecedor de servigcos terceirizados, [...], terceiriza
algumas das suas atividades em beneficios do seu tomador. Isso
acontece quando ocorre a contratacdo de “outros” terceiros, que
passam a fornecer ou a executar servigcos para, ou, nas instalagées
de um determinado tomador, o qual ja tem sob contratacdo um
terceiro, que contrata a assumir a responsabilidade pela
quarteirizacao.
Sumariamente, Mello (2003, p. 1) explica que “o termo quarteirizacéo é usado
para caracterizar um processo no qual uma empresa atribui a uma outra o

gerenciamento de seus servi¢os terceirizados”.

Segundo Queiroz (1998, p. 241),

a quarteirizacdo é a vanguarda da terceirizagdo, um processo
evolutivo que vai permitir que mais empresas se criem, se
aperfeicoem, gerando mais empregos e permitindo uma melhor e
mais justa distribuicdo, na area econémica.

7

A “quarteirizagdo”, portanto, é a contratacdo de uma empresa de servigos
para gerenciar as parcerias, de acordo com Alvarez (1993) e Leiria (1996). Oliveira
(1994) complementa que a Unica funcdo da empresa que gerencia 0s demais

terceiros é a administracao.

E importante ressaltar que, na compreensdo de Baratna (1997), a
“quarteirizacdo” € 0 que se aproxima como 0 mais novo e avancado estadio da

terceirizacao, e ainda que a “quarteirizacdo” sera inevitavel para sua proxima fase.

Para que essa técnica de gerenciamento seja satisfatoria, no que se refere a
eficiéncia, reducédo de custos e qualidade, os processos da terceirizacdo precisam
ser planejados e implantados corretamente, como ainda, somente deve ser sugerida,
guando existe um consenso, por ser ela uma etapa posterior, um passo a frente que

demanda conscientizacdo para implantacao (QUEIROZ, 1998).
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A “guarteirizagdo” deve ser encarada como uma nova parceria, devendo
seguir com 0s mesmos cuidados necessarios ao desenvolvimento do terceiro, ou
seja, diagnostico, planejamento, decisdo, procura e selecdo do “quarteirizado”,
auditoria, avaliacdo da qualidade e ajustes necessarios. Para Giosa (1998), todas as
etapas da “quarteirizagdo” precisam ser acompanhadas pelo tomador dos servigos
do terceiro, que esté terceirizando a gestdo dos projetos.

Giosa (1998, p. 243) reune os elementos que caracterizam a quarteirizacao:

* Unico interlocutor;

» Unico contrato de prestagdo de servicos;

e linguagem unica para qualidade/competitividade;

* racionalizacdo dos custos administrativos e operacionais;

» fornecedores comprometidos com a exceléncia em servigos;
* resultados comuns;

e comprometimento para com o objetivo; e

e gestao participativa.

A *“quarteirizagao” surgiu para solucionar dois problemas oriundos dos
numerosos contratos de terceirizacdo. Segundo Adriano (1997), um deles é o
burocratico, pois € preciso que a empresa tenha uma estrutura bem definida para
administrar esses contratos. O outro problema encontrado tem origem técnica, ja
gue o cliente desses terceiros ndo € especialista naquilo que eles produzem.
Portanto, a empresa nédo tem condi¢cdes de avaliar se o trabalho realizado € o

melhor possivel.

A “guarteirizacdo” simplifica os canais de comunicacéo, elimina desperdicios e
racionaliza as estruturas proprias das empresas voltadas para o controle de
atividades terceirizadas, pois € gerenciada por Unica empresa especializada, capaz

de ser o intermediador dos diferentes fornecedores.



48

No entendimento de Giosa (1998, p. 244) sao vantagens da quarteirizacao:

* tomador de servico voltado inteiramente para a sua atividade-fim;
* redimensionamento e racionalizacdo da estrutura de apoio;

* qualidade garantida pelo terceiro especializado, na administracdo dos

servigos;
e controles contratuais muito reduzidos; e

e gerenciamento da terceirizacao unificado.

Hoje, a terceirizagdo apresenta-se como um processo irreversivel, e
dificilmente poderd ser mudada. E, portanto, algo que veio para ficar. Por isto,
devem analisadas suas tendéncias, dentro de seus mais variados contextos, para

gue se consiga alcancar cada vez mais os resultados desejados com a terceirizacao.

2.10 Tendéncias da Terceirizagéo

A terceirizacdo caracteriza-se como tendéncia mundial de efetiva
consolidacdo e, consequentemente, o Brasil, adota atitude estratégica, visando a

parcerias que apontem a resultados positivos entre todos os envolvidos.

Segundo Kardec e Carvalho (2002), a terceirizacdo busca, estrategicamente,
maior qualidade, melhor atendimento e menor custo e sdo dois os fatores basicos de

tendéncia a sua efetivacao:

1) reducdo do tamanho das empresas e sua concentracdo na atividade-fim e

naguelas atividades-meio mais préximas do seu negocio; e

2) reducado do numero de fornecedores com a formacéo de parcerias.

Para Queiroz (1998), o emprego da terceirizacdo transforma a concepcao
cldssica das organizacdes, possibilitando as organizacbes a adocdo de uma

estrutura mais leve, agil e eficaz.
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Embora algumas organizagbes ainda utilizem a terceirizacdo visando a
transferir atividades pouco importantes, outras adotam uma abordagem diferente,
melhorando estrategicamente as praticas no setor, multiplicando os beneficios da

terceirizacao.

Linders et al (2004) acentuam que na evolugcéo da atividade da terceirizacao,
esta, sob a modalidade transformacional, segue tendéncia estratégica em
organizacdes que objetivam parcerias concorrentes na transformacdo do negocio e

abordam os seguintes enfoques:

1) servicos integrados com mudancas radicais;
2) estrutura financeira condicionada a resultados;
3) compartilhamento de riscos e parceria; e

4) acelerada prestacéo de servico.

A terceirizagdo transformacional ou business transformation outsourcing visa
a transformacgédo do negocio, atuando nos processos mais cruciais para o sucesso da
organizacdo, buscando alcancar melhoria do desempenho geral em curto prazo,
mostrando-se sustentavel e radical nos resultados (LINDERS et al, 2004).

As organizacdes que se encontram nesse contexto de parceria atuam com
politica estratégica arrojada, compartilham riscos e ganhos com o parceiro
terceirizado, traduzindo resultados positivos em prec¢o, posicionamento de mercado

e retorno financeiro.

O presente moédulo apresentou o0 suporte tedrico sobre terceirizacéo,
concluindo-se que as organizacdes, ao terceirizar atividades, buscam reduzir custos
e aumentar a eficiéncia ndo apenas da atividade a ser terceirizada, mas dela como
um todo, pois de nada adianta obter maior eficiéncia em uma atividade terceirizada,

se todo o restante da empresa ndo aperfeicoar sua gestao.

A terceirizacdo, por si somente ndo assegura a empresa a obtencdo da

competitividade. A cooperacao e a contribuicdo ampliam-se a todos da empresa e
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devem envolver todos os niveis de decisdo, facilitando para que possam ser

atingidos os resultados esperados.

A terceirizacd0 constitui processo irreversivel e algo que veio para ficar. A
terceirizacdo consiste na transferéncia de atividades para fornecedores
especializados, que tenham esta atividade como a sua atividade-fim. Com isso, a
empresa tomadora do servico concentra-se em seu negocio principal, reduzindo

custos, ganhando maior competitividade e melhorando qualidade e produtividade.
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3 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA, TERCEIRIZACAO E GESTA O DO
FATOR HUMANO

A primeira parte deste moédulo contempla a analise da administracdo
estratégica empresarial, destacando a visdo das organizacdes, planejamento

estratégico e terceirizacdo, nos seus principais conceitos e abrangéncia.

Compdem a abordagem de assuntos especificos, como:

1) administragcdo estratégica empresarial;
2) as estratégias competitivas e o planejamento estratégico;
3) vantagem competitiva e terceirizacdo estratégica; e

4) a selecédo de fornecedores e a manutencéo desses relacionamentos.

Inicialmente, serdo expostos principios basicos e conceitos especificos sobre
estratégia empresarial, ambiente competitivo e organizacdo empresarial. Em
seguida, serdo estudadas as estratégicas de terceirizacgdo como vantagem
competitiva. Na sequéncia, na segunda parte do estudo, serdo examinados o
processo de terceirizagdo estratégica, a gestdo do capital humano e gestdo dos

multiplos vinculos contratuais.

Com isso, procura-se adquirir o conhecimento para avaliar a tomada de
decisdo de terceirizar atividades-fim e as diretrizes da gestdo de pessoal, que

fundamentam a presente investigacao.

3.1 Administracdo Estratégica Empresarial

Nesse cenario de economia globalizada e altamente competitivo, as
competéncias, a criatividade, a flexibilidade, a velocidade, a cultura de mudanca e o
trabalho em equipe séo caracteristicas consideradas fundamentais das organizacdes
gue buscam permanéncia no mercado. No campo das pessoas, estas sao
caracteristicas essenciais, que objetivam contribuir para a garantia da
empregabilidade nas organizacbes (KARDEC; CARVALHO, 2002).
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As organizagbes modernas buscam alterar padrbes de comportamento
empresarial, na tentativa de apresentar maior competitividade buscando mudanca
profunda na mentalidade e posicionamento da empresa. Essa mudanca deve
acompanhar uma visdo de futuro, regida pelo desenvolvimento de processos da
gestdo, que busquem a plena satisfacdo de seus clientes, com a resultante
qualidade de seus produtos e servigos, assimilados como fundamental para a

conquista efetiva da qualidade total de seus processos produtivos (SERRA, 2001).

Consoante pensa Fleury (2001), essas mudancgas sdo sobrepostas por trés
momentos de grande turbuléncia no mercado: a mudanca de regime de mercado
vendedor para mercado comprador, a globalizacdo dos mercados e a chegada da
economia baseada em conhecimento. Portanto, a proporcdo que o mercado se
tornou comprador, quem passou a “ditar as regras’” foram os clientes e
consumidores; a globalizacao, por sua vez, condiciona uniformiza¢cdo dos mercados,
ou seja, padrbes de consumo semelhantes nos diferentes paises; e o advento do
conhecimento, cada vez mais, se apresenta como principal fator de producdo da

economia.

Lembra Serra (2001) que, quando empresas alteram comportamento, optando
por maior competitividade, antes devem atender a uma seérie de pré-requisitos,
como: definicdo dos objetivos e metas, decisdo da estratégia competitiva,
disponibilidade de recursos necessarios, interagdo com o0 meio empresarial e

gerenciamento de funcionarios, frente ao ambiente de mudancas.

N&o somente o0 contexto externo provocou mudancas, pois as proprias
empresas mudaram. Nessa composicdo de crescente competitividade, estas
buscaram constituir sua vantagem competitiva em relacdo as concorrentes. As
empresas focam suas atividades naquelas ditas atividades “intensivas de
inteligéncia”. As montadoras de automodveis sdo organizacdes tidas como exemplo
nesse caso, pois estdo cada vez mais focando suas atividades em design, marketing
e finangas, sendo definidas como atividades estratégicas da industria. As atividades
de montagem estéo sendo entregues a terceiros. Portanto, a concepcéo de produtos
e sistemas € de interesse estratégico possibilita o exercicio do comando do processo

de acumulagéo de valor na cadeia de fornecimento (FLEURY, 2001). A medida que
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as empresas aprimoram a utilizagdo de seus recursos, entretanto avaliam melhor as
vantagens e desvantagens de buscar novas relacdes entre empresas. Para Fine
(1999, p. 24), o sucesso duradouro contemplara as empresas capazes de “antecipar,
reiteradamente, as capacidades que merecem investimentos e aquelas que devem
ser terceirizadas; as que precisam ser cultivadas e as que devem ser descartadas;
as capacidades que se constituirdo em alavancas para o controle da cadeia de

valores e aquelas que estardo sob o controle alheio”.

A definicho de uma estratégia bem definida contribuira para o sucesso
empresarial. De acordo com Maximiano (2002, p. 381), o estudo da estratégia visa a
identificar e analisar o ambiente onde a empresa se insere, sendo fundamental o

autoconhecimento, suas forcas, fraquezas e vantagens sobre a concorréncia.

Entende Oliveira (2005, p. 191), a estratégia deve compor opc¢ao inteligente,
econdmica, viavel, original e até ardilosa: “constitui-se na melhor arma de que pode
dispor uma empresa para otimizar o uso de seus recursos, tornar-se altamente
competitiva, superar a concorréncia, reduzir seus problemas e otimizar a exploracao

das possiveis oportunidades”.

3.2  As Estratégias Competitivas e o Planejamento Es  tratégico

Diante de tantos desafios organizacionais provenientes de fontes diversas,
nao sédo apenas os desafios enfrentados diretamente pela concorréncia que podem
impulsionar a empresa a se adequar ao seu ambiente estratégico. Estar preparada
para enfrentar desafios organizacionais significa que a empresa esta pronta, para
enfrentar a evolucéo da tecnologia, exigéncia dos sindicatos, controle governamental

e pressdes de toda a sociedade.

Definir formas de atuacédo para a maioria dos gestores organizacionais nao
é tarefa simples, mas complexa e dindmica, e de composicao dificil, em virtude
de as decisfes estratégicas, comumente formuladas, serem fruto da cognicéo e
da racionalidade de seus gestores, que produzem, respostas pouco padronizadas
em relacdo as contingéncias de um mercado altamente complexo e mutavel
(SIMON, 2003).



54

7

Na perspectiva de Maximiano (2002), a estratégia é a ferramenta mais
completa para enfrentar todos os desafios, independentemente da organizagao ser

uma empresa privada ou uma organizacao sem fins lucrativos.

O estudo inicial da estratégia aplicada a administragéo limitava-se as técnicas
de planejamento estratégico. Somente depois, os estudos foram ampliados e foram

incluindo atividades de implementacdo, acompanhamento e avaliacdo de planos.

Foi partir da década de 1960 que alguns autores (como Chandler, com a
publicacdo do livro Strategy and Structure e Andrews e do seu livro-texto basico,
Business Policy: Text and Cases) se destacaram nos estudos sobre estratégia,
buscando aplica-la de forma holistica, interligando areas funcionais da empresa, com
seu ambiente externo (MINTZBERG, 2000).

A partir de entdo, varios conceitos sobre a formulacdo e a implementacéo da
estratégia e de sua diversificacdo de conceitos buscam como objetivo principal
maximizar o desempenho das organiza¢gfes e desenvolver melhor posicionamento

destas, num mesmo ambiente competitivo.

A palavra estratégia € de origem grega e foi inicialmente utilizada para
designar a arte da guerra dos generais, que, por desempenharem posicdo de
comando, eram escolhidos para planejar e fazer a guerra, tendo como objetivo a
vitéria. Ao longo de toda a histéria, a palavra refletiu, ainda, outros significados,
ligados a habilidades comportamentais, diplomaticas e militares que eram
empreendidas por seus generais para a conducdo de vitéria em grandes batalhas
(MINTZERBERG; QUINN, 2001).

Atendendo a uma cronologia na evolugcdo de conceito, oferta-se a seguir o
termo estratégia, obedecendo uma evolucdo do pensamento estratégico e seus

principais autores.

Para Chandler, estratégia é definida pela determinacdo de metas, tendo em
vista objetivos basicos, em longo prazo, sendo alocados recursos para a sua
realizacdo (MINTZBERG, 2000).
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Ja na perspectiva de Ansoff, estratégia € uma regra de decisdo, que,
proporciona a empresa apresentar crescimento ordenado, com resultados positivos
(MINTZBERG, 2000).

Andrews define estratégia como um conjunto de objetivos, politicas e planos,
gue reunidos, definem o escopo do empreendimento, com o objetivo de
sobrevivéncia e sucesso (MINTZBERG, 2000).

Nas empresas, 0 conceito de estratégia esta relacionada a habilidade de
utilizar os recursos fisicos, financeiros e humanos, com o objetivo de reduzir

problemas e maximizar oportunidades (OLIVEIRA, 2005).

Dentre essas definicdes de estratégia, Kotler (1991) a torna como o caminho para
perseguir resultados previstos e para atingir objetivos, sendo necessario ter estratégia

propria, com planos especificos, implementados e ajustados aos propasitos refletidos.

Nas definicbes de Mintzberg, estratégia pode ser definida “como forma de pensar
no futuro, integrada no processo decisério, com base em um procedimento formalizado e

articulado de resultados e em uma programacao” (OLIVEIRA, 2005. p. 193).

A estratégia, contemporanea contribui para a administragdo, com maior
abrangéncia de conceito: “é a disciplina que trata do planejamento, implementacao,
execucao e controle (acompanhamento e avaliacdo) da estratégia” (MAXIMIANO,
2002, p. 382).

Andrews entende que a estratégia empresarial deve ser mais explicita e
emanar da lideranga formal da organizagdo, estando diretamente vinculada ao
padrao de decisdo da empresa. Na sua definicdo, € a empresa que determina e

revela seus objetivos, propoésitos ou metas. O mesmo autor complementa:

[...] é a unidade, a coeréncia e a consisténcia interna das decisées
estratégicas da companhia que colocam a empresa em seu ambiente
e que da a ela sua identidade, seu poder para mobilizar seus pontos
fortes e sua probabilidade de sucesso no mercado. MINTZBERG;
QUINN, 2001).
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Nas diversas compreensfes de estratégia, nenhum autor encerra definicdo
Gnica, pois todas se complementam, sendo importante cada uma delas, no contexto
historico ao qual foram inseridas; porém, em todas as definicdes, para a implantacao
da estratégia, surge a necessidade de alinhar objetivos tracados a ameacas e

oportunidades ao mercado.

Definidos os parametros estratégicos para a organizacdo, a implantacdo de
uma politica estratégica requer planejamento, implementacdo, acompanhamento e

avaliacdo da estratégia.

Dependendo do porte da organizacdo — ensina Maximiano (2002) — a
abrangéncia da estratégia podera apresentar niveis de aplicacdo de conceitos e
técnicas distintos. Para grandes organizacdes, com caracteristicas diversificadas de
unidades de negdcios, a estratégia abrange quatro niveis: corporativo, ramo ou
unidade de negocio, funcional e operativa. Nas organizacbes com negocios ou
operacdes singulares, para o0 mesmo autor, a abrangéncia da estratégia assume 0s

niveis de negdcios, funcional e operativa.

Para autores como Ansoff (1990), a formulacdo da estratégia pode ser
dividida nos diversos niveis organizacionais, porém, basicamente, essa divisdo

acontece em trés categorias: niveis corporativo, empresarial e funcional.

A estratégia corporativa alcanca a andalise sobre todos os objetivos do
negoécio da organizacdo, em todas as suas variaveis, ou seja, nos diversos ramos
do negodcio. Nesse contexto, sdo avaliados os diversos segmentos e setores em
que a organizagdo atuara de forma mais centrada. E onde também é determinado
o modo como 0s recursos disponiveis serdo alocados a cada negdécio da
organizacao e estabelecidas as limitagcdes encontradas frente ao mercado de

atuagéo e concorrentes.

Essa estratégia € formulada pelo apice da piramide hierarquica da
organizacdo, para supervisionar interesses e opera¢cdes “macros” da organizacao.
Para desenvolver objetivos no plano coorporativo, € determinado o lugar onde se

deseja estar nas suas mais diversas areas de atuacgéo.
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Para Maximiano (2002), a estratégia de ramo ou unidade de negdcio consiste
em qual estratégia seguir em determinado mercado especifico de atuacao,
classificando produtos e servicos que devem ser agregados na prestacdo dos

servicos ao cliente, que possam a ele ser diferenciados e prioritarios.

Também sequiéncias desse processo de abrangéncia desse planejamento, as
estratégias funcionais, buscam implementar as areas comuns em fun¢des para cada
unidade ou ramo dos negdcios. S80 as estratégias operacionais as responsaveis
pelas diretrizes especificas para a conducao das atividades no dia-a-dia, estratégias
necessarias que proporcionam a empresa a adaptacdo as mudancas rapidas no

ambiente.

Sendo o planejamento estratégico o momento de a organiza¢do desenvolver
a estratégia escolhida, ou seja, a conexdo pretendida pela organizacdo com o seu
ambiente, os proximos passos a serem analisados compreendem: as ameacas €
oportunidades (andlise do ambiente externo), pontos fortes e fracos (diagnostico
interno) e definicdo de objetivos, metas, visdo e vantagens competitivas (preparacao
do plano estratégico) (MINTZBERG; QUINN 2001).

Para Andrews, a estratégia empresarial € um processo organizacional,
necessariamente alinhado a estrutura, ao comportamento e a cultura da
organizacdo. A implantacdo da estratégia ocorre em dois momentos: formulacéo
(decidindo o que fazer) e implementacdo (alcancando resultados); ou seja, a
estratégia segue a distingdo entre 0 pensar estrategicamente e o0 agir
estrategicamente (MINTZBERG e QUINN, 2001, p. 59).
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Formulagéo Implementacédo

(Decidindo o que fazer) (Alcancando resultados)

— 1. Identificagéo de —> ESTRATEGIA — 1. Estrutura organizacional
oportunidade e risco EMPRESARIAL e relacionamentos
Divisédo de mao-de-obra

Coordenacéao de
responsabilidade
—— 2. Determinando 0s recursos —>
materiais, técnicos, Padrao de

dividida
Sistemas de informacgdes
financeiros e gerenciais da
empresa

—» 2 Processos

L. organizacionais e
propositos e comportamento

*f Padrdes e medidas

Programas de incentivo

pO|I"[IC& e motivagéo
— 3. Valorgs pgssoais —> Sistemas de controle
e aspiragGes definindo a Recrutamento e
da cupula desenvolvimento de
] gerentes
‘f companhia e

seus negocios

—— 4. Reconhecimento de g
responsabilidades nédo-
econdmicas a sociedade

<4—— 3. Lideranga superior ——pp»

Estratégico
Organizacional

—> Pessoal

Figura 1 — Modelo de formulac&o de estratégia de Andrews
Fonte: (MITZBERG e QUINN, 2001).

A definicdo de Simon (2003) sobre cultura corporativa refor¢ca o alinhamento
gue Andrews descreve ha pouco, no gque se refere a cultura da organizacéao: “defino
cultura corporativa como um conjunto de metas e valores que uma empresa possui e

com o0s quais, em teoria, todos os funcionérios estdo comprometidos”.

Na formulacdo da estratégia, deve-se seguir uma logica, que inclui a
identificacdo das oportunidades e ameacas no ambiente da empresa, alinhadas aos
recursos disponiveis oferecidos pela organizacdo. Os riscos, nesse contexto, devem
ser avaliados, considerando até que ponto a organizacao esta disposta a assumi-los,

com base em seus objetivos de lucro, dentro de uma estimativa de suas

.4_
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oportunidades de crescimento de mercado, representando esse risco niveis
ponderados de aceitacdo (MINTZBERG; QUINN 2001).

O processo seguinte da implantacdo da estratégia visa a atender as
atividades administrativas, onde serdo observados 0s recursos gue se encontram
disponiveis para a implantacdo da estratégia estabelecida pela empresa. A estrutura
organizacional, segundo Andrews, deve seguir a estratégia e ser desenvolvida de
acordo com ela (MINTZBERG; QUINN 2001).

Os processos administrativos de medicdo de desempenho, remuneracéo,
desenvolvimento gerencial, politica de incentivos, conduzidos por uma lideranca
pessoal forte, sdo fatores determinantes para o padrédo de decisdo, com base no
inter-relacionamento de atividades alinhadas a realidade organizacional
(MILKOVICK, 2000).

No processo de formulacdo da estratégia, a empresa deve considerar dois
principios de transitoriedade. Primeiro que seus competidores podem
rapidamente imitar o comportamento da empresa, erodindo suas vantagens
competitivas. Segundo, a medida que os mercados evoluem e modificam suas
caracteristicas de demanda sobre as empresas, isto pode exigir reformulacédo de
estratégias (FLEURY, 2001) .

Portanto, ao formular estratégias, a empresa deve procurar estabelecer e
manter sistematicamente suas atividades de maneira a se distinguir de seus
competidores e entregar maior valor para seus clientes e mercados (FLEURY,
2001) “Num ambiente empresarial onde todas as vantagens sdo temporarias, ou
as empresas evoluem com maior rapidez do que os rivais, ou ficam para tras”.
(FINE, 1999).

