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RESUMO

Este trabalho versa sobre a Terceirizagdo, mostrando um breve histérico de
sua implantacdo no Brasil, e especificamente na Companhia Energética do Ceara-
Coelce, bem como, a sua influéncia nas relagbes entre empresas contratadas,
contratantes e trabalhadores envolvidos, ressaltando aspectos como condigdes de
trabalho e qualidade dos servigos. Desenvolvemos esse trabalho através de pesquisa
bibliografica, e baseado também na historia vivenciada na Coelce apés a privatizagéo,
objetivando contribuir para o aprimoramento do processo e dar subsidio a outras

empresas que desejam ampliar ou iniciar um processo de terceirizagao.
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INTRODUGAO

Esse trabalho visa apresentar a terceirizagdo, como um processo de gestao,
em que leva a mudangas estruturais, culturais, de procedimentos e de controles,
buscando o objetivo de maximizar os resultados da empresa, através de redugado de
custos, flexibilizagdo na contratacdo de méao-de-obra e ganho de produtividade. A
externalizagdo da mao-de-obra assume varias formas, como: o contrato de trabalho
domiciliar, o contrato de empresas fornecedoras de equipamentos, o contrato de
prestacdo de servigo e outros, ha também a subcontratacdo, em que uma empresa
contratada, subcontrata com outra empresa ou pessoa fisica para executar uma

atividade especifica.

E também intento dessa monografia apresentar os cuidados e etapas a serem
consideradas num processo de terceirizagdo, para que o0 mesmo possa ser implantado
com sucesso, pois em alguns casos que esse processo nao foi bem planejado, houve a
necessidade de desfazer o processo, retomando para a empresa as atividades que ora

haviam sido terceirizadas.

O uso de novas técnicas administrativas inovadoras, atraira polos de
inteligéncia na empresa que podem ser a favor ou contra as mudancgas propostas. No
caso da terceirizagcdo € comum uma reagao negativa por parte dos funcionarios e
geréncias médias, que, ou por ter que perder o emprego na empresa ou por perder
espaco e poder, impdem restricdes e criam dificuldades, difundido na organizagdo uma

imagem negativa do trabalho terceirizado.

Outro aspecto que deve ser considerado é que com a terceirizagdo ndo se
pode perder de vista a qualidade do produto ou servigo e a satisfacdo do cliente, pois,
no curto prazo, podera até apresentar aumento de produtividade e maior poder de
competitividade da empresa no mercado, porém, no médio prazo, embora a empresa

tenha prego competitivo, podera levar a perda de mercado caso o cliente perceba uma
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queda na qualidade do produto ou servigo, e se esse fato ocorrer o prejuizo podera ser

incalculavel pois estara em jogo a propria imagem da empresa.

Consideramos também as condicbes dos trabalhadores nas empresas
terceirizadas, com salarios e beneficios muitas vezes bem inferiores aos empregados
da empresa-mae, que desenvolvem atividades semelhantes, bem como o
relacionamento que existe entre empregados terceirizados e proprios em que ocorre
em alguns casos a subordinacdo direta, e que tem motivado agdes judiciais, tendo a
empresa-mae as vezes ter que, por decisdo judicial, contratar esses empregados.
Alias, esse é um ponto que tem preocupado em muito as empresas que tém um
grande numero de servigos terceirizados, pois ndo ha uma legislagcao especifica sobre
o tema, e as empresas com esse tipo de questdes judiciais poderdo, a qualquer
momento, passar a ter um passivo trabalhista com sérios prejuizos, tanto financeiro

como de imagem institucional

Problematizagao

A terceirizagdo € um processo de gestao pelo qual a empresa repassa, para
terceiros, algumas atividades, estabelecendo um processo de parceria, ficando com

tarefas que estdo relacionadas diretamente com a esséncia de seu negdcio.

Na terceirizagdo as empresas buscam uma alternativa de gestdo, em que se
possa ter flexibilidade para utilizagdo de méo-de-obra, aumento de produtividade pela
competicao que existe no mercado com varias empresas com capacidade de oferecer
o servico, e redugdo de custos pelo fato dos terceirizados se organizarem em
pequenas empresas, com salarios e beneficios menores que, normalmente, tem a

empresa contratante.

A globalizagdo dos mercados e a busca crescente de novos patamares de

competitividade exigem das empresas um esfor¢o permanente de redugao de custos.
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Nao ha duvida de que uma das saidas é a utilizacdo de mao-de-obra sem vinculo
empregaticio, segundo Druck (2001), a verdade € que, se usada corretamente, a
terceirizacdo nao representa risco para as empresas ou trabalhador. Recentemente,
montadoras que haviam terceirizado setores essenciais tiveram que voltar atras e

recontratar trabalhadores, pois a qualidades de seus produtos tinha sido afetada.

Uma questao-problema traduz-se em: como terceirizar, reduzindo os custos,
sem perder a qualidade?

Justificativa

A selecao desse tema justifica-se pela necessidade de se saber o porqué do
avanco da terceirizacdo e sua consequéncia na qualidade dos servigos ou produtos,

bem como as suas implicacdes nas relagdes de trabalho.

O modelo neoliberal, que teve como égide o Consenso de Washington,
concretizou-se em toda a América Latina, tendo entre suas bandeiras a terceirizagao.
Assim, empresas publicas e privadas passaram a terceirizar grande parte de suas
atividades na busca de reducdo de custos e de maior flexibilidade na contratagcao de

mao-de-obra.

Dessa forma, as experiéncias comprovadas de operacionalizagdo da
terceirizacdo no ambiente empresarial brasileiro e dos paises do primeiro mundo,
levam a conclusdo que a terceirizagdo ndo pode ser mais considerada como um
modismo, mas sim como um enfoque estratégico, podendo significar altera¢des
importantes em todo o processo, no conjunto interno das empresas, envolvendo os
talentos humanos; novas formas de executar tarefas, relacionamento com clientes,
novas relagdes de trabalho, flexibilizagdo, como forma de tornar as empresas mais

competitivas no mercado global e concorrido e de elevado padréo de competitividade.
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Objetivo geral

O objetivo central do trabalho é mostrar a influéncia da terceirizacao e de seus
fundamentos tedricos, na melhoria da qualidade dos servicos dentro de uma
organizagao, essencialmente o seu comportamento ocorrido na experiéncia recente da

Coelce-Companhia Energética do Ceara.

Objetivo especifico

Dentre os objetivos especificos destacam-se: (1) mostrar a influéncia da
terceirizacdo na melhoria da qualidade dos servigcos de coleta de leitura de medidores
de energia elétrica; e (2) mostrar que o processo de terceirizagdo € vantajoso para as
empresas desde que se estabelecam premissas de parcerias e melhoria continua

entre a empresa contratada e a contratante.

Questdo problema

A questao problema do presente trabalho resume-se a seguinte indagacao: o
processo de terceirizacdo, na Coelce, a partir de 1998, contribuiu para melhorar a
qualidade dos seus servigos?

