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RESUMO

Este estudo teve por objetivo identificar a perspectiva de cada area de uma induastria do
segmento alimenticio sobre os efeitos positivos ou negativos da quarteirizagdo apos adogéo
dessa estratégia. O levantamento de dados foi realizado por meio de observagdo direta e
entrevistas com gestores de cada area que possua servigos terceirizados com a finalidade de
identificar a percep¢ao dos mesmos. Quanto as analises dos dados foram realizadas através das
respostas obtidas nas entrevistas e por meio de conhecimento técnico. Como resultados
principais estdo os fatores motivacionais pelos quais levaram a empresa quarteirizar a gestao
dos servigos, diferencas entre a gestdo antes da quarteirizacdo e depois, as vantagens e
dificuldades encontradas durante implementac@o, pontos negativos e sugestdes de melhorias
para que a estratégia atenda plenamente as necessidades da contratante. De maneira geral, a
percepcao dos entrevistados € positiva no que tange a adocdo dessa estratégia, bem como as
vantagens provenientes da adogdo, porém identifica-se pontos onde ha necessidade de
adequagoes e melhorias no processo para que seja atingida a exceléncia na gestao.
Palavras-chaves: Quarteirizag@o. Servigos Terceirizados. Industria do Segmento Alimenticio.

ABSTRACT

The objective of this study was to identify the perspective of each area on the positive or
negative effects of the quarrerizing after adopting this strategy in a food industry. The data
collection was performed through direct observation and interviews with managers of each
area that has outsourced services with the purpose of identifying their perception. How much
the data analyzes were performed through the answers obtained in the interviews and through
technical knowledge. The main results are the motivational factors that led the company to
quarantine the management of services, differences between the management before the
quartering and then the advantages and difficulties encountered during implementation,
negative points and suggestions for improvements so that the strategy fully meets the needs of
the contractor. In general, the interviewees' perceptions are positive regarding the adoption of
this strategy, as well as the advantages derived from adoption, but it identifies points where
there is a need for adjustments and improvements in the process in order to achieve excellence
in management.

Keywords: Fourth-Party Logistics; Third-Party Services. Industry of the Food Segment.



1 INTRODUCAO

Diante da complexificagdo das atividades produtivas e a possibilidade de novos arranjos
inter organizacionais, hd um aumento significativo da inser¢do das estratégias logisticas na
gestdo das organiza¢des. Num contexto historico, inicialmente as estratégias mais adotadas
pelas organizacdes eram a de verticalizagdo e horizontalizagdo. A verticalizacdo se destaca pela
gestdo voltada a internalizagdo de processos, ou seja, colocar para dentro de uma tinica empresa
atividades, processos que possuam integracdo, a fim de otimizar os recursos, para melhor
controle e reducao de custos verticalizagao (LIMA, et al., 2011). Ja, na horizontalizagdo a
énfase esta no estabelecimento de parcerias entre as empresas, agregando maior qualidade aos
produtos e servigos (VALENTE DOS SANTOS; HERVE, 2022). Nessa estratégia, parte ou
todo um processo passa a ser realizado por outra empresa, que se torna responsavel por
determinadas atividades dentro da contratante.

Nesse sentido, no inicio da segunda Guerra Mundial nos Estados Unidos, surge a
estratégia de terceirizago, inicialmente utilizada na logistica, a qual teve como finalidade a
distribuicdo de armamentos e suprimentos bélicos. Seu principal objetivo nas organizagdes era
o auxilio para execucdo de atividades que ndo estivessem ligadas ao seu core business
(MOURA, 1998; PACHECO; BARROSO, 2024). O principal objetivo desta estratégia se da
devido ao aumento das exigéncias dos clientes por altos padroes de qualidade e a precos
competitivos. Como forma de se tornar mais especializada, a implementacao dessa estratégia
possibilita as organizagdes concentrarem maiores esforgos em sua competéncia essencial
(FENG et al., 2023).

Resultado do significativo aumento da terceirizagdo, algumas organizagdes identificam
a necessidade de haver um fornecedor especializado para gestdo dos servigos terceirizados.
Nesse contexto, surge a estratégia de quarteirizagdo, que pode ser conceituada de duas formas:
a subcontratagdo por organizagdes terceiras de uma quarta para prestagdo de determinados
servigos; ou a contratacdo pela empresa principal de um fornecedor especializado para
gerenciamento dos servigos terceirizados (SILVA; VALENCA, 1997; ). A adogdo da estratégia
de quarteirizacdo possibilita as empresas o melhor controle sobre os servigos terceirizados, além
da centralizagdo em uma unica empresa da responsabilidade sob todos os servigos.

Entende-se por quarteirizacdo a gestdo de contratos terceirizados, por empresa
especializada no gerenciamento de fornecedores terceiros. Tendo como objetivo a busca
constante pela melhoria continua e ganho de competitividade para a contratante, por meio do
conhecimento e especializagdo da empresa quarteirizada. Além disso, a quarteirizagao da gestao
de contratos terceiros, proporciona ganhos competitivos e gerenciamento com maior efici€ncia
(MACHADO; CALVOSA; OLIVARES, 2006; ANDRADE GUEDES, 2021).

De acordo com Guimaraes ¢ Rodrigues (2018), a quarteirizagdo da gestdo dos servigos
terceirizados surge devido ao crescimento e as repentinas mudancas competitivas entre as
empresas. Isso, leva a necessidade de um sistema de gerenciamento com maior flexibilidade,
voltado para redug@o de custos e aumento da produtividade, podendo, inclusive impactar na
descentralizacdo administrativa, também para empresas do setor publico. Nesse sentido, a
quarteirizagdo € vista como tendéncia ja que ha um aumento significativo nos processos
terceirizados dentro das empresas na atualidade. Esses autores destacam, ainda, o
gerenciamento especializado e a busca por resultados mais competitivos como vantagens da
aquisic@o dos servicos quarteirizados na gestdo de atividades terceirizadas, garantindo o
cumprimento entre as partes.