3.3 Vantagem Competitiva e Terceirizacdo Estratégic a
Para Simon (2003), em seu livro As Campeds Ocultas, a trilogia que

representa vantagem competitiva para as empresas encontra-se nesses

componentes: cliente, empresa e concorrente. Segundo ele (p.119) “n&o basta mais
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a uma empresa oferecer ao cliente alto valor a um bom precgo. Ela deve ser melhor
do que a concorrente em pelos menos um dos componentes de valor ou de preco,

Ou seja, deve possuir uma vantagem competitiva”.

Cliente

PrecoMalor Preco/Valor

Concorréncia

Y

Empresa ] 5
Vantagem competitiva

Figura 2 — O Triangulo da estratégia.
Fonte: (SIMON, 2003).

Além da vantagem competitiva, convém destacar dois conceitos estratégicos
gue, combinados, garantem a empresa alavancar suas habilidades, elevando seus
niveis competitivos perante o cliente. Segundo Mintzberg e Quinn (2001), esses
conceitos estdo baseados na esséncia competitiva e terceirizacdo estratégica. O
primeiro conceito € responsavel pela acdo de a empresa atingir superioridade e
proporcionar valor singular para os clientes, enquanto o segundo consiste em saber
utilizar os investimentos dos fornecedores externos de servigos, suas inovagoes e

capacidades profissionais, que seriam inviaveis de duplicar internamente.

A terceirizacdo, quanto adotada estrategicamente pela empresa, a torna
mais competitiva em preco, pois os investimentos sao reduzidos e elevado é o
nivel de tecnologia utilizado, que reduz tempo e aprimora os resultados a baixos
riscos Giosa (2003).

Um exemplo de terceirizacdo estratégica na industria, que apresenta altos
lucros, é da maior fornecedora de ténis do mundo ---- a Nike. Com toda a sua
producdo terceirizada, a Nike concentra suas atividades na pesquisa e

desenvolvimento do produto e nas atividades de pds-venda (marketing, distribuicdo
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e vendas), utilizando-se de tecnologia de outra empresa parceira, que Ihe garante a
flexibilidade exigida no mundo da moda (MINTZBERG e QUINN, 2001).

Para Prahalad e Hamel (1997), Ndo ha nada formalmente escrito que
descreva, no conceito de competéncia essencial, que uma empresa precisa fabricar

tudo o que venda. E complementam:

[...] a NIKE pode ndo costurar os ténis que levam sua marca
famosa... na verdade, a NIKE controla as competéncias em logistica,
qualidade, desenho, desenvolvimento de produtos, aprovacdo
patrocinio de atletas, distribuicdo e merchandising. (p. 243).

Para eles, embora o0s gerentes necessitem compreender a gama de
competéncias necessarias para competir em um produto ou mercado especificos,

eles ndo necessitam manter o processo inteiro dentro da empresa.

A terceirizacdo estratégica administra riscos e reduz as perdas de potenciais
habilidades, com importancia significativa, no direcionamento estratégico futuro da

organizagao.

A idéia basica da organizacdo quanto a sua decisao de terceirizar é fazer com
que a empresa direcione todas as suas forcas para a sua atividade principal e
receba de terceiros os produtos e servicos ndo diretamente ligados ao seu core
business. Essa definicdo reforca a afirmacdo de que a terceirizagdo, visa a
transferéncia de atividades para fornecedores especializados, que tenham estas

atividades terceirizadas como atividade-fim.

Segundo Souza (apud HERNANDEZ, 2003), as empresas ndo conseguem
realizar tudo muito bem, e, ao passar para outra empresa contratada uma atividade
gue ndo é a atividade principal da contratante, cada uma das empresas executara
atividades de seu interesse ou habilidade, produzindo produtos com maiores
chances de qualidade, mediante a especializa¢ao e de inovagdao muito maior.

Apesar do implante da terceirizacdo, de forma estratégica pela organizacéo,

consistir em um processo de analise, salienta Giosa (2003) ser fundamental a
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identificacéo efetiva do core business pela empresa, pois essa identificacdo consiste

na caracteristica principal da terceirizagao.

Com a identificacdo do core business pela organizacéo, as atividades que
necessitam de maior especializacdo e que requerem maior complexidade tendem a
ser preservadas. J& as operagfes simples e repetitivas sdo as mais passiveis de

sublocacéo ou terceirizacao.

Giosa (2003), em sua pesquisa desenvolvida no CENAM — Centro Nacional
de Modernizacao, realizada no periodo de novembro de 1992 a marco de 1993,
abrangendo empresas localizadas nos Estados de Santa Catarina, Ceara e S&o
Paulo e publicada em seu livro, ressalta que o0s setores que mais adotam a
terceirizacdo no pais sao: refei¢cdes, limpeza e conservacao, vigilancia, transporte.

Portanto, atividades simples que reforgcam a sublocagéo.

Drucker (2001) grifa a importancia das atividades tidas como de apoio, e
complementa: “Por tras da terceirizacdo estd uma forca que € a necessidade de
tornar produtivos os trabalhadores em servigcos”. Menciona como exemplo o hospital,
onde o sistema de valor € dos médicos e das enfermeiras, por centralizar a
prestacao de servicos no paciente. Portanto, pouca atencdo é dada aos trabalhos de
manutencdo, de apoio e burocraticos, que representam a metade dos custos do

hospital.

Para Hamel e Prahalad (1997), a competéncia essencial é “aquilo que mais
contribui para o valor percebido pelo cliente”. E complementam: a competéncia
essencial faz com que a empresa se diferencie das demais e gerem vantagem
competitiva. Para tanto, para que uma competéncia seja percebida como vantagem
competitiva sustentavel, é preciso que ela seja Unica, valorizada e constitua

dificuldade e alto custo para ser copiada por seus correntes.

As decisdes quanto ao que terceirizar e 0 que manter internamente Ssao
auxiliadas pela compreensdo e discernimento sobre a esséncia da competéncia
“especifica”. Portanto, a competéncia essencial ndo deve dar margem a integracéo
vertical no sentido de atividades néo especificas (HAMEL; PRAHALAD, 1997).
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Segundo King et al (2002), o valor de uma competéncia pode ser determinado

como fonte de vantagem competitiva sustentavel, se considerados trés aspectos:

carater tacito — baseado nos conhecimentos intuitivos, ndo podendo ser
expressos, conseqientemente de reproducédo dificil; difere das competéncias
explicitas, que podem ser codificadas em grupos de regras, ou verbalizadas,
ou escritas. Portanto, a valorizacdo dessa competéncia € relevante, por ser
especifica em relacdo ao contexto em que se encontra inserida, logo, é mais

dificil a empresa ser imitada pelo concorrente.

Robustez — caracteriza a suscetibilidade de uma competéncia as mudancas
no ambiente. Competéncias robustas ndo dependem de um conjunto
determinado de circunstancias externas; apresentam, portanto, mais chances
de manter seu valor diante de mudancas no ambiente externo. A robustez
aumenta o valor da competéncia conferindo-lhe maior durabilidade. Portanto,

contribui mais fortemente para a vantagem competitiva sustentavel,

Fixacdo — compreende a possibilidade de ela ser transferida para outra
empresa, podendo essa mobilidade ser classificada como fixa ou mével. As
competéncias ligadas ao conhecimento e habilidades dos funcionarios sao
consideradas competéncias moveis, em razdo da propria mobilidade dos
funcionéarios. Tais competéncias podem desaparecer, caso 0s funcionarios
saiam da empresas. Por outro lado, as competéncias vinculadas a missao,
cultura ou valores da empresa séao fixas e, por isso, ttm maior relevancia na

identificacdo do valor de uma competéncia.

Simon (2003) adverte para o fato de que, em casos de terceirizagcao de

atividades ligadas a competéncia da empresa, acessivel ao mercado aberto, é

improvavel que a atividade crie vantagem competitiva, jA que se torna acessivel a

qualquer um, fragilizando e diminuindo sua capacidade de competir.

Para o0 mesmo autor (2003), a decisdo de terceirizar deve depender nao

apenas de consideracdes sobre custos; deve levar em consideracdo os efeitos sobre

a qualidade, o conhecimento adquirido e as competéncias essenciais. E pela busca
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da qualidade na terceirizagdo que se deseja encontrar um terceiro para executar o

servico, de forma a atender as necessidades e expectativas da empresa contratante.

3.4 A Selecéo de Fornecedores e a Manutencédo Desse s Relacionamentos

A terceirizacao segue uma tendéncia mundial, e, por consequiéncia, 0 avanco
empresarial, cada vez mais promissor, como modelo administrativo, quando
planejada estrategicamente, visando a um melhor posicionamento competitivo para

a geracéao de resultados positivos em longo prazo.

Para Kardec (2002), essa tendéncia estd asserte em dois fatores
fundamentais: reducdo do tamanho das empresas e sua concentracdo na atividade-
fim e naquelas atividades-meio mais préximas de seu negdécio, como ainda, na
reducdo do numero de fornecedores, pela formagdo de parcerias. Seguindo essa
tendéncia, a empresa persegue trés objetivos estratégicos basicos: maior qualidade,

melhor atendimento e menores custos.

Na busca desses objetivos estratégicos, as organizacdes tomam
providéncias, que facilitam a implantagéo dos projetos de terceirizagcédo e que melhor
disponibilizam a absorcdo na empresa contratante, que sdo: o planejamento, a
analise dos riscos e a identificacdo das consequéncias ao longo da evolucdo do

processo, desde a sua implantacdo até a efetiva concluséo.

Dentre essas providéncias e ao longo do seu desenvolvimento, a selecdo de
fornecedores € de extrema importancia para se obter beneficios da terceirizagéo,
como também para se anferir a qualidade desejada no produto final. Uma boa
selecéo leva a diminuicdo de custos com inspe¢fes menos rigidas e retrabalho, e

conta com a atuacdo de empresas especialistas naquilo que realizam etc.

Para Giosa (2003), a viabilizacdo das parcerias € um momento sobremaneira
importante para 0 sucesso da terceirizacdo, que somente se consolidard se as
empresas contratantes tiverem ao seu lado prestadores de servicos totalmente

aliados e integrados as suas necessidades.
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Segundo Queiroz (1998), para a implantacdo e desenvolvimento de um
processo de parceria eficaz e eficiente, que venha a atender as necessidades das
empresas envolvidas, a confianga muatua € uma das condi¢des fundamentais e
indispensaveis, pelo fato de tal situacdo requerer dispéndio de recursos e

cumplicidade no compartilhamento de dados confidenciais entre parceiros.

Para esse mesmo autor, “a parceria € a esséncia da terceirizacdo”. O
conceito de parceria deve prevalecer nas relacdes entre as empresas contratante e
a contratada, como, ainda, a sintonia entre interesses, as preocupacoes de lealdade,
no objetivo final na qualidade, nos custos, na produtividade, na eficiéncia, na eficacia
e no bom entrosamento, e deve ultrapassar a simples formalizacdo contratual
(QUEIROZ, 1998, p.115).

Nas parcerias de terceirizacdo na prestacdo de servicos, as empresas
contratantes buscam quem Ihes ofereca um servico igual, ou melhor, do que executam
internamente. A parceria, para Giosa (2003), € plenamente atendida se, entre
contratados e contratantes, as expectativas, a reciprocidade de relacionamento, o grau
de contato e a comunicacao periddica e agil estiverem totalmente integrados.

A de terceirizacdo introduz modelos de parcerias diversificados. Essas
parcerias surgem entre empresas e ex-funcionarios, com o aproveitamento de ex-
empregados junto a fornecedores ja parceiros, ou com parceiros sem nenhum

envolvimento funcional.

A terceirizacdo entre fornecedor/parceiro, sem nenhum vinculo funcional, &
aplicada com a finalidade de promover uma relacao pura e simples de prestacao de
servico, em que sao negociados exclusividade, dependéncia ou autonomia entre as
partes, perfil e capacidade empreendedora da empresa contratada, mediante
contratos preestabelecidos. Esse modelo de terceirizacdo é o padrdo de parceria,

para a prestacdo de servicos mais utilizado pela empresas brasileiras (GIOSA, 2003).

O mercado onde atua a empresa também influencia na selecéo de parceiros.
Nas empresas globalizadas, como as montadoras de veiculos, os processos de

selecdo de fornecedores sdo mais rigidos, em decorréncia das proprias exigéncias
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do mercado mudializado. Nesse segmento, € comum a montadora exigir como
requisito certificagdes reconhecidas internacionalmente, como a QS9000, por
exemplo (HERNANDEZ, 2003).

A selecdo de fornecedores, quanto a qualidade, pode ser mais ou menos
rigida, dependendo do objetivo da terceirizacdo. Quando o objetivo € a diminuicao
de custos, a selecéo vai ser baseada no preco, ndo sendo relevantes a qualidade, a
capacidade de fornecimento nem a melhoria da qualidade. Por outro lado, quando o
objetivo da terceirizacdo for o de obter maior especializagdo, o interesse na
qualidade é maior, levando a um processo de selecdo mais exigente, ficando
implicito, nessas condicdes, o fato de que, quanto maior for a importancia no produto
final, maior atencdo serd dada a qualidade; quando o contrario, 0 maior interesse
continua no menor pregco (HERNANDEZ, 2003).

Conforme lista Giosa (2003), alguns pré-requisitos devem ver balizados,
formalmente, na escolha de empresas parceiras, que consagram a parceria,
proporcionando sinergia com a cultura, valores, préaticas e exigéncias no fechamento

do contrato:

e capacidade de absorver as atividades a serem terceirizadas;

» lista de clientes e tipos de trabalhos ja desenvolvidos;

* numero de funcionarios habilitados para a prestacao de servigos;
e capacidade empreendedora;

» tecnologia empregada nas atividades desenvolvidas;

e treinamento e desenvolvimento do seu pessoal;

* metodologia de trabalho;

* processos e programas de qualidade e produtividade;

» flexibilidade e agilidade na prestagéo de servicos;

* responsabilidade no cumprimento de prazos;

» flexibilidade nas negociagdes de precos de servigos.
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Para Claro et al (apud HERNANDEZ, 2003, p.52), cinco antecedentes
relevantes devem ser considerados na selecdo de fornecedores: comunicacao,

relacionamento, confian¢ca mutua, reputacao e interdependéncia.

* recursos para lidar com a rede estratégica referem-se a qualquer tipo
de comunicacao por meio de computadores para troca de informacdes
com outra empresa. Além de telefones e fac-simile, redes locais de
computadores, correio eletrénico e acesso a internet, enfim, recursos

que proporcionem beneficios provenientes do acesso & informacao;

» rotinas especificas para lidar com os relacionamentos dizem respeito
aos procedimentos-padrao e tarefas empregadas pela empresa com o
intuito de lidar com os relacionamentos da rede. Dentre eles, relacdes
negras, listas com as falhas frequentes cometidas por parceiros, a

definicdo de autoridades e do processo de decisao.

* confilanca entre a empresa e seus fornecedores. Por definicao,
estdligada a conviccdo de que um parceiro ndo explorara as
vulnerabilidades do outro. A confianga cria condicbes para que as
transacbes entre empresas de estadios diferentes da cadeia de

producdo assumam atitude mutua na resolucéo de problemas.

* reputacdo ante os membros da rede estratégica, com importante papel
na rede estratégica e influéncia nos relacionamentos com interesses de

longo prazo.

* interdependéncia da empresa em relacdo aos fornecedores. Os
relacionamentos de longo prazo requerem interdependéncia entre os
parceiros. A interdependéncia, também tratada como dependéncia
bilateral, é criada pelo equilibrio no balan¢co da dependéncia entre os
parceiros, que favorece a reducéo de custos de transacéo.

Para Merli (apud SANTOS, 2001, p.128), existem quatro diferentes niveis de

relacionamento entre contratantes e fornecedores, a saber:
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* abordagem convencional — ocorre a prioridade de precos baixos, e o
relacionamento entre as partes acontece, como entre adversarios; a inspecao

de recebimento dos produtos ocorre em 100% dos casos;

* melhoria da qualidade — aqui sdo priorizados a qualidade do produto ou
servico, os relacionamentos de longo prazo, a reducdo do numero de

fornecedores, a compra de sistemas, e ndo apenas a de componentes;

* integracdo operacional — nesse momento as principais prioridades sdo os
controles dos processos dos fornecedores, os investimentos comuns em
pesquisa e desenvolvimento, os programas de melhoramento dos

fornecedores, a implantacao de sistemas de garantia de qualidade; e

* integracdo estratégica — busca o gerenciamento comum dos procedimentos
de negocios, a avaliagdo global dos fornecedores (tecnolégica e
estrategicamente), as parcerias com fornecedores mais importantes, a

integracao entre os sistemas de garantia de qualidade, dentre outros.

Os processos de relacionamento entre a instituicdo financeira e o
correspondente bancario € uma modalidade alvo de bancos menores, que, por ndo
possuiem rede pulverizada de agéncias, a exemplo das grandes instituicdes,
nomeiam correspondentes bancarios em todo o Pais ou contratam agentes de
créditos para atuar em seu nome. O problema é que muitos desses agentes ja estédo
“quarteirizando” o servigo, contratando autbnomos para captar clientes e “rachando”
a comissao (Jornal Folha de S&o Paulo, Folha Dinheiro, 30/05/2005).

A selecdo de parceiros, quanto essencialmente rigida, pode restringir a
entrada de empresas capacitadas, que nao resistem a avaliacdo formal da empresa
contratante. Nesse contexto, surgem empresas “fornecedoras dos fornecedores”,
presentes em mercados que demandam extensa rede de fornecedores, tornando a

garantia da qualidade uma extenséo de processos informais (HERNANDEZ, 2003).

Nesse sentido, € parte integrante da politica da empresa a decisao de
trabalhar com dois ou mais fornecedores, a qual passa pelo nivel estratégico e pela
exigéncia da qualidade pretendida junto a empresas contratadas e ao seu mercado
de atuacao.
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Apés a validacdo e a selecdo de parceiros, a empresa contratante deve
estabelecer critérios e procedimentos para a avaliagdo das atividades desenvolvidas.

Passadas as fases de analise da selecéo e da inspecao dos fornecedores, a
forca do relacionamento que vai conduzir as relagdes entre contratante e contratado

também pode dar melhores condigBes para se alcangar bons padrées de qualidade.

As mudancas no relacionamento com fornecedores migram de posicdo, apos
a terceirizagdo. Como parceiros, as relagdes de confianga, ganhos compartilhados,
economia de escala, enfoque na qualidade, cooperacao, atitude criativa e ter o
fornecedor de servicos como socios fazem parte do contexto para aumentar as

chances de sucesso no relacionamento entre as empresas (GIOSA, 1998).

A profissionalizagdo € necesséaria e fundamental nas empresas prestadoras
de servico. Sua habilidade no mercado esta diretamente ligada a sua competéncia
em gerir as necessidades deste mercado, que exigira requisitos imprescindiveis de

um verdadeiro parceiro.

A qualidade da prestacdo dos servicos € o grande diferencial de conquista
gue permanecera fortalecido para a empresa, nesse cenario complexo e competitivo
do mundo empresarial. Para obter beneficios, a relacdo entre contratante e

contratado é necesséria a cooperagdo muatua.

Para Cianfrani et al (apud HERNANDEZ, 2003, p. 55) os critérios para
estabelecer a qualidade da parceria estdo baseados na 1SO90004-2000, que
determina alguns requisitos para alcancar beneficios mutuos da relacdo com

fornecedores:

» otimizar ou racionalizag&o o fornecedor,

» estabelecer apropriados contatos entre o fornecedor e a organizacao

(comunicacgao);
* monitorar a qualidade do fornecedor;

* encorajar o fornecedor a implementar atividades de melhoria continua;
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» ser parceiro do fornecedor no projeto ou na fase de desenvolvimento para

assegurar a qualidade do produto e da manufatura;

* reconhecer ou recompensar os esfor¢cos dos fornecedores.

Conforme destacado, a cooperacdo mutua produz beneficios para a relacao
entre contratante e subcontratado. “Uma organizacdo e seus fornecedores sé&o
interdependentes, e uma relagcdo mutuamente benéfica melhora a habilidade de
ambos criarem valor” (CIANFRANI et al apud HERNANDEZ, 2003 p. 55).

Apesar de bem estabelecida a integracdo vertical atualmente nas grandes
montadoras, uma série de problemas surgiu no setor automotivo, com fornecedores
de autopecas de empresas “filiais cativas”. Tais empresas desenvolviam seus
projetos de produtos de forma independente do desenvolvimento do produto final
(automoéveis) a que o0s primeiros se destinavam. Eram estes 0s problemas:
irregularidade nos prazos de entrega, altos indices de pecas defeituosas, relagbes
de conflitos entre fornecedores e montadoras, o que ao longo dos anos 1960 e 1970.
Essas relacbes serviram de base para a consolidacdo do sistema de integracao
vertical e estabeleceu a subcontratacdo, que consistia em estabelecer vinculos
estreitos entre as pequenas empresas fornecedoras de autopecas e as grandes
montadoras (AMATO NETO, 1995).

3.5 Terceirizagcédo e Gestdo do Fator Humano

Diante de tantos desafios a serem enfrentados pelas organizagbes, as
alteracdes continuas e constantes nos padrdes de competitividade para lidar com
desafios os tornam-se uma dos fatores mais urgentes nos processos de tomada de
deciséo. Independentemente do segmento de atuacédo ou localizagdo da empresa ou
do nivel hierarquico de seus participantes, a necessidade em estabelecer novos
parametros para melhor atender a seus clientes e se diferenciar de seus

concorrentes € senso comum nas organiza(;ﬁes.

Essa crescente demanda por maior competitividade na organizagao requer

inovacdo em curto prazo com produtividade crescente e precisa perante a
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concorréncia, e tem no fator humano grande importancia, principalmente nas

organizacdes, que tém como objetivo principal o desafio da competitividade.

Lembra Chiavenato (1999) que o relacionamento entre pessoas e
organizacdo era considerado antagonico e conflitante, ou seja, lucro, proatividade,
eficacia, maximizagdo de recursos fisicos e financeiros e reducdo de custos eram
incompativeis com os objetivos das pessoas, como melhores salarios, conforto no
trabalho, lazer, seguranca no trabalho e no emprego, desenvolvimento e progresso
pessoal. Nesse novo contexto competitivo e estratégico de atuacdo, as pessoas
inseridas nas organiza¢des deixam de ser vistas coOmo meros recursos e passam a
ser valorizadas pelas suas competéncias, que sao estrategicamente a ter valor como

diferencial competitivo.

Nas organizacdes voltadas para a valorizacdo de funcionéarios detentores
de conhecimentos alinhados a estratégia do negocio, as estruturas tornam-se
mais enxutas e sao transferidos poderes para pessoas com maior capacidade de
administrar agfes com resultados efetivos. “Pessoas com conhecimento
diferentes formam times interdisciplinares para enfrentar desafios médios”

(GONCALVES, 1998).

Com perfil estratégico e com a missao de criar valor e obter resultados, os
departamentos de recursos humanos nas organizagdes assumem focos diferentes
de atividades ou de trabalho, iniciando seus projetos pela determinacdo das metas,

para depois estipular perfis de papéis e de parceiros empresariais (ULRICH, 1998).

Para Milkovich (2000), a administracdo de recursos humanos € essencial, por
sua série de decisbes integradas que compdem as rela¢gbes de trabalho, sendo sua
qualidade influenciada diretamente pela capacidade da organizacdo e de seus

empregados para atingir seus objetivos.

Com objetivos organizacionais alinhados aos escopos individuais, as
organizacdes estrategicamente passam a criar e valorizar vantagens competitivas
por meio de suas estruturas organizacionais, adequando profissionais motivados

com as suas competéncias ideais para o negdcio. Isso reforca o posicionamento



72

estratégico dos processos de recursos humanos na organizacao, que passa a atuar
de forma a proporcionar para si capital humano competitivo, apresentando melhor

desempenho, com resultados positivos.

Para criar valor e obter resultados, cabe ao departamento de recursos
humanos promover a administracdo da infra-estritura da empresa, garantindo a
eficiéncia dos processos de recursos humanos, aumentar a produtividade e a
reducdo de perdas e administrar o capital intelectual como fonte principal de valor
(ULRICH, 1998).

Para Ulrich (1998, p. 57), sdo quatro as maneiras pelas quais os profissionais
de recursos humanos adicionam valor a uma empresa: “auxiliar na execucao da
estratégia, construir uma infra-estrutura, garantir contribuicdo dos funcionarios e gerir

a transformacgéo e a mudancga”.