Uma outra questao problema, mais especifica, é: o processo de terceirizacao
na Coelce a partir de 1998, contribuiu para melhorar a qualidade dos servicos de

coleta de leitura de medidores de energia elétrica?
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1 CAPITULO 1 -MODELO DE GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

Neste capitulo abordaremos o conceito da gestdo da qualidade total,
especificando o ciclo do PDCA ‘Plan, Do, Check, Action’, as ferramentas da qualidade,
um breve histérico da gestdo da qualidade total no contexto mundial, e o contexto

histérico para a implantagdo desse modelo gerencial no Brasil.

11 CONCEITO DE QUALIDADE TOTAL

A Gestdo da Qualidade Total - GQT € um sistema administrativo que é
baseado na participagdo de todos os setores da empresa e de todos os empregados,
no estudo e no controle da qualidade. O foco de atuagao € o cliente, a sua satisfagao é

tida como a prioridade da empresa.

O conceito da qualidade esta embasado nas seguintes dimensdes:

“(a) Qualidade- esta dimenséao refere-se a qualidade intrinseca do produto, e
esta ligada diretamente a satisfagdo do cliente com o produto final. (b) custo -
na qualidade o custo nao é visto apenas como custo final do produto, mas todo
custo intermediario. Cobra-se pelo valor agregado do produto. (c) entrega- Esta
relacionada a entrega dos produtos finais e intermediarios da empresa,
considerando a entrega certa na hora certa. (d) moral - mede a satisfacao das
pessoas envolvidas em determinado processo ou da em presa como um todo.
(e) segurancga- Refere-se a seguranga das pessoas que trabalham na empresa

e dos usuarios do produto” (FALCONI, 1992, p. 14).

Concluimos que o conceito do controle da qualidade € regido por alguns
principios basicos: (a) produzir produtos ou servigos que atendam as necessidades dos
clientes; (b) garantir a sobrevivéncia da empresa através de lucros continuos; (c)
identificar os problemas mais criticos e soluciona-los pelo nivel de prioridade; (d) tomar
decisbes com base em dados; (e) gerenciar a empresa ao longo do processo e nao por
resultado final; (f) foco no cliente, nunca permitir a venda de produtos defeituosos.
Prevenir a origem dos problemas cada vez mais a montante; (g) definir e garantir a
execucao da Visao Estratégica da Alta Direcao da empresa; (h) todas as pessoas séao

responsaveis pela qualidade; e (i) melhoria continua.
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Dentro desse enfoque ha o conceito de "Garantia" que esta associado ao
risco potencial de ndo-qualidade. Em outras palavras, um produto (bem ou servigo) tem
garantia de qualidade quando seu fornecedor estabelece um processo para o
fornecimento deste produto de tal forma que a probabilidade de falhas no produto seja

nula.

Um Sistema de Garantia da Qualidade € um conjunto planejado de atividades,
que se adiciona ao processo natural de fornecimento de um dado produto, com o

objetivo de reduzir o risco de falhas.

Os Sistemas de Garantia da Qualidade foram inicialmente desenvolvidos a
partir de exigéncia explicita de clientes em determinados segmentos de mercado.
Esses segmentos de mercado se caracterizavam pelo fato de que o custo provocado
pela ndo-qualidade do material recebido por esses clientes era muitas vezes superior

ao prego do material adquirido.

Podemos considerar como exemplos de custo gerado pela ndo-qualidade do

material adquirido o seguinte:
- atrasos na linha de producéo;
- perda dos produtos montados com os componentes defeituosos; e

- danos provocados a sociedade pelo uso de produtos manufaturados com

materiais defeituosos.

Modelo Gerencial

Considerando a Qualidade Total como o estado 6timo de eficiéncia e eficacia
na acdo de todos os elementos que constituem a existéncia da empresa temos a
necessidade de modelarmos sua organizagao e o contexto no qual ela existe. O
modelo de gestdo e de controle dos processos € através do ciclo do PDCA (Plan, Do,

Check, Action). Que é o método de controle e melhoria de processo.
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O ciclo do PDCA é uma série de atividades como objetivo de melhoramentos.

Ele comega com o estudo da situagao atual, onde os dados s&o coletados, para a

formacado de um plano, apés a formacao do plano o mesmo devera ser implantado e

acompanhado para verificar se o planejado contribuiu com os resultados esperados.

Caso os resultado sejam positivos os métodos devem ser padronizados, em caso

negativo voltado todo o ciclo.

O ciclo do PDCA (Plan, Do, Check, Action) € composto das seguintes fases:

Plan ou Planejamento(P) - que consiste em estabelecer metas sobre
os itens de controle e consiste também estabelecer a maneira de
como atingi-las.

Do ou Execugao(D)- representa a execugdo das tarefas conforme
previstas no plano, e coleta de dados para verificagdo do processo.
Check ou Verificagao(C) — é realizado a partir dos dados coletados na
execugao, comparando-se o resultado alcangado com o previsto no
planejamento.

Action ou Atuacgao corretiva(A)- é a fase em que tendo-se detectado os
desvios, se atuara no sentido de fazer as corregdes, de tal modo que o

problema nao volte a ocorrer.
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Figura 1: Modelo do PDCA
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Fonte: Falconi (1992, p. 30).

1.2 FERRAMENTAS DA QUALIDADE

Na qualidade total, para analise de processos e identificacdo de problemas,
sdo utilizadas ferramentas que facilitam a apuragcdo de dados, a visualizagdo das

causas fundamentais e os elementos de controle do processo.

Essas ferramentas foram organizadas por Kaoru Ishikawa, objetivando facilitar
o estudo dos profissionais da qualidade, propde 7 (sete) ferramentas do controle

descritas a seguir:

1 ESTRATIFICACAO - Diversas maneiras de agrupar os mesmo dados, serve para
possibilitar uma melhor avaliacdo da situagao, identificando o principal problema;

2 FOLHA DE VERIFICACAO - Planilha para coleta de dados, serve para facilitar a
coleta dos dados pertinentes a um determinado problema;

3 GRAFICO DE PARETO - Diagrama de barras, que ordena as ocorréncias da

maior  para a menor e serve para hierarquizar o ataque aos problemas;
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4 DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO - Expressa de modo simples e facil, a série de
causas de um efeito (problema) , serve para pesquisar de forma sintética as causas
de um problema;

5 DIAGRAMA DE CORRELACAO - Gréfico cartesiano que representa a relagdo
entre duas variaveis, serve para verificar a existéncia ou nao de relagao entre duas
variaveis;

6 HISTOGRAMA - Diagrama de barras, que representa a distribuicdo da frequéncia
de uma populagdo, serve para verificar o comportamento de um processo em
relacdo a especificacao; e

7 CARTA DE CONTROLE (GRAFICO) - Grafico com limites de controle que
permitem o monitoramento dos processos, serve para identificar o aparecimento

de causas especiais n0s processos.

Além das ferramentas acima mencionadas 03 (trés) outras sao também

utilizadas, sao elas:

8 FLUXOGRAMA — Que ¢ a representagao grafica do processo identificando as

diversas etapas do mesmo.

9 “BRAINSTORMING” - Técnica que visa a geragao de idéias/sugestbes criativas

durante reunides com equipes de trabalho.

10 PLANO DE ACAO ou 5W1H — E a forma de ordenagéo de um plano de acéo

contendo o seguinte:

‘What” - O que sera feito ?