Ademais, como destacam Zhang et al., (2024), ¢ importante destacar que a estratégia
de quarteirizagdo ¢ um conceito relativamente novo no ambiente organizacional e académico,
e, por isso, causa ainda davidas com relagdo a sua eventual adogdo e quanto a efetividade.
Porém, ha evidéncias de que na perspectiva atual, a tendéncia € que essa estratégia tenha amplo
crescimento, semelhante a evolugédo da terceirizagéo.



Além disso, como destacam Wang et al, (2021), o campo de gestdo da cadeia de
abastecimento enfrenta problemas no que diz respeito a operagdes logisticas sofisticadas e a
baixa utilizagdo de recursos, ¢ ha cada vez mais demandas por servicos logisticos em todas as
etapas da cadeia de suprimentos.

Com base nesse contexto, definiu-se como objetivo deste estudo identificar a
perspectiva de cada area de uma industria do segmento alimenticio sobre os efeitos positivos
ou negativos da quarteirizacdo apds adocdo dessa estratégia.

2 AS ESTRATEGIAS LOGISTICAS DA TERCEIRIZACAO E DA QUARTEIRACAO

Devido as evolugdes tecnologicas constantes, ¢ ao mercado globalizado, as
organizagdes se viram contingenciadas a um maior engajamento em novas estratégias de
negocios, seguindo as evolugdes do mercado, para se manter competitivas. A terceirizagdo se
da nesses momentos, quando as organizagdes necessitam buscar novas alternativas para se
manterem no mercado, oferecendo algo novo a seus clientes, seja por meio da prestacdo de
servicos ou fornecimento de materiais.

Bertaglia (2009, p. 137) destaca que: “O termo “terceirizagdo” esta relacionado ao
fornecimento de produtos, bens ou servigos, antes produzidos ou executados pela propria
empresa, por uma outra empresa ou entidade”. A estratégia de se terceirizar, segundo este autor,
possibilita as organizacdes maior foco em suas atividades principais, gerando a reducdo de
custos, com maior agilidade no processo.

Diante das evolucdes do conceito de terceirizagdo os dispositivos da Lei 6.019/1974
para a Lei 13.429, de 31 de marco de 2017, tiveram alteracdes dais quais surgiram muitas
discussoes. A jurisprudéncia permite a terceirizagdo em atividades consideradas como sendo
atividades-meio, ndo estando expressa a permissao para terceirizacdo de atividades essenciais,
mesmo que determinadas sumulas apresentem controversas (GARCIA, 2017).

Huang (2014) conceitua a quarteirizacdo logistica como sendo a quarta fase do processo
logistico (4PL), onde o gerenciamento dos prestadores de servicos ¢ mais eficiente, voltado
para a inovagdo, integrando ¢ oferecendo solug¢des para toda cadeia de suprimentos. Nessa
perspectiva, o autor enfatiza o melhor gerenciamento dos recursos, a fim de proporcionar
servicos com alto padrdo de qualidade, garantindo a analise dos resultados, bem como a
avaliagdo dos prestadores de servigos. Portanto, a 4PL atua como um parceiro estratégico de
negocios, que possui como foco principal o atingimento dos objetivos dos clientes.

Nessa perspectiva, a quarteirizagdo surge da evolucdo da terceirizagdo, a medida em que
ha ampliagdo no nimero de atividades terceirizadas, além disso a quarteirizacdo pode ser
considerada como uma estratégia para obtencdo de melhores resultados nos processos
terceirizados. Devido a burocratizagcdo e padronizagdo dos procedimentos para assegurar o
aprimoramento das atividades executadas por terceiros, desta forma a quarteirizacdo atua como
interlocutor entre contratante e terceirizados, estabelecendo parcerias, atuando na assessoria
financeira e juridica para as organizacdes (GRUTKA JUNIOR, 2014).

“A quarteirizagdo ¢ a vanguarda da terceirizacdo, um processo evolutivo que permitira
a criacdo de mais empresas aperfeicoadas em determinado servico, gerando mais empregos e
permitindo uma melhor e mais justa distribui¢do do trabalho” (MENDES, 2008, p. 10). Souza
(2008) salienta que as organizagdes estdo adotando a quarteirizacdo, devido a exigéncias do
mercado cada vez mais rigorosas em entregar produtos com qualidade e preco competitivos.

Nesse modelo, a organizag@o contratante seja ela publica ou privada, possuird contato
basicamente com um unico prestador, ou seja, o quarteirizado. No que diz respeito ao vinculo
entre as organizagdes, neste caso existe somente entre contratante e organizagao contratada para
ser a gerenciadora, os demais prestadores ndo possuem qualquer ligagdo com a contratante
(PEREIRA JUNIOR; DOTTI, 2009).



Com base nas abordagens ora tratadas, pode-se inferir que a estratégia de quarteirizagao
visa exigir, controlar e avaliar a prestacdo de servicos pelos terceirizados. Salienta-se, ainda,
que a adocdo dessa estratégia deve estar ligada ao planejamento das organizagdes e aplicada
apos entendimento de seu real objetivo. Para destacar os conceitos-chave da terceirizagdo e da
quarteirizagdo, elaborou-se o Quadro 1.

Quadro 1 — Principais conceitos de cada estratégia logistica.

