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1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Nos ultimos anos, as organizacdes vém terceirizando cada vez mais as
atividades relacionadas a area de Recursos Humanos. Este fendbmeno ndo é um
caso isolado, mas uma realidade global. “As grandes empresas multinacionais
estdo a implementar esta tendéncia de terceirizagdo dos RHs. E sobre as
empresas brasileiras este movimento anda de forma muito rapida nos ultimos seis
meses.” (Citacdo de Carlos Alberto Raposo, diretor geral da Hewitt Brasil, no

Congresso Nacional de Recursos Humanos — CONARH 2005)

Esse processo ocorre na maioria das vezes na busca de um custo menor
ou na maior especializacdo dos servi¢os executados e se deve, principalmente, a
crescente exigéncia do mercado. Segundo Rosa (integrante do CONARH 2005),
as antigas posi¢coes de RH, inspiradas no modelo burocrético e organizadas em
departamentos como pessoal, selecao e treinamento, estdo dando lugar a formas
mais criativas e flexiveis de prestacdo de servicos nas quais se destaca a
consultoria de RH. A relacdo entre a organizacdo contratante e contratada deve
estar alinhada e a otimizacéo dos trabalhos ocorrerd quando houver a orientacao
pela visdo e pelo posicionamento estratégico da organizacdo, bem como pela

compreenséao do papel das pessoas envolvidas.

Entretanto, apesar da terceirizacdo poder ser considerada uma alternativa
para o melhor desempenho da area de Recursos Humanos € fundamental
observar todos os procedimentos deste processo. Conforme Brunini (integrante
do CONARH 2005), diretor de RH da Basf e ha quatro anos integrante do comité
tematico do CONARH, com o outsourcing (terceirizagdo), a responsabilidade
sobre as questdes operacionais ndo s6 continua como aumenta, porque a

operacao € passada para uma equipe que ndo € necessariamente aquela que ele



atraiu, treinou e desenvolveu. Além disso, assuntos complexos e confidenciais
sdo cada vez mais compartilhados com pessoas externas da empresa e

diferentes expectativas sobre o resultado final podem por em risco a parceria.

Desta forma, adota-se como questado de pesquisa: como ocorre a relacao
entre empresas prestadoras de servicos na area de Recursos Humanos e as

empresas que contratam estes servigos?

Para responder esta questdo, este trabalho buscara identificar através da
Literatura os conceitos importantes envolvidos, realizar4d uma pesquisa qualitativa
em algumas empresas visando entender as praticas adotadas, para finalmente

poder analisar os dados e concluir a respeito do assunto.

1.1 OBJETIVOS DO ESTUDO

1.1.1 Objetivo Geral

= |dentificar e analisar a relacédo existente entre empresas prestadoras
de servicos na area de recursos humanos e as empresas que

contratam estes servigos.

1.1.2 Objetivos Especificos

Identificar as raz0es pelas quais empresas buscam a terceirizacao;
= |dentificar os critérios de escolha de uma empresa terceirizada;

= |dentificar que em processos ocorre a terceirizacdo das atividades

da area de Recursos Humanos.

= Analisar os resultados dessa relacdo e buscar solugbes para as

dificuldades/problemas encontrados.
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1.2 Justificativa

Visto que hoje existe pouco estudo a respeito do relacionamento das
empresas contratantes e contratadas no processo de terceirizacdo das atividades
da area de Recursos Humanos, este trabalho busca identificar como esses
processos sdo/devem ser realizados, tendo em vista sua importancia para as
partes envolvidas. As empresas hoje estdo buscando otimizar suas atividades,
mas em funcédo de ndo haver uma orientacdo sobre como agir durante o processo
de terceirizacdo, muitas vezes este acaba nao rendendo os resultados desejados.
Da mesma forma muitas empresas contratadas nao visualizam a performance

ideal a ser tomada na prestacéo de seus servicos.

Entretanto, a terceirizacdo desses processos continua ocorrendo.
Buscando identificar quais as atividades da éarea de RH que apresentam
vantagens as empresas quando realizadas por terceiros, os fatores a serem
considerados no momento de escolha do consultor, e os meios para avaliar a
otimizacdo deste recurso, este trabalho ira apresentar dados de auxilio para
empresas de diversos setores. Por outro lado, também sera descrito 0 que estas
empresas julgam importantes na execugdo dos servigos efetuados por
consultorias, informacfes chaves para existéncia e desenvolvimento /
aperfeicoamento destas.