“Who” - Quem realizara as tarefas?

“‘When” - Quando devera ser executada a tarefa?
‘Where”- Onde cada tarefa sera executada?
‘Why” - Porque devera ser executada a tarefa?

“How “- Como devera ser realizada?.
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Tendo sido apresentado os conceitos da Gestdo da Qualidade Total, vamos

conhecer como evoluiu esse tema no contexto mundial e no Brasil.

1.3 A GESTAO DA QUALIDADE TOTAL NO CONTEXTO MUNDIAL

A Histéria da Qualidade

A histéria da histéria da qualidade pode ser representada no seguinte roteiro
histérico: (1) qualidade na Antiguidade e na Idade Média; (2) a qualidade no século
XX; observando os periodos de 1900 a 1930, 1930 a 1940; e 1950 a 1980. estas

fases seréo descritas, de forma resumida, a seguir.

Qualidade na Antiguidade e ldade Média

Esse periodo a qualidade é percebida no elevado padrdao dos produtos de
artes e arquitetura. Por exemplo: a perfeicdo das piramides (rigor matematico e
qualidade de materiais), a construgdo romana (notavel modelo arquiteténico), a
literatura grega (filosofia matematica). Na idade média ja existiam registros de
definicbes de padrdes de qualidade para produtos de artesanato por associagdes de

artesaos.

A Qualidade no Século XX

No século XX com o reflexo da revolugéo industrial, a produgao passou a ser
feita de forma massificada, houve a necessidade de se ter um controle efetivo da
qualidade dos produtos, pois 0s mesmos ja ndo eram fabricados manualmente, dessa
forma é nesse periodo que o controle da qualidade comega a ter uma maior
importancia dentro das organizagées. Podemos considerar a evolugdo da qualidade

nessa fase segmentando-a em 3(trés) periodos distintos:
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Primeiro Periodo: de 1900 a 1930

Nesse periodo foi criado por Bell, na década de 1920, o ciclo PDCA
(planejamento, execugéo, verificagdo e acédo) que é a alma da Gestdo da Qualidade
Total. Surge também, nesse periodo, o registro de supervisores de controle de
qualidade, responsaveis pela avaliagdo da qualidade de conformacdo. Até os anos de
1930 ndo eram examinadas as causas do ndo atendimento dos padrdes de qualidade,
nao era avaliado o grau de aceitagdo do produto no mercado e havia pouco interesse

quanto a prevencao de defeitos.

Segundo Periodo: décadas de 1930 e 1940

No inicio dos anos 1930 foram desenvolvidas, de forma consistente, as
aplicacbes estatisticas nos processos produtivos, com o principio de popularizagéo de
conceitos como os graficos de controle e aceitagdo por amostragem. Ha mudancga de
mentalidade dos consumidores norte-americanos, que comeg¢am a ter preferéncia por

produtos duraveis. A qualidade passa a ser argumento essencial de vendas.

Terceiro Periodo: décadas de 1950 a 1980

Esse periodo é caracterizado pela evolugdo do conceito da qualidade em que
diz respeito ao advento da qualidade no Japao. Processo implantado pelos americanos
logo apds a segunda guerra mundial. Com um novo conceito de gestdo da qualidade
0s japoneses conquistam os mercados mundiais com seus produtos de alta qualidade

intrinseca.

Se a década de 1950 pode ser considerada como o periodo da consolidacéo
conceitual da qualidade, os 1980 anos seguintes s&do caracterizados como os da
extensdo do conceito basico de qualidade para novas e extremamente abrangentes
ampliagbes. Somam-se ao conceito de qualidade, o método, as estratégias e as

ferramentas.
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Quarto Periodo: de 1980 até os dias atuais

Nesse periodo, além da consolidacdo dos conceitos da qualidade, implanta-se
o controle dos sistemas de gestdo da qualidade através da ISO, que é o nome usual
com o qual é conhecida a International Organization for Standardization (Organizagao
Internacional de Padronizac&o). Que € uma entidade fundada em 1947, sediada na
Suica, que congrega organismos de normalizagdo nacionais, cuja principal atividade é
a de elaborar padrbes para especificagdes e métodos de trabalho nas mais diversas
areas da sociedade exceto no setor eletro-eletrénico onde a responsabilidade fica a

cargo da International Electrotechical Comission.

O Brasil é representado na International Organization for Standardization

através da ABNT - Associagao Brasileira de Normas Técnicas

1.4 A GESTAO DA QUALIDADE TOTAL NO BRASIL

No comeco dos anos 1950 inicia-se na Brasil a industria dos bens duraveis,
capitaneada pela instalacdo das fabricas de automdéveis, fato decisivo para um bom
desempenho da economia brasileira no setor industrial, levando o pais a passar a
frente das economias mais desenvolvidas da América Latina até o final da década de
70. A industrializacao veio através da instalacdo de empresas multinacionais, deixando
assim para trd&s o0 modelo nacionalista pensado no tempo do governo de Getulio
Vargas. O modelo de gestdo das empresas multinacionais era o “fordismo” ' centrado
no taylorismo, em que as decisdes, e condi¢gdes de trabalho eram sempre definidas e
tomadas de cima para baixo, cabendo aos empregados obedecerem e executarem as
tarefas que lhes eram definidas sem questionamentos. A Revolugdo de 1964
consolidou esse modelo, ja que foi implantado um regime militar, com um Estado cada
vez mais forte e totalitario, que inibia as greves e os movimentos sindicais, ficando os
trabalhadores sem condi¢gdes de alavancar movimentos que pudessem a vir a alterar
as relagdes de trabalho, pois além do estado totalitario, a industrializagdo nao foi

' Fordismo é um modelo administrativo baseado na acumulagéo de capital e produgdo em massa,

tendo como maior simbolo a industria automobilistica.
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suficiente para absolver toda a méao-de-obra que havia disponivel, e assim os
trabalhadores ficaram cada vez mais obrigados a serem submetidos as condigbes
impostas pelos patrées, como jornada excessiva de trabalho, ndo pagamento de horas
extras, falta de treinamento, alta rotatividade, baixos salarios, instabilidade no emprego,
foram as formas mais usuais as quais o empresariado utilizou para aumento de

produtividade no trabalho. Nesse contexto, afirma:

“E importante registrar que essas praticas gerenciais - mesmo que tenham um
corte estrutural - se alteram em cada momento histérico, produto da relagéo de
forgas entre o patronato e os trabalhadores. Foi o que ocorreu nos anos 70,
periodo em que o regime militar se intensifica, impondo uma represséao violenta
ao movimentos sociais, aos sindicatos e as oposigoes. Neste ambiente, a
gestdo na fabrica torna-se mais autoritédria ainda, e os trabalhadores sem

capacidade de resisténcia, sdo obrigados a suportar esse padrao predatério de

sua forga de trabalho” (DRUCK, 2001, p. 61).

Essa situacdo comeca a mudar no final da década de 1970 e inicio dos anos
1980 com a luta pela redemocratizagdo do pais e também pelo surgimento de um
sindicalismos mais atuante e que passa a utilizar varias formas de resisténcia e de luta
enfrentando a forma autoritaria da gestdo, e o regime militar ainda vigente, embora

mais complacente do que nos anos 1970.