Autores | Principais conceitos de cada estratégia logistica

Terceirizacio
Terceirizagdo trata-se da transferéncia de atividades que antes eram
desempenhadas internamente nas organizagdes.
Silva e Valenca (1997) Motivos: globalizagcdo, a necessidade das organizacdes se manterem
competitivas no mercado e aos avangos tecnoldgicos.
Fatores conjunturais e estruturais.
Conjunturais: crescente burocratizagdo das organizacdes, terceirizagdo
como forma mais facil de ndo ter que realizar toda parte burocratica,
necessidade de as organizagdes concentrarem-se em seu core business e
diminuicao de niveis hierarquicos.
Estruturais: estdo ligados diretamente a competitividade e aos avangos
Rezende (1997) produtivos, destacando-se a reducdo dos custos fixos.
Estabilidade: nessa area a situagdo quanto a importancia da atividade ¢ igual
a area sem énfase, ou seja, de baixa importancia para as organizagdes,
disponibilidade de fornecedores com qualificacdo ¢é baixa.
Faria (2003) Competitividade: nessa area a énfase estd na alta complexidade e alta
disponibilidade de fornecedores qualificados.
Integragdo: fornecimento mais estratégico, onde as organizagdes devem ter
implementado pelo menos duas das fases anteriores para que tenham
adquirido experiéncia.
Bergo (2006) Processo pelo qual as organizagdes contratam outras para prestarem
determinados servigos intermediarios a sua atividade principal
Objetivo: reducdo de custos, busca por maior eficacia, agilidade para seus
processos e maior disponibilidade para focar na competéncia essencial.
Contratacdo para prestagdo de servicos de atividades que ndo sejam as
essenciais da empresa.
Ribeiro (2008) Atividades terceirizadas mais comuns: manuten¢do e reparos, limpeza e
conservagdo, transporte e armazenamento, locagdo de veiculos,
restaurantes, servigos de locag¢do de sistemas de Circuito Fechado de
Televisdo (CFTV) e monitoramento, servi¢os de recepcdo e vigilancia.
A terceirizagdo iniciada na década de 1950 (motivada pela especializacdo

Corréa e Bomtempo da produgdo). Principal objetivo: a reducdo de custos para responder a
(2009) pressdes de mercado.

Terceirizag@o: fornecimento de produtos, bens ou servigos por uma outra
Bertaglia (2009) empresa ou entidade.

Possibilita as organiza¢des maior foco em suas atividades principais,
reducdo de custos e maior agilidade no processo.

Reis (2006, apud Motivos para terceirizagdo logistica: reducdo de custos; maior nivel de
MOBUS, 2012) atendimento de servigos; e, disponibilidade das organizagdes em ter maior
foco nas atividades essenciais.

Quatro tipos: atividades ligadas ao processo principal; atividades ndo

Souza (2012) ligadas ao processo principal; atividades de suporte; e, substituicdo de mao
de obra fixa.
Garcia (2017) A jurisprudéncia permite a terceirizagdo em atividades consideradas como

sendo atividades-meio, nao estando expressa a permissao para terceirizagao
de atividades essenciais.
Quarteirizacao




Silva e Valenga (1997)

Objetivos: conciliar as redugdes de custos, o atingimento de metas,
assegurar a qualidade dos servigos prestados e atuar nos relacionamentos
para reducdo de conflitos.

Parceria e ndo subcontratacdo. Atuago para a cooperagao.

Ponto fundamental: gestdo independente dos fornecedores, padronizagao,
procedimentos adaptados e gestdo especializada.

Mendes (2008)

Vanguarda da terceirizagdo, criagdo de mais empresas aperfeicoadas em
determinados servigos.

Souza (2008)

Devido as exigéncias de mercado em produtos por qualidade cada vez mais
rigorosas a precos competitivos. Se da a quarteirizagao.

Da Silva (2009)

Objetivo: aumento dos padrdes de qualidade.

Consequéncias: nem sempre ha redugao de custos.

A quarteirizacdo atua para garantir o atendimento dentro dos padroes de
qualidade e atendimento as exigéncias da contratante.

Padoin (2009)

Simplificagdo dos processos de comunicacdo, eliminando desperdicios,
maior controle sobre os terceirizados.

Um tnico fornecedor é responsavel por toda gestdo de servigos, atuando
como intermediador.

Pereira Junior e Dotti
(2009)

Centralizagdo do gerenciamento de todas as atividades relacionadas aos
prestadores terceirizados.

Vinculo entre as organizagdes: neste caso existe somente entre o setor
publico e empresa contratada para ser a gerenciadora.

A fungdo da empresa gerenciadora é administrar a execugdo do objeto cuja
execuc¢do contratara a outrem.

Quarteirizar apresenta-se como uma ferramenta de gesto.

Saratt (2005 apud DA Modelo de gestdo que prevé ganhos de produtividade e competitividade,
SILVA, et al., 2009) baseado em parcerias.
Vivaldini (2012) Foco central esta na busca pela melhoria na prestagdo dos servicos, aliada a
vantagens financeiras e quantitativas para as organizagdes.
Quarteirizagdo logistica, quarta fase do processo logistico (4PL).
Gerenciamento dos prestadores de servigos com maior eficiéncia, voltado
Huang (2014) para a inovagdo, integrando e oferecendo solugdes para toda cadeia de

suprimentos.
Parceiro estratégico de negocios, com foco principal no atingimento dos
objetivos.

Pigeon e Sirois (2010,
apud Saglietto, 2013)

Conceito de 4PL surge a partir da evolucdo das atividades logisticas,
oferecendo servigos personalizados e abrangentes para solugdo de
problemas aos clientes.

Atua na coordenagio de atividades logisticas realizadas por terceirizados,
com énfase na mobilizagdo de variados recursos aos parceiros, garantindo
coeréncia e controle.

Atua como interlocutor entre empresa contratante e terceirizados,

Grutka Junior (2014) estabelecendo parcerias.
E fundamental a especializagio do prestador quarteirizado.
A quarteirizacdo dentro do contexto da logistica foi considerada como
Fourth-Party Logistic.

Vivaldini (2015) Contratacdo de um fornecedor especializado para gestdao dos prestadores de

servigos logisticos.
Surgiu a partir do aumento demasiado de atividades terceirizadas.

Fontoura e Fontoura
(2017)

Com as alteragdes na Lei n° 13.429/2017, a quarteirizagdo, que nunca teve
respaldo legal no Brasil, passou a ser admitida pelo art. 4°-A, § 1°, que
menciona a possibilidade de a empresa prestadora de servigos poder
subcontratar outras.