Da mesma forma, as questdes levantadas serdo de grande utilidade para
as empresas de consultoria de oferecem servicos de RH, ja que poderédo
visualizar seus potenciais de mercado e pontos chave para o sucesso do seu
negocio. Conhecendo o que as empresas valorizam na contratacdo de empresas
para terceirizacdo de uma ou mais atividades da area de recursos humanos, as
consultorias poderdo avaliar seu modo de trabalho e corrigir os pontos que

estivem divergindo da necessidade e desejos do seu cliente.

Assim, este trabalho ira buscar esclarecer estas questdes, buscando
tornar-se um elemento de auxilio para as partes envolvidas no processo e

material de apoio para futuros trabalhos sobre o assunto.
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2 REVISAO DE LITERATURA

A terceirizacdo de diversos processos nas empresa jA se tornou uma
realidade, apesar da execucao deste ainda ser um pouco obscura para quanto a
melhor forma de ser praticada. Portanto, primeiramente sera apresentado o
conceito de terceirizagcdo, para num segundo momento, ser abordado mais
profundamente como este processo esta relacionada as atividades da area de
recursos humanos e quais os fatores que garantem 0O sSucessO Ou O néo

atingimento dos resultados esperados.

Diferente do passado onde o sucesso estava diretamente vinculado aos
recursos naturais, de infra-estrutura e capital, na era do conhecimento, as
pessoas sao o diferencial. Segundo Rosa (2002), esta mudanga abrange um
conjunto integrado de elementos, no qual se incluem os valores, a cultura e a
visdo de uma sociedade. S&o seus modelos mentais, que condicionam seu
espirito empreendedor e suas instituicbes, delimitando normas de conduta,
capacidade de criar, inovar e se transformar. A forca da empresa na era da
globalizac&o vai residir na competéncia de gerir sua dimensédo humana, que pode
ser capaz de promover e transformar suas potencialidades em resultados

relevantes e sustentaveis.

O mesmo autor acrescenta que os limites das organizacbes mudaram
muito e as relagfes de trabalho estdo se tornando mais flexiveis, favorecendo a
organizacdo do trabalho de gestdo de pessoas sob forma de consultoria e nao
mais a estruturacao por departamentos especializados. Hoje assuntos complexos
e confidenciais sdo compartilhados por pessoas e parceiros em diversas

situacfes. Uma evidencia da evolucdo dentro das organizacbes e na area de
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Recursos Humanos é o surgimento dos consultores internos, profissionais
polivalentes capazes de identificar necessidades de seus interlocutores e de

construir com eles solugdes originais e complexas.

Leite (2005) acrescenta que, a globalizacdo, como geradora de
caracteristicas positivas relacionadas a ampliacdo de conhecimento e
internacionalizacdo de produtos e servicos, pode ser considerada um fator
influenciador da economia. A automatizacdo e o término das fronteiras, no
entanto, acabaram por incentivar algumas situagbes que impactam de forma
turbulenta a administracéo das organizacdes, em especial, 0s aspectos relativos a
gestdo de pessoas. Segundo o autor, o aumento da complexidade dos negdcios e
a evolucao acelerada das tecnologias levaram as organizacfes a buscar um novo
tipo de atuacdo profissional que consiga somar conhecimento atualizado e
aprofundado. A necessidade de mudanca premente, Nn0S processos, Nos sistemas
e conduzida pelos empregados das organizacbes, ampliou consideravelmente a
importéncia de um trabalho de consultoria, na medida em que novas formas de

gestao e de performance passam a ser exigidas no cenario atual.

2.1 Processo de Terceirizacdo da Area de RH

A terceirizacdo dos processos nas organizacfes nao € novidade e, como
Eltz (1999) cita, a descoberta e a percepcao de existéncia de beneficios inerentes
a utilizacdo de uma metodologia de trabalho formatada em bases consultivas nao
s6 contribuiu para clarificar os propdsitos e a maneira de agir de um consultor,
como também intensificou e propagou a Consultoria pelo mundo. Uma vez
disseminada, a consultoria passou a ser desenvolvidas de modo evolutivo e,
independente das circunstancias de sua utilizagdo, ganhou adeptos e focos
especificos de resisténcia. Tendo seu uso direcionado, na maioria das vezes para
a resolucdo de situacBes adversas, suas principais caracteristicas estédo

relacionadas com influencia e autoridade.