Para contrapor a esse movimento dos trabalhadores por melhores condi¢cbes
de trabalhos, o patronato brasileiro busca, no Japdo, a experiéncia que tiveram as
empresas japonesas com a implantacdo dos CCQ'S (Circulo de Controle de
Qualidade), cuja estratégia era tornar o trabalhador mais participativo no processo
produtivo, e assim arrefecer a ofensiva sindical, ja que envolvidos nas decisdes 0s
empregados estariam mais comprometidos com os resultados da empresa e com 0s

seu crescimento individual na organizagao.

Embora tenham sido difundidos em todo Brasil os CCQ’s ndo prosperaram
como se desejava. Primeiro porque houve certa resisténcia dos proprios
trabalhadores, que achavam que a nossa cultura ndo se assimilava a japonesa e dessa

forma os CCQ’s ndo funcionariam. Segundo é que as geréncias intermediarias
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achavam que estariam perdendo poder na organizagao e também nao cooperaram. E

um terceiro argumento, o proprio sindicato divulgando que os CCQ’s eram uma farsa.

Embora os CCQ’s n&do tenham avangado, com se desejava, ficou plantada a
semente da necessidade de uma mudanga no sistema de gestao onde o trabalhador
deveria participar mais nas decisdes e na melhoria do processo produtivo da empresa.

Nesse contexto surge o, também japonés, o modelo de Gestdo da Qualidade Total.

Na década de 1980 houve no Brasil um movimento disperso pela Qualidade,
circunscrito em algumas poucas empresas, em setores especificos da economia, e

com foco restrito na qualidade dos processos de produgao e dos produtos finais.

Nos anos 1990 a Gestdo da Qualidade Total, baseada no modelo japonés,
disseminou-se em todo o Brasil, podendo assim considerar como a década da
qualidade. Os motivos que levaram a essa rapida difusdo podem ser considerados
como: primeiro, o langamento do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade —
PBQP, langado no governo do presidente Collor, com um discurso de que o pais
necessitava se modernizar, e melhorar a qualidade dos produtos para poder concorrer
no mercado globalizado e, segundo, a grande divulgacdo que teve qualidade através
da midia - principalmente a escrita — com seminarios e longas matérias sobre o tema,
ressaltando a importéncia do modelo no sucesso japonés. As principais justificativas
para implantagdo do BCQP, segundo o DIEESE (1993, p. 7) foram, no plano
econdmico: (a) elevado grau de desperdicio nos processos de produgao; (b)
necessidade de um novo patamar de competitividade em razao da insergao do pais na
economia internacional; e (c) busca da produtividade, que dado o processo de
globalizagao, exige mudangas na estrutura produtiva, através de novas tecnologias e
novas formas de gestdo e no plano politico: (a) abertura da economia com reducéo de
aliquotas de importagcao; (b) a politica recessiva do inicio dos anos 1990, com o

objetivo de controle da inflagao.
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No bojo da qualidade total, surge a terceirizagédo, como uma das formas de se
conseguir o que se difunde no modelo da qualidade, ou seja, maior produtividade,

menor custo, mais flexibilidade, mais qualidade, etc.

Na terceirizacdo, além de rapida difusdo, ha um elemento qualitativo de
peso, pois muda o tipo da atividade terceirizada até entédo praticada no pais, ou seja,
ndo mais se terceiriza apenas atividade periféricas como: limpeza, seguranga,
transporte, etc, mas sim outras atividades principais; como manutengao, operagao,

producgao, etc.
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2 CAPITULO 2 - A TERCEIRIZAGAO NO CONTEXTO MUNDIAL E
NACIONAL

Neste capitulo abordaremos os fatores que contribuiram para a ampliagdo do

processo de terceirizagdo, tanto no contexto mundial como no ambiente nacional

21 A TERCEIRIZAGAO NO CONTEXTO MUNDIAL

Com a unificagdo da Alemanha no final da década de 1980 e o fim da guerra
fria, a corrida armamentista que havia até entdo, estava polarizada entre os Estados
Unidos que representava o capitalismo e a Unido Soviética que liderava os paises do
bloco socialista, foi desacelerada. A Unido Soviética se desfez e os paises comunistas
passaram a experimentar a democracia € os mecanismos do livre mercado, terminando
assim a era do idealismo nacionalista e iniciando uma nova ordem mundial - a

globalizagao.
Nessa perspectiva Fiori (1992), afirma:

“[...] A globalizagao, apesar de ser um neologismo muito pouco preciso, aponta
para um processo de transformacédo cujas origens e conseqiéncias ndo muito
mais complexas, por envolver inumeras dimensdes nao-econdémicas num

intrincado processo de decisdes privadas e publicas tomadas na forma de

sucessivos e inacabados desafios e ajustes” (FIORI, 1994, p. 3).

Os recursos que seriam investidos no militarismo para alimentar a guerra fria,
passaram a ter outra prioridade, outro destino: a guerra comercial. Os paises
periféricos ou do terceiro mundo passaram a ter a oportunidade de receber esse capital
através da venda de ativos existentes ou novos investimento em infra-estrutura. Para
isso, teriam que se adaptar as exigéncias do capitalismo internacional, que tem como
égide o Consenso de Washington, expressao criada pelo economista Jonh Williamsom,
do Institute For International Economics (IEE), que se tornou mundialmente conhecido,
para expressar a proposicdo da comunidade financeira internacional- em especial o

FMI e BIRD - para justar as economias dos paises periféricos as novas exigéncias dos
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paises centrais, ao processo de reestruturacido produtiva e de reordenamento dos
mercados no plano internacional. Em sua esséncia econdmica, a reestruturagcao e o
reordenamento baseado no Consenso de Washington, pode ser resumido em trés
objetivos principais: (a) a estabilizacdo da economia (corte no déficit publico e combate
a inflagdo) através da dolarizagdo da economia ou sobrevalorizagdo da moeda
nacional; (b) reformas estruturais com redugdo do Estado, através de programas de
privatizagbes, desregulacdo dos mercados, e liberagdo financeira e comercial; e (c)
abertura da economia para atrair investimentos internacionais e retomada do

crescimento econémico.

Com base nestas premissas e tendo a necessidade de se enquadrar no
contexto internacional, os paises do Terceiro Mundo procuram se adaptar as
exigéncias acima citadas, dando inicio ao programa de reestruturacdo, desregulagao

surgindo assim as privatizagdes.

As empresas do ramo siderurgico de mineragéo, energia, telecomunicagoes,
transporte ferroviario, até entdo estatais por razdes estratégicas, passam para o
controle privado passando o Estado a ter apenas o poder regulatério - surge um novo

colonialismo.

llustra essa situagdo uma citagao feita por Fiori (1994) que passamos a reproduzir:

“Assim , quem s&o os novos colonialistas? Eles carregam calculadoras em vez
de armas. Usam terno, ndo fardas. E pregam o evangelho do livre mercado,
nao da religido missionaria. Os novos colonos sdo membros da sociedade
internacional dos paises do Primeiro Mundo, liderada pelo World Bank e pelo
Fundo Monetario Internacional, mas também incluem tudo, das embaixadas
ocidentais aos bancos comerciais, as ascendentes organizagbes nao—
governamentais...mas precisamos de organizagdes para estabelecer padroes.
Do contrario, paises em desenvolvimento serdo excluidos de tudo no mundo”
(FIORI, 1994, p . 77).