Por meio da aprovagdo da lei n° 13.429/2017, autoriza-se de forma
superficial a quarteiriza¢do, a qual em siimula cita como possibilidade a
subcontratagio.

Spitale e Cruz (2021)

Possibilita as organizagdes concentrarem maiores esforcos em suas
atividades-fins.




Aumento da qualidade, padronizagdo dos servigos, maior controle e
transparéncia nos processos.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Em vista das abordagens sobre os conceitos, entende-se que duas formas de
quarteirizagdo podem ser adotadas: a subcontratagdo; e, a quarteirizagdo para o gerenciamento
central de servigos. E, para se ter melhor inteligibilidade acerca das vantagens da Terceirizacao

¢ da Quarteirizagdo elaborou-se o Quadro 2.

Quadro 2 — Framework comparativo das vantagens da Terceirizacdo e Quarteirizagdo

Terceirizacio

Quarteirizacio

Avangos tecnologicos, globalizacdo, cooperacio,
parceria (SILVA e VALENCA, 1997)

Gerenciamento das contratadas, maior eficiéncia
(PADOIN, 2009).

Redugdo de burocratizacdo (WRIGHT, KROLL E

Atingimento de metas e objetivos, assegurar a

VALENCA, 1997), aliangas estratégicas (WOOD
JR. e ZUFFO,1993).

PARNELL, 2000), foco no core business | qualidade dos servigos prestados, reducdo de conflitos.

(REZENDE, 1997). Parceria e ndo subcontratagdo, cooperagao.
Gestdo independente dos fornecedores, padronizagio,
procedimentos adaptados e gestdo especializada
(SILVA e VALENCA, 1997).

Reducdo de custos fixos (DA SILVA e | Qualidade a precos competitivos (SOUZA, 2008).

Possibilita o foco nas competéncias centrais
(REZENDE, 1997).

Atendimento das exigéncias da contratante (GRUTKA
JUNIOR, 2014).

Busca por maior eficacia, agilidade nos processos
e maior disponibilidade para focar na competéncia
essencial (BERGO, 2009).

Simplificagdo nos processos de comunicagio,
eliminagdo de desperdicios (PADOIN, 2009).

Modernizagao de processos (RIBEIRO, 2008).

Gerenciamento especializado, ferramenta de gestio
(SARATT, 2005 apud DA SILVA, ET AL., 2009).

Aumento do nivel de atendimento aos servigos
(REIS, 2006 apud MOBUS, 2012).

Ganhos competitivos e produtivos (SARATT, 2005
apud DA SILVA, ET AL., 2009).

Ampliagdo de mercados, controle da qualidade,
especializagdo das atividades, gastos fixos em

Inovagdo, integracdo, solugdes para cadeia de
suprimentos, alto padrdo de qualidade, controle e

variaveis, redugdo de ativos imobilizados,
aprimoramento  dos recursos humanos e
tecnologias (SOUZA, 2012).

Fonte: Elaborado pelos autores.

A partir do exposto no quadro 2, pode-se dizer que a terceirizacdo € uma estratégia para
se obter a prestagdo de servigos especializados no atendimento a determinadas demandas,
possibilitando a contratante manter o foco em suas competéncias essenciais. Enquanto que, a
quarteirizagdo na gestdo dos servigos trata-se da garantia na qualidade dos servigos prestados
pelos terceirizados, na simplificacdo dos processos, atuando conforme exigéncias da
contratante.

Ainda, o presente estudo adota como conceito a quarteirizagdo para o gerenciamento
dos servigos terceirizados, atuando como um interlocutor entre empresa contratante e
fornecedores terceirizados. Destaca-se também que os conceitos da quarteirizagdo se encontram
ainda em processo de evolugdo, conhecimento ¢ desenvolvimento pelas organizagdes.

transparéncia (HUANG, 2014).

3 METODO DO ESTUDO

Destaca-se que, para efeitos deste estudo, ndo se pretendeu utilizar indicadores
mensuraveis, porém se quis pautar a apresentacao ¢ analise dos resultados de forma a entender
o porqué, como, € o qué nos eventos estudados. Nessa perspectiva, a pesquisa em questdo, se
propde identificar a percepcao dos gestores e colaboradores principais de cada setor da empresa
do segmento de laticinios, sobre os motivos da quarteirizagdo, fazendo um comparativo
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historico de como os servigos terceirizados eram gerenciados antes e apds a quarteirizagdo, seus
principais efeitos e impactos financeiros. Além disso, a identificacdo da relacdo entre
contratante ¢ contratada.

Esta pesquisa analisou a perspectiva de cada area sobre os efeitos positivos ou negativos
da quarteirizagdo, fazendo uma comparagdo das mudangas identificadas com a adogdo dessa
estratégia. Para tanto, os dados primarios serdo levantados por meio de entrevistas com gestores
dos setores envolvidos. Os quais sdo apresentados no Quadro 04.

Quadro 1 — Caracterizacio dos entrevistados.

Cédigo do entrevistado Funcio do entrevistado

El Coordenador RH

E2 Coordenador Financas e Controle
E3 Coordenar Manutengio

E4 Gerente Fébrica

ES5 Analista Garantia Qualidade

E6 Coordenador Fabricacdo

Fonte: Elaborado pelos autores

O roteiro de entrevistas foi elaborado levando em considerac@o os autores que embasam
o referencial teérico quando definem a quarteirizagdo e terceirizacdo de servigos. Nesse
contexto, buscou-se elaborar um roteiro de perguntas alinhada as perspectivas dos autores
estudados, a fim de identificar se as mesmas estdo alinhadas a visdo da empresa contratante, no
que diz respeito a quarteiriza¢do da gestdo dos servigos terceirizados.