Segundo BOHLANDER et al. (2003), terceirizagdo significa contratar

alguém fora da empresa para a execucdo de tarefas que poderia ser feitas
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internamente. O interesse pela terceirizacdo tem sido estimulado pelos executivos
gue desejam focalizar as atividades de sua empresa naquilo que ela faz melhor —
suas competéncias organizacionais e individuais. Cada vez mais, atividades como
manutencdo seguranca, logistica e folha de pagamento estdo sendo terceirizadas
para aumentar a flexibilidade da empresa, diminuir seus custos gerais e dar a ela
0 acesso a experiéncias que outros possam ter. O autor também ressalta que, ha
varias preocupacdes quanto a terceirizacdo, e uma delas é a queda da
produtividade e do moral dos funcionarios diante da possibilidade de perder seu
emprego para o trabalho terceirizado. Para minimizar os problemas, os gerentes
de linha e de RH precisam trabalhar juntos, de modo a definir e comunicar planos
de transicdo, minimizar o numero de fatores desconhecidos e ajudar os

funcionarios a identificar suas op¢des de emprego.

Na visao de Leite (2005), a evolucdo do contexto e da pratica mostra que
consultoria passou a ser o modelo encontrado pelas organizacfes em resposta as
necessidades do processo evolutivo da administracdo, em especial no que se
refere a contribuicdo na gestdo de pessoas. O objetivo de qualquer empresa
baseia-se no alcance e na maximizacao dos resultados esperados, 0 que leva a
atingir e manter os indices de produtividade necessarios ao crescimento, ao

desenvolvimento e a garantia quanto ao seu market share.

Oliveira (1996) visualiza que a consultoria empresarial € um dos
segmentos de prestacdo de servico que mais tém crescido no mundo. Essa
situacdo também tem ocorrido no Brasil, principalmente a partir de meados da
década de 1960, sendo que as principais causas sdo, primeiramente. o
crescimento do parque industrial e, em segundo lugar, a necessidade de
conhecimento atualizado das técnicas e metodologias de gestdo empresarial,
para fazer frente ao novo contexto de concorréncia entre as empresas, resultante
da globalizacdo da economia. Inovacéo € a capacidade de se perceber, idealizar,
estruturar e operacionalizar situacbes novas. Este processo evolutivo da
administracdo € necessario para as empresas enfrentarem a globalizacdo da
economia. Portanto, as empresas devem estar atualizadas com as modernas
metodologias e técnicas administrativas que estdo sendo utilizadas no mundo

empresarial. E os consultores competentes podem auxiliar neste processo.
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Em relacdo a este processo também é importante se considerar o que
Lacombe (2005) cita, onde a terceirizacdo é apenas uma das formas de trabalho
cuja tendéncia deve se acentuar no futuro proximo. O emprego com vinculo
empregaticio e a integracao vertical das atividades tendem a diminuir. O trabalho
sera cada vez mais efetuado por empresas terceirizadas, por profissionais
autbnomos atuando dentro da empresa ou em sua propria residéncia, entre
muitas outras alternativas. Um dos aspectos relevantes em relacdo a terceirizacéo
€ a nova forma de producdo, na qual as organizacdes ndo procuram mais a
integracao vertical e a autonomia, mas as aliancas estratégicas que as obrigam a
administrar ndo s6 suas préprias empresas, mas todas a cadeia de producéo,
constituida por muitas empresas, desde o produto obtido na natureza até o

produto final para o consumo.

2.2 Fatores Envolvidos na Terceirizacdo da Area de RH

Entretanto, é necessario analisar todas as variaveis envolvidas na
terceirizacdo da area de RH. Segundo Marras (2000), certos contratos de
terceirizacdo permitem pensar, pelos resultados que apresentam, que é realmente
compensador — do ponto de vista do custo e da qualidade dos servi¢cos — repassar
a execucao de determinados trabalhos. Para outros, contudo, é preferivel assumir
um custo maior e realiza-los com o pessoal da prépria empresa, tendo em vista o
nivel de qualidade que se exige dos resultados finais e que, em determinados

casos, nao sao atingidos com empresas contratadas.

O autor enfatiza que € necessario avaliar a situacdo como um todo, onde
muitas vezes a qualidade e confiabilidade das informacdes ndo podem correr
riscos. A cultura da empresa é outro aspecto que deve ser considerado, mesmo
guando o0s processos sdo terceirizados. Sendo assim, as atividades que
dificilmente as organizagdes repassam para serem feitas externamente sdo as

relacionadas ao planejamento e estratégias.