Com as privatizagdes implanta-se um modelo de gestdo, em que se busca

aumento da produtividade, com redugao de custos.
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2.2 A TERCEIRIZAGAO NO BRASIL

2.2.1 Histéria e Tipos de Terceirizagdo no Brasil

Como vimos, a terceirizagéo intensifica-se com a implantagdo da gestdo da
Qualidade Total. Esse fato pode ser explicado devido ja existir no Japao um modelo
estruturado por meio, de subcontratagcbes numa relacdo de complementaridade de
grandes, pequenas e meédias empresas. Outro fato que deve ser considerado foi a
busca pela flexibilizagdo da produgdo e do trabalho, tendo em vista a necessidade
premente das empresas se tornarem competitivas no mercado global que ora se

iniciava.

Pelos autores pesquisados, ha convergéncia sobre dois principais tipos de
terceirizagdo no Brasil. O primeiro é aquele que se identifica com as praticas de gestao,
organizagao do trabalho e a reestruturagdo produtiva em curso no plano mundial: a
terceirizacdo embasada na produtividade, qualidade e competitividade, onde se
constata a transferéncia de tecnologias e de gestdo das empresas contratantes para as
contratadas (GITAHY, 1989; ABREU; E SORJ, 1994).

Uma segunda modalidade, que é aquela que mais tem se adequado a cultura
empresarial brasileira, esta voltada essencialmente para a redugdo de custos, o que
contraria a idéia de qualidade, de modernizacdo empresarial e tem precarizado as

condi¢des de trabalho e emprego comprometendo inclusive a qualidade do produto.

Ha de se observar que apenas redugao de custo nao garante competitividade,
pois esta depende também de outros fatores, como produtividade e qualidade do
produto, porém nos processos brasileiros de licitagbes para terceirizagdo dos servigos,
as empresas que fazem parte do processo licitatorio, afirmam garantir a qualidade
especificada nos termos da contratacdo, ficando a decisdo da empresa a ser
contratada para aquela que apresentar menor custo. Dessa forma as empresas para

conseguirem o contrato apresentam custos irreais para o nivel de qualidade que se
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deseja, pois essa reducdo de custos € quase sempre baseado na contratacdo de

pessoal com menor salario e precarias condi¢cdes de trabalho.

Em pesquisa realizada pela Coopers e Lybrand em 1992, revela-se que 64%
da empresas destacam como maior dificuldade encontrar um fornecedor habilitado,
que sustente a qualidade esperada a médio e longo prazo. Assim na habilitagdo do
fornecedor ja vem embutido um elevado grau de desconfianga, que juntamente com
uma cultura empresarial ainda presa em valores como “levar vantagem sempre”,
baseadas em avaliagdes diretas de custos/beneficios, sao fatores centrais para que o
modelo de terceirizacdo apontado como novo paradigma de flexibilizacdo, que
acompanha a moderna tendéncia internacional, quais sejam: manter a parceria, 0
"ganha —ganha” e manter o padrédo de qualidade, seja pouco praticado ( COOPERS &
LYBRAND, 1992, p. 15).

As empresas terceirizadas normalmente, no contexto brasileiro e nordestino,
tém um nivel de gestdo inferior a empresa contratante, assim como nao existe uma
confianga mutua, esta muitas vezes atua diretamente na gestdo da contratada,
definindo o modelo de gestédo, programas de treinamentos, etc. Nesse aspecto nem
sempre a convivéncia é pacifica, tendo contudo a contratada para poder continuar com
0 servico, se submeter inclusive a exigéncias extras contratuais. Um dos pontos
constantes de conflitos €, sem duvida, as alteracbes nas metas, o que forgca a
contratada a constantes ajustes no quadro funcional, com elevada rotatividade de

pessoal e perda de faturamento para a contratada.

Assim como em outros paises, no Brasil, temos varios tipos de terceirizagao

em pratica nas organizag¢des aqui instaladas. S&o eles:

1. Trabalho domiciliar — consiste na subcontratagdo de trabalhadores
autbnomos em geral, sem contrato formal, que realizam trabalho em suas
casas, com maquinas e ferramentas préprias ou alugadas, e em geral, séo

pagos por produgdo encomendada e realizada;
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2. Trabalho de suporte a empresa- que sao o0s servigcos voltados para
treinamento, selecédo de pessoal, pesquisa, etc. E normalmente sdo contratos
por tempo definido ou por servigo especifico;

3. Trabalhos ligados a atividade - fim da empresa - no caso das empresas de
distribuicdo de energia, consiste nos trabalhos referentes a manutengcéo e
operagao de redes elétricas;

4. Trabalhos ndo ligados a atividade -fim da empresa- que sao os servigos
voltados para publicidade, limpeza, contabilidade, juridico, etc.

5. Trabalhos administrativos - que s&o contratacbes de pessoas para
substituicdo de mao-de-obra direta, nas atividades administrativas em geral
da empresa; e

6. Quarteirizagdo - que consiste na contratacdo de uma empresa para gerir 0s

contratos com os terceiros.

2.2.2 Aspectos juridicos a serem considerados nos processos de terceirizagcao

Um dos problemas da terceirizagao sao as questdes judiciais interpostas pelos
empregados das prestadoras de servigo, requerendo admissdo na empresa tomadora
de servigo, com pagamento retroativos a diferengas salariais e beneficios, e também a
obrigatoriedade de pagamento de passivos trabalhistas no caso da empresa contratada

falir.

O Tribunal Superior do Trabalho - TST, a respeito da contratagao de
trabalhadores por empresas interpostas, proferiu Enunciado n® 331 - Res. 23/1993, DJ

21.12.1993 - Contrato de prestacao de servicos com o seguinte teor:

I. A contratacdo de trabalhadores por empresas interposta é legal,
formando-se vinculo diretamente com o tomador dos servigos salvo nos
caso de trabalho temporario(Lei 6019);

II. A contratagao irregular de trabalhador, através de empresa interposta,
nao gera vinculo de emprego com os 6rgao da administragdo Publica

direta, indireta, ou fundacional(art. 37. Il da Constituicao Federal);
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lll. N&o forma vinculo de emprego com o tomador a contratagdo de servigos
de vigilancia(lei 7102/83), de conservagédo e limpeza, bem como a de
servigos especializados ligados a atividade meio do tomador, desde que
inexistente a pessoalidade e a subordinagao direta; e

IV. O inadimplemento das obrigagdes trabalhista por parte do empregador
implica na responsabilidade subsidiaria do tomador do servico quanto
aquelas obrigagdes, desde que esse tenha participado da relagao
processual e conste também do titulo executivo judicial (Enunciado TST
n° 331, 1993).