Sobre a técnica da entrevista, Collis e Hussey (2005, p. 160), argumentam que: “Trata-
se de um método de coleta de dados no qual perguntas sdo feitas a participantes selecionados
para descobrir o que fazem, pensam ou sentem”. Os autores destacam ainda, que as entrevistas
possibilitam o comparativo de respostas, podendo ser realizadas pessoalmente ou por meios
eletronicos.

Também foram levantados dados por meio da observacdo direta, baseado no
conhecimento empirico de um dos autores deste estudo por sua atuagdo diaria nesse contexto
de terceirizacdo e quarteirizacdo. Além disso, foram realizadas analises documentais abordando
contratos e negociacdes comerciais de determinados prestadores, incluindo contrato entre
quarteirizada e contratante. A fim de identificar retornos com relagdo a reducdo de custos, apos
a implementag@o da quarteirizagdo na gestdo dos servigos terceirizados.

De acordo com Hair JR. et al., (2005, p. 152) “os dados observacionais sdo coletados
com o registro sistematico da observacgao de pessoas, eventos ou objetos”. Ainda na perspectiva
dos autores essa abordagem visa a coleta de dados narrativos, sendo os mesmos registrados por
meios escritos, audios ou videos.

E, para a analise dos dados foram definidas trés categorias: fatores motivadores, ganhos
e fatores restritivos da quarteirizacdo. As subcategorias, sdo os desdobramentos de cada
categoria, ja elencados no Quadro 1.

Para Bardin (2011, p. 47), o termo analise de contetido designa "[...] um conjunto de
técnicas de analise das comunica¢des visando a obter, por procedimentos sistematicos e
objetivos de descrigdo do conteido das mensagens, indicadores (quantitativos ou nao) que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes de producao/recepcao
(variaveis inferidas) destas mensagens”.

4. RESULTADOS: APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO

A quarteirizacdo, segundo Vivaldini (2015), surge a partir da exacerbagdo de atividades
terceirizadas e se caracteriza pela contratacdo de um fornecedor especializado na gestdo de
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servicos prestados por terceiros a contratante. Esta linha de pensamento j& era destacada por
Grutka Janior (2014), para o qual ha um incremento, de certa forma critico, da terceirizagéo, a
medida em que hd ampliagdo no nimero de atividades terceirizadas. Esses aspectos induzem
empresas contratantes a buscar fornecedores de servigos que sejam especializados na gestdo
desses terceiros e, em contrapartida, a contratante possibilita que seus gestores se dediquem as
atividades voltadas as competéncias essenciais da empresa.

Dessa forma, com base nas entrevistas realizadas, destaca-se que a quarteirizagdo dos
servigos foi uma etapa em que a empresa percebeu que alguns processos se encontravam
sobrecarregados em relagdo a gestdo de terceiros e que os mesmos ndo estavam ligados as
competéncias esséncias da empresa. Nesse sentido, Silva e Valenca (1997), destacam que a
evolucdo da terceirizacdo se deu devido aos avancos de mercados, assim estando alinhada a
visdo dos entrevistados que enfatizam a questdo da modernizagdo administrativa na qual a
terceirizacdo esta envolvida.

Como enfatiza Bertaglia (2009), a estratégia de terceirizagdo nada mais ¢ do a escolha
de prestadores externos para executarem determinadas atividades, tendo como finalidade
garantir qualidade, reducdo de custos e vantagens competitivas para as atividades que ndo
estejam ligadas as competéncias essenciais da contratante.

Nesse sentido, a percepgao dos entrevistados acerca dos motivos pelos quais levaram a
implementacao da estratégia de quarteirizagdo, esta alinhada a perspectiva de Vivaldini (2015),
quanto ao surgimento da quarteirizacdo ainda nos servicos logisticos. Onde a necessidade de se
ter uma empresa para gerenciar as atividades deu-se devido ao aumento demasiado de
atividades. Os entrevistados relatam que dentre as necessidades da quarteirizag@o esta a questdo
de ter uma empresa especializada no ramo do gerenciamento de servicos, que possua know-how
para gestdo de tais atividades.

No que tange, aos fatores motivadores da quarteirizagao, a perspectiva dos entrevistados
esta acerca das necessidades de centralizacdo das informagdes, de haver uma empresa
especializada e dedicada para realizar o gerenciamento dos servigos terceirizados, a
burocratizagdo ¢ padronizacdo dos processos ¢ o que fica mais evidente ¢ a questdo da
disponibilidade da contratante em concentrar o foco em suas competéncias essenciais. Além
disso, com a adocdo dessa estratégia, a empresa passa a ter um parceiro de negocios
especializado, possibilitando que haja um gerenciamento mais assertivo, ja que possui know-
how para tais atividades.

Destaca-se, também, que a adoc¢do da estratégia foi conduzida a nivel corporativo da
empresa, ou seja, foi uma estratégia adotada em todas as unidades da companhia no Brasil, a
fim de assegurar maior disponibilidade dos setores, bem como padronizar os processos
terceirizados. Assim, segundo Corréa e Bomtempo (2009), os avangos da competitividade entre
as empresas, resultaram no surgimento de novas estratégias de negdcios.

De encontro a isso, o entrevistado E4 cita que a decisdo de adotar este modelo de
trabalho ¢ estratégica e, portanto, uma diretiva corporativa da empresa. Para tanto, houve um
levantamento de atividades, areas de interface e de possibilidades para que projeto fosse
executado. Sendo conduzido um processo de validacdo de forma a se obter um padrdo minimo
para cada area que seria beneficiada, o reconhecimento da amplitude e abrangéncia das
atividades, para posterior implementa¢do. Como beneficios destaca-se a maior agilidade na
resolucdo de problemas, otimizagao dos recursos, acompanhamento e mensuragao dos servicos
prestados. Percebe-se também alguns fatores que necessitam ainda de melhorias e que inclusive
conforme cita o entrevistado E4, ha fatores restritivos quanto a indisponibilidade de recursos,
para que possa ter maior autonomia na utilizagdo dos recursos financeiros.