Como especialistas administrativos, os profissionais de recursos humanos sao
responsaveis pela descoberta de meios para a realizacdo das atividades, criando
infra-estrutura eficiente que possa causar impacto em resultados positivos para a

organizacéo, visando a garantia da sua competitividade.

A terceirizacdo de algumas atividades consiste em um desses objetivos,
ajudando na obtencdo de resultados que compartiham com a organizacéo,
resultados positivos, sem a organizagao perder o foco do seu diferencial competitivo.

A gestao de recursos humanos nas organizacbes mediante a terceirizacéo deve
ser desempenhada, de maneira a acompanhar a adequagdo as mudancas impostas
pela desverticalizacdo do negdcio, pois, dessa parceria, diversos vinculos de trabalho

surgem e atuam conjuntamente no favorecimento para o ambiente de trabalho.

O importante é entender que esse processo de transferéncia de atividades é
irreversivel e que as empresas, os trabalhadores e a legislacdo devem se adaptar a
realidade. Amato Neto (1995), na analise de alguns aspectos da terceirizagcdo junto a
montadoras de veiculos, enfatiza o relacionamento entre fornecedor-cliente,

assinalando que, para os funcionarios terceirizados, sao fundamentais o entendimento
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e a maior conscientizacao de que este processo se delineia como algo irreversivel, em
termos de busca de maior eficiéncia industrial como um todo, e ndo apenas como

mais uma estratégia a ser utilizada contra qualquer um dos interessados.

A proxima parte deste capitulo tem como objetivo entender a nova
configuragdo dos recursos humanos, como modelo a gestdo, os desafios dos
sistemas de administracdo de recursos humanos, e ainda, apresentar cada processo

de recursos humanos em comparacao com aqueles existentes na terceirizacao.

3.5.1 A Gestao do fator humano

Com o objetivo de melhorar seu desempenho, as organizacbes tornaram-se
mais competitivas, € um novo para gerir gestdo de recursos humanos ganha espaco
significativo, na qual as pessoas sdo envolvidas, nas definicbes estratégicas da
empresa, em seus diversos contextos. As organizacdes passaram a demonstrar a
intencédo de estabelecer vinculos cada vez mais estreitos entre o desempenho humano
e os resultados do negdcio da empresa (ULRICH, 1998). A énfase na competicéo altera
de forma decisiva a teoria organizacional e estabelece a base de modelo da gestédo de
pessoas com base em competéncias: “é com base nos recursos que se identifica as

vantagens competitivas da empresa”. (FLEURY, 2001, p. 44).

Para se chegar a esse modelo de gestdo, que tem como base a competéncia
e a competitividade, porém, outras abordagens sobre a organizacdo do trabalho

foram estudadas.

As teorias organizacionais foram evoluindo e transformando os modelos da
gestdo de pessoas utilizados nas empresas. Essa transformacédo aconteceu
inicialmente com a administracéo cientifica, concebida como uma forma alienante
que buscava a simplificacdo do trabalho, enquanto minimizava a demanda
intelectual do empregado (MAXIMIANO, 2000).

Somente pelo estudo da teoria das relagbes humanas, onde se destaca a
importancia das necessidades sociais humanas dos funcionarios, € que a Psicologia &

utilizada como uma ciéncia capaz de apoiar a compreenséo e a intervencao na vida
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organizacional. A Psicologia, como ciéncia, auxilia a Administragéo, contrariando a
énfase nas tarefas, nos custos e nos resultados de curto prazo, para se concentrar em

estudos e agbes com foco no comportamento das pessoas (MARRAS, 2000).

Para Milkovich (2000); Marras (2000), a interacdo da Psicologia com a
Administracdo, aplicada na funcdo desempenhada pelo trabalhador, torna mais facil
a identificacdo da melhor maneira de estruturar tarefas intrinsecamente mais
motivadoras de serem realizadas, por proporcionar ao empregado maior
responsabilidade, maior autonomia e controle sobre a sua tarefa, com o

conhecimento dos resultados de seu trabalho.

O estudo da Psicologia alinhada as praticas administrativas, inicialmente
focava o desenvolvimento de testes para a sele¢cdo e colocacdo de pessoal.
Somente nos anos 1930, a Psicologia industrial expandiu seus conhecimentos e
alinhou aos seus estudos, assuntos como relacbes humanas, processos de
supervisao e lideranca, comunicacdo e satisfacdo no trabalho, originando estudos

sobre o comportamento organizacional (MAXIMIANO, 2002).

Além dos antecedentes da Psicologia industrial, para o0 movimento do bem-
estar do trabalhador, tiverem profundo impacto sobre a teoria e a pratica da
administracdo os estudos de Kurt Lewin, sobre liderancas, e de Elton Mayo, nos
estudos sobre ambiente de trabalho e produtividade. (MAXIMIANO, 2002).

Para Milkovich (2000), a proporcdo que os investimentos nas atividades de
recursos humanos foram crescendo, o0s salarios dos executivos da area
aumentaram, revelando maior valorizagdo do profissional de recursos humanos,
sendo incluido, aos poucos, o conhecimento cientifico acerca do comportamento

humano, configurando novas praticas e sistemas organizacionais.

Essa reformulagao dos recursos humanos nas organizacdes foi amparada por
um periodo de permanente volatilidade e turbuléncia em razdo das megatendéncias

globais, conforme relaciona Chiavenato (1999, p. 32):
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» crescimento da tecnologia da informacdo e comunicacédo, rompendo com as

fronteiras politicas e organizacionais;
* aglobalizacdo dos mercados e da concorréncia;

* a substituicdo da economia da manufatura e dos recursos naturais para a

economia baseada no valor do conhecimento, da informacéo e da inovacao;

e a economia virtual como instrumento financeiro utilizada no contexto de

economia global;
» reequilibrio geopolitico através do surgimento da nova ordem mundial;

» a gradativa incapacidade dos governos nacionais em controlar seus destinos

politico-econémicos;
e O crescimento do terceiro setor;

* 0 surgimento de novas formas de organizacdo empresarial, com equipes
interdisciplinares nado hierarquicas, aliancas estratégicas, organizacdes

virtuais, aliangas;

* a transformacédo das empresas de grande porte em médio porte, buscando

maior competitividade; e

* 0 aumento geométrico da importancia comercial, politica e social do ambiente.

Ainda para o mesmo autor, essas megatendéncias criaram de maneira
cumulativa a complexidade e a imprevisibilidade da mudanca nas organizagoes,
provocando reformulacbes nas pessoas inseridas na empresa, onde seus

conhecimentos e habilidades mentais passaram a ser a principal base da organizacao.

Essa reformulacdo nas organizacgoes, pelo incremento de novas tecnologias e
da globalizacdo, provoca mudancas e transformacfes na gestdo de pessoal. As
pessoas, as tarefas, as atividades, os processos, as funcdes ou areas passam a
constituir maior valor percebido para a empresa, e tornam-se diferencial competitivo,

frente aos desafios organizacionais competitivos.

Salienta Ulrich (1998) que, para fazer uma organizacdo mais competitiva, 0s

papéis de RH devem criar valor, obter resultados e focalizar ndo apenas as
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atividades ou o trabalho a ser feito, mas também as metas e resultados para, a partir
dai, estabelecer os papéis e atividades dos parceiros da organizacao.

Nesse contexto de incremento, nas organizagdes de vantagem competitiva,
tarefas operacionais e burocraticas sdo transferidas para terceiros por meio da
terceirizacdo, enquanto as atividades téticas sdo delegadas aos gerentes de linha
em toda a organizagcdo, 0S quais passam a ser 0s gestores de pessoas
(CHIAVENATO, 1999).

A terceirizacdo surge quando, na elaboracdo do plano estratégico da
organizacao, por meio do levantamento das suas necessidades, € recomendada a
desverticalizacdo do negocio, conferindo a organizacdo énfase a sua atividade
principal (GIOSA, 2003).

Para tanto, a desverticalizacdo do negocio requer uma gestédo preparada para
lidar com os diversos vinculos de trabalho, em que objetivos e metas organizacionais
devem ser singulares e alinhados, tantos dos colaboradores internos, como das
empresas contratadas. Para Serra (2001), os processos internos de recursos
humanos devem estar ajustados a essa nova realidade, no sentido da interferéncia
da execucdo a da elaboracdo do trabalho que podera ocorrer nesse tipo de
relacionamento, bem como a influéncia que acarreta em relagcado ao outro e o quanto
isto é estratégico para o0 sucesso do negoécio. Cada organizacdo deve acompanhar
essa interacdo, ajustando os relacionamentos de acordo com suas necessidades

Ccom seus agentes externos.

Segundo Ulrich (1998), nas novas formas organizacionais de reestruturacéo,
conceitos como capacidade e habilidade podem embasar os processos da gestao de
pessoas nas organizacbes em rede. O mesmo autor classifica cinco habilidades

consideradas criticas para 0s processos integralizados da gestdo em rede.

e pensamento comum entre funcionarios da empresa e terceirizados
sobre a identidade da empresa, através do conhecimento das metas da
empresa, ficando claro a participacéo de cada um;
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* engajamento de funcionarios da empresa e da empresa terceirizada,

buscando a dedicacao integral desses colaboradores as suas metas;

* remover fronteiras com o objetivo das organiza¢cdes tomarem decistes
melhores e mais rapidas. Com essa atitude de remocéao de fronteiras,
clientes e fornecedores voltam suas atencbes para o processo de
trabalho, estando os funcionarios de todos os niveis e fun¢des com a
atencéo voltada para atender os clientes;

e criacdo da capacidade para mudar. Essa capacidade mantém as
organizagbes vivas e jovens, trazendo vantagem diante da
concorréncia, caso a empresa consiga mudar processos, precos,

marcas, produtos e servigos; e

* a organizacao precisa ser um local de aprendizagem constante, onde

decisbes sao tomadas e informacgdes sdo compartilhadas entre si.

Perante esse contexto, no qual as empresas precisam valorizar 0
conhecimento e a qualificagdo de seus recursos humanos, em virtude das novas
tecnologias e o acirramento da competicéo, ressurge o novo perfil do profissional de
recursos humanos mais estratégico, voltado para a obtencdo de equipes mais

criativas, motivadas frente aos novos desafios das organizacdes. (ULRICH, 1998).

Nesse mundo contemporaneo, marcado pela crescente competitividade entre
as empresas, a emergéncia das chamadas parcerias estratégicas entre
organizacbes empresariais caracteriza-se como uma das respostas das

organizagdes frente as mudancas contextuais.

Nesse sentido, o gestor assume desafio ainda mais complexo, pois passa a ter
sob sua superviséo, e a um s6 tempo, empregados efetivos, terceirizados, autbnomos,
especialistas e consultores, com os quais diferentes contratos e multiplos vinculos séo
estabelecidos. Nesse cendrio, intensificam-se a contratacdo de empresas prestadoras
de servigco e a concentracdo das empresas centrais em suas atividades, procurando-
se, com efeito, reduzir a estrutura das organizacdes e, consequentemente, aumentar

sua capacidade competitiva ao longo de sua cadeia produtiva.



78

3.5.2 A Gestéo dos multiplos vinculos contratuais

Diante do desafio de criar valor e manter o diferencial competitivo, as
organizacdes buscam arranjos estruturais que possibilitem maiores e melhores

resultados empresariais, buscando modelos da gestdo mais flexiveis.

O conceito de rede transforma-se numa tendéncia de negdcios, apropriada
para o novo ambiente competitivo. A empresa passa a funcionar como uma rede de
recursos muito mais diversificada e, freqientemente, com fronteiras menos
perceptiveis. Os negdcios passam a ser feitos por um conjunto de empresas,
somam-se recursos e fazem-se intercambios técnicos e complementares
(FERNANDES AMATO; NETO, 2004).

ComplementaM os mesmos autores a idéia de que, frente a esse ambiente
mais complexo, a flexibilidade do contrato de trabalho € uma resposta empresarial a
necessidade de diminuir os custos do trabalho, aperfeicoar o uso das inovacdes
tecnologicas e dos equipamentos para producdo de produtos e servicos de
gualidade superior, onde e quando requerido pelo cliente.

Essa flexibilidade ainda pode ser manifestada na diminuicdo do trabalho em
regime integral, por tempo indeterminado, e no conseqiente aumento de
trabalhadores em regime parcial, sejam terceirizados, temporarios, autbnomos ou

estagiarios.

Portanto, a gestdo dos multiplos vinculos de trabalho, seja pela adequacéo da
gestao de terceirizados, gestdo de autbnomos ou da gestdo dos demais prestadores
de servico, a organizagdo e seus gestores devem minimizar efeitos negativos,

considerando o grande desafio da gestao.

No quadro 1, Sarsur et al. (2002) concretizam varios aspectos considerados
desafios na gestdo de pessoas em ambientes com diferentes tipos de vinculos de

trabalho.
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Quadro 1 — Desafios na gestdo de pessoas em ambientes com diferentes tipos de
vinculos de trabalho.

Desafios

e Hierarquia: entendimento dos niveis de subordinacdo na nova arquitetura

organizacional,

« Normas das varias empresas: atuacdo das equipes, sob orientacdo de diferentes

normas;

e Carreira e remuneracao: as diferencas de salarios e de beneficios, a perspectiva de
carreira dos terceiros e as diferencas em relagdo aos empregados da empresa

central;

« Planejamento: integracdo do planejamento das diferentes empresas e de diretrizes e

metas;

e Atribuicdo de responsabilidade: definicdo dos limites de atuacdo entre empresas

central e terceirizada e das responsabilidades e cada etapa do processo de trabalho;

e« Motivacdo e comprometimento: nivel de envolvimento do pessoal- préprio e

terceirizado- no processo de trabalho, incluindo a questéo da rotatividade.

« Atuacgdo gerencial: acao frente aos diversos vinculos de trabalho e aos diferentes

sindicatos;

« Relacdo entre contratante e contratada: confianca no relacionamento; pressao para

cumprimento de metas e prazos; e a capacidade de prover a comunicacao;

« Relacdo com clientes: satisfacdo do cliente com os servi¢os terceirizados;

« Padrdo e qualidade: padronizacdo dos processos e dos servigos terceirizados, em

relacdo aos terceirizados;

e Contrato: aspectos ligados aos processos de contratacdo das terceirizadas no que
diz respeito aos critérios, ao processo e a participacdo do lider na escolha da

contratante e

e Seguranga: relacionada a prevencdo de acidentes, responsabilidades, analises e

normas, dentre outras.

Fonte: Sansur et al., 2002, p. 13

Nessa pesquisa de Sansur et al (2002), as novas formas de relacao de
trabalho implicam diferentes processos da gestdo de pessoas e mudancas
significativas nas relagdes de trabalho, apontando novos desafios, relacionados
a prestacdo dos servigos pelos terceiros e os de relacionamentos entre terceiros

e efetivos.
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Portanto, torna-se de fundamental importancia nas organizacdes que seus
gestores estejam mais conscientes e preparados para lidar com as peculiaridades
dos processos da gestdo de pessoas frente aos novos desafios da terceirizacao,
principalmente no que se refere a gestdo de varios tipos de vinculos de trabalho, o

que certamente requerera adequacao dos processos de recursos humanos.

Os subprocessos da gestdo de pessoal abordados por Chiavenato (1997) —
provisdo, aplicagdo, manutencdo, desenvolvimento e monitoracdo — serao
analisados a seguir, com o objetivo de constituir instrumento de analise entre os
diversos momentos de administragdo de recursos humanos, fazendo, sempre que

possivel, um paralelo com a terceirizacao.

3.5.3 Subprocessos de provisdo de recursos humanos

Para Chiavenato (1997), o subprocesso de provisdo envolve todas as
atividades relacionadas a pesquisa de mercado, recrutamento, selecdo e interacéo
de pessoas as tarefas organizacionais. Consiste inicialmente, na definicdo de quem
trabalhar4 na organizacdo, apresentando como desafio principal a agregacdo de

valor a organizacéo e as pessoas.

Como abordagem tradicional, eis o conceito de recrutamento oferecido por
Marras (2000): “é uma atividade de responsabilidade do sistema de ARH gque tem
por finalidade a captacdo de recursos humanos interna e externamente a
organizacdo objetivando municiar os subsistemas de selecdo de pessoal no seu

atendimento aos clientes internos da empresa”.

Segundo Galbraith (1997, p. 113), as politicas de recursos humanos sao
inicialmente definidas pela pratica de contratacdo que buscam recrutar e atrair

pessoas que se ajustem aos valores da organizacédo e nao apenas a funcéao.

Outra consideragdo importante no recrutamento e selecdo refere-se ao
planejamento do quadro de pessoas. A empresa deve ter claramente definida a sua
necessidade de pessoal nos processos da gestdo do movimento de pessoal na

organizacdo, tanto em termos quantitativos quanto em matéria qualitativa (DUTRA,
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2001). “A captacdo de pessoas é uma das véarias formas de movimento de
funcionarios nas organizagbes e no mercado. Na verdade, o trabalho de captagéo
sera sempre requisitado por transferéncia, promoc¢ao, demissdo ou contratacao”.
(FRANCA; ARELLANO, 2002).

O que efetivamente aponta para a necessidade de recrutamento e selecao
configura-se nos seguintes acontecimentos: rotatividade (turn over), aumento de
quadro planejado e aumento de quadro circunstancial. A rotatividade é expressa
pelo indice que mede um departamento ou a rotatividade na empresa toda. O
aumento de quadro planejado diz respeito a administracdo de um orcamento
(bugget) de efetivos construido de forma integrada entre areas da empresa. No caso

no aumento de quadro circunstancial, variaveis ndo controladas (MARRAS, 2000).

Os indices de rotatividade (turn over) e de absenteismo sao itens de
fundamental relevancia no contexto empresarial. A motivacdo para trabalhar todos
os dias, por exemplo, é influenciada por praticas organizacionais, cultura
organizacional e por atitudes, valores e metas do empregado (MILKOVICH,;
BOUDREAU, 2000).

Diagnosticar e controlar os indices de rotatividade para controlar os indices de
rotatividade (turn over) identificando quantos empregados esta saindo, de quem foi a
decisédo sobre a demissado e por quanto tempo permaneceram na organizagcao
constitui apontamentos necessarios para um diagnostico organizacional, cujo
objetivo deve nortear novas medidas de retencdo de funcionarios. Segundo
Chiavenato (2000) a rotatividade de pessoal € influenciada por uma série de fatores:
as condicbes fisicas do ambiente de trabalho, a cultura organizacional, a politica
salarial e de beneficios, os critérios de avaliagdo de desempenho etc.

Dentre os programas de controle de afastamentos, as organizacdes podem
influenciar a intengdo dos empregados de ausentarem-se do trabalho por meio de
acOes, como disciplinar os faltosos, verificar as justificativas dadas, comunicar as
regras para o absenteismo e premiar os bons indices de frequéncia. Portanto, medir
absenteismo e atitudes de empregados contribui para o atingimento de metas
organizacionais e dos funcionarios (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).
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No raciocinio Serra (2001), sdo poucos os critérios formalizados para a
avaliacdo e selecao dos mais capacitados para 0s servigos na terceirizagdo. Em sua
pesquisa, propde estabelecimentos de parametros e formas para avaliar a
adequacao do terceiro ao servico, sendo adotados aspectos técnicos, gerenciais,

comerciais e financeiros.

3.5.4 Subprocessos de aplicacédo de recursos humanos

Apbs o recrutamento e a sele¢do, orientar as pessoas € 0 proximo passo para
adequéa-las e melhor introduzi-las nas diversas atividades da organizacao,
posicionando suas atividades e esclarecendo o seu papel e objetivos na

organizacao.

Para Milkovich (2000), o desempenho das pessoas sera refletido no préprio
sucesso da organizacdo. Portanto, torna-se atitude Obvia de ser medida e de
fundamental importancia para outras atividades de recursos humanos, tais como

guem contratar, promover, despedir ou recompensar.

O treinamento constitui processo de mudanca no conjunto dos
conhecimentos, habilidades e atitudes de cada trabalhador, implementando ou
modificado a bagagem de cada funcionario selecionado. Os funcionarios,
possuidores de uma bagagem individual de acordo com a trajetéria particular de
cada um, apés o treinamento, poderam corrigir eventuais diferencas ou caréncias

em relacdo ao cargo ocupado (MARRAS, 2000, p. 145).

Como salienta Fischer (2002), o treinamento deve incentivar uma Vvisao
sistétmica da organizagdo e 0 recrutamento teve ter como base o perfil de
competéncias, que atendam a todo o contexto organizacional e ndo apenas as

demandas do setor em que a pessoa atuara.

Ensina Chiavenato (1999) que orientar pessoas significa encaminhar, guiar,
indicar o rumo e reconhecer a situacao do lugar onde ela se acha para entdo guia-la
no caminho. Atitude semelhante deve ser tomada junto aos terceirizados, visando a

minimizar os desafios na gestdo do fator humano e proporcionando maior
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envolvimento nos objetivos e metas definidas pela organizacdo. O mesmo autor
complementa: “de nada vale orientar as pessoas dentro da organizagcdo se a
organizacdo nao sabe para onde pretende ir". Portanto, conhecer a missdo e a visédo

da organizacédo é fundamental. (p. 138).

Relativamente a descricdo de cargo, que se trata de uma atividade para a
qual sdo destinadas tarefas ou atribuicbes que compdem um cargo, 0 Nnovo
funcionario deve receber trabalhos suficientemente capazes de proporcionar-lhe
sucesso na organizacgéo. Para tanto, deverdo ser transmitidas ao novo empregado a
descricdo clara da tarefa a ser realizada, todas as informacfes técnicas sobre como
executar tarefas, negociando metas e resultados a alcancar, proporcionando ao
novo empregado retroacdo adequada sobre o seu desempenho (CHIAVENATO,
1999, p. 150).

A avaliacdo de desempenho € outra atividade envolvida no subprocesso de
aplicacdo de pessoas na organizacdo. Como 0 proprio home sugere, mede o0
desempenho do empregado, configurado grau de realizagdo das exigéncias de seu
trabalho (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000, p. 98). Questbes apresentadas pelos
autores Milkovich e Boudreau — como Por que avaliar o desempenho? Que
desempenho avaliar? Como fazer a avaliacdo? Como comunicar a avaliagcdo? Séo
perguntas que, se analisadas e respondidas cuidadosamente, contribuem para o

sucesso da avaliacdo de desempenho.

3.5.5 Subprocessos de manutencéo de recursos humano s

Sé&o identificados como subprocessos de manutencdo de pessoas, as
atividades de recursos humanos de remuneracdo e compensacdo, beneficios e
servicos sociais, higiene e seguranca do trabalho, bem como as relacdes sindicais.
Segundo Chiavenato (1997), esse subprocesso tem como objetivo captar e manter

0s recursos humanos adequadamente para a empresa.

No contexto tradicional de remuneragdo constante em algumas empresas, a

funcdo de remunerar é responsabilidade de um dos subsistemas mais importantes
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da administracdo de recursos humanos — o setor de remuneragdo, também

conhecido como setor de cargos e salarios (MARRAS, 2000, p. 91).

Na perspectiva de Hipdlito (2002, p. 90), a logica de remunerar
tradicionalmente conforme o cargo funciona adequadamente em organiza¢des cujas
premissas permanecem vdlidas, a situacdo de trabalho onde se espera dos
profissionais essencialmente, a reproducdo de uma série de procedimentos
previamente definidos. A medida que as organiza¢des sao pressionadas a mudar e
passam a utilizar seus profissionais de outra forma, com mais flexibilidade,
autonomia e delegagcdo de responsabilidades, ficam insustentaveis os sistemas

funcionais de recompensas.

Para Emerson (apud HIPOLITO, 2002 p. 90), desse descompasso de
remuneracao baseada em sistemas funcionais em relacdo a remuneracdo baseada
em sistemas estratégicos, decorrem incongruéncias com o mundo organizacional

atual. Ele destaca suas limitacdes:

* inflexibilidade, reduzindo a agilidade da organizacdo para acompanhar a

mudancas internas e do mercado de trabalho;

» desalinhamento em relacdo aos objetivos estratégicos da empresa, por ser

definido a partir de configuracdes organizacionais momentaneas;

* inviabilidade de descentralizar as decisdes de recompensas para gestores,
uma vez que os critérios utilizados na maior parte das vezes sao complexos e

restritivos a area de compensacao; e

 Alto custo de atualizagdo do sistema, tipico da utilizacdo de métodos

comparativos.