Para evitar condenacgdes judiciais, devidos principalmente ao descrito no item

[l da referida sumula, em que especifica que os servigos terceirizados devem estar

ligados a “atividade meio” do tomador, desde que inexistente a pessoalidade e a

subordinagao direta. Para minimizar os riscos de condenagdes trabalhistas as

empresas devem tomar as seguintes precaugoes:

O que nao se deve fazer:

Relacionar-se diretamente com empregados da prestadora de servigo, ao
invés de dirigir-se ao representante legal da empresa,;

Ingerir diretamente nas atribuicbes das prestadoras de servigo;

Contratar servigos que sao exercidos simultaneamente por pessoal préprio e
contratada, em uma mesma area;

Manter relacdo com a prestadora de servico, com se a mesma fosse um
departamento da empresa;

Deixar de formalizar as contratagdes e as modificagdes contratuais advindas
de novas negociagoes;

Deixar de exigir o comprovante de pagamento de verbas trabalhistas, como
INSS e FGTS;

Tratar os empregados do prestador de servigo, com se seus empregados

fossem; e
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e Fornecer certificados de cursos de treinamento, ao pessoal da empresa
terceirizada, onde fica claro que o curso foi ministrado pela propria empresa

tomadora de servigo.

Para Drack (2001) na a flexibilizagdo da m&o-de-obra e a redugdo de custos,
sdo pontos fundamentais. Nesses aspectos, o trabalhador como o elo fraco desse
processo tem sido prejudicado, pois estd sempre sendo exigido a cooperar para a
consecugdao das metas propostas, com jornadas extras de trabalho (nem sempre
pagas), mas que 0s mesmo sente-se na obrigagao de aceitar as condi¢gdes impostas,
pois € a unica forma de se manter no trabalho. Outra questdo € a diferenca entre a
remuneragdo e o0s beneficios que existem entre os empregados das empresas
contratadas e da empresas contratante, o que faz com que os empregados das
empresas contratadas sintam-se inferiorizados e descriminados, pois muitas vezes

realizam as mesmas atividades que empregados das empresas contratantes.

Os empregados terceirizados precisam demonstrar sua dedicagdo a empresa,
procurando mostrar servigo, pois estdo sob constantes ameagas de demissdo. Vale
ressaltar que essa cooperagdo nao garante o envolvimento do trabalhador com a
empresa, nem com a qualidade do servigo, sendo esse portanto ponto principal dos
questionamentos referente a terceirizagdo, ou seja, como o que se busca € qualidade
com o menor custo, mesmo que se tenha conseguido um custo realmente menor, mas
se a qualidade do servigo nao esteja dentro dos padroes desejados e esperados pelos
clientes, a terceirizagcdo deixa de ser vantagem, tendo inclusive algumas empresa
retomado para si atividades que haviam sido terceirizadas, para assim garantir a
qualidade adequada. Nesse aspecto devemos considerar que se nao houver por parte
da empresas contatadas e contratantes uma preocupacdo com a participagcdo e o
envolvimento dos trabalhadores terceirizados, garantindo direitos e beneficios basicos,

a terceirizagédo podera nao ter o sucesso desejado.
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3 CAPITULO 3 - A TERCEIRIZAGAO NO CONTEXTO DA
QUALIDADE TOTAL

Como ja vimos, no capitulo anterior, a terceirizagdo teve seu impulso no Brasil
com a implantacdo nos anos 1990, da gestdo da Qualidade Total, uma vez que esse
modelo de gestdo, no Brasil, teve como base o modelo japonés, em que um dos
componentes desse modelo é exatamente a forma com se estruturam as empresas no
Japdo: as redes de subcontratacdo ou terceirizagdo, como forma de

complementaridade entre as grandes empresas e as micros e médias.

A esséncia da Qualidade Total é de que na empresa todos sao responsaveis
pela qualidade, assim cada célula da empresa devera ter a garantia da qualidade do
que produz, dessa forma um determinado produto ou servigo poderia ser realizado
(fabricado) fora da empresa com mesmo padréo de qualidade se feito dentro da
empresa, e com vantagens adicionais de: menos custo, pois as pequenas empresas
contratadas nao dao aos empregados os mesmos benéficos que dao as grandes
empresas; e de flexibilizagdo da mao de obra, sendo mais facil para as grandes
empresas adequarem a demanda aumentado ou reduzindo a produgao através da

rede de empresas terceirizadas.

Outro ponto que pode ser considerado é que o0s servigos que eram feitos
dentro da empresa, passaram a ser realizados fora da mesma, em grande parte por
empregados da propria empresa, que se organizaram em cooperativas ou em
pequenas empresas € passaram de empregados a mMmicros e pequenos empresarios
dessa forma a empresa nao perdeu o0 conhecimento que ja possuiam esses
empregados. A organizagao de ex-empregados em cooperativas de servico ou em
pequenas empresas teve todo o apoio da empresa interessada na terceirizagdo do
servico, fornecendo : consultorias para abrir o proprio negdécio, cursos de formagéao de

gestores, fornecimento de softwares, etc.
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Para Faria (1994), no plano mais geral da reestruturagdo produtiva, a
terceirizacdo existe de acordo com o patrimbénio da qualidade, produtividade e
competitividade, porque a empresa terceirizada se concentre naquilo que é capaz de

produzir melhor

Para que o processo de terceirizagao tenha o sucesso esperado, € necessario
que as empresas contratantes, tenham ao seu lado, prestadoras de servigos totalmente
aliadas e integradas as suas necessidades. Pois quando uma empresa busca a
contratacdo de um prestador de servicos, a mesma busca quem |lhe oferega um

servigo igual ou melhor ao que € executado atualmente.

Conforme Giosa (1999), na busca de um parceiro, as empresas cumprem o
que determina o ciclo da qualidade, ou seja, escolhem as atividades que podem ser
terceirizadas, pesquisando no mercado empresas com competéncia para realizagao
das tarefas. Depois selecionam as empresas, tendo como premissas basicas: a
competéncia da empresa na atividade que se deseja contratar, a rapidez na execugao
do servico, a flexibilidade e o comprometimento com os resultados. Depois vem a
etapa da transferéncia das atividades para a nova empresa que devera seguir 0s
seguintes passos: (a) treinamento e desenvolvimento de pessoal da contratada e
definicdo da politica de treinamento, para que a qualidade, seja ndo s6 mantida, mas,
cada vez mais ampliada; (b) transferéncia de tecnologia com énfase na metodologia
mais adequada; (c) repassar para 0 parceiro processos e programas de qualidade e
produtividade empregados na empresa atualmente; e (d) repassar para todos da
empresa parceira a cultura de que todos devem se comportar como se fossem socios

de um mesmo negdcio.

Apdés a implantacdo da terceirizacdo a empresa contrata esta sendo
constantemente avaliada pela contratante por meio dos indicadores de qualidade dos
processos e, caso 0s mesmos nao esteja dentro das faixas esperadas, as acgdes

corretivas serdo adotadas.
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Outro aspecto importante, na relacdo da qualidade com a terceirizagao, é que,
tendo a qualidade como conceito basico, que cada pessoa € responsavel pela
qualidade de seu trabalho, assegurando assim, a qualidade do produto final, é de
grande vantagem para grandes empresas, terceirizar atividades secundarias, com a
garantia da manutengdo ou otimizagado da qualidade, e voltar-se totalmente para a
atividade principal, otimizando seus recursos, desenvolvendo praticas para consecug¢ao
de novas metas. Além disso, sem esta preocupada diretamente com atividades
secundarias, a empresa podera tornar-se agil na suas tomadas de decisbes e

consequentemente cada vez mais competitiva no mercado atual e futuro.