Vale ressaltar também as dificuldades encontradas no inicio da implementagdo desse
projeto. Neste sentido, Padoin (2009) defende que a estratégia de quarteirizagdo precisa passar
por um processo de implementagdo, seguindo diretrizes e planejamentos da empresa, para que
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assim os resultados sejam eficazes, destaca também a padronizagdo e simplificacdo de
processos, com uma é&nfase para a maior eficiéncia na comunica¢do entre fornecedores e
contratante, atuando como um mediador das partes.

Na visdo do entrevistado E2, a transformagao da forga de trabalho passou a ser o maior
desafio estratégico enfrentado pela empresa, que esperava ter sucesso neste desafio. Como a
transformacgdo das pessoas da-se por meio da educagdo, o desafio é principalmente de educagéo
e reeducacdo de todos os niveis, para o novo modelo ter sucesso. Além disso, o entrevistado E4
cita que a principal dificuldade estd na interdependéncia de decisdes, na dependéncia de
recursos para atuar, ¢ dependendo da amplitude das atividades, as negociagdes levam a
impactos em custos e constantes trocas de profissionais.

Ja o entrevistado El, cita como dificuldade a troca de papeis e responsabilidades que
inicialmente confundiam-se. A mudanca de cultura foi sendo realizada de forma gradativa e
levou certo tempo, até que houvesse uma estabilidade, o que ¢ esperado em qualquer processo
de transicdo. Conforme destacam Spitale e Cruz (2021), a adoc¢ao da estratégia de quarteirizagdo
proporciona as empresas a disponibilidade de tempo para que haja maior concentragdo em suas
atividades principais ligadas a area da producdo. No entanto, por se tratar de uma estratégia
relativamente nova ainda enfrenta dificuldades em seu entendimento.

Para Huang (2014), a quarteirizagdo trata-se do gerenciamento com maior eficiéncia,
com foco na inovagdo, a fim de oportunizar resolucdes eficientes para a empresa contratante.
Como vantagens identificadas, destaca-se o foco em processos como forma de se promover a
melhoria continua, para se atingir a exceléncia operacional. Isso cria, entdo, uma dindmica de
evolucdo continuada, que permite ganhos expressivos as empresas. Outra vantagem ¢é que essa
abordagem ¢ considerada parte integrante da Gestdo Estratégica, na medida em que ajuda os
gestores a conseguir visualizar com mais clareza quais sdo os indicadores de maior efeito ¢
onde os processos representam a execugdo da estratégia. Souza (2012), apresenta as vantagens
como sendo a expansdo de negdcios, qualidade dos servigos prestados, redugdo de custos e
fornecimento de mao de obra especializada.

Os entrevistados citam ainda que as vantagens para os setores, foi a descentralizacdo, a
questdo de burocracia da gestdo dos terceiros, a qual possibilitou maior disponibilidade por
parte da contratante para resolu¢do de problemas nos processos produtivos, mais
especificamente para o setor de manutengdo. Na perspectiva do entrevistado E4, o processo de
quarteirizagdo do gerenciamento dos servigos trouxe mudangas positivas ¢ negativas, como se
destacada:

Positivas: a entrada de gestores focados na administracdo e com interferéncia nas
atividades internas de uma area nao principal; a alocag@o de sistema padronizados de controle;
execucdo e perspectivas em atividades consideradas ndo principais, permitindo identificar
tendéncias, mas praticas, e propor melhorias; a absor¢do de atividades e responsabilidade de
carater legal, por organizagdes outras com expertise no assunto. Como exemplos citam-se a
Administracdo Ocupacional, Seguranca Patrimonial, Tratamento de residuos, manutencdes
prediais e alimentacao.

Negativas: falta de independéncia das organizacdes, gerando conflitos de recursos,
financeiros, tecnoldgicos e humanos, o que por vezes traz desperdicios e bloqueios aos
processos; decisdes conflituosas com rupturas nas atividades, nos custos, no tempo e
retrabalhos de ambas organizagdes - a contratante e contratada; a empresa contratante, em
algum momento, perde a “Visao” sobre as atividades e por vezes se encontra em processos
decisorios sem o dominio de informagdo e base de critérios; conflitos legais, que podem gerar
conflitos de responsabilidades, principalmente na relacdo de determinagdo da tarefa e
direcionamento e gestao da tarefa diretamente com a empresa terceirizada.

Na visdo de Da Silva e Valenca (1997), quando ha um maior acompanhamento dos
servicos prestados, se tem um nivel maior de qualidade, por outro lado, os autores citam a
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reducdo de custos como um dos principais objetivos da quarteirizagdo, o que estd alinhada a
perspectiva dos entrevistados, quando mencionam a reducdo de custos como um dos objetivos
do projeto de quarteirizagao.

No diz respeito a mudancgas organizacionais, conforme menciona o entrevistado E2, um
dos fatores importantes para compreender as causas da satisfacdo ou da insatisfacdo do
colaborador logo apdés um processo de mudanca organizacional, ¢ identificar as reagdes do
individuo a essa mudancga na perspectiva de um processo continuo, que oscila entre resisténcia
ativa em uma extremidade, até cooperacdo total em outro extremo. Portanto, o objetivo foi
compreender as implicagdes da mudanca organizacional nos niveis de satisfacdo no trabalho, a
partir das reagdes individuais a mudanga. Por outro lado, o entrevistado E1, cita como vantagem
a centralizacdo das necessidades em uma figura especifica, ao passo que antes da mudanga era
necessario acionar cada lider para direcionar determinadas demandas dos diferentes prestadores
de servicos e com este modelo de gestdo se tem uma figura que centraliza todas as demandas.

De encontro a percepgdo do entrevistado E1, pode-se citar a conceituacdo de Pereira
Junior e Dotti (2009), que enfatizam que a quarteirizacdo € a centralizagdo na gerenciadora de
servigos de todas as informacoes relativas aos fornecedores terceirizados, sendo praticamente a
quarteirizada unico contato com a contratante.