Leite (2005) considera que a &rea de Recursos Humanos possui um novo

papel, onde o redesenho das estruturas e das funcbes gerenciais esta
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transferindo as operacdes de RH para a linha de frente. Este desenho traduz de
certa forma uma mudanca de papel da area de RH, que passa a se definir como

parceira estratégica e ndo apenas processadora de normas e rotinas.

Desta forma o autor acrescenta que, outra realidade que afeta a decisao de
usar consultoria vem da reestruturacdo das diversas areas da empresa,
geralmente no sentido do downsizing. A decisdo estratégica de manter uma
estrutura que represente apenas as competéncias centrais e inalienaveis da
organizagéo, ou simplesmente a necessidade de reduzir custos fez com que a
area de RH, assim como outras prestadoras internas de servicos, tivesse seus
efetivos minimizados, trocando-se o custo fixo pelo variavel. Aumenta entdo o uso

da consultoria.

A area de Recursos Humanos nao ficou de fora deste processo. Leite
(2005) ressalta que a area de recursos humanos iniciou-se com a configuracao
representada por um departamento de pessoal, em que eram tratados os
assuntos relacionados as rotinas trabalhistas (admissdes, rescisdes, folha de
pagamento, calculo de férias etc.). Os empregados eram meros executores de
tarefas, ndo exigiam nenhuma acdo em que se pudesse usar a criatividade para
busca de solucdes alternativas. A consultoria apenas se aplicava a elaboracéo de

respostas técnicas, logicas e concretas aos questionamentos efetivados.

Posteriormente, a area de Recursos Humanos assumiu como objetivo a
execucéo de tarefas como recrutamento, selecéo, treinamento, desenvolvimento,
cargos e salarios. Pressdes de sindicatos, maior regulamentacéo das atividades
produtivas, a oferta de mao-de-obra mais qualificada e a incipiente tecnologia ja
levavam as empresas a assumir um maior grau de profissionalismo. Nesta etapa
a atividade de consultoria passou a existir representada por uma pessoa ou grupo
que tinha por responsabilidade ndo s6 a identificacdo e a investigacdo de
problemas como também a recomendacao adequada a resolucdo dos problemas.
Comecava a surgir neste momento a concepg¢éo da palavra consultoria como um
elemento facilitador para as organizacbes, a medida que o gestor tomava as
decisdes, mas admitia a hipotese de verificar o que era aconselhamento pelo
técnico ou especialista no assunto. Atualmente as atividades de consultoria séo

encaradas como acgles estratégicas que permitem aos gestores visualizar
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caminhos que os levam a administrar suas areas se trabalho de forma mais

eficaz.

Conforme o mesmo autor afirma, se, no passado, todas as tarefas relativas
a gestdo de pessoas eram de responsabilidade da area de recursos humanos,
uma nova concepgao surge levando os gestores a terem uma maior autonomia na
tomada de decisdo e nas proprias ac6es na administracao de seus colaboradores.
A busca por algo ou por alguém que possua a formacdo e experiéncias
necessarias e que possa ajudar os gestores neste compromisso passa a ser uma
constante. E neste contexto que surge o consultor, que adota uma postura de
agregador do conhecimento na area do comportamento e de alguém que, por
experiéncia, devera ter a percepcdo necessaria a identificacdo de fatores que

estejam influenciando a situacao vigente.

Ao observar o processo de terceirizagdo também € possivel visualizar
algumas oportunidades neste. Segundo Rosa (2002), de acordo com as
necessidades, o melhor caminho é ter uma equipe de profissionais com
especialidades diferentes e complementares, como estratégia, marketing,
gualidade e financas, na qual se insere o consultor de gestdo de RH. A qualidade
do trabalho dessas equipes depende, muitas vezes, da presenca de consultores
externos que nao tenham a visdo comprometida com os vicios de uma cultura e

de seus modelos mentais.

O autor acrescenta que ao contratar um servico externo, a area de
Recursos Humanos busca a consultoria, ou seja, a prestacdo de um conselho, um
método de diagnosticar um problema ou oportunidade para pensar ou agir,
buscando tracar alternativas e apoiar decis6es. O consultor € chamado a atuar
por se entender que possui discernimento para avaliar todos 0s aspectos que
caracterizam a empresa e capacidade de apontar solu¢des para questdes até
entdo inexploradas ou consideradas sem solucédo. Quanto mais diversificada for a
equipe, ou seja, com especialidades diferentes e complementares, melhor seréo

as contribuicdes e consequentes sugestdes para o atingimento dos objetivos.