Por conseguinte, ao adotar um método de remuneracdo que ndo atende as
atuais necessidades das organizagbes e focalizar cargos e ndo pessoas que 0
ocupam, deixa de reconhecer os talentos, aqueles que realmente se destacam, que
assumem responsabilidades e agregam mais valor a organizacdo (EMERSON, apud
HIPOLITO, 2002, p. 90).
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Desenvolver uma boa politica de remuneracdo para seus empregados
constitui um dos principais recursos para atrair, manter e motivar empregados, além
de compor custo empresarial. Em virtude da crescente importancia dos sistemas da
gestdo, a politica salarial deve ser administrada com muito cuidado, ja que os
gestores enfrentam cada vez mais pressfes econOmicas para melhorar a
produtividade, aumentar a qualidade dos produtos e servicos e controlar os custos
trabalhistas (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).

Para Chiavenato (1999, p. 224), os sistemas de remuneracdo devem
contemplar algum retorno a organizacdo, além de incentivar as pessoas a fazerem
contribuicbes a organizacdo. “Para as pessoas, o trabalho € considerado um meio

para atingir um objetivo intermediario, que é o salario”.

Outras componentes também devem ser enfatizadas, como beneficios
sociais, que se encontram embutidos na composi¢cdo da remuneracédo, tais como:
a oportunidade de crescimento profissional e a garantia de estabilidade no

emprego etc.

[...] os objetivos dos sistemas de remuneragdo sdo motivar compor-
tamentos produtivos e controlar os custos trabalhistas, ao mesmo
tempo em que busca a satisfacdo das necessidades e do sentimento
de justica dos empregados. (MILKOVICH; BOUDREAU, p. 379).

Os beneficios e servicos sociais fazem parte da remuneracdo indireta dos
empregados, constituindo meios indispensaveis para manutencdo da satisfacéo
moral e produtividade das equipes (CHIAVENATO, 1997); e devem ser efetuados
com cuidado para otimizar os recursos utilizados na satisfacdo das necessidades
dos empregados abrangidos (DUTRA, 2002). Um dos objetivos importantes ao
estabelecer beneficios € influenciar positivamente as atitudes dos empregados em
relacdo ao senso de justica deles (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000, p. 450).

Outro importante componente no subprocesso de manutencdo de pessoas €
a higiene no trabalho, que consiste na protecdo a integridade fisica e mental do
trabalhador (CHIAVENATO, 1997). Para Maximiano (2000, p. 317), “fatores
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higiénicos criam o clima psicolégico e material saudavel e influenciam a satisfacao

com as condi¢fes dentro da qual o trabalho é realizado”.

O relacionamento da organizacdo com o sindicato € outra atividade envolvida
nesse subprocesso de recursos humanos. A qualidade desse relacionamento pode
influenciar positiva ou negativamente a produtividade. Na pesquisa de Freeman e
Medoff (apud MILKOVICH; BOUDREAU, 2000, p. 469), os autores concluem: “se a
empresa e os sindicatos trabalharem juntos para produzir um “bolo” maior ao mesmo
tempo em que lutam pelo tamanho de suas respectivas “fatias”, a produtividade pode

crescer com a sindicalizagao”.

Para Milkovich; Boudreau (2000, p. 470) as boas relacbes entre as
organizacdes e sindicato podem ainda funcionar coletores de informagbes de
funcionarios, aumentando a satisfacdo dos trabalhadores com a organizacao.

3.5.6 Subprocessos de desenvolvimento de recursos h umanos

O subprocesso de desenvolvimento refere-se ao aperfeicoamento com
melhoria do desempenho, objetivando o crescimento profissional. Esse subprocesso
envolve as atividades de treinamento e desenvolvimento organizacional
(CHIAVENATO, 1997).

Para Milkovich; Boudreau (2000, p. 340-341), o treinamento é um
componente que inclui todas as experiéncias que fortalecem e consolidam as
caracteristicas dos empregados, e deve ser utilizado como ferramenta estratégica
para atingir os objetivos da empresa e de seus empregados. “[...]Jo treinamento

torna-se uma atividade, ndo uma estratégia”.

Segundo Fleury (2001, p. 104), o treinamento talvez seja a forma mais

utilizada de pensar a aprendizagem e disseminacgéo de novas competéncias.

Para as organizacdes, o treinamento ndo €& simples despesa, mas um
investimento estratégico, seja para a organizacao, seja para as pessoas que nela

trabalham, trazendo beneficios diretos para os clientes. O treinamento, ao
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desenvolver habilidades, também esta transmitindo informacdes e incentivando o
desenvolvimento de atitudes e conceitos organizacionais e individuais,
simultaneamente (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000, CHIAVENATO, 1999).

3.5.7 Subprocessos de monitoramento de recursos hum anos

A monitoracdo compde o ultimo dos subprocessos de recursos humanos, e
tem como objetivo cuidar dos registros e controles de pessoal. Para apoio desse
subprocesso, faz-se uso de um banco de dados ou sistema de informacbes e da
auditoria de recursos humanos (CHIAVENATO, 1997).

O sistema de informacéao visa a saber se a funcao de recursos humanos esta
somando valor a organizacdo. Nessa etapa, muitas empresas aplicam o conceito de
equilibrio por placar, que, para Milkovich; Boureau (2000, p. 516), consiste em medir
a eficacia das organiza¢cdes usando fatores para a avaliacdo, além dos financeiros
usuais, as perspectivas dos clientes, 0s processos internos e o crescimento/

aprendizagem.

Para Chiavenato (1997), o subprocesso de controle é ciclico, composto de
quatro etapas denominadas: estabelecimento dos padrdes desejados,
monitoramento do desempenho, comparacdo do desempenho com os padrbes

desejados e acao corretiva, quanto necesséria.

A primeira etapa relacionada ao estabelecimento de padrdes define quais
critérios proporcionam meios para verificar se o desempenho foi satisfatorio, tendo
sua classificacdo em quantidade, qualidade, tempo e custo. A etapa que considera
o monitoramento do desempenho controla os desempenhos de cada atividade. A
fase seguinte compara os padrbes desejados, caracterizando-os pela verificacdo
da existéncia de limites toleravel dentro dos balizamentos estabelecidos. E, por
ultimo, sendo necessaria agéo corretiva, introduzem-se variaveis para a corregao
de erros ou desvios diagnosticados além dos limites de tolerdncia admitidos
(CHIAVENATO, 1997).
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Nesse capitulo sobre terceirizacdo, estratégia empresarial, gestdo do fator
humano, foram observados os processos de tomada de decisdo, alinhados a
administracdo estratégica adotada pelas empresas, na busca de maior
competitividade e atuacdo de seu mercado. Outro ponto estudado foi o fato de que
a terceirizacdo deve ser planejada de maneira consciente e apenas implantada
apos estabelecidos parametros da gestdo com o objetivo de estabelecer lagos
estratégicos fortes de relacionamento, objetivando altos niveis de desempenho
com resultados positivos. Este capitulo foi complementado com uma revisdo dos
subprocessos de recursos humanos que envolvem provisdo, aplicacao,
manutencgdo, desenvolvimento e monitoragdo dos recursos humanos nos

ambientes terceirizados.
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4 O SISTEMA FINANCEIRO BANCARIO

Apesar de o sistema financeiro ser um segmento de conhecimento publico no
cotidiano das pessoas, entende-se que, para melhor esclarecer sobre o tema, sobre
0 qual se realizou a pesquisa, constitui elemento fundamental sua apresentacao,

para a compreensao do fendmeno que se quer aprender.

O sistema financeiro € formado por instituicdes financeiras, denominadas
bancos. Os bancos possuem caracteristicas proprias nas suas atividades de
atuacdo, mediante suas multiplas fungcdes. Como prestadores de servigcos, séo

instituicdes importantes para o desenvolvimento econémico social do Pais.

Este capitulo discorre sobre as caracteristicas e peculiaridades do setor
bancario, iniciando com o breve retrospecto sobre a evolucdo e a organizagcdo dos
bancos. Na continuacdo, caracterizam-se o0 mercado bancario, seus produtos e
servicos, com foco na atividade de empréstimo consignado, por intermédio do

correspondente bancério.

4.1  Origem e Evolucao dos Bancos

O sistema bancéario esta presente em todas as circunstancias da vida
econdbmica de uma sociedade. Fica dificil imaginar o cotidiano dos cidaddos sem a
presenca dos bancos. Para receber salérios, pagar contas, liquidar contratos,
contratar seguros, aplicar poupanca, financiar consumo e investimentos, obter

crédito e realizar incontaveis operacgdes tanto na nossa vida civil como profissional.

Essa presenca € crescente desde o surgimento da instituicdo bancéria, que
se confunde com o préprio aparecimento do sistema capitalista de producdo. De
fato, a evolucdo da economia feudal para a mercantilista e, posteriormente, para a
capitalista, tornou-se possivel com a transformacao dos antigos cambistas medievais
em casas bancarias (FORTUNA, 2005).

Na Babildnia, uma das regides mais ricas do antigo Oriente, as pessoas nao

lam aos templos apenas para adorar seus deuses. Guardavam neles objetos de
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valor — metais preciosos, joias ou cereais, como a cevada e o trigo — porque ali
estariam seguros e ninguém poderia rouba-los (CADERNOS BC-SERIE
EDUCATIVA, 2002).

Segundo Aquino (1984), o sistema mercantilista, que era visto como a Unica
forma de ganho de dinheiro de um pais, prevaleceu até o final do século XVIII,
propiciando o enriguecimento de uma burguesia avida por lucros e fez surgir nos
principais centros comerciais da Europa os primeiros bancos, com a finalidade de

guardar e multiplicar o dinheiro dos seus clientes.

A fuga da Familia Real para o Brasil, em virtude da invasao de Portugal pelas
tropas napolednicas e a necessidade de se intensificar no Brasil o comércio com 0s
ingleses, tornou necesséria a criagdo do sistema bancario na Colbnia, cabendo ao
rei criar por decreto o Banco do Brasil (AQUINO, 1984).

O servico oferecido naquela época era o de depdsito, garantindo a guarda do
dinheiro do cliente, e o servico de empréstimo, concedido aos tomadores que

tivessem garantias para honrar o pagamento.

Os bancos tornaram o comeércio mais facil e seguro, ndo s6 para os que
moravam numa mesma cidade, mas também para aqueles que negociavam entre
cidades e paises diferentes (CADERNOS BC-SERIE EDUCATIVA, 2002).

No periodo entre guerras, o desenvolvimento bancario tornou-se uma
realidade no Brasil e, com a politica desenvolvimentista de Vargas e Juscelino
Kubitschek, era imprescindivel a criacdo de instituicbes que facilitassem o controle
do mercado monetario, bem como a instituicho de bancos para ajudar ao
desenvolvimento do mercado/industria. Em 1945, foi criada a SUMOC
(Superintendéncia da Moeda e do Crédito) substituindo a Inspetoria Geral de
Bancos. A SUMOC foi criada com a finalidade de exercer o controle monetario e

preparar a organizacdo de um banco central (ESTRELA, 2005).

O desenvolvimento de servigos prestados pelos bancos foi ficando cada vez

mais aprimorado, uma vez que a concorréncia externa decorrente da chegada de
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bancos com capitais internacionais e novos servigcos oferecidos despertava uma

concorréncia voraz no mercado bancario.

Os bancos passaram a segmentar a clientela em grupos a partir de suas
caracteristicas: faixa de renda ou faturamento e informac¢des de comportamento
bancario — numero de produtos utilizados, reconhecimento dos produtos, tempo de
relacionamento, perfil de crédito, informacdo do posicionamento do cliente como
tomador ou aplicador de recursos (FORTUNA, 2005).

A tecnologia facilitou o desenvolvimento de novos produtos e os bancos
adotaram uma atitude de constante avaliacdo do mercado em relacdo aos produtos

oferecidos.

Diferente dos propdsitos para que foi criado, o banco passou a ser um grande
prestador de servico e ofereceu o desenvolvimento tecnoldgico para facilitar a vida
dos clientes. Hoje em dia, os bancos séo parceiros das empresas clientes e buscam
satisfazé-las, oferecendo desde o pagamento de funcionarios a ti a antecipagéo de
capital de giro (FORTUNA, 2005).

Com a prestacao de servigcos, o banco passou a ter nova fonte de renda com
a cobranca de taxa para execucao dos servicos aos seus clientes e garantir o custo

operacional e de pessoal.

Essa prestacdo de servicos se estende a administracdo publica, que tinha um
grande custo operacional para receber os tributos, uma vez deveria contar com as
coletorias estaduais e municipais em todos os estados e municipios, acarretando
grande burocracia e descontentamento para o contribuinte. Com a prestacao de
servicos bancéarios aos 6rgdos publicos, o servico ficou mais agil, uma vez que o
contribuinte poderia pagar tributos e receber beneficios em um sé lugar. Com a
autorizacdo do Banco Central, a presenca do correspondente bancario facilitou a
arrecadacdo de titulos, tributos federais, estaduais e municipais, bem com a
solicitacao de financiamentos (FORTUNA, 2005).
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Portanto, pode-se concluir que o sistema bancario esta integrado
perfeitamente ao sistema econémico-financeiro-social do Pais e constitui instituicdes
de carater universal, no que toca a diversidade de suas operagfes, e com presenca
marcante no mundo globalizado. Sdo agentes financeiros de empresas, pessoas

fisicas e governo.

Ern

FUNCAO SOCIAL DOS BANCOS

X ARRECADACAO DE TRIBUTOS E
PRESTACAO DE SERVICOS ’
¢ ¢ PAGAMENTO DE BENEFICIOS

Figura 3 — Funcao social dos bancos.
Fonte: (FORTUNA, 2005, p. 08).

4.2 O Mercado Bancario: Estrutura, Produtos e Servi  ¢os
4.2.1 Classificacao da estrutura bancaria
Segundo Fortuna (2005), a estrutura do mercado financeiro atualmente segue

uma classificagcdo informal, que situa cada instituicdo de acordo com sua

segmentacgao de mercado:

banco de nego6cio — dedica-se a intermediacdo de grandes operacgoes,

tradicionalmente conhecidas como de “engenharia financeira”;
* bancos de atacado — trabalham com poucos e grandes clientes;

* bancos de varejo — trabalham apenas o grande pubico, muitos clientes,

independente de tamanho;

bancos de nicho — trabalham apenas um segmento especifico do mercado.
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E o mesmo autor salienta que o banco comercial ou 0 banco multiplo, com
carteira comercial, pode ser considerado como a instituicdo mais popular, pela sua

abrangéncia, a mais importante.

Em alguns casos, 0s bancos estdo formalmente segmentando sua atuagao

em grupos, de atendimento especifico, como, por exemplo:

» Corporate bank — atendimento a grandes empresas ou ainda a bancos

menores. Seguem conceito de middle market.

* Private bank — atendimentos a clientes pessoas fisicas de elevadas rendas

e/ou patriménio.

* Personal bank — presta atendimento a pessoas fisicas de alta renda e

pequenas e médias empresas.

A diferenca entre as duas classificacbes ora apresentadas consiste na
especialidade em que cada instituicdo financeira atua. Algumas instituicbes séo
especialistas em produtos “customizados”, em assessoria empresarial, em produtos

padronizados, em assessoria financeira, dentre outros.

A escolha do segmento de atuacédo vai depender da cultura anterior do banco

e da visdo dos negdbcios mais rentaveis.

4.2.2 Produtos e servicos bancarios

Captar dinheiro no mercado de quem tem excedente e empresta-lo para
guem precisa deixou de ser a principal caracteristica do mercado bancéario no Brasil
(FORTUNA, 2005). Portanto, alguns eventos que se destacam ao longo dos anos
marcaram 0 segmento e provocaram alteracOes significativas para que os bancos

fossem alterando suas caracteristicas na prestacao do servico.

Para Almeida (1999, p.07), quatro eventos marcaram o sistema financeiro
nacional nas décadas de 1980 e 1990, sendo determinantes na estratégia de

atuacao da prestacao do sistema bancario.
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O primeiro deles foi o choque heterodoxo do plano cruzado, em fevereiro de
1986. Até este evento, as estratégias bancéarias de atuacdo bancaria eram bastante
parecidas: a expansao da rede de agéncias para captar depdositos, tendo em vista as
perspectivas de lucro com a inflacdo. A partir de entdo, percebe-se a necessidade da
busca da eficiéncia como meta estratégica empresarial. O plano cruzado foi um
marco para informatizacdo bancaria que provocou a reduc¢do do niumero de agéncias

bancarias, reduziu funcionarios, tornando-se mais flexivel para lancar produtos.

O segundo acontecimento marcante na histdria do sistema financeiro nacional
foi a reforma bancaria de 1988, que possibilitou a formacdo de bancos mdultiplos
(aglutinacdo de varias carteiras como a comercial, de investimento etc., na mesma

instituicdo).

O Plano Collor, com o bloqueio da liquidez do sistema, foi o terceiro marco
qgue sinalizou a necessidade de se preparar para enfrentar planos de estabilidade.
Finalmente, o Plano Real, em 1994, que provocou a estabilizacdo da moeda e a
perda das receitas decorrentes do floating por parte dos bancos, provocou uma
readaptacéo do sistema a um ambiente de moeda estavel, pelo menos até meados
de 1998.

O mercado financeiro atual dispde de um numero cada vez maior e
diversificado de servicos e produtos postos a disposicdo dos seus clientes. A
diversidade de operacdes, oferecidas pela rede bancéria, também se tornou uma
importante alavanca da expanséao, ajudando a canalizar recursos das mais diversas
fontes (CUSTODIO, 2003).
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PRODUTOS DE SERVICO

CONCEITOS DEHOME BANKING
EDI E REMOTEBANKING

PRODUTOS DE CAPTAGAO
(Operacgbes Passivas)

PRODUTOS DE EMPRESTIMO
(Operacdes Ativas)

O DINHEIRO DE PLASTICO

FINANCIAMENTO IMOBILIARIO

CREDITO RURAL
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INVESTIMENTO

MERCADO

) OPERACOES DE LEASING
BANCARIO

OPERACOES DE GARANTIA

TITULOS DE CAPITALIZACAO

CADERNETA DE POUPANCA

OPERACOES DE
INTERMEDIAGAO

CAPTACAO DE RECURSOS NO
EXTERIOR

AS OPERACOES DESWAPE
DERIVATIVOS

OPERACOES COM TITULOS DA
DIVIDA EXTERNA

ANEXO: O IMPOSTO DE REND#
NAS OPERACOES COM
TITULOS DE RENDA FIXA

Figura 4 — Mercado bancatrio.
Fonte: (FORTUNA, 2005, p.137)

Desses variados servicos, a permanéncia de recursos transitérios dos
clientes no banco ou a cobranca de tarifas sobre a prestacdo de servigos é
responsavel pelo elevado incremento nas receitas bancarias. Informa Fortuna
(2005) que, em 2003, os bancos faturaram R$ 28,418 milhdes com servi¢os, 0
que representa aumento de 54,56% sobre o resultado obtido em 2000, no Brasil.
Esse percentual cresceu para 66,15%, se considerados os cinco maiores bancos

comerciais, conforme Banco Central.
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Gréfico 1 — Evolugéo da receita com servicos em R$ bilhdes.
Fonte: (FORTUNA, 2005 p.141)
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Gréfico 2 — Ganhos com as receitas de servigos sobre 0s custos das instituicdes.
Fonte: (FORTUNA, 2005 p.142)

Esse conjunto de tarifas chega a ser reduzido, para clientes que dao
reciprocidade em termos do uso dos produtos do banco, originando, portanto,
receita. Os bancos concedem, de acordo com a estratégia mercadolégica de cada
um, reducédo ou isencéo de tarifas.

As receitas bancéarias decorrentes desses servicos ndo estdo concentradas
apenas no relacionamento direto com seus correntistas, pois também decorrem da

administracdo de recursos de terceiros, de servi¢os de cobranga e créditos consignados.
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4.2.3 Regulamentagcdo do Banco Central acerca da ati vidade de

correspondentes bancéarios

Com o objetivo de maximizar os recursos financeiros dos bancos e de facilitar
a remessa de recursos para as mais diversas regides, principalmente para aquelas
cuja realidade socioecondmica torna inviavel de entidades financeiras, o BC, com o
advento da Circular 220, estabeleceu as condicfes para que estabelecimentos
bancarios firmassem contratos com pessoas juridicas para a cobranca de titulos e

execucao de ordens de pagamento.

Apenas em 25 de agosto de 1999, entretanto, houve a extensédo do “leque” de
servicos que poderiam ser contratados com empresas correspondentes, com a edicédo da
Resolucdo 2640 (aperfeicoada pela Resolucdo 2707, de 30 de marco de 2000), quando
foi facultada, aos bancos multiplos com carteira comercial e a Caixa Econdmica Federal,

a contratacdo de correspondentes no Pais para a prestacdo dos seguintes servicos:

* recepcdo e encaminhamento de propostas de abertura de contas de

depdsitos a vista, a prazo e de poupanca,

* recebimentos e pagamentos relativos contas de depoésitos a vista, a prazo e
de poupanca, como a aplicacdo e resgastes em fundos de investimentos;

* recebimentos e pagamentos decorrentes de convénios de prestacdo de

servicos mantidos pelo contratante na forma da regulamentacéo em vigor;
* execucao ativa ou passiva de ordens de pagamento em nome do contratante;

* recepcdo e encaminhamento de pedidos de empréstimos e de

financiamentos;
+ analise de crédito e cadastro;
» execucao de cobranca de titulos;

e outros servicos de controle, inclusive processamento de dados, das

operacdes pactuadas; e
e outras atividades, a critério do Banco Central do Brasil.

(Fonte: Demonstrativo do Crédito no Brasil — Atuagcéo do Banco Central)
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O presente trabalho de pesquisa teve como fonte de busca os
correspondentes bancérios que atuam nas prestacdes de servigo, destacadas em
negrito na pagina anterior, ressaltando-se que as tarefas terceirizadas pelos
contratos de correspondentes bancarios sdo meramente de cunho acessorio as
atividades privativas das instituicbes financeiras, ndo implicando cesséo, a terceiros,

de autorizacdo concedida em caréater exclusivo pelo Banco Central.

O Conselho Monetario Nacional expediu, em 2002, a Resolucao 2707 BC, de

30 de margo de 2000), introduzindo os seguintes aperfeicoamentos:

» facultar ao correspondente bancério contratado a tarefa de identificar o cliente
guando da abertura da conta, ndo desonerando o0 gerente responsavel pela
abertura da conta de depdsito nem o diretor designado também responsavel,
desde que instituidos mecanismos eficientes de controles internos por parte

da instituicdo financeira contratante;

e permitir que 0s servi¢gos notariais e de registros, que trata a Lei 8935, de 18
de novembro de 1994 (cartorios), sejam contratados como correspondentes
bancarios.

(Fonte: Demonstrativo de crédito no Brasil — Atuagéo do Banco Central)

Posteriormente, a Resolucdo BC 3110, de 31 de julho de 2003, consolidou as

normas até entéo editadas sobre o0 assunto e introduziu a possibilidade de:

e contratacdo de correspondentes por parte de outros tipos de instituicdo

financeira;
* substabelecimento do contrato a terceiros e;

» utilizagdo de novos produtos.

E importante ressaltar que a contratacéo de correspondentes bancarios é de
total responsabilidade das instituicbes financeiras, sendo que esses, nao

desempenham funcao principal e nem exclusiva de correspondente no Pais.
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4.2.3.1 Desenvolvimento da atividade de corresponde  ntes bancarios

A atividade de correspondente bancario no Brasil, apos a regulamentacao de
sua atividade pelo BC, muito tem se desenvolvido. A abertura de convénios
bancarios para venda de empréstimos consignados em folha de pagamento, como
para beneficios do INSS, influencia de forma bastante positiva o investimento de

muitas instituicdes financeiras nesse segmento.

Consiste a atividade de correspondente bancéario em levar aos brasileiros
servicos bancarios, ainda que esses clientes ndo se encontrem residentes em
regides com estabelecimentos bancarios; ampliar os servicos bancarios fora do
ambito das agéncias, oferecendo maior comodidade e democratizacdo na

concessao do crédito e das transacgdes de conta corrente (CUSTODIO, 2003).

A atuacdo de correspondente bancario ndo € exclusividade brasileira.
Segundo Demonstrativo Caixa Econdmico Federal (2003), esse modelo é
largamente utilizado na Europa (Franca e Alemanha), por meio das agéncias dos
correios, como também, no Japao e na Jordania, totalizando 150 mil pontos de
atendimento por meio das agéncias postais, com faturamento estimado em US$ 45
bilhdes por ano em depdsitos na Europa e US$ 2 trilhbes em depdsitos no Japao.