Ainda no que concerne as mudangas identificadas, de forma geral, os entrevistados
citam que as mudancas estdo na qualidade dos servigos prestados, controle mais efetivo, maior
acompanhamento e efetividade das agdes mapeadas. Ainda como beneficio da troca de gestao
dos servigos terceirizados, para o entrevistado E6, a quarteirizagdo da gestdo dos servigos trouxe
vantagens competitivas, pois além de garantir a qualidade dos servigos prestados e assegurar o
cumprimento dos contratos, ha também uma abordagem financeira nessa estratégia adotada.

Alinhado a isso, esta a perspectiva do entrevistado E4, que menciona a evolu¢do com a
definicdo de foco e expertise nas atividades ndo principais, que se obtém em uma grande
maioria das atividades, melhores custos, redugdo dos recursos fixos das atividades que nio s@o
principais, porém menciona que ocorrem eventos de ruptura que causam desperdicios internos,
aumento de custos e decisdes de contingéncia que exigem esfor¢os adicionais de ambas as
organizagdes envolvidas.

De maneira geral, destaca-se como vantagem competitiva a atuagdo de uma empresa
especializada em Gestdo de Facilities, a qual, por ser detentora de recursos dedicados, pode
direcionar maior atenc¢do a projetos de redugdo de custos e melhorar a eficiéncia dos servigos,
0 que possibilita que a contratante possa dar maior foco em sua atividade principal. Conforme
menciona o entrevistado E6, a gestdo dos servigos impactou em maior clareza da diferenca dos
servicos terceirizados, transparéncia e a rapidez no tratamento com as terceirizadas, sendo as
maiores diferengas e vantagens identificadas.

No que diz respeito aos impactos para os setores, os principais fatores determinantes da
decisdo de adotar essa estratégia foram: seguir visdo estratégica no sentido de concentrar toda
a atencdo no core business, reducdo de custos, simplificacdo do processo operacional, e
aumentar a capacidade produtiva da empresa. Essa perspectiva esta alinhada a visdo estratégica
da empresa que, conforme citado pelo entrevistado E4, a definicdo de foco e expertise nas
atividades nao-principais.

Ainda, tendo em vista todos os aspectos ja mencionados anteriormente, identifica-se a
necessidade de avaliar junto aos entrevistados se os mesmos vislumbram algum tipo de ameaca
com a adogdo dessa estratégia. Para Demajorovic et al. (2012) as ameagas acerca da
terceirizagdo estdo voltadas aos riscos relacionados aos controles de processos, reducdes de
salarios, problemas relativos aos fatores culturais de cada empresa contratada e qualidade dos
servigos prestados no caso da contratagdo de fornecedores sem competéncia técnica.

Porém, no tange ao processo de quarteirizagdo, a maioria dos entrevistados ndo veem
como uma ameaca, inclusive mencionam o contrario, o entendimento de que o projeto de
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quarteirizagdo € uma sinergia entre as areas e ndo uma competi¢do. Inclusive, enfatizam que ha
um trabalho em parceria com a quarteirizada que se desenvolve ao longo dos meses. Perspectiva
essa, que se alinha ao que menciona Grutka Junior (2014) quando cita que a quarteirizagio atua
de forma a garantir que os processos da contratada sejam aprimorados, através do
estabelecimento de parcerias entre as empresas.

No que diz respeito ao relacionamento com as empresas terceirizadas, os entrevistados
citam que existem algumas excegdes de fornecedores que nao sdo fixos na unidade. Mas que,
de forma geral as empresas fixas atendem as expectativas da contratante, bem como € visivel a
preocupacdo em atender os requisitos da unidade. Neste sentido, o entrevistado E3 cita a boa
parceria entre a empresa responsavel pela gestdo dos servicos, o senso de mitua preocupacao
entre ambas as partes, em prol do atingimento dos objetivos da empresa.

A percepcdo dos demais entrevistados ¢ que ha uma boa qualidade dos servigos
gerenciados, os alinhamentos fluem de forma rapida, com clareza e transparéncia. Como ponto
de melhoria, seria a comunicacdo mais alinhada no sentido das avaliagdes de desempenho dos
prestadores no que diz respeito a padronizacdo de avaliagdes. Outra sugestdo de melhoria
levantada pelo entrevistado E3, ¢ na ampliagdo do leque de abrangéncia de mais linhas de
servicos, para haver maior sinergia na criagdo de iniciativas e projetos. Alinhado a isso, na
percepcdo do entrevistado E4, o principal ponto de melhoria esta na busca por melhores
modelos de operacdo, otimizagdes ¢ investimentos compartilhados, visando a maior
abrangéncia no trabalho.

Contudo, o maior numero de entrevistados acredita que a grande maioria das
oportunidades de terceirizagdo na unidade ja foram exploradas e citam como um ponto que
ainda pode haver ¢ a quarteirizagdo da gestdo dos servicos em diferentes linhas, como por
exemplo, os servigos de transporte de amostras e controle de pragas, que atualmente ainda estao
sob gestdo direta da unidade.

Quadro 2 - Principais resultados do estudo.