Pelo que vimos neste capitulo, ndo devera existir terceirizagdo, se a mesma
nao estiver moldada na pratica de gestdo do modelo moderno de producgao,
sustentado no trinbmio qualidade, produtividade e competitividade, - ja que faz parte

da logica do capital, e da busca pela exceléncia na gestdo dos negocios.
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4 CAPITULO 4 - METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia deste trabalho tem como base a pesquisa bibliografica e o

estudo de caso.

O estudo de caso utiliza experiéncias ja existentes em organizagdes,

ressaltando suas vantagens e limitagdes, apresentando as conclusdes finais.

A linha de pensamento utilizada, no presente estudo de caso, € o empirismo,
em que considera que todo conhecimento é baseado na experiéncia. Busca da
verdade através da coleta de dados empiricos e da generalizagcdo indutiva
(GRADVOHL, 2004, p. 70).

O método adotado, neste estudo de caso, sera o indutivo que, segundo
Cleverson (1985) : “O método indutivo parte da enumeracao de experiéncias ou
casos particulares para chegar a conclusbes de ordem universal
(CLEVERSON, 1985, p. 85)”.

4.1 PERFIL DA EMPRESA E ANTECEDENTES HISTORICOS

A COELCE ¢é a companhia de distribuigdo de energia elétrica que atua no
Estado do Ceara, localizado no Nordeste do Brasil, abrangendo um territério de
146.817 km2 e 184 municipios, sendo uma sociedade anénima de capital aberto,
concessionaria de servigo publico de energia elétrica, regulamentada pela Lei das
Sociedades Anbnimas e com suas atividades fiscalizadas e regulamentadas pela
Agéncia Nacional de Energia Elétrica - ANEEL. Criada pela Lei Estadual n.° 9.477, de
5/7/71, autorizada para prestagdo do servigo publico de energia pelo Decreto Federal
n.°. 69.469, de 5/11/71, constituida por Escritura Publica lavrada em 30/8/71, arquivada
na Junta Comercial do Estado do Ceara sob o n.°. SAC - 286, de 2/9/71 e publicada no

Diario Oficial do Estado, na mesma data.



34

Sua criacao foi resultado da unificacdo das quatro empresas distribuidoras de
energia elétrica existentes no Ceara: Companhia de Eletrificagdo Centro-Norte do
Ceara (CENORTE), Companhia de Eletricidade do Cariri (CELCA), Companhia de
Eletrificagdo Rural do Nordeste (CERNE) e Companhia Nordeste de Eletrificacédo de
Fortaleza (CONEFOR). A COELCE tornou-se uma empresa de capital aberto, em
outubro de 1995, quando a partir de entdo, suas agdes passaram a ser negociadas nas
principais Bolsas brasileiras de Valores. Nesta época, os principais acionistas da
Companhia eram as prefeituras municipais do estado do Ceara, a Eletrobras e o
Governo Estadual. Em 02 de abril de 1998, através de Leildo Publico, realizado na
Bolsa de Valores do Rio de Janeiro (BVRJ), a Companhia foi privatizada. O Consércio
Distriluz Energia Elétrica S.A., formado pela Endesa Espafia S.A., Enersis S.A,,
Chilectra S.A., e Companhia de Eletricidade do Rio de Janeiro -CERJ, converteu-se no
novo operador da Companhia. No dia 13 maio de 1998, a Distriluz Energia Elétrica
S.A., a COELCE, a ANEEL e o Estado do Ceara procederam a assinatura do Contrato
de Concessao, que outorga a COELCE 30 anos de direitos exclusivos sobre a
Distribuicdo de Energia Elétrica no Estado. No dia 27 de setembro de 1999, a
Companhia concluiu um processo de reestruturagdo societaria, através do qual a
COELCE incorporou sua controladora Distriluz Energia Elétrica S.A. A Investluz S.A.,
atual controladora da COELCE, possui 91,66% do capital votante e 56,59% do capital

total da Companhia.

Os fatos marcantes desse periodo podem ser considerados:

o Primeiro foi a criagdo da Propria Empresa - Coelce, resultado da
unificagcdo das quatro empresas distribuidoras de energia elétrica
existentes no Ceara: Companhia de Eletrificagdo Centro-Norte do Ceara
(CENORTE), Companhia de Eletricidade do Cariri (CELCA), Companhia
de Eletrificagdo Rural do Nordeste (CERNE) e Companhia Nordeste de
Eletrificagdo de Fortaleza (CONEFOR) unificando as normas e padrao

de distribuicdo de energia para o Estado do Cears;
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o Segundo a descentralizagdo administrativa ocorrida em 1979/1980,
com a criagao de areas operativas regionais, facilitando o atendimento
ao cliente; e

o Terceiro a privatizagdo ocorrida em 1998, em que empresa passar a

pertencer a iniciativa privada.

Atualmente Coelce estda estruturada conforme o organograma a seguir. O

objetivo deste organograma é dar focar dentro da organizagao a area pesquisada.

Figura 2 - Organograma da Coelce
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Fonte: Intranet Coelce (2005).



A Diretoria Comercial tem o0 seguinte organograma:

Figura 3 — Organograma da Diretoria Comercial - Coelce
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Ainda aprofundando o detalhe da estrutura organizacional, tem-se a
Geréncia de Operagdes Comercial a qual esta lotado o Departamento de Faturamento

e sua composi¢cao com 3(tés) divisdes conforme figura 4 a seguir:

Figura 4 - Organograma do Departamento de Faturamento
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Fonte: Intranet Coelce (2005).
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A leitura do consumo de energia elétrica das unidades consumidoras € uma
atividade que esta sob a coordenacédo do Departamento de Faturamento, centralizado
em Fortaleza, através das Divisbes de leitura e entrega de contas que tém

responsabilidades por ares especificas, como:

o Div. de Leitura e Entrega- Fortaleza e Metropolitana- Que atua em

Fortaleza e toda a area metropolitana;

o Div. de Leitura e Entrega- Norte- Atua em toda area norte do estado do
Ceara; e

. Div. de Leitura e Entrega- Sul- Atua em toda area sul do estado do
Ceara.

A leitura é executada,basicamente, por duas empresas, sendo a COOPECE
que a uma cooperativa formada por ex- funcionarios e a Empresa AGF servico que

tem também na alta administracao ex- empregados da Coelce.

4.2  HISTORICO DO SERVICO DE LEITURA

O servico de leitura ¢é a coleta mensal de leitura de consumo registrada nos
medidores de energia elétrica instalados nas unidades consumidoras de cada cliente.
Apoés a leitura o sistema de faturamento € alimentado com os dados colhidos em

campo e a fatura de energia mensal é emitida com o consumo do més.