(Demonstrativo Caixa Econémica Federal, 2003)

Dentre as oportunidades geradas pela atividade de correspondente bancério,
vale destacar a diminuicdo do “Custo Brasil” nas transac¢des bancarias, aumento do
poder de compra mediante empréstimo consignado ou crédito pessoal vinculado a
abertura de conta-corrente e inclusdo social (Demonstrativo Caixa Econdmica
Federal, 2003).

Nesse demonstrativo, sdo ressaltadas as vantagens na atuacdo dos
correspondentes, junto a Caixa Econdmica: aumento da cobertura geografica,
menores investimentos e custos operacionais que o modelo de abertura de agéncia,
menos tecnologia para a efetivacdo das transacdes, “bancarizacdo” da populacao

residente em localidades mais remotas. Também sé&o relacionadas as vantagens
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para o0 correspondente bancario: incremento de fluxo e de receita em seu

estabelecimento e maior conveniéncia para seus clientes.

Nessa pesquisa, daremos foco a atuacdo do correspondente bancario das
instituicbes financeiras que operam somente 0 segmento de empréstimo

consignado.

Nessa modalidade de crédito, encontramos instituicbes financeiras com
correspondentes bancérios, atuantes no segmento consignado, com 280
funcionéarios, com sede na regido Sul, com limitado nimero de agéncias no Pais e
atuando por meio dessa modalidade em todo o Territorio Nacional, por contratos
firmados com correspondentes bancarios. Podemos destacar instituicbes como
Banco Cruzeiro de Sul, Banco de Minas Gerais, Banco Schain, que atuam no Ceara

e em todo o Brasil, sem necessariamente ter agéncias locais.

Também pela atuacdo do correspondente bancario, 0s empréstimos
consignados em folha de pagamento junto a instituicbes federais, estaduais,

municipais e privados, vém crescendo rapidamente.

4.2.4 Empréstimos em consignacao

Pela Lei 10.820, de 17/12/2003, é regulamentado o empréstimo consignado
com desconto das prestacdes diretamente na folha de pagamento. Essa modalidade
de empréstimo tem como objetivo oferecer taxas de juros baixas, em virtude das
condicbes e dos resultados do baixo risco de inadimpléncia assumido pelas

instituicdes financeiras, j& que o pagamento é feito diretamente pela empresa.

Antes de 2003, havia legislacdo especifica para empréstimos consignados
com desconto diretamente na folha de pagamento somente para servidores
publicos, aposentados e pensionistas da administracdo publica (Lei 8.112 de
11/12/90). Nas prefeituras, essa modalidade de empréstimo é regulamentada por
decreto e concedida por liberalidade do gestor publico, com a anuéncia das camaras
municipais. A edicdo da MP 130, de 17/09/2003, e posteriormente da Lei 10.820, de
17/12/2003, criou seguranca juridica para a concessao de créditos consignados por
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meio de empresas privadas e INSS. Em junho/2005, a base legal do crédito
consignado foi reforcada pela decisdo unanime do STF sobre a legalidade do
desconto em folha, apds questionamentos legais. (<http:www.dataprev.gov.br/dec/

versao3/indice.htm> acesso em: 15 ago. 2005.)

O negécio empréstimo consignado atrai cada vez mais instituicdes por uma
caracteristica cara aos banqueiros: a baixa inadimpléncia. Apés a liberacdo do
empréstimo, o dinheiro comeca a retornar em parcelas mensais. Além da seguranca
do empréstimo, a facilidade operacional do desconto em folha também serve de
chamariz para os bancos, principalmente os de menor porte (TANAAMI, 2003).

Na Lei, sdo estabelecidos limites maximos para desconto, com 0 objetivo
de evitar endividamento excessivo. O assalariado s6 pode comprometer com a
prestacdo até 30% de seu saléario liquido, descontadas as contribuicbes para a
previdéncia, e imposto de renda. No caso do empregado ter outros descontos na
folha, como contribuicdo para a associacao profissional ou mensalidade de clube,
o total das consignacbes ndo podera exceder 40% de seus rendimentos
(FORTUNA, 2005).

A Lei que regulamenta a consignacdo também deixa espaco para a
possibilidade de se usar parte da multa resciséria como garantia do empréstimo,
sendo a demissdo do funcionario o maior risco do empréstimo com desconto em
folha. Acontecendo a rescisao, fica assegurado que até 30% do valor das verbas
rescisoria (exceto FGTS) podem ser usadas como garantia para abater a divida,
mas, como isso é um item contratual, cabe ao trabalhador aceitar ou ndo a
modalidade de quitag&o da divida (CUSTODIO, 2003).

A negociacao para acordos e convénios podera ser feita entre o banco e o
trabalhador, ou entre o banco e o sindicato ou central sindical que o representa. A
empresa também pode negociar diretamente com os bancos, desde que tenha a
autorizacéo do sindicato que representa seus funcionarios (TANAAMI, 2003).
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4.2.4.1 Operacionalizagdo de empréstimos em consign  acgao

Como a prospeccao € feita por meio de convénios realizados com empresas
ou Orgdos publicos, as instituicbes financeiras ndo contam, para atuar nessa
modalidade, com grandes estruturas. Na hora da concesséo do crédito, os bancos
contam com o proprio departamento de recursos humanos. Nas empresas privadas

e em Orgao publicos federais, quem faz esse papel séo as préprias associagoes.

N&o havendo convénio com a unidade de recursos humanos, ou com as
associacOes, os bancos atuam por meio de promotoras de vendas terceirizadas —
0s correspondentes bancarios, cabendo ao banco conferir os dados que lhe séo
enviados e fazer o depdsito na conta do funcionario. Por isso a estrutura bancaria

para atuagdo nesse segmento é “enxuta’”.

A operacao também é simples para receber o dinheiro de volta. Em vez de
lidar com cheques individualizados, o banco recebe todo o montante dos devedores
de cada empresa ou 6rgdo publico. H4, ainda, instituicbes financeiras que nao
atuam com terceiros, contam com a forca de vendas prépria, por meio de sua rede
de agéncias e postos de atendimento, como Banco do Brasil e o ABN Amro Real
(TANAAMI, 2003).

A dispensa de abertura de conta-corrente € uma das facilidades oferecidas
pelos bancos para a concessao do empréstimo consignado, pois é por intermédio do
contracheque que acontece a quitacdo das prestacdes. O recebimento do
empréstimo é feito em qualquer banco, onde o tomador possuir conta. O dinheiro

sera depositado por meio de DOC.

O prazo para pagamento da divida também leva em consideracdo alguns
riscos e chega a patamares de até 60 meses, como é 0 caso com 0 convénio do
INSS com as instituicdes de crédito. Os maiores prazos sao, porém, reservados aos
estaveis funcionarios publicos. Na iniciativa privada, os bancos ndo contam com a
mesma garantia do setor publico. O turn over terd influéncia direta na rentabilidade
de cada setor econdémico, pois, se a taxa for superior a média, a margem da

instituicdo precisa aumentar para compensar o risco da inadimpléncia, pois a lei
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estabelece limite de 30% da verba resciséria 0 montante que pode ser direcionado a
instituicdo financeira para cobrir a divida contraida se o trabalhador for demitido
(TANAAMI, 2003).

Empresas de todos os tamanhos comecam a permitir o desconto, em folha,
de seus funcionarios. Algumas vezes, a empresa concedia empréstimos
diretamente aos seus empregados, sem nenhum custo para eles. Como o0s
recursos destinados para esse fim eram limitados, porém, muitas vezes o beneficio
provocava efeito adverso. A empresa tinha que recusar varios pedidos e 0s

funcionéarios ficavam insatisfeitos.

Outra motivacdo que leva algumas empresas ou instituicdbes a liberar a
concessdo de empréstimos consignados os seus funcionarios e/ou servidores €
oferecer condicbes de saneamento das dividas pessoais junto a outras instituicdes
de crédito ja que, nessa modalidade de concessdo do empréstimo, ndo é vinculada

a consultas cadastrais junto a entidades de crédito, como SPC e SERASA.

A inovagao na prestacao de servigos ao consumidor chega ao varejo, abrindo
caminhos para a prospeccao de novos clientes. “descontos e promog¢des do tipo

leve dois e pague um’fazem parte da estratégia de qualquer
varejista. Mas hoje o maior potencial de lucros ndo esta nas
gbndolas, e sim nas novas parcerias com instituicdes financeiras
(LAKOWSKY; CARRERA et al, 2005).

Os desbodramentos alcancados junto ao setor bancério por meio do crédito
consignado diversificam-se a propor¢cdo que as empresas vao redescobrindo que
essa parceria bem executada aumentara a fidelidade de clientes, a forca da marca e

o faturamento por cliente para ambas as partes.
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S PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo destina-se a apresentar os procedimentos metodologicos de
pesquisa aqui utilizados nesse trabalho mostrando e justificando as varias atividades

e etapas desta investigagao.

5.1 Método de Pesquisa

O estudo realizado nesse capitulo inicia-se com a caracterizacdo do tipo de
pesquisa utilizado e do universo estudado. Logo depois, trata-se da selecdo dos
sujeitos, da coleta e do tratamento dos dados. Por fim, discorrer-se-a sobre as

limitacdes do método de pesquisa utilizado.

5.1.1 Tipos de pesquisa

Na investigacdo classificada, tomam-se como base o0s conceitos
apresentados por Vergara (2003), que qualifica a pesquisa em dois aspectos: quanto
aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, esta pesquisa € exploratoria e descritiva. Exploratéria
porque, embora a terceirizagdo constitua tema de grande relevancia e conhecimento
entre académicos e executivos, 0s estudos que abordam o0s processos da gestédo
das equipes de vendas terceirizadas no mercado financeiro sdo singulares,
especialmente nos aspectos humanos e comerciais. E descritiva porque visa a
identificar, descrever e analisar criticamente as estratégias utilizadas para fomentar
resultados estratégicos nos processos empregados nas terceirizacbes das
atividades-fim no mercado financeiro, detalhando fatores motivacionais e seus

gerenciamentos empregados.

Quanto aos meios, a pesquisa € bibliografica, de campo e documental.
Bibliografica porque inclui pesquisa tedrica para a fundamentacdo dos temas
abordados nesse estudo. A investigacdo € de campo por incluir aplicagdo de
questionarios para a coleta de indicadores junto a quatro bancos. E documental, por
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utilizar regulamentos e circulares recolhidos junto ao Banco Central do Brasil e a
Previdéncia Social — INSS. Esse instrumento € sustentado na definicédo “investigagcédo
documental é realizada em documentos conservados no interior de 6rgaos publicos
e privados de qualquer natureza ou com pessoas: registros, anais, regulamentos,
circulares, oficios [...]" (VERGARA, 2003, p. 48)

5.1.2 Universo e amostra

O universo da pesquisa de campo € composta de 4 (quatro) bancos,
conveniados a Previdéncia Social e autorizados a conceder empréstimos
consignados em folha de pagamento aos aposentados e pensionista do INSS no
Ceara, juntamente com 6 (seis) correspondentes bancéarios - indicados pelos
bancos — que terceirizam a venda do empréstimo consignado junto ao
consumidor final, (30) trinta colaboradores internos que fazem parte da equipe de
vendedores internos e 8 (oito) angariadores partcipantes da equipe de vendas
externa dos correspondentes bancarios pesquisados, todos estabelecidos e com

atuacao em todo o Estado do Ceara.

Como base de dados para essa pesquisa, foi delimitada a investigagdo nos
dados recolhidos na Previdéncia Social, onde, pela Lei 10.820, de 17/12/2003, foi
regulamentada a concessao do empréstimo consignado em folha de pagamento
para aposentados e pensionista, do INSS, tendo, a partir dessa data, credenciado
até entdo 29 instituices financeiras. A referida instituicdo publica disponibiliza pelo
sitio oficial informacdes sobre todas as instituicdes financeiras conveniadas, taxas de
juros aplicadas por instituicdo financeira, instrucdo normativa e roteiro técnico, que
visam a esclarecer como funciona o empréstimo consignado, além de orientar o

publico a fazer uso consciente do crédito.

A escolha desse universo foi feita por acessibilidade, e se justifica pelos
bancos pesquisados terceirizarem atividades-fim de vendas de empréstimo
consignado por meio do correspondente bancario, como também por possuirem

agéncia bancaria em Fortaleza.
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As demais instituicdes financeiras credenciadas junto a Previdéncia Social
gue atuam no Estado do Cearda ndo possuem agéncia bancarias nem na capital,
nem no restante do Estado do Ceara, ndo constituindo interesse para 0s objetivos

desta pesquisa.

A amostra foi definida pelo critério da acessibilidade, conforme Vergara (2003,
p. 50), “longe de qualquer procedimento estatistico, seleciona elementos pela
facilidade de acesso a eles”. Em virtude de a pesquisadora atuar profissionalmente

em segmento semelhante, o acesso a essa populacao foi facilitado.

A amostra foi constituida de trés maneiras conjugadas:

a) selecdo dos gerentes de agéncia com foco no segmento empréstimo
consignado e com gestdo de vendas por meio dos correspondentes

bancarios;

b) indicacdo de no minimo 2 (dois) correspondentes bancarios com melhor
representatividade em vendas, nas agéncias bancarias pesquisadas (dois
dos correspondentes indicados nao responderam aos questionarios
entregues. Portanto, seis participaram dessa amostra).

c) indicacdo dos colabores internos (equipe de venda interna) que prestam
atendimento interno de venda ao cliente solicitante de empréstimo

consignado.

d) indicacdo dos angariadores (vendedores autdbnomos) que prestam
atendimento externo de venda ao cliente solicitante do empréstimo
consignado. Esse publico entrevistado caracteriza nessa pesquisa a

quarteirizagdo no setor financeiro.

Portanto, esta amostra € composta por 4 (quatro) gestores de bancos com
agéncia bancéaria em Fortaleza e que atuam no Estado do Ceard no segmento
consignado, 6 (seis) correspondentes bancarios (empresas contratadas) que
executam a prestacao do servigo ao cliente final, 30 (trinta) colaboradores internos e
8 (oito) angariadores que pertencem a equipe de vendas dos correspondentes

bancarios indicados pelos gerentes de agéncia.
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Tabela 1 — Quadro de Respondentes

Cargo do entrevistado Total entrevistado
Gerente de Agéncia 04
Correspondente Bancario 06
Colaborador Interno 30
Angariador (vendedor externo) 08
Total entrevistado 48

Fonte: Pesquisa direta.

5.1.3 Selecao dos sujeitos

Os sujeitos que compdem essa pesquisa foram selecionados visando a incluir
todos os elementos participantes do processo de venda de empréstimo consignado
junto ao cliente final. Sdo sujeitos dessa pesquisa: gerentes de agéncia (empresa
contratante), correspondentes bancéarios (empresa contratada), colaboradores
internos (equipe de vendas internas) e angariadores (equipe de vendas externas

sem vinculo empregaticio).

Visando a coletar informacdes que possam contribuir para uma analise

ampliada de compreensédo desse estudo, foram estabelecidos alguns critérios:

a) gerentes de banco — optou-se pelos respondentes que estivessem
vinculados profissionalmente a atividade de consignacdo, lotados em
Fortaleza e tivessem sobre a sua gestdo correspondentes bancarios.
Esse critério € determinante para que o0s respondentes fornegcam
informacdes precisas sobre os fatores motivadores da terceirizacao junto

a empresa contratada;

b) correspondentes bancérios — buscou-se a indicacdo dos correspondentes
bancarios mais produtivos junto as instituicfes financeiras que trabalhassem
com equipes internas e externas de vendas (angariadores). Esse critério
possibilita conhecer os processos de administracdo de recursos humanos

nas empresas contratadas nas duas equipes de vendas;
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c) colaboradores internos — buscaram-se aleatoriamente as informacdes de
todos aqueles que foram apresentados, ndo determinando nenhum
parametro intencionalmente para se poder melhor caracterizar e
comparar os processos da gestdo do correspondente bancario junto aos

seus funcionarios;

d) angariadores — buscaram-se intencionalmente 0s mesmos critérios
utilizados para os colaboradores internos, em virtude de o grupo
pertencer a um processo avancado de terceirizacdo, a “quarteirizacao”

que também constitui parte relevante para essa pesquisa.

Classificados os sujeitos a participar para a pesquisa, passaremos a seguir a

tratar como foi elaborada a coleta de dados.

5.1.4 Coleta de dados

Os dados coletados para a pesquisa bibliografica sobre terceirizacdo e
administracdo estratégica, gestdo do fator humano e mercado financeiro foram
pesquisados em livros, periodicos, teses, dissertacfes e artigos cientificos. Em
seguida, fez-se pesquisa documental nos sitios do Banco Central do Brasil e do
Ministério da Previdéncia Social para encontrar regulamentos internos, leis,
instrucbes normativas e outros documentos publicados que contribuissem para a
regulamentacao do exercicio da atividade de correspondente bancario e do produto

empréstimo consignado em folha de pagamento junto a instituicdes publicas.

No campo a coleta de dados foi estruturada em trés momentos. No primeiro,
foi feita visita ao Banco Central do Brasil, em busca de informacfes formais de
correspondentes bancéarios cadastrados junto as instituicbes financeiras e a
Previdéncia Social para conferir e confirmar dados sobre entidades autorizadas a

operar na modalidade de consignagéao junto a aposentados e pensionistas do INSS.

O segundo momento iniciava com a pesquisa e selecdo dos bancos

conveniados a Previdéncia Social que possuiam agéncias bancéarias em Fortaleza e
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terceirizavam vendas por meio dos correspondentes bancarios, para formalizar

convite de participar da pesquisa e marcar visita para aplicacdo de questionario.

Para Gil (1994), o questionario € uma técnica de investigagdo composta de
um numero significativo de questdes apresentadas por escrito as pessoas, tendo por
objetivo o conhecimento de opinides, crengas, sentimentos, interesses, expectativas,

situacdes vivenciadas.

Para apoio e fundamentacdo desta investigacdo, a técnica adotada para a
coleta de dados foi a aplicagdo de questionarios. Foram elaborados 4 (quatro)

questionarios, aplicados em quatro publicos distintos que compdem essa amostra:

questionario | — gerente de banco(APENDICE A), questionario Il — correspondente
bancario (APENDICE B), questionario Ill — colaborador interno (APENDICE C) e
questionario IV — angariadores (APENDICE D). Todos o0s questionarios

acompanhavam uma carta de apresentacéo aos respondentes, esclarecendo quanto

ao objetivo e finalidade da pesquisa e garantia o0 anonimato do respondente.

O terceiro momento era destinado aos bancos selecionados para a aplicagao
de questionario | — gerente de bancos, conforme APENDICE A. O questionario é
semi-estruturado, dividido em quatro blocos e os exemplos foram entregues aos
(gerentes) respondentes, que o0s preenchiam na presenca do pesquisador. Esse
guestionario foi desenvolvido tendo por base o formulario desenvolvido pelo grupo
de pesquisa sobre terceirizacdo da Universidade Federal do Ceara, operado em

projeto de pesquisa aplicado ao CNPq.

Esse primeiro questionario (APENDICE A) foi respondido pelos gerentes de
bancos e apresenta-se dividido em quatro blocos. No primeiro, oS respondentes
eram convidados a identificar o perfii da empresa enquanto, no segundo,
identificavam os fundamentos da terceirizacao; nos blocos Ill e IV, os respondentes
afirmaram como eram conduzidos a gestao da terceirizacdo e os resultados obtidos
com o0 processo, respectivamente. No primeiro bloco desse questionario
prevaleceram gquestdes de escala de classificacdo de multipla escolha, respostas
multipas ou listas de verificacdo que permitem ao respondente selecionar uma ou

vérias opcdes. No segundo bloco, prevaleceram as questdes de escala de soma
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constante, que apresentam como vantagem de utilizacdo a sua compatibilidade com
o percentual (100%) e o fato de que dados continuos podem ser comparados pelas
opcOes. No terceiro e no quarto blocos, prevaleceram questdes com escala de
classificacdo de Likert de taxinomia somatoria, atribuindo atitudes favoraveis ou
desfavoraveis em relacdo ao objeto de interesse (COOPER; SCHINDLER, 2003).

Apos a aplicacdo do primeiro questionario junto aos gerentes de banco, foram
obtidos as indicacdes dos 2 (dois) melhores correspondentes em vendas de cada

agéncia. Em seguida, iniciou-se a aplica¢do do segundo questionario.

Ele questionario (APENDICE B) foi preenchido pelos correspondentes
bancarios e apresenta-se dividido em quatro blocos. No primeiro, 0os respondentes
caracterizavam sua empresa assinalando dados sobre atuacdo, escopo geogréfico,
guantidade de bancos credenciados. No segundo bloco, os respondentes se
reportaram a critérios, vantagens e resultados da parceria com os bancos. No
terceiro, forneceram dados sobre a avaliacdo das praticas gerencias com O0sS
colaboradores internos. No quarto e ultimo bloco os sujeitos da pesquisa avaliaram
suas praticas gerenciais junto aos angariadores, vendedores autbnomos. Esse
ultimo bloco comp8e material para a investigacdo das praticas de “quarteirizacéo”
nos modelos de terceirizagdo-fim. Nesse questionario, foram utilizadas escalas de
mensuracao em amostra de escalas de classificacdo, conforme orientam (COOPER,;
SCHINDLER, 2003).

No primeiro bloco do questionario Il (APENDICE B) predominaram questées
com escalas de multipla escolha, resposta Unica que buscavam conhecer a perfil da
empresa do correspondente bancario. Essa escala € utilizada quando se tem op¢des
multiplas para o classificador, mas apenas uma resposta é buscada. No segundo
bloco, inferem-se questbes com escalas de soma constante buscando-se as
vantagens da parceria do banco (empresa contratada) e do correspondente
(empresa contratante). No bloco Il e no bloco IV desse questionario, as escalas
aplicadas foram as de Likert de classificagdo somatéria, pois 0s questionamentos
tinham como objetivo obter respostas sobre a avaliagcdo das praticas gerenciais com

colaboradores internos e angariadores e esse instrumento de coleta de dados ajuda
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0 pesquisador a conseguir dados favoraveis e desfavoraveis quanto ao objeto de
interesse da pesquisa (COOPER e SCHINDLER 2003).

O terceiro questionario (APENDICE C) foi respondido pelos colaboradores
internos que compdem a equipe de vendas internas dos correspondentes bancérios
e encontra-se dividido em trés blocos. No primeiro, é caracterizado o perfil do
respondente e busca conhecer sua idade, escolaridade e tempo na profissdo de
vendedor no segmento empréstimo consignado. No segundo, sdo assinaladas quais
as vantagens percebidas, motivacées e resultados em atuar como colaborador
interno na atividade de vendas com empréstimos consignados. No terceiro, sao
analisados os processos da gestdo de pessoas na visdo dos colaboradores. A
amostra de classificacdo utilizada no segundo questionario, primeiro bloco, foi a
escala de multipla escolha, no segundo bloco, escala de soma constante e no
terceiro, escala de Likert (COOPER; SCHINDLER 2003).

O quarto e udltimo questionario (APENDICE D), foi respondido pelos nos
angariadores, vendedores externos autbnomos que compdem a equipe de vendas
externas dos correspondentes bancérios e encontra-se dividido em trés blocos. O
primeiro caracteriza o respondente quanto a escolaridade, tempo de atuacdo como
angariador e remuneracdo. No segundo bloco, os respondentes marcam as
vantagens de atuacdo como angariadores na consignacao, no que diz respeito aos
fatores motivacionais e desvantagens na atuacao profissional e escolha de parceria.
No bloco Ill, sdo ordenadas as praticas da empresa na gestdo de pessoas na
opinido dos angariadores. A amostra de classificacdo utilizada nesse ultimo
questionario obedeceu aos mesmos critérios do questionario 1l (APENDICE C).
(COOPER; SCHINDLER, 2003).