Principais resultados do estudo
- Processos sobrecarregados;
- Modernizagdo e competitividade dos mercados;

Fatores - Necessidade de maior disponibilidade para manter o foco no corebusiness;

motivadores - Otimizag¢do de recursos internos;

que levaram a | - Aumento demasiado de atividades terceirizadas;

quarteirizacdo | - Necessidade de especializagdo na gestdo de servigos, por empresa detentora de
know-how;

- Burocratizag@o e padronizacdo de processos;

- Transformagao de forgas de trabalho;

- Reeducagdo de colaboradores para o novo modelo de gestao;
- Interdependéncia das decisoes;

Principais - Dependéncia de recursos disponibilizados pela contratante;
dificuldades - Dificuldades nos relacionamentos com empresas terceiras;
encontradas - Distanciamento entre expectativas e realidades;

- Conflitos na diferenciagdo de papeis entre empresa contratante e contratada;

- Choque cultural entre as partes;

- Regularizagdo e padronizaggo de contratos e escopos;

- Dificuldade em conciliar qualidade com custos baixos;

- Vantagens relacionadas a custo beneficio dos servigos;

- Otimizagao de recursos, ganho de velocidade e qualidade;

- Foco na melhoria continua dos processos terceirizados;

- Centralizagdo de atividades ligadas a fornecedores terceiros;

- Disponibilidade em a contratante manter seu foco em atividades ligadas a produgéo;

Vantagens e - Maior agilidade e assertividade na resoluc@o de problemas;
diferencas - Tomada de decisdes imediatas e acompanhamento mais proximos dos servicos
identificadas prestados;
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- Padronizagdo do sistema de controle;

- Absorcdo de responsabilidade de carater legal;

- Gerenciamento por empresa com expertise no assunto;

- Busca pela redug@o de custos;

- Maior clareza e transparéncia nos processos;

- Efetividade e acompanhamento do desempenho dos prestadores de servigos;

- Ganho de vantagens competitivas através da correta execucdo de contratos e
abordagens financeiras;

- Simplificagdo de processos operacionais;

- Maior eficiéncia nas tratativas de agdes relacionadas a estrutura e documental da
empresa,

- Falta de independéncia das empresas;
- Conflitos de recursos financeiros e tecnologicos, que por vezes resultam no

Pontos desperdicio e bloqueio em processos;
negativos - Decisodes conflituosas com impacto em custos, tempo e retrabalho para ambas as
partes;

- Processos decisorios sem dominio das informagdes, que resultam em custos;

Oportunidade | - Oportunidades na busca por redugdes de custos mais efetivos;
de melhorias - Padronizacdo de processos avaliativos dos prestadores de servigos, a fim de
mensurar se as percepgoes estdo alinhadas;
- Maior aproveitamento do gerenciamento de servigos terceirizados, através da
ampliagdo do leque de atendimentos a linhas de servigos;
- Busca por melhores modelos de operagdes, visando a otimizagdo e investimentos
compartilhados;
Fonte: Elaborado pelos autores

A partir das emergéncias do estudo, sumarizadas no quadro 05, evidencia-se que a
empresa contratante obteve significativos beneficios com a adocdo da estratégia de
quarteirizagdo da gestdo dos servigos terceirizados, e parte dos fatores motivacionais citados
pelos entrevistados, que levaram a adogdo dessa estratégia foram alcangados. E, apesar de o
processo de implementagdo enfrentar dificuldades, trouxe vantagens competitivas para
empresa. Destaca-se, ainda, que existem pontos vistos como negativos, os quais devem ser
encarados como oportunidades de melhorar a satisfagdo da contratante, aliando isso as
oportunidades de melhorias citadas pelos entrevistados.

5 CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo identificar a perspectiva de cada area de uma empresa
do setor de alimentos, no que tange a adogado da estratégia de quarteirizacdo em uma indistria
do segmento alimenticio. No que tangue a identificagdo dos fatores que levaram a empresa
adotar a estratégia de quarteirizagdo da gestao dos servigos terceirizados, evidencia-se que um
dos principais fatores motivadores foi a disponibilidade da empresa contratante manter seu foco
em suas competéncias essenciais.

Quando se fala na comparacdo dos servigos terceirizados antes da quarteirizacdo da
gestdo dos servicos e depois, identifica-se como as atividades e responsabilidades eram
divididas entre os setores, passando a ser gerenciada por uma tinica empresa especializada no
ramo. As mudangas, foram pontos destacados pelos entrevistados, quando citam as diferengas
acerca dos servigos prestados, 0 acompanhamento das atividades, a disponibilidade em manter
o foco nos processos de produgdo, além da agilidade nas tomadas de decisoes e resolucdo de
problemas.

O estudo também permitiu o entendimento de aspectos relacionados a redugao de custos,
flexibilidade e competitividade agregadas a empresa contratante. Nesse quesito, destaca-se que
a estratégia de quarteirizag@o da gestdo dos servicos esta diretamente ligada a redugdo de custos,
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flexibilidade e competitividade uma vez que, por meio de uma gestdo especializada, o foco esta
na melhoria continua dos servigos, redugdo de custos e¢ padronizacdo de processos. Nesse
sentido, identificou-se que a empresa espera obter ainda melhores resultados no que diz respeito
a projetos de reducdo de custos, mas entende que se trata de um desafio significativo,
atualmente.

De maneira geral, o estudo permite concluir que a estratégia de quarteirizacdo se trata
de um conceito relativamente novo para as empresas e que mesmo se tratando de uma empresa
multinacional, ainda existem pontos a serem melhorados para alcancar a exceléncia em gestao,
para ambas as empresas, tanto contratante, como contratada. Como avangos do estudo em
relacdo a gestdo de servicos terceirizados, poderia ter sido realizada uma abrangéncia maior
com outras unidades da empresa, a fim de identificar se as percep¢des estdo alinhadas com
relagdo ao entendimento da gestdo dos servigos terceirizados, bem como vantagens e
desvantagens da adogdo dessa estratégia. Quanto aos fatores restritivos, pode-se citar a
dificuldade ainda existente entre os setores no que diz respeito ao completo entendimento do
projeto de quarteirizacdo da gestdo dos servicos terceirizados.

Como sugestdo para continuidade desse estudo, seria realizar as entrevistas com
gestores de outras unidades em que ja se adotou a estratégia de quarteirizagdo ha mais tempo,
para identificar e alinhar as percepcdes, a fim de mensurar se os pontos levantados pelo estudo
atual sdo relativos a estratégia estar implementada ha um tempo relativamente curto, ou se sao
pontos que devem ser tratados isoladamente nessa unidade.
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