Até o ano de 1998, ano da privatizacdo da Coelce, essa atividade era
basicamente efetuada por pessoal préprio. Em algumas areas foi contratado pessoal
terceirizado para a realizagdo de leitura, porém esse pessoal era administrado
diretamente pela Coelce, ou seja néo se contratou o servigo e sim a mao —de- obra, o
que terminou com agdes na justica e tendo a Coelce que admitir todos os leituristas ora

“terceirizados” .
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Apés a privatizagdo ocorrida em abril de 1998, a estratégia da nova
administracido era de terceirizar todas as atividades de campo desde leitura até a
manutencao das redes e linhas da distribuicdo de energia, parindo desse enforque,

nesse mesmo ano foram terceirizadas todas as atividades de leitura de medidores.

No primeiro momento da terceirizacdo, a mesma ocorreu de acordo com a
segunda modalidade de sub-contratagdo relatada por Abreu e Sorj (1994), conforme

seqguir descrito :

“(...) a primeira. de desenvolvimento mais recente, envolve uma terceirizagéo

da produgdo motivada pela necessidade de alcangar niveis de qualidade e
produtividade superiores. As inovagdes tecnoldgicas e gestdo da producao
obtidas ao nivel de empresa subcontratante s&o transferidas para empresas
subcontratadas. O segundo caso que pode ser chamado de “ terceirizagdo por
contingéncia” significa a externalizacdo da producdo como mecanismo de
reducdo de custo da producdo. Transferir o trabalhador os custo de energia,
equipamentos, e espago e apoiar-se numa forga de trabalho, sem 6nus da
legislacao trabalhista s&o as motivagdes principais da subcontratacdo no
segundo modelo” (ABREU ; SORJ, 1994, p . 64).

Dessa forma de 1998 até 2000 as empresas que assumiram as atividades de
leitura, ndo tinham uma visdo completa da qualidade e visaram apenas entrar no
mercado para ganhar dinheiro tendo como base: baixos salarios dos funcionarios,
pouca ou quase nenhuma énfase na qualificacdo do pessoal. Assim quando a Coelce
passou a exigir a qualificagdo do pessoal e qualidade da leitura, essas empresas nao
tinham o suporte necessario e faliram ou abandonaram as atividades. Foi nesse
periodo de transicdo de 1998 a 2000 o registro de piores indices de qualidade de

leitura, conforme Tabela 1 (Erro de leitura por cada 10.000 faturas emitidas).

Nesse momento € que se inicia um processo de terceirizagdo, com base nos
preceitos da qualidade total, em que se engloba o conceito de parceria, em todo o fluxo
do possesso produtivo, numa relagdo de ganha-ganha, onde existe uma real
preocupacgado com a satisfacéo do cliente. Dessa forma que foi criado o Programa de

Exceléncia do Faturamento, planejado com base no controle do processo também
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citado por Falconi (1992), partindo do planejamento do mesmo, que incluiu as varias
metas e varios procedimentos padrbes, a analise dos processos, a padronizagao, e re-

planejamento dos mesmos, quando localizada alguma inconformidade.

Durante a preparacéo para o Programa de Exceléncia do Faturamento, varios
processo foram redesenhados e outros aperfeicoados com a participagcédo das areas de

envolvidas.

Outro fator importante a ser considerado é que apds os processos redefinidos,
foram criados os procedimentos padronizando os referidos processos, e treinado todo
0 pessoal, para que todos os participantes pudessem executar suas tarefas de forma

padrao.

4.3  ANALISE DOS DADOS SOBRE QUALIDADE DE LEITURA NA COELCE

O principal indicador que mede a qualidade da leitura de medidores é a
quantidade de reclamacdes dos clientes sobre faturamento, em que se constata que o
motivo da reclamacgao foi provocado por um erro na leitura. Apresentamos, a seguir, 0

histérico da quantidade de reclamagdes por erro de leitura na Coelce de 1994 a 2004.

Tabela 1- Erro de leitura para cada 10.000 faturas emitidas

Erro de leitura para
cada 10.000 faturas

Ano emitidas

1994 6,88

1995 5,91

1996 4,96

1997 5,41

1998 10,59

1999 9,96

2000 8,69

2001 3,89

2002 3,25

2003 1,44

2004 1,62
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Fonte: Relatério Coelce 382 (2005).

Grafico 1- Erro de leitura por cada 10.000 faturas emitidas

Reclamacgoes por erro de leitura para cada 10.000 fatura
emitidas( média mensal)

ano- ano- ano- ano- ano- ano- ano- ano- ano- ano- ano-
1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

Fonte: Relatério Coelce 382 (2005).

Pela analise dos dados tabela 1, podemos verificar que no periodo que
antecedeu a privatizacdo, ou seja, até 1997 a qualidade da leitura estava dentro de
uma faixa controlavel e aceitavel para época, considerando que nesse periodo o

servico de leitura de medidores era basicamente feito por pessoal proprio.

No periodo de 1998 a 2000, em que chamamos de primeiro momento da
terceirizagdo ou terceirizagdo por contingéncia, em que a meta principal era de
reducao de custo, sem a devida preocupagao com a qualidade da mé&o-de-obra que
estava sendo contratada, podemos observar claramente uma piora significativa dos
indices de qualidade da leitura, tendo as reclamacdes dobrado em relacdo aos anos

anteriores.

A partir de 2001 em que consideramos o segundo momento da terceirizagdo na
Coelce, em que se engloba o conceito de parceria, em todo o fluxo do possesso
produtivo, numa relagdo de ganha-ganha, e também a implantagcido dos programas

para exceléncia da qualidade para todos os processos, a qualidade da leitura
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melhorou rapidamente, estando atualmente com niveis de qualidade superior ao

periodo em que era realizada com pessoal préprio.
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5 CONCLUSAO

Pelo que descrevemos neste trabalho, a terceirizagdo n&do pode perder de
vista, a qualidade do produto ou servigo e a satisfagcdo do cliente, pois, no curto prazo,
podera até apresentar aumento de produtividade e maior poder de competitividade da
empresa no mercado, porém, no médio prazo, embora a empresa tenha preco
competitivo, podera levar a perda de mercado caso o cliente perceba uma queda na
qualidade do produto ou servico, e se esse fato ocorrer o prejuizo podera ser

incalculavel pois estard em jogo a propria imagem institucional da empresa.

A terceirizacdo teve uma influéncia direta, na melhoria da qualidade dos
servicos da Coelce, essencialmente, o seu comportamento ocorrido no segundo
momento da implantagcdo da mesma, em que se inicia um processo de terceirizagao,
com base nos preceitos da qualidade total, em que se engloba o conceito de parceria,
em todo o fluxo do possesso produtivo, numa relagdo de ganha-ganha, onde existe

uma real preocupag¢ao com a satisfacdo do cliente.

Especificamente, ao que se refere, a leitura de medidores de energia elétrica,
a terceirizagdo teve um papel significativo na melhoria da qualidade dos servicos,

conforme demonstrado na tabela 1.

De forma geral podemos concluir que o processo de terceirizagdo na Coelce a
partir de 1998, com os devidos ajustes realizados, contribuiu para melhorar a qualidade

dos servigos de coleta de leitura de medidores de energia elétrica.
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