E importante ressaltar que, o questionario antes de ser aplicado a essa
amostra, foi submetido a um pré-teste com um gerente de banco, um
correspondente bancario e um colaborador interno, todos do segmento bancario,
porém néo participante dessa pesquisa. Apos a aplicacdo dos testes prévios, ajustes
foram sugeridos e alteracfes realizadas. Os pré-testes e ajustes aconteceram no
inicio do més de maio de 2005. A visita para aplicacdo e recolhimento dos

questiondrios ocorreu entre os meses de maio e julho de 2005.
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5.1.5 Tratamento e analise dos dados

Os dados foram tratados quantitativa e qualitativamente para melhor atender
aos propositos deste estudo. Para Vergara (2003), € possivel tratar os dados nas

duas modalidades no mesmo estudo.

Segundo Gomes e Souza (apud SOUZA, 2005, p.120), a conjuncao no
tratamento dos dados quantitativa e qualitativamente é usual na Psicologia, ciéncia
na qual a escolha desse modelo se justifica pela possibilidade de utilizar as duas
abordagens. Ele complementa: “quantidades e qualidades estabelecem uma

relacdo de sinédoque caracterizada pela reversibilidade”

A andlise das informacfes estabelece primeiramente a soma quantitativa dos
dados apresentados pelos respondentes nos quatro questionarios aplicados. Em
seguida, apos tabulados os dados, a analise das informacdes sao qualitativamente
mensuradas e comparadas para confirmacdo de sim ou de nao, depois de
confrontados os dados. Esse procedimento denomina-se triangulacdo intramétodo e
é instrumento indicado por (ZANELLI, apud SOUZA, 2005, P.120).

Para melhor andlise, compreensdo e apresentacdo dos dados, necessério
digitar dados e reuni-los em forma de tabelas para melhor visualizacdo e
manipulacéo, salientando que o processo foi facilitado pelo predominio de questbes

fechadas nos quatro questionarios aplicados.

5.1.6 Limitacdo do método

A metodologia escolhida para este estudo apresentou as seguintes

dificuldades e limitagdes quanto a coleta e ao tratamento dos dados:

a) o0 metodo limitou a selecédo dos entrevistados, haja vista a impossibilidade
de serem entrevistados todos os elementos envolvidos com 0 assunto em

virtude de alguns bancos nao possuirem agéncias em Fortaleza;
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b) outro fator limitador estd relacionado a distribuicdo espacial dos
angariadores que trabalham em campo e ndo apresentam presenca

frequente nos ambientes de trabalho;

c) outra limitacdo a considerar € o tempo que a aplicacdo dos questionarios

requereu dos respondentes.

Mesmo diante das limitacdes referenciadas, todavia, consideramos ser o

meétodo mais apropriado para alcancar o objetivo final da pesquisa.

A partir do proximo topico, sera iniciado outro capitulo, que tratara da analise
e interpretacdo dos dados da pesquisa, como também outros detalhamentos seréo

introduzidos, para melhor entendimento dos aspectos sobre o assunto pesquisado.
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6 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Esse capitulo tem como objetivo analisar e reduzir inferéncias dados
coletados junto as organizacdes para aumentar a compreensdao do fenbmeno da

terceirizacao e seus processos de gestao.

6.1 Perfil das Organizacbes Pesquisadas

Esse capitulo inicia-se com uma apresentacdo do perfil dos sujeitos
participantes nessa pesquisa: instituicdbes bancérias, correspondentes bancérios,
colaboradores internos e angariadores. Na sequéncia, vem a analise dos dados
coletados mediante os instrumentos de coleta, com o intuito de cobrir todos os

objetivos propostos no inicio deste trabalho.

6.1.1 Perfil das instituicdes financeiras (empresa contratada)

O setor financeiro € composto por instituicdes financeiras que podem ser
classificadas em monetarias e ndo monetarias. Os bancos comerciais que compdem
essa pesquisa constituem instituicbes financeiras monetarias e sao tambéem
considerados bancos multiplos, por administrarem carteiras comerciais ou carteiras

de investimento dentre outras carteiras, para os seus clientes (FORTUNA, 2005).

Essa pesquisa delimitou em sua amostra bancos multiplos conveniados a
Previdéncia Social para concessdao de empréstimo consignado em folha de
pagamento dos aposentados e pensionistas do INSS, que terceirizam vendas por
meio do correspondente bancario no Estado do Cearad e possuem uma agéncia

em Fortaleza.

Das quatro instituicbes financeiras pesquisadas, trés tém origem no Brasil,
sendo duas no Estado do Ceara, com 67 e 63 anos de existéncia, respectivamente,
enguanto a terceira instituicdo procede do Estado de Minas Gerais, com 41 anos de

existéncia, e a quarta é consorciacao franco-italiana, com 95 anos de existéncia.
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Os quatro bancos pesquisados atuam nacionalmente e possuem cada um uma
filial no Ceara, localizada na cidade de Fortaleza, tendo 50% dessas agéncias até 10
funcionarios e 50% até 20 funcionarios por agéncia. Todas as agéncias bancarias
comercializam o produto empréstimo consignado. Em metade dessas agéncias, 0
percentual de participacdo em vendas do produto empréstimo consignado sobre os

outros produtos comercializados pelo banco chega a representar 80%.

Quanto a nomenclatura dos cargos dos gerentes respondentes, observamos que
cada instituicdo financeira classifica o cargo do gestor de forma diversificada: gerente
regional, gerente comercial, gerente geral e coordenadora, demonstrando que, para
algumas instituicGes, a fungéo ainda ndo se encontra definida, ou seja, a responsabilidade

do controle da atividade foi direcionada para o cargo jexistente na instituicao.

Tabela 2 — Dados da empresa e do respondente. Bloco | — questionario | — gerente
de banco — (APENDICE A)

N° de questionarios 4 N° Absoluto Percentual
1 4 100,0%
o .

Ug)dgdegeng IglaeIZr/é\: de2as 0 0,0%

mais de 5 0 0,0%

Total Respondentes Total 4 100%

Gerente Regional 1 25,0%

. Enl?ados da B) Cargo do Gerente Comercial 1 25,0%

Resgii?j:n?e? Respondente:

Gerente Geral 1 25,0%

Coordenadora 1 25,0%

Total Respondentes Total 4 100%

delall 2 50,0%

g&wgﬁg‘é (()jse de 10 a 20 2 50,0%

mais de 20 0 0,0%

Total Respondentes Total 4 100%

Fonte: Dados da pesquisa.
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A maioria, ou seja, 100% dos bancos pesquisados comercializam o produto
empréstimo consignado no INSS, no Governo do Estado, nas prefeituras municipais,
nas camaras municipais. 75% desses bancos ampliam essa comercializacdo para
empresas privadas, procuradorias, tribunais e Governo Federal. O convénio com o
INSS, apesar da recente autorizacdo, pelo Governo, para consignacao, provocou a
entrada de muitas instituicbes financeiras consagradas em outros servi¢os, porém,

iniciantes na consignacao.

Os bancos sao os responsaveis pela abertura do credenciamento junto a
orgaos averbadores para em seguida disponibilizar para venda aos correspondentes
bancarios. Dentre o0s correspondentes bancarios pesquisados, 33% sao
conveniados a 03 bancos, enquanto os demais correspondentes sao credenciados
de 01 até 05 bancos. Esse dado certifica que contratos de exclusividade néo

caracterizam esse setor.

6.1.2 Perfil das empresas dos correspondentes banca rios (empresa

contratante)

Como indicado no capitulo cinco, € por meio da Resolucdo 3110, de
31/07/2003, que o Banco Central consolidou normas para a contratacdo de
correspondente bancario sob total responsabilidade das instituicbes financeiras.
Correspondentes bancarios sdo empresas constituidas para desempenhar a funcao
nao principal e ndo exclusiva de correspondentes, prestando 0s seguintes servicos:
recepcdo e encaminhamento de pedidos de empréstimos e de financiamentos

analise de crédito e cobranca etc.

Conforme classificacdo das empresas correspondentes bancérias
pesquisadas, 83% s&o consideradas microempresas por apresentarem até
R$1.200.000,00 (um milh&o e duzentos mil reais) de receita operacional bruta anual.
83% tém cinco anos de existéncia e 83% tem de 02 a 05 anos de atuagdo como
correspondente bancéario. Observa-se que a data de constituicdo coincide com o
tempo de atuacdo da empresa na area de financiamentos, donde se conclui que a

maioria das empresas pesquisadas foi constituida para atuar na consignacao.
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Tabela 3 — Dados da empresa contratada. Bloco | — questionario Il — correspondente
bancéario — (APENDICE B)

até 1 ano 1 17,0%
A de2ab 4 66,0%
E) Tempo de existéncia da € ca>anos °
empresa
de 6 a 10 anos 0 0,0%
mais de 10 anos 1 17,0%
Ndmero Respondentes Total 6 100%
até 1 ano 0 0,0%
0,
F) Tempo de atuagdo como de2asanos 5 83,0%
correspondente bancario
de 6 a 10 anos 0 0,0%
mais de 10 anos 1 17,0%
NuUmero Respondentes Total 6 100%
Microempresa 5 83,0%
0,
G) Receita operacional bruta Pequena ! 17,0%
anual : o
Média 0 0,0%
Grande 0 0,0%
Numero Respondentes Total 6 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Todas as empresas pesquisadas comercializam empréstimo consignado no
INSS, no Governo Federal, em associac¢des e sindicatos, e 66% apresentam média
1 a 10 colaboradores internos e angariadores. Como foi comentado do capitulo 5,
antes de 2003, o empréstimo consignado em folha de pagamento era concedido
somente para 0s servidores publicos federais, justificando o demonstrado pela
pesquisa o fato de todos os respondentes operarem junto ao Governo Federal.

As empresas correspondentes bancarias sdo predominantemente familiares.
O proprio proprietario da empresa exerce a fungédo de dirigente e gerencia negocios
caso a caso. Os escritorios ficam localizados, na sua maioria, no centro de

Fortaleza, em salas comerciais ou lojas de térreo. Na aplicacdo das pesquisas,
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percebemos que alguns dos funciondrios dessas empresas tém ligacdo familiar com
0 proprietério/dirigente, caracterizando empresa familiar. Dentre os respondentes,
predomina a experiéncia de dois a cinco anos na atividade de correspondente

bancario, o que coincide com o tempo de existéncia da empresa.

6.1.3 Perfil dos colaboradores internos entrevistad oS

Conforme capitulo I, a forca de venda direta ocorre quando a empresa utiliza
com exclusividade os vendedores proprios que deverdo visitar diretamente os
clientes da empresa (COBRA, 1994). Nesta pesquisa, foi adotada essa definicdo
para os colaboradores internos que compdem a equipe de vendas internas do

correspondente bancério.

No segmento dos colaboradores internos pesquisados, predomina o0 sexo
masculino com faixa etaria entre 25 e 30 anos, portanto, pessoas com pouca
experiéncia profissional, sendo esse, na maioria dos pesquisados, seu primeiro
emprego, com experiéncia em vendas. O grau de instrugdo predominante entre os
respondentes é o ensino médio completo e universitario incompleto, na mesma
proporcionalidade. Percebe-se, entdo, que o grau de instru¢do ndo constitui pre-
requisito para admissdo nesse setor, em virtude de a pesquisa identificar
colaboradores internos, com muito tempo de experiéncia na funcdo de vendedor
(colaborador interno e angariadores) no segmento consignado com o fundamental

completo e médio incompleto.
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Tabela 4 — Caracterizacado do respondente. Bloco | — questionério Il — colaborador
interno — (APENDICE C)

Ensino Fundamental Completo 1 3,3%
Ensino Médio Incompleto 2 6,7%
Ensino Médio Completo 11 36,7%
Universitario Incompleto 11 36,7%
Grau de Instrucdo
Universitario Completo 3 10,0%
P6s-graduacao ou especializagédo 1 3.3%
Incompleta
Pés-graduacao ou especializacéo 1 3.3%
Completa
Mestrado ou Doutorado 0 0,0%
NUmero Respondentes Total 30 100%
Ha menos de seis meses 8 27,0%
De seis meses a 1 ano 3 10,0%
Tempo em que Atua como
Colaborador Entre 1 e 2 anos 5 16,7%
Entre 2 e 3 anos 4 13,0%
Acima de 03 anos 10 33,3%
Ndmero Respondentes Total 30 100%
Menos de R$ 500,00 9 30,0%
0,
Renda Bruta como Entre R$ 500,00 e R$ 1.000,00 12 40,0%
Colaborador
Entre R$ 1.500,00 e R$ 2.000,00 4 13,3%
Acima de R$ 2.500,00 5 16,7%
Ndmero Respondentes Total 30 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

70% dos respondentes nunca trabalharam como funcionario efetivo em outra
empresa e 0s 30% restantes que trabalharam como efetivos, exerceram profissdo de
vendedor. 40% da remuneracao dos respondentes encontram-se entre R$500,00 e
R$1.000,00. Mais de 30% dos respondentes recebem menos de R$500,00. Apesar

da baixa remuneracdo, 33% dos respondentes atuam como vendedor nesse
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segmento ha mais de trés anos e encontram-se satisfeitos em trabalhar como

vendedor (colaborador interno) nesse segmento.

Importante é ressaltar o elevado numero de profissionais que atuam nesse
segmento sem nunca haver trabalhado como funcionéario efetivo, ou seja, sem
carteira assinada, ndo possuindo garantias como FGTS, seguro-desemprego para

um possivel desligamento involuntario, nem circulacéo a Previdéncia Social.

6.1.4 Perfil dos angariadores entrevistados

Conforme capitulo | a forca de venda indireta é operada quando a empresa
utiliza os vendedores dos seus representantes ou distribuidores ou, ainda, os
chamados vendedores autbnomos, isto é, vendedores sem vinculo trabalhista com a
empresa (COBRA, 1994). Nesta pesquisa, foi adotada essa definicdo para os
angariadores que compdem a equipe de vendas externas do correspondente

bancario sem vinculo empregaticio.

Pode-se, sumariamente, definir angariador como um novo agente comercial
gue recebe comissdo se angariar novos negocios. Considera-se como sendo um

representante de uma organizacao.

Os angariadores respondentes sao predominantemente do sexo masculino e
apresentam faixa etéria superior aos colaboradores internos. 37% tém idade de 41 a
50 anos e 87% concluiram o ensino médio. E interessante salientar que, entre os

respondentes, somente um angariador tem escolaridade média incompleta.

O tempo de atuacdo profissional dos angariadores na atividade € de trés
anos, correspondendo a igual tempo dos colaboradores internos. 50% dos
angariadores apresentam renda bruta maior do que a remuneracdo dos
colaboradores internos, como ainda, 62% dos angariadores ja foram funcionarios
efetivos, percentual maior do que dos colaboradores internos, que apresentam

percentual de 70% sem experiéncia como funcionario efetivo.
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Tabela 5 — Caracterizacdo do respondente (angariador). Bloco | — questionério IV —
angariadores (APENDICE D)

Menos de 25 0 0,0%
de 25 a 30 anos 2 25,0%
Faixa Etaria de 31 a 40 anos 2 25,0%
de 41 a 50 anos 3 37,5%
acima de 51 anos 1 12,5%
Total Respondentes Total 8 100%
Ensino Fundamental Completo 0 0,0%
Ensino Médio Incompleto 1 12,5%
Ensino Médio Completo 7 87,5%
Grau de Instrucdo
Universitario 0 0,0%
Pés-graduacéo ou especializagédo 0 0,0%
Mestrado ou Doutorado 0 0,0%
Total dos Respondentes Total 8 100%
H& menos de seis meses 1 12,50%
De seis meses a 1 ano 1 12,5%
Tempo ?AT\gqaur(iaaﬁgia como Entre 1 e 2 anos 2 25,0%
Entre 2 e 3 anos 1 12,5%
Acima de 03 anos 3 37,5%
Total dos Respondentes Total 8 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

E importante revelar que a dificuldade de se recolocar no mercado de
trabalho, em funcdo da idade e da escolaridade, mantém o angariador mais
dedicado a funcdo e ndo manifestando interesse em ocupar lugar de colaborador

interno, em que o nivel de controle de trabalho € bem maior.
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6.2 Analise dos Dados, Mediante Aplicacdo de Instru  mento de Coleta

Conforme mencionado no inicio deste capitulo, inicia-se nessa etapa a analise
do objetivo geral, objetivos especificos e pressupostos que sustiveram a presente
pesquisa, confrontados com os indicadores recolhidos quando da aplicagdo dos
questionérios, instrumento de coleta de dados utilizado nesta investigacao.

6.2.1 Motivagdes que sustentam as decisdes de terce irizar atividades-fim de

vendas da empresa contratante

Torna-se imprescindivel iniciar os estudos sobre terceirizacdo abordando as
motivacfes que sustentam as decisbes de terceirizar atividades-fim de vendas da

empresa contratante.

Portanto, com o objetivo de descrever o mais fielmente possivel os elementos
motivadores das decisbes de terceirizar vendas por meio do correspondente
bancario, foi apresentada aos gerentes de agéncia , gestores desse processo,
relacdo com motivacdes mais citadas na literatura, ajustando a linguagem literaria as

terminologias especificas do setor, conforme relacionado na sequéncia:

* reducao de custos;
* melhoria da qualidade da prestacao do servico empréstimo consignado;

« dificuldade em construir equipe especifica de vendas para empréstimos

consignados;
* simplicidade da operacdo com empréstimo consignavel;
» pelas especialidades do gerenciamento do empréstimo em consignagao

* inexperiéncia ou ndo representatividade dos empréstimos consignados no

banco; e

* outros (especificar).
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Esse ultimo motivo, denominado “outro (especificar)”, era assinalado como
uma opcgao aberta, que deveria ser especificada pelo respondente caso fosse
escolhida. Predominou, na maioria dos casos, 0 motivo especificado “margem,
funding, descentralizar pontos de vendas”, como 0 que mais motiva as empresas
contratantes (banco) a terceirizar vendas por meio dos correspondentes bancarios.
Como segundo maior motivo apontado, destaca-se o item “simplicidade da operacéo
com empréstimo consignavel”. As acumulacdes maximas dessas motivacdes

podem ser verificadas da tabela 5.

Tabela 6 - Elementos motivadores das decisbes de terceirizar. (empresa

contratante). Bloco Il — questionario | — gerente de banco — (APENDICE A)

BLOCO Il — Fundamentos da Terceirizagao N° Absolutos | Percentual
A | Redugdo de custos 4 14,3%
B Melhona da q'uallldade dq prestacdo do 4 14.3%
servigo empréstimo consignado
Dificuldade em constituir equipe especifica
C |de vendas para venda de empréstimo 2 7,1%
Elementos consignado
motivadores das Simplicidade d ~
decisdes de D implicidade da qpe[ag?o com 6 21,4%
terceirizar vendas empréstimo consignave
por meio do Pelas especificidades do gerenciamento 0
dente E Acti i x 4 14,3%
correspon do empréstimo em consignacao
bancério . ~ o
Inexperiéncia ou ndo representatividade
F o ) 0 0,0%
dos empréstimos consignados no banco
G Margem, Funding, descentralizar pontos 8 28.6%
de venda
TOTAL 28 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme o capitulo sobre a metodologia, recorda-se que, nesse modelo
de pergunta, os respondentes podiam escolher entre os varios itens
apresentados, atribuindo notas para cada um deles de acordo com a sua
importancia. Na tabulacéo, foi usado somatério (acumulacdo maxima) das notas
e, dividindo-se esse somatoério pelo numero de atividades de cada item, chegou-
se a um indice para cada motivacdo, podendo-se com tal indice fazer uma

comparacao dentro do grupo respondente.
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Para grupo dos correspondentes bancarios (empresa contratada), a
motivacdo mais apontada para prestar servicos como empresa contratada no
segmento consignado foi “grande potencial do negocio empréstimo consignado”. A
segunda proposicdo a que atribuiram maior nota foi “retorno financeiro rapido do

negocio empréstimo consignado”.

Tabela 7 — Vantagens para prestar servico como correspondente. (empresa

contratada). Bloco Il — questionario Il — correspondente bancéario — (APENDICE B)

Bloco Il — Vantagens da Parceria N° Absolutos | Percentual
A Gran@e _potenualldo negécio 15 35.7%
empréstimo consignado
B Retorpo_ﬂnancelr_o rapido do negocio 10 23.8%
empréstimo consignado
c Simplicidade da operagéo com 5 11,9%
Vantagens que levam empréstimos consignados
a sua empresa a Por ja atuar com outros produtos
prestar servicos como D |financeiros como correspondente 3 7,1%
3 correspondente bancario
bancério no segmento Baixo volume de capital inicial
empréstimo E |requerido pelo negécio empréstimo 5 11,9%
consignado consignado
F Baixo risco do negdcio empréstimo 4 9.5%
consignado
G | Outros (especificar) 0 0,0%
TOTAL 42 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.

Para o grupo dos colaboradores internos , como motivagdo mais
apontada como vantagem de atuar com empreéstimos consignados foi “vantagens

financeiras”. A segunda premissa mais assinalada pelos colaboradores foi “a
flexibilidade do horario de trabalho”. A terceira maior assinalada que merece
destaque no contexto estudado foi “facilidade de vendas do produto”. As
acumulacdes maximas dessas trés vantagens foram, respectivamente, 67, 47 e

37 pontos, conforme tabela 8.
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Tabela 8 — Vantagens em exercer a funcao de colaborador. Bloco Il — questionario Ill
— colaborador interno — (APENDICE C)

Bloco Il — Vantagens de atuar como colaborador naa tividade de

- . N° Absolutos Percentual
vendas com empréstimos consignados.
A | Vantagens financeiras 67 33,0%
B | Facilidade de vendas do produto 37 18,2%
0O(s) fator(es) que C |Baixa existéncia de riscos 23 11,3%
mais |nfluecha(m) na D | Simplicidade das operacdes 16 7,9%
3 minha deciséo para
exercer a funcao de Ser um trabalho externo, nao
E - 7 3,4%
colaborador no burocrético
segmento consignado | | A feyibilidade do horério de trabalho 47 23,2%
G | Identifica-se com o produto 6 3,0%
TOTAL 203 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.

“Para o grupo de angariadores , a vantagem mais apontada em trabalhar no

segmento consignado foi “vantagens financeiras” e “ facilidade de venda do produto”

no primeiro e no segundo lugares mais apontadas respectivamente, apresentando

como acumulagBes maximas 0s numeros 24 e 17, respectivamente. Esses numeros

podem ser analisados na tabela 9.

Tabela 9 — Vantagens de atuar como angariador na atividade de vendas

empréstimos consignados. Bloco Il — questionério IV — angariador— (APENDICE D)

Bloco Il — Vantagens de atuar como angariador na at  ividade de vendas o
. . N° Absolutos | Percentual
com empreéstimos consignados.
A | Vantagens financeiras 24 42,9%
B | Facilidade de vendas do produto 17 30,4%
) ) C | Baixa existéncia de riscos 4 7,1%
Quais fator(es) mais
influencia(m) minha D |Por ndo ter outra opgéo 2 3,6%
8 | decisdo para trabalhar
como angariador no E | Ser um trabalho externo, ndo burocratico 3 5,4%
segmento consignado
F | Poder trabalhar como auténomo 6 10,7%
G | Outros (especificar) 0 0,0%
TOTAL 56 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.
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Verificou-se nos quatro publicos pesquisados — gerentes de banco,
correspondentes bancarios, colaboradores internos e angariadores — que
associados todos os motivos “margem, funding, descentralizar pontos de vendas”,
“grande potencial do negdécio empréstimo consignado”, “vantagens financeiras”
aparecendo em duplicidade, pode-se constatar que os resultados financeiros obtidos
com a terceirizagdo constitue o principal elemento motivador e vantajoso na

operacéao para todos 0s grupos pesquisados.

Conforme elucidado no capitulo 3, no item dos subprocessos de manutencao
de pessoas, a crescente importancia dos sistemas de gestdo da pessoas, incluindo
recompensas, impde aos profissionais de recursos humanos a necessidade de
entender de maneira ampla a organizacdo, seus valores, e de conhecer e buscar
formas de compensacdo mais alinhadas com as necessidades da empresa,
promovendo a capacitagdo dos gestores para que atuem nas decisdes de
recompensa (HIPOLITO, 2002).

O principal elemento motivador apontado pelo grupo pesquisado contraria
toda a teoria, pois, conforme capitulo 2, os autores defendem a teoria da motivagao
para a terceirizacdo na busca de maior competitividade, alinhados aos objetivos
estratégicos da qualidade e da produtividade na busca de melhor prestacdo de

servicos ao cliente ndo respaldados nesse grupo.

O resultado da pesquisa do grupo, também, ndo torna afirmativos o0s
pressupostos de que as organizacfes financeiras terceirizam atividades-fim para
permitir maior amplitude de mercado com menores custos e como estratégia de

crescimento a terceirizagcdo das atividades-fim de vendas.

6.2.2 Critérios definidos pela empresa contratante (banco) para selecionar

parceiros

Na busca de garantir beneficios com a terceirizacédo, as organizagdes tomam
providéncias ao longo da implantacdo desse processo com 0 objetivo de obter a
qualidade na prestacdo de servigcos ao cliente final. O planejamento, a analise dos

riscos até a identificagdo das consequéncias do que pode acontecer ao transferir
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atividades para terceiros fazem parte desse contexto. E, ainda, momento sobremodo
importante para o sucesso da terceirizagdo a selecdo de parceiros, que venha a
agregar competitividade, proporcionando produtividade com qualidade a parceira.

Segundo Queiroz (1998), “a parceria é a esséncia da terceirizacao”.

Com o objetivo de identificar os critérios utilizados pelos bancos na selecao
de parceiros (correspondentes bancarios), foram elaboradas questdes com teores
que buscam aclarar quais os critérios de selecdo utilizados pelos gestores da
terceirizacdo (bancos) para escolher seus parceiros. Esses conteudos tiveram por
base critérios frequentes utilizados na literatura, ajustada a terminologia do setor

financeiro. Sao eles:

* aexperiéncia em operacdes de empréstimo consignados;
» foco exclusivo do negdcio na consignacao;

e a qualidade do relacionamento comercial e politico do correspondente na

localidade de atuacéao;
e aindicacéo de outros parceiros;
* 0 aproveitamento de ex-funcionario do banco;
e aestrutura fisica e apoio operacional disponivel; e a

» logistica do correspondente.

Impde-se lembrar o critério adotado na metodologia utilizada, pois o0s
respondentes podiam escolher entre as véarias opc¢des, atribuindo notas para cada
uma de acordo com a sua importancia. Na tabulacéo, foi feito um somatorio das
notas atribuidas pelos grupos pesquisados, permitindo reconhecer em cada grupo

os critérios considerados determinantes para a escolha de parceiros.

Dentre os critérios selecionados com maior pontuacdo pelo gerente de
banco para a selecdo de parceiros, registrou-se “a experiéncia em operacdes de
empréstimos consignados”, seguida de “estrutura fisica e apoio operacional

disponivel”.
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Um dos critérios evidenciados no grupo de gerentes pesquisado vai de
encontro ao posicionamento recomendado por Giosa (2003) no capitulo 3 deste
estudo. Pré-requisitos formalmente estabelecidos para estabelecer parcerias
“numero de funcionarios habilitados para a prestacdo de servico” , “metodologia de
trabalho” e “tecnologia empregada nas atividades desenvolvidas” resume o
assinalado pelos gerentes de agéncia como “estrutura fisica e apoio operacional

disponivel” .

Tabela 10 — Critérios para a sele¢éo de parceiros. Bloco Il — questionario | — gerente
de banco — (APENDICE A)

A A experiéncia em operacdes de empréstimos 9 32.1%
consignados
B | Foco exclusivo do negécio na consignacao. 5 17,9%
A qualidade do relacionamento comercial e
C - : 1 3,6%
politico do correspondente na localidade.
Critérios para D |A Indicac&o de outros parceiros. 3 10,7%
3 escolha do
correspondente
bancério pelo banco E | O aproveitamento de ex-funcionario do banco. 2 7,1%
F | A estrutura fisica e apoio operacional disponivel. 7 25,0%
G | Logistica do correspondente 1 3,6%
TOTAL 28 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.

Para o grupo de correspondentes bancarios pesquisados, 0 que determina
0 sucesso da parceria com a instituicdo financeira com maior pontuacdo €
“comissdes mais vantajosas em relacédo a outros bancos”, superando em percentual
as premissas que abordavam “imagem institucional do banco” e “maior
disponibilidade de 6rgdo para comercializacdo do produto”. Para Giosa (2003), a
mudanca de atitude no relacionamento entre fornecedor de servico e parceiro de
servico esta na maneira diferente de repensar as posicdes de fornecedor e de
parceiro. Enquanto para o fornecedor o preco € decisivo, para o parceiro o enfoque
esta centrado na qualidade.
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Tabela 11 — Critérios para a selecdo de parceiros. Bloco Il questionario Il —
correspondente bancario — (APENDICE B)

Critérios para fechar
contratos de parceria
4 com bancos, para
atuacdo com
empréstimo
consignado

A | Imagem institucional do banco no mercado 8 19,5%

B Comissdes mais vantajosas em relacdo os 14 34.1%
outros bancos

c Malqr nimero de 6rgéos conveniados para 8 19,5%
consignacao

D Por atuar excluswamep_te atraves_do ) 1 2.4%
correspondente bancario na consignagéo

E | Melhor infra-estrutura 5 12,2%

= Flexibilidade em cobrir condi¢cbes de taxas 5 12,2%
e prazos oferecidos pelos concorrentes

G | Outros (especificar) _ 0,0%

TOTAL 41 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.

Entre os critérios de maior pontuagdo no grupo de colaboradores internos e

angariadores pesquisados para trabalhar como vendedor para uma empresa estéo

0 “pagamento das melhores comissdes” e, em seguida, também determinante com

pontuagao quase na mesma proporcao — “o bom conceito que a empresa possui no

mercado”. Vejam tabelas 12 e 13.

Para Giosa (2003, p. 38),

a terceirizagdo feita com fornecedor/parceiro, sem nenhum critério
envolvimento funcional, implica na contratagdo pura e simples de um
prestador de servicos, capacitado, engajado nas necessidades, mas
ndo tendo nenhum relacionamento anterior, principalmente, com a
empresa-mae.

Essa definicdo de Giosa estabelece a relagdo do banco para com a equipe de

vendas dos correspondentes bancérios. Ndo existe nenhum envolvimento da

instituicdo financeira com essas equipes. Portanto, na auséncia de instrumentos da

gestdo que proporcionem beneficios indiretos, a relacdo com o trabalho fica ligada

essencialmente ao salario recebido, isso justificando o comportamento das duas

equipes, conforme apresentado na pesquisa.
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Tabela 12 — Critérios que influenciaram na decisdo de trabalhar na empresa onde

atualmente a autora presta servicos. Bloco Il questionario Ill- colaborador interno —

(APENDICE C)

Qual(ais) motivo(s)
mais influenciou(aram)
9 na sua deciséo de

trabalhar na empresa
onde atualmente
prestam servico

Empresa com atuacdo de destaque no

. 50 23,8%
mercado consignado.
Pagamento das melhores comissoes. 52 24.,8%
Benef|C|os (salarios indiretos) mais 13 6.2%
vantajosos.
Melhor infra-estrutura para apoio as 43 20.5%
vendas.
Capacitacdo profissional oferecida aos 19 9.0%
vendedores.
Oport.unldade de crescimento profissional/ 27 12.9%
carreira.
Necessidade de emprego 6 2,9%

TOTAL 210 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 13 — Critérios que influenciaram na decisdo de trabalhar na empresa onde

atualmente a autora presta servicos. Bloco Il questionario IV— angariador —

(APENDICE D)

Quais motivo(s) mais
influenciam na sua
9 | decisdo de escolha de
parceria com uma
empresa

Empresa com bom conceito no mercado. 15 26,8%

Melhores comissdes. 15 26,8%

Amphagao da parceria para outras 5 8.9%

atividades.

Melhor infra-estrutura para apoio as 11 19.6%

vendas.

Reconhecimento pela atividade exercida. 3 5,4%

Acesso facil aos dirigentes da empresa. 5 8,9%

Honestidade 2 3,6%
TOTAL 56 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.
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6.2.3 Andlise das estratégias adotadas pelas empres as contratantes
(correspondente  bancario) com suas equipes (vendedo res e
angariadores) que asseguram fluxo de negdcios cresc entes para o

contratante (banco)

A gestdo do capital humano em qualquer organizacdo € reconhecidamente
importante para a geracdo de bons resultados. Tao importante quanto planejar
estrategicamente a transferéncia de atividades para terceiros é também certificar-se
dos processos da gestdo de recursos humanos implantados pelos terceiros para
com os seus funcionarios, que sdo os executores dos servicos das empresas
contratadas. Em tese, a auséncia de padrbes minimos da gestdo de recursos
humanos pela empresa contratada repercute negativamente em alguns itens de
eficiéncia, como rentabilidade e custos, qualidade de produtividade, comprovando
que, sua auséncia inexisténcia beneficios para empresas contratantes e

contratadas.

A terceirizagdo requer parcerias mais efetivas e de longo prazo que
proporcionem relacionamentos duradouros que venham a contribuir em rentabilidade
para todos os envolvidos, conforme complementam Prahalad & Hamel apud Sousa
(2005, p. 147): “[...] um modelo de gerenciamento efetivo da terceirizacao visualiza
vantagens, dificuldades e indicadores de resultados, nas perspectivas de curto,

meédio e longo prazo”.

Com o objetivo de analisar como as empresas contratadas asseguram fluxo
de negdcio crescente, constantes e de qualidade para a empresa contratada, foram
avaliadas suas praticas gerenciais de recursos humanos diante da terceirizacao sob
0s aspectos da selecao, praticas motivacionais e de clima organizacional, avaliacédo
de desempenho e remuneragdo para colaboradores internos e angariadores.
Pressupfe-se que as empresas contratadas pesquisadas ndo possuam praticas

estabelecidas para o gerenciamento dos terceiros nos aspectos ora evidenciados.

Pressupbe-se, ainda, que essas empresas contrariam toda a evolugcéo do
conceito de administracdo estratégica de recursos humanos que estabelecem
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mudanca de atitude, orientando as organizacdes a transferirem modelo de
recursos humanos, com base no controle das pessoas, para padrdo de recursos
humanos voltados para o comprometimento dessas. As empresas contratadas
terceirizam seus recursos humanos sem seguir nenhum processo da gestao,
parecendo alheias aos novos modelos, ou seja, na contram&o dos novos
contextos (CHIAVENATO, 1999).

6.2.3.1 Selecédo dos colaboradores terceirizados

Os processos de selecdo que acontecem nas empresas contratadas
(correspondentes bancario) sao recrutamentos externos. Para Milkovich (2000),
recrutamento externo consiste em confirmar dados, fazer triagem e identificar

candidatos com qualificacao para ocupar o cargo.

Para melhor definir os critérios efetivamente realizados no contexto dessa
pesquisa, aplicaram-se questionarios com premissas correlatas para colher dados
comparativos entre correspondentes bancéarios, colaboradores internos e
angariadores, com o objetivo de estabelecer o confronto e proceder a analise dos
indicadores.

Os correspondentes bancéarios foram convidados a utilizar escalas com
nameros absolutos com as seguintes opcdes: 1- “ndo sei se pratica”, 2- “ndo
pratica”, 3- “as vezes pratica”’ e 4- “sempre pratica”. Esse modelo segue orientacao
de Cooper e Schindler (2003), que classificam esse modelo como escala de Likert

com respostas multiplas.

Os colaboradores internos e angariadores foram convidados a utilizar escalas
de Likert com as expressdes: 1 - “ndo sei se acontece”, 2 -“nunca acontece”, 3- “as

vezes acontece”, 4- “sempre acontece”.

Os resultados dos questionarios respondidos pelo grupo de correspondentes
bancarios sobre selecdo indicam que: 83% da selecédo de colaboradores internos

sdo sempre conduzidos pelo proprietario da empresa; 100% das contratacées séo
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de pessoas indicadas por outros colaboradores; 83% dos selecionados sao

contratados com experiéncia prévia.

Tabela 14 — Critérios para a contratacdo de colaboradores internos. Bloco llI-

questionario |- correspondente bancéario — (APENDICE B)

Bloco Il - Préaticas Gerenciais com PERCENTUAL
Colaboradores 1 > 3 2

6. Em relacéo a contratacdo das equipes internas N&o sei se N&o As vezes Sempre

de vendas, a sua empresa pratica pratica pratica pratica

1 Contrgtla pessoa sem experiéncia, capacitando-a _ 17% 50% 33%
na pratica

2 | Contrata pessoa com experiéncia prévia _ 17% 83% _

3 | Contrata por indica¢é@o de outros colaboradores _ _ 100% _

4 A contratacdo € conduzida pelo proprietario da 17% 83%
empresa - -

5 Utiliza 0S Servigos de uma empresa especializada _ 50% 33% 17%
em selec¢ao para contratagao

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados dos questionarios aplicados aos grupos de colaboradores
internos revelam que, na selecdo de colaboradores, 60% dos selecionados tem
experiéncia na funcdo; 56% indicam que os candidatos sdo selecionados pelo
proprietario da empresa; 50% mencionam que as vezes acontece de a empresa

contratar colaboradores indicados por outros colaboradores.

Os autores estudados no capitulo 3 confirmam que a selecdo consiste em
captar pessoas que acumulem competitividade para a organizagdo, que possam
torna-la diferenciada no mercado em razao dos recursos humanos. Para Chiavenato
(1997), o subprocesso de provisdo de recursos humanos consiste, inicialmente, na
definicdo de quem trabalhara na organizacdo, apresentando como desafio principal

a agregacdao de valor a organizacao e as pessoas.

Segundo Franca e Arellano (2002, p. 64), o recrutamento € o0 momento em
que a empresa expde 0 seu grau de profissionalismo, de como trata seus

colaboradores. Pode ser feito de duas formas bdsicas: atraindo pessoas ja
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contratadas pela empresa, mas que trabalham em outros cargos e, buscando

candidatos que ndo tém vinculo direto com a empresa no mercado de trabalho.

Tabela 15 — Analise dos processos de selecédo de colaboradores internos. Bloco llI-

questionario lll— colaboradores internos — (APENDICE C)

PERCENTUAL
Bloco Il - Andlise dos Processos de 1 2 3 4
Gestao de Pessoas T ‘ Sem
Nao seise [ Nunca | Asvezes | Sempre |Resposta
acontece |acontece | acontece | acontece
1 Os candyda}qs a vendedores séo avaliados pelo 10,0% 3.3% 30,0% 56.7% ~
(s) proprietario (s) da empresa
2 A empresa contrata vendeo!ores sem 10,0% 6.7% 53.3% 30.0% ~
experiéncia, capacitando-os em servigo
3 A _conEratagao de vendedores acontece por 23.3% 10,0% 50.0% 16,7% ~
indicacdo de outros vendedores
4 Os vendedore_s ~séo selecionados por uma 56.7% 33.3% 3.3% 6.7% ~
empresa especializada
5[ A empresa contrata vendedores com experiéncia 13,3% _ 60,0% 26,7% _

Fonte: Dados da pesquisa.

O resultado dos questionarios respondidos pelos grupos de angariadores
apontam que 62% dos angariadores dizem que a empresa mantém parceria com
um numero significativo de angariadores; 50% dos angariadores assinalam que a
empresa aceita indicacdo de outros angariadores ja parceiros para contratacao de
novos angariadores; 50% dos respondentes asseguram que a empresa busca
parceria com angariadores, outros 50% acentuavam que a empresa nao busca esse

tipo de parceria.

A selecdo na empresa € a escolha do candidato mais adequado dentre os
recrutados por meio de varios instrumentos de analise, avaliacdo e comparacdo de
dados (entrevistas, provas de conhecimento, testes psicoldgicos, técnicas vivenciais
e avaliacao de saude) (FRANCA; ARELLANO,2002).

O recrutamento é atividade do subprocesso de provisdo e trata-se de um

conjunto de técnicas e procedimentos que visam a atrair candidatos potencialmente
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qualificados e capazes de ocupar cargos dentro da organizacdo (CHIAVENATO,

1997; MILKOVICH e BOUDREAU, 2000).

Tabela 16 — Analise dos processos de selecdo de angariadores. Bloco llI-

questionario IV— angariadores — (APENDICE D)

PERCENTUAL
Bloco Il - Anélise dos Processos de Gestéo 1 2 3 4
de Pessoas NAo sei A Sem
se Nunca | Asvezes | Sempre |Resposta
acontece | acontece | acontece
acontece
1 Qs angariadores demdem_ a}c_ordos de parceria, 25 0% 12.5% 25 0% 37.5% ~
diretamente com o (s) proprietério (s) da empresa.
5 A empresa tem um _S|gn|f|cat|vo ndamero de 12.5% ~ 25.0% 62.5% ~
angariadores como parceiros.
A empresa aceita indicacdo de angariadores ja
3 |parceiros, para fechar parcerias, com novos 12,5% _ 37,5% 50,0% _
angariadores.
4 | Os angariadores buscam a empresa para parceria. 25,0% _ 50,0% 25,0% _
5 | A empresa ndo busca angariadores para parceria. 37,5% 12,5% 50,0% _ _

Fonte: Dados da pesquisa.

Na abordagem tradicional de Marras (2000), o recrutamento

€ uma atividade de responsabilidade do sistema de ARH que tem por
finalidade a captacdo de recursos humanos interna e externamente a
organizacdo objetivando municiar os subsistemas de sele¢do de
pessoal no seu atendimento aos clientes internos da empresa.

As informacbes apontadas nos questionarios traduzem auséncia de
procedimentos formais de selecdo para colaboradores e angariadores. A selecao
acontece de maneira centralizada nos proprietarios das empresas que desconhecem
métodos e praticas de selecionar candidatos adequados para cada funcdo. A
pesquisa caracteriza processos informais de recrutamento e selecdo de vendedores

e apresenta técnicas frageis de administracéo do fator humano.
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6.2.3.2 Avaliacdo de desempenho e capacitagdo profi ssional dos
colaboradores e angariadores

Para Milkovich (2000), avaliagdo de desempenho é o processo que mede a
realizacdo do papel do empregado, configurado no de no grau satisfacao

demonstrado ao empregador e & empresa pelo seu trabalho.

No que se refere a avaliagdo de desempenho de vendas dos colaboradores
internos e angariadores, nas afirmacgfes das empresas pesquisadas , a avaliacao
dos colaboradores internos e angariador é conduzida pelo proprietario da empresa,
mediante o acompanhamento sistematico das metas individuais. Sao realizadas
reunides para avaliacdo de resultados, sendo as metas individuais de desempenho
as vezes acordadas previamente. A empresa, algumas vezes, acolhe sugestdes de

melhoria para o desempenho da equipe, conforme tabela 16.

Tabela 17 — Analise dos processos de desempenho de colaboradores internos na
opinido dos correspondentes. Bloco Il — questionario - correspondentes bancarios
— (APENDICE B)

7. Sobre a avaliacao de desempenho do N&o sei se N&o As vezes Sempre

profissional de vendas, podemos afirmar que pratica pratica pratica pratica

1 A empresa possui praticas de _avalla(;ao de ~ 67% 17% 17%
desempenho sistematizada e formalizada.

> A empresa possui praticas informais de avaliacéo ~ 50% 330% 17%
de desempenho.

3 (0] . resultado de cad.a ,\{endedor € avaliado ~ _ 17% 83%
unicamente pelos proprietérios da empresa.

4 As metas individuais de desempgnho~ séo 17% 83%
sistematicamente acompanhadas pela direcéo. - -

5 Sao_ realizadas reunides para avaliar resultados da ~ ~ 330 67%
equipe.

6 A empresa acolhe sugestdes para melhoria do _ ~ 67% 33%
desempenho dos vendedores.

7 As metas individuais sdo previamente negociadas ~ 17% 50% 330%
entre as partes.

Fonte: Dados da pesquisa.

Para os colaboradores , a avaliacdo de desempenho existe de forma

continua, porém feita individualmente, com o objetivo de tracar acbes corretivas,
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com vistas a atingir objetivo individuais. Desta forma, os resultados alcangados pela

empresa nao restam divulgados em reunibes de vendas. Dai se conclui que os

objetivos e metas sdo negociados

resultados gerais de vendas.

individualmente,

ndo sendo propagados

Tabela 18 — Analise dos processos de avaliagdo de desempenho na opinidao dos

colaboradores internos. Bloco Il — questionario Il — colaboradores internos —

(APENDICE C)

PERCENTUAL
Bloco Il - Analise dos Processos de Gestao 1 2 3 4
de Pessoas . - Sem
N&o sei se Nunca | Asvezes Sempre | Resposta
acontece |acontece | acontece | acontece
1 | A empresa avalia o desempenho dos vendedores. 6,7% 6,7% _ 86,7% _
Os resultados alcancados pelos vendedores séo
2 |avaliados e discutidos de forma coletiva para originar 10,0% 46,7% 6,7% 36,7% _
acoOes corretivas.
3 Os resultados de _Nvendas da empresa  s&o ~ 46.7% 23.3% 30.0% ~
apresentados em reunifes de vendas mensais.
4 As metas individuais de vendas sdo previamente 20.0% 20.0% 50.0% 10,0% _
negociadas entre as partes.
5 As sugestdes dos vendedores sdo acolhidas pela 10,0% 36.7% 20.0% 33.3% ~
empresa.
6 A empresa oferece treinamento para os vendedores, 16.7% 20.0% 40,0% 23.3% _
por meio de cursos ou eventos estruturados.

Fonte: Dados da pesquisa.

Como resultado da pesquisa aplicada junto ao grupo de angariadores , pode-

se garantir que a empresa acompanha o seu desempenho de vendas de forma

continua, porém, ndo sao oferecidos treinamentos para sua qualificacdo, bem como

0s angariadores ndo participam de reunides mensais de vendas, junto com a equipe

de colaboradores internos.
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Tabela 19 — Andlise da avaliacdo de desempenho e treinamento na opinido dos

angariadores. Bloco Il — questionario IV — angariadores — (APENDICE D)

Bloco IlI- Anélise dos processos da gestdo Nagese' Nunca |Asvezes | Sempre

de pessoas acontece acontece |acontece | acontece

1 Qngzr:rgg(s)?e:valla regularmente o desempenho dos 12.5% ~ 12.5% 75.0%

> A empresa divulga os result_ados alcancados pelos 12.5% 50.0% 12.5% 25 0%
angariadores para toda a equipe.

3 ﬁsesn;ﬁrsezﬁgr;er%%c(;?er:etas de vendas individuais com 25.0% 12.5% 37.5% 25 0%

4 Os angariadores participam das reunides mensais de 50.0% 25.0% 25.0%
vendas com toda a equipe. -

5 Qngaﬁ:dp;re:: oferece treinamento para o0s ~ 12.5% 75.0% 12.5%

Fonte: Dados da pesquisa.

No que se refere a capacitacdo técnica dos colaboradores internos, a

pesquisa

indica que a empresa néo oferece

treinamento para 0 seu

desenvolvimento. Sua aprendizagem € construida na execucdo das atividades

diarias, contando em alguns casos, com a orientacdo de colaboradores mais antigos.

Tabela 20 — Andlise da avaliacdo de treinamento e capacitacdo na opinido dos

colaboradores. Bloco Il — questionario Il — colaboradores internos — (APENDICE C)
. . PERCENTUAL
Bloco Il - Anéalise dos Processos da Gestao NETYS
de Pessoas a(s)ese| Nunca | Asvezes |Sempre
acontece | acontece [acontece
acontece
A empresa oferece treinamento para o0s 23 304
1 |vendedores, por meio de cursos ou eventos 16,7% 20,0% 40,0% '
estruturados
1 18 I 0,
2 Os _ colaboradores, _ adquirem experiéncia 3.3% 3.3% 56.7% 36,7%
exclusivamente na pratica
- . . 0
3 A empresa indica vendedores mais experientes 10,0% 26.7% 36.7% 26,7%
para capacitar novos vendedores

Fonte: Dados da pesquisa.

Dessa forma, tem-se revelada uma afirmacgao da literatura, para a qual a

avaliacdo de desempenho deve ser conduzida de maneira a fornecer e trocar

informacdes que permitam ao vendedor se aperfeicoar e se motivar para a

realizacdo de um bom trabalho (COBRA, 1994).

Quanto a capacitacao
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profissional, fica evidente uma contradicdo com a literatura, pois as empresas nao
capacitam seus colaboradores e angariadores de forma continua e aprimorada
tendo como objetivo constante aprimorar conhecimentos (MILKOVICH, 2000;
CHIAVENATO; 1999).

6.2.3.3 Remuneragdo e beneficios oferecidos pela em presa contratada aos

colaboradores e angariadores

Os correspondentes bancarios, colaboradores internos e angariadores
também responderam sobre remuneracdo, beneficios oferecidos e clima

organizacional oferecidos pela empresa contratada.

Para os correspondentes bancarios respondentes, pode-se ressaltar que a
remuneracao oferecida aos seus colaboradores internos concentra-se no pagamento
do saléario fixo mais comissédo sobre producdo, sendo os beneficios pagos apenas
agueles estabelecidos por lei. A empresa ndo avalia a concorréncia para definir sua
politica de beneficios. Diferentemente do que é pago aos colaboradores internos, a
remuneracdo paga a angariadores é mais vantajosa, apesar de incidir somente
sobre comissdo e negociadas caso a caso. A empresa ndo paga beneficios para

angariadores.

Segundo Milkovich e Boudreau (2000), a remuneracdo € a essencial arma
para atrair, manter e motivar empregados, além de ser o principal custo empresarial.
E complementam, com a idéia de que pressao pela produtividade, aumentando a
qualidade dos produtos e servi¢os oferecidos ao consumidor, é imposi¢ao que reflete
a necessidade de bastante cuidado no momento da empresa desenvolver sua

politica de salarios.
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Tabela 21 — Andlise da remuneracao paga aos colaboradores internos pela empresa

correspondente bancaria. Bloco Ill — questionario Il — correspondente bancéario —

(APENDICE B)

PERCENTUAL
Bloco Il — Anélise dos Processos de 1 2 3 4
Gestao de Pessoas . A
N&o sei se Nunca As vezes
Sempre acontece
acontece acontece acontece
9- Com relagcdo a remuneracgéo dos N&o sei se N&o sei se N&o v:zses Sempre
profissionais de vendas podemos afirmar que: pratica pratica pratica oratica pratica
1 | A empresa paga salario fixo. _ _ 33% 17% 17%
> A empresa paga salario fixo + comisséo sobre ~ ~ ~ ~ 67%
producao.
3 | A empresa paga salario minimo + comissoes. _ _ 50% _ 33%
4 Avalia a concorréncia  para definir ~ _ 50% 330% _
remuneracao total.
Fonte: Dados da pesquisa.
Nos questionarios respondidos pelos colaboradores internos , pode-se

atestar que a remuneracdo paga pela empresa consiste em salario fixo mais

comissao e o0s beneficios pagos sdo somente os estabelecidos por lei.

Nos questionarios respondidos pelos angariadores,

é liato testificar que a

empresa paga comissdes mais vantajosas e diferenciadas e nao existe pagamento

de beneficios para angariadores.

Para Chiavenato (1997), a politica salarial deve ser dinamica, evoluindo

perante as situagfes de mercado. No segmento consignado, pelo que demonstrou a

pesquisa, remuneracbes de equipes sdo analisadas caso a caso, com politica

salarial diferente para colaboradores internos e angariadores.
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Tabela 22 - Andlise da remuneragdo paga aos angariadores pela empresa
correspondente bancéria. Bloco Ill — questionario IV— angariadores — (APENDICE D)

PERCENTUAL
Bloco Il - Analise dos Processos da 1 2 3 4
Gestao de Pessoas . - Sem
Nao sei se Nunca As vezes | Sempre [Resposta
acontece | acontece | acontece | acontece
1 A empresa paga igual remuneragdo para todos 12.5% _ 62.5% 25.0% _
seus angariadores
5 A empresa negocia a comissdo paga aos 12.5% 25.0% 50.0% 12.5% _
angariadores, caso a caso
3 A empresa paga comissGes mais vantajosas em _ 12.5% 75.0% 12.5% _
relagcdo a concorréncia
4 A empresa avalia a concorréncia para definir a ~ 25 0% 62.5% 12,5% ~
remuneracao dos angariadores
5 A empresa oferece ajuda de. ~custo para 25 0% 62.5% 12,5% _ ~
angariadores. (vale transporte, refeicdo e outros)

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme retratado no capitulo 3, a remuneracdo e a politica de beneficios

das organizagOes fazem parte do contexto da captacdo e manutencédo das pessoas
e assumem importante papel para a empresa se mostrar mais competitiva, através

da permanéncia dos melhores profissionais.

A literatura pesquisada propde que, para a empresa possuir competitividade
externa, alinhamento interno que proporcione ordenamento de niveis salariais, a
empresa deve avaliar sempre a concorréncia sempre antes de definir sua politica
salarial e de beneficios, 0 que se apresentou totalmente ausente desta pesquisa

junto a empresa contratada.

A presente investigacdo indica total despreocupacdo de seus dirigentes
qguanto a politica salarial e de beneficios para sua equipe de vendas. As condi¢coes
ajustadas nao definem politicas salariais e de beneficios que sejam alinhadas para
atingir metas e/ou resultados individuais e coletivos, o que caracteriza fragilidade de

reconhecimento e recompensa para suas equipes.
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cidos pela empresa

Quanto ao relacionamento e clima de trabalho oferecido pelas empresas, na

opinido dos correspondentes bancarios

, € licito grifar o fato de que as equipes

tém acesso franco e direto aos seus dirigentes, a competicdo € leal e ética entre

equipes internas, prevalecendo troca de informacfes e ajuda mutua, apesar da

empresa nao possuir acdes freqientes de integracdo das equipes de colaboradores

internos e angariadores.

Tabela 23 — Analise do clima de trabalho entre profissionais de vendas, na opinido

da empresa contratante (correspondente bancério). Bloco Ill — questionario Il —

correspondente bancario — (APENDICE B)

11- Com relagéo ao clima de trabalho entre N&o sei se N&o As vezes Sempre
profissionais de venda pode-se afirmar que: pratica pratica pratica pratica
1 A empresa desenvolve acdes frequentes de ~ ~ 83% 17%

integracdo dos vendedores.
2 Os vendedores trocam informagBes e buscam 339 67%

solucionar problemas em conjunto.

A equipe de vendas tem acesso franco e direto
aos dirigentes da empresa.

17%

83%

4 | A competigdo entre vendedores € leal e ética.

33%

67%

5 | Os vendedores se ajudam para realizar negdcios.

17%

83%

Fonte: Dados da pesquisa.

Na opinido dos colaboradores internos

respondentes, confirma-se o fato de

que a empresa nao promove acOes frequentes de integracdo dos vendedores,

contribuindo para que nado exista parceria e ajuda mutua entre e boa integracdo das

vendedores. Reafirma-se que, na opinido desses vendedores, 0 acesso a dirigentes

é limitado.
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Tabela 24 — Analise do clima de trabalho entre profissionais de vendas, na opinido

dos colaboradores internos. Bloco Il — questionério lll—- colaborador interno —

(APENDICE C)

PERCENTUAL
Bloco Il — Anélise dos Processos da 1 2 3 4
Gestao de Pessoas T - Sem
Nao sei se Nunca As vezes Sempre Resposta
acontece acontece | acontece acontece
Ex,|ste parceria entre vendedores, com ajuda 20,0% 36.7% 20.0% 23.3% _
mutua para solucionar problemas.
Existe troca de informacbes entre os
vendedores com o objetivo para realizar 13,4% 20,0% 28,3% 38,3% _
negdécios e incrementar resultados.
A empresa desenvolve acdes freqientes de 9.7% 16,7% 48.3% 25 3% ~
integracdo dos vendedores.
Os vendgdores tém acesso franco e direto 5.3% 8.7% 32.7% 53.3% ~
com os dirigentes da empresa.
EX|s_te boa integracdo de trabalho entre as ~ 12.0% 48.3% 39.7% ~
equipes de vendedores.
A empresa oferece a necessaria infra-
estrutura fisica e de equipamentos para a _ _ 6,7% 93,3% _
execucao das atividades.

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto a opinido dos angariadores , € valido assinalar que seu acesso é

franco e direto aos dirigentes da empresa, nao existe boa integragcdo dos

colaboradores internos e angariadores, sendo que esses Ultimos nunca participam

das reunides de vendas junto com os colaboradores e dirigentes da empresa.
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Tabela 25 — Analise do clima de trabalho entre profissionais de vendas na opinido

dos angariadores. Bloco Il — questionario IV — angariador — (APENDICE D)

PERCENTUAL
Bloco Il - Analise dos Processos da 1 2 3 4
Gestéo de Pessoas . - Sem
Nao sei se Nunca As vezes [ Sempre |Resposta
acontece | acontece | acontece |acontece
A empresa desenvolve acdes freqlentes
16 | de integracdo dos angariadores e equipe 25,5% 47,5% 27,0% _ _
de vendedores
17 Qs angarlaldlores tém acesso franco e _ ~ 25 0% 75.0% _
direto aos dirigentes da empresa
18 EX|§te boa integracdo de tra}balho das 25.0% ~ 62.5% 12,5% _
equipes de vendedores e angariadores
A empresa oferece a necesséria infra-
19 | estrutura fisica e de equipamentos para 12,5% _ 12,5% 62,5% _
apoio a vendas de angariadores

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto ao aspecto da retencéo de colaboradores, as opinides se encontram

menos contraditorias, porém nao contribuindo para melhorar o clima organizacional.

Observa-se que nesses relacionamentos, o valor das comissdes efetivamente pagas

€ 0 que determina a permanéncia das parcerias.

Contrariando a literatura, as garantir que um bom clima interno entre equipes

de vendas propicia melhores resultados, a pesquisa demonstrou que a opinido da

empresa é contraria ao que afirmam seus colaboradores e angariadores. Percebe-se

relacionamentos diferenciados entre 0s grupos pesquisados, que promovem baixa

participacdo e pouca integracdo os resultados organizacionais. Nota-se ainda, um

dirigente alheio ao clima de
demonstrando despreocupacéo
reflete

organizacional, o que

colaboradores.

total

auséncia de politicas de

trabalho existente entre equipes de vendas,

com os relacionamentos oroginados no clima

retencdo de
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6.2.3.5 Desligamento de colaboradores e angariadore s

Na opinido dos correspondentes bancarios os desligamentos de
colaboradores internos acontecem por iniciativa da empresa pelo ndo cumprimento
de metas. No caso dos angariadores, por serem profissionais autbnomos, a

auséncia de producéo ja estabelece o rompimento da parceria.

Tabela 26 — Analise dos desligamentos entre profissionais de vendas na opinido da
empresa contratada (correspondente bancério). Bloco Il — questionario Il —
correspondente bancéario — (APENDICE B)

13 — Os desligamentos de profissionais de venda na sua oN
empresa acontecem. Marcar uma opcao que melhor expl ica Absolutos Percentual
os desligamentos

1 [ Por iniciativa da empresa pelo ndo-cumprimentos de metas 4 %80,0
2 | Por problemas de relacionamento 0 %0,0
3 | Por iniciativa do empregado 0 %0,0
4 | Por contratagdo de vendedores para concorréncia 2 %40,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Os colaboradores internos  manifestaram pouco conhecimento na maneira
como se processam os desligamentos da empresa. Os angariadores confirmam

que a auséncia de producdo justifica 0 rompimento da parceria.

Conforme dados apresentados nessa pesquisa, nota-se que 0S
desligamentos na sua maioria sdo provocados pelo ndo-cumprimento de meta dos
colaboradores internos. Verifica-se, ainda, que o desconhecimento dos motivos de
desligamentos por parte dos colaboradores reflete um pouco do clima organizacional

evidenciado nesse capitulo, quando pesquisados 0s grupos sobre o tema.

A empresa deve procurar sempre investir na permanéncia de seus
colaboradores como modo de manter ou aumentar sua produtividade. A rotatividade

de pessoal é também influenciada por uma série de fatores, sendo classificados por
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Chiavenato (2000) como as condic¢des fisicas do ambiente de trabalho, a cultura
organizacional, a politica salarial e de beneficios, os critérios de avaliacdo de

desempenho etc.

Este capitulo pretendeu apresentar os resultados da pesquisa, detalhando
alguns dados da metodologia aplicada, buscando analisar os processos da gestao
utilizados pelas empresas contratadas que garantem um fluxo continuo, qualificado

e crescente de negocios.

Como resultado desta investigagdo, constou-se que a selecdo de pessoal é
centralizada pelos gestores das empresas contratadas (correspondente bancario)
sem nenhuma intervencdo da instituicdo financeira (empresa contratante); ou seja,
encontramos omissao e falta de acompanhamento do padrdo de qualidade do
atendimento oferecido ao cliente final pela empresa contratante (banco).

Quanto aos processos de remuneracdo e beneficios, observa-se que as
empresas contratadas (correspondentes bancarios) apenas repassam aqueles
beneficios exigidos por lei para a equipe contratada (colaboradores internos) e para

0s angariadores (autbnomos-“quarteirizados”) nao recebem nenhum beneficio.

O clima organizacional entre as equipes (colaboradores internos e
angariadores) é amistoso na concepc¢do da empresa contratada (correspondente
bancario). Quando apontados os questionarios dos respondentes (colaboradores
internos e angariadores), ficou evidenciado que esse clima €& competitivo e

inamistoso, portanto, na comparacao, a opinido é antagonica.

Conclui-se que a gestdo de pessoas junto a empresa contratada ainda requer
aprimoramento para a empresa contratada (correspondente bancario) e empresa
contratante (instituicdo financeira), produzindo desbodramentos de maior volume,

melhor qualidade com maior competitividade para ambas as empresas.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo tem como objetivo realizar uma confrontacdo dos objetivos
propostos no inicio deste trabalho com os resultados e 0s pressupostos iniciais da

pesquisa.

7.1 Quanto a Elaboracéo e a Aplicacéo dos Instrumen  tos de Coleta

O proposito deste trabalho foi analisar como as equipes de vendas
terceirizadas (correspondente bancario — empresas contratadas) sao geridas pelas
empresas contratantes (instituicbes financeiras) para garantir um fluxo continuo,

qualificado e crescente de negocios.

Para tanto, partiu-se da revisdo da literatura nos aspectos enfatizados que
compdem a base deste trabalho como a terceirizagdo, a administragdo estratégica, a
gestdo de pessoas e 0 mercado financeiro. Em seguida, realizamos a analise dos
questionarios aplicados e os confrontamos com o0s aspectos enfatizados na

pesquisa.

De posse do conhecimento tedrico e da tabulagdo dos questionarios,

elaboramos indicativos para a conclusao da pesquisa.

7.2  Quanto aos Objetivos Propostos

Este texto investigativo teve como objetivo principal analisar como as equipes
de vendas terceirizadas (contratadas-correspondentes bancarios) séo geridas pelas
empresas contratantes (instituicdo financeira) para garantir um fluxo continuo,

qualificado e crescente de negdcios.

O primeiro objetivo especifico tinha como objetivo verificar junto ao
contratante (instituicdo financeira) os elementos motivadores das decisdes de
terceirizacdo de atividades-fim de vendas. Atendeu-se a esse objetivo mediante
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aplicacdo do primeiro questionario, cujos dados foram apresentados e analisados
no subitem 5.2.1.

Comprovou-se que o0 processo de terceirizacdo das equipes de vendas
através do correspondente bancario (empresa contratada) € uma condicao
estabelecida em todas as instituicdes financeiras no segmento consignado. Um dos
elementos motivadores que levam essas instituicbes financeiras a terceirizar toda a
forca de venda é a rentabilidade gerada nesse modelo de atuacdo, seguida da
simplicidade exigida pela operacéo. Considerando que uma das principais atividades
do mercado financeiro nas instituicbes de crédito é a de vender dinheiro, essa
caracteriza-se como uma terceirizacdo da atividade-fim do nego6cio principal,
cabendo as instituicdes financeiras (empresa contratante) a analise e conferéncia

dos processos de crédito e liberagdo do recurso financeiro.

Os resultados da pesquisa confirmam os dois primeiros pressupostos desse
projeto, amparados no primeiro objetivo especifico, no qual instituicdes financeiras
terceirizavam atividades-fim para permitir maior amplitude de mercado, com
menores custos, bem assim, como estratégia de crescimento. Essa estratégia vai
ao encontro da teoria que afirma que aos ganhos empresariais com a terceirizagéo
provocadores de incremento na produtividade e geradores de ganhos de
competitividade através do repasse de atividades para empresas especialistas

naquilo que fazem.

Como segundo objetivo especifico, pretendia-se investigar como as
instituicdes financeiras (empresa contratante) conduziam seus processos para a
selecdo de parceiros (empresas contratadas). Atendeu-se a esse objetivo mediante
a aplicacdo do questionario | — Gerente de banco — e da apresentacdo mais
detalhada no capitulo 5 deste trabalho, no item 5.2.2. Constitui critério de selecéo
para ser uma empresa parceira (correspondente bancario) convénio assinado
preestabelecido pela instituicao financeira e regido pelas normas do Banco Central,
ficando, assim, a empresa parceira autorizada a constituir equipe de vendas, para a
comercializacdo do produto empréstimo consignado. Entre os critérios que se
destacaram na selecdo para ser correspondente bancario, ter experiéncia no

segmento consignado foi o principal, seguido de estrutura fisica e apoio operacional
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disponivel. A selecdo desses critérios reforca o desejado equilibrio entre custo e
qualidade, pressupostos motivacionais da terceirizacao.

Os critérios estabelecidos pelas instituicbes financeiras para a escolha dos
parceiros terceirizados sao traduzidos no alcance de resultados positivos e na
eficiéncia comercial da organizacdo nesse segmento. Cada instituicdo financeira
apresenta elementos formais de avaliacdo para as empresas candidatas a
correspondentes bancéarios, seguindo roteiro com critérios diferenciados e

diversificados preestabelecidos para eleger parceiros.

Nos processos de controle da gestdo da terceirizacdo entre a empresa
financeira e o correspondente bancéario, apesar de ndo se mostrar evidente um
instrumento consolidado e coerente de controle das atividades terceirizadas, junto
ao correspondente bancario, foram pontuados itens de controle fundamentais para
essa parceria, como controle da qualidade dos processos, o0 controle do
desempenho quantitativo de vendas, o dos riscos e resultados compromissados,
constituindo formas gerenciais de agédo de controle da instituicdo financeira. Esses
controles afirmam o pressuposto de que as instituicdes financeiras gerem o0s
resultados das equipes de vendas terceirizadas exclusivamente pelos resultados
obtidos em curto prazo. Esses controles convergem para a pratica da
comercializacdo do produto, em que as comissdes sdo pagas mediante a liberacéo
do recurso para o cliente, ndo onerando ao produto nenhum custo, caso aquele

contrato de empréstimo ndo venha a ser averbado.

O terceiro objetivo especifico teve o intuito de analisar e identificar principios,
estratégias, politicas e praticas adotadas pelas empresas contratadas
(correspondentes bancéarios) com suas equipes (vendedores e angariadores) que
asseguram fluxo de negdcios crescente, constante e de qualidade para a contratante
(instituicdo financeira). Esse objetivo foi atendido por meio da literatura apresentada
no capitulo 3, subitem 3.5, seguida da aplicacdo do questionério Il -
correspondente bancario, questionario lll- colaboradores internos e questionario VI —

angariadores.
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Apesar de as empresas que atuam como correspondentes bancarios serem
em sua maioria microempresas, a contratacdo de colaboradores internos e
angariadores é processo conduzido e centralizado nos dirigentes das empresas
correspondentes bancarias. Esses processos de selecdo e contratacdo, nao tém
nenhuma intervencgao da instituicao financeira que a empresa representa. S&0 essas
equipes, no entanto, responsaveis pelo contato direto com o cliente final da
instituicdo financeira, que ndo tem como elemento de ligacdo com esse cliente

nenhum funcionario da instituicdo que o represente.

E importante ressaltar ndo serem estabelecidos perfis de competéncia para a
contratacdo de pessoal, junto as equipes terceirizadas de vendas, e a contratacéo
do colaborador interno e angariador € conduzida pelo proprietario da empresa,
confirmando o primeiro e o0 quinto pressuposto estabelecido na formulagédo do

projeto.

Quanto as praticas motivacionais e do clima organizacional, as empresas
correspondentes bancéarias, freqiientemente, promovem reuniées para avaliacdo de
desempenho de vendedores, das quais os angariadores ndo participam. Apesar da
proximidade com o proprietdrio da empresa e das relacbes amenas entre
vendedores e angariadores, os dois produtores tém gestdo diferenciada em quase

todos os aspectos da administracao.

A remuneracdo dos angariadores € maior do que a remuneragdo dos
colaboradores internos, porém isso nao constitui motivo de insatisfacdo dos
colaboradores internos. A remuneracdo da equipe de vendas (colaboradores
internos e angariadores) somente leva em consideragcdao o desempenho individual,
nao levando em conta o resultado final da empresa e da equipe. Portanto,
reconhecimento e recompensa sobre os resultados séo praticas abolidas para o
setor. Ainda, foram encontrados empresarios da consignacéo associando pessoas a

custo, distante da visao de lucro, conforme comentado no capitulo 3.

Portanto, ficam confirmados o0s pressupostos de que as empresas
contratadas (correspondente bancarios) se relacionam de modo diferenciado com

seus angariadores, como também possuem praticas especificas de remuneracao.
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Os desligamentos dos colaboradores internos acontecem, em sua maioria,
pelo ndo-cumprimento das metas estabelecidas e, no caso dos angariadores, a
auséncia de producéo ja evidencia o rompimento da parceria com o correspondente

bancario.

Por consequente, ficam confirmados 0s pressupostos de que as empresas
contratadas (correspondente bancarios) se relacionam de modo diferenciado com

seus angariadores, como também possuem praticas especificas de remuneracao.

Com isso, verificou-se que todos o0s objetivos especificos e pressupostos

estabelecidos no inicio da pesquisa foram alcancados.

7.3 Quanto a Pergunta Orientadora

A questédo orientadora deste trabalho analisa de que modo as equipes de
vendas terceirizadas (empresas contratadas — correspondentes bancéarios) sao
geridas pelas contratantes (empresa contratante-instituicdo financeira) para garantir

um fluxo continuo, qualificado e crescente de negaocios.

Constatou-se que as decisdes sobre terceirizagcdo de vendas no segmento
financeiro consignado é fator consolidado por dois motivos principais: garantia do
retorno da rentabilidade do capital empregado e pela simplicidade operacional que
envolve o processo de venda. Esse cenario de simples operacionalidade contribui
para a fragilidade da gestdo das pessoas envolvidas pelo principal investidor desse
contexto — a instituicdo financeira. Os principios basicos da gestdo encontram-se
ausentes dos processos da instituicdo financeira para o correspondente bancario e
deste para sua equipe de vendas, colaboradores internos e, de forma mais critica,

na gestao junto a angariadores.

A fragilidade que envolve as relacdes de venda sao evidenciadas nos riscos de
fraudes e mau atendimento ao Unico pagador de toda essa cadeia de prestacédo de
servico, o cliente tomador do empréstimo consignado, que recebe o dinheiro da

instituicdo de crédito sem mesmo ter contato com nenhum funcionario dessa instituigao.
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Conclui-se, entdo, que a auséncia de praticas gerenciais e da gestdo das
empresas contratadas (correspondentes bancarios) venha a comprometer valores

humanos que interferem estrategicamente em resultados financeiros.

7.4  Quanto ao Prosseguimento da Pesquisa

Como indicacao para continuidade desta pesquisa, sugere-se o desenvolvimento
de um modelo organizado de administracdo do fator humano terceirizado, visando a

capacitar as empresas contratadas nos seus processos da gestao.

Constatamos que a terceirizacdo das atividades-fim em si apresentam
resultados negativos em sua administracdo de pessoal, pois estdo ausentes
processos de recrutamento, selecdo, treinamento, desenvolvimento, remuneracao,
clima organizacional e desligamento. Tais auséncias podem distanciar as duas
empresas envolvidas (empresa contratante — bancos) e (empresa contratada —
correspondente bancario) de resultados com maior e melhor produtividade e
competitividade, quando se considera que ocorre duplamente transferéncia de
gestdo das duas empresas ao atendimento do cliente final. Dessa forma, € licito
avaliar, como prosseguimento dessa pesquisa, 0 seguinte questionamento: até que
ponto o correspondente bancéario (empresa contratada) pode se torna um
concorrente para a instituicdo financeira (empresa contratante), levando-se em

consideracao sua “expertise” frente a conducéo do negocio?

Outra sugestdo de pesquisa mais aprofundada € a realizacdo de um estudo
comparativo deste ensaio com 0s processos de terceirizacdo de equipes de vendas
em outros segmentos que também utilizam equipe de vendas terceirizadas, para a
comercializagdo de sua atividade final, a fim de comparar a administracdo dos

recursos humanos.

Acredita-se que as diversas recomendacdes e estudos evidenciados nesta
pesquisa venham a contribuir efetivamente para a melhoria dos fundamentos e

motivacdes para a terceirizacao.
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