7

O auxilio de pessoas especializadas e capacitadas € extremamente
benéfico para as organizacdes. Entretanto, para que haja sucesso desta parceira

€ necessario que alguns aspectos sejam sempre respeitados. Primeiramente a
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empresa contratante deve enxergar seu papel neste processo com autonomia e
nao dependéncia de terceiros para solucdo de suas demandas, pelo contrario,
deve buscar transformar a ajuda num processo que favoreca gradativamente a

autonomia e aprendizagem.

O comprometimento por parte do contratado esta implicito na relacéo.
Apesar de este ser chamado para o auxilio na resolucdo de determinadas
guestbes, também é fundamental sua consciéncia de que todos sé&o
interdependentes e inacabados, de forma que compartilhando reflexdes,
conhecimentos, experiéncias e exemplos € que se conseguira o crescimento e
progresso. Cabe ao consultor que trabalha com gestado de pessoas, conforme a
sua especialidade, identificar os interlocutores relevantes no processo.
Independente da modalidade em que atua, o consultor deve entender a fundo a

realidade do cliente.

Rosa (2002) conclui que o desenvolvimento dos servi¢cos da area técnica
para o estratégico representa com exatiddo o crescimento da importancia da
gestdo de pessoas nas organizacfes, e a consultoria de gestdo de pessoas
reflete a transformacdo marcante das organizagbes nos Ultimos anos. A
organizacdo do trabalho mudou e o0s processos se tornaram mais
interdependentes e conduzidos por equipes, ndo se resumindo a atender ao
gestor, mas incorporando as necessidades das equipes diretas e de todos os
demais envolvidos. Cada vez mais o trabalho do consultor é realizado por
intermédio de equipes de mudltiplas especialidades, nas quais a interacdo de
conhecimento e de competéncias é essencial para construir as melhores

solucoes.

Desta forma, a questdo da terceirizacdo das atividades da éarea de
Recursos Humanos, esta diretamente relacionada ao planejamento estratégico da
mesma. Dependendo das acdes definidas e da visdo do planejamento da area de
RH de cada empresa é que ira se determinar se este processo ir4 ocorrer ou nao,

ou quais linhas de atuacédo a equipe realizara.
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2.2.1 Planejamento de Recursos Humanos

Segundo Lucena (apud PEREIRA, 2004, p.37), o Planejamento Estratégico
esta intimamente ligado aos objetivos da empresa e ao tipo de negécio exercido
por ela.

Dependendo do seu porte, de suas pretensdes e ambicdes, da posicao
gue deseja conquistar no mercado e das condi¢cdes ambientais onde atua,
a empresa gerencia suas preocupacdes vitais com maior ou menor grau
de modernidade ou pouca satisfacdo, de estruturagdo ou improvisagao,
dos meios onde chegar la. A atuagcdo de seus departamentos
especializados para prover a infra-estrutura necesséaria depende muito da
visdo que a alta administracdo tem do negécio e das decisdes

estratégicas e taticas que sdo tomadas para o sucesso do negdcio.

Planejar significa dar um dimensionamento quantitativo e qualitativo
desses recursos Humanos, de forma que os profissionais que atuam na
empresa, ou que venham a atuar, tenham as competéncias técnicas e
comportamentais adequadas de maneira a garantir a continuidade do

negocio.

Toda vez que a empresa apresenta problemas que n&o possui
conhecimento suficiente para resolver, a tendéncia é que se utlize do
conhecimento de determinados profissionais, que comprovadamente podem
contribuir na busca de solucbes e alternativas para as situacdes enfrentadas.
Esses profissionais podem ser encontrados tanto no ambito interno, quanto

externo da organizagéo.

Quando a especializacdo é encontrada dentro do ambito da organizacao,
diz-se que a consultoria € interna, e quando existe a necessidade da busca do
conhecimento fora das estruturas organizacionais, caracteriza-se como

consultoria externa.
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2.3 Conceitos de Consultoria

Conforme o enfoque e a abrangéncia pode-se ter diferentes conceitos de

consultoria.

Caplan (apud PEREIRA, 2004, p. 53) definiu consultoria como:

Um processo de interacdo entre dois profissionais, o consultor que é um
especialista, e o consultando, que solicita o auxilio do consultor em
relacdo a um problema de trabalho do momento, com o qual ele enfrenta
algumas dificuldades e o qual ele entenda que pertenca a outra areas

especificas do conhecimento.

Schein (apud PEREIRA, 2004, p. 53) considera:

Conjunto de atividades desenvolvidas pelo consultor, que ajudam o cliente
a perceber, entender e agir sobre fatos inter-relacionados que ocorrem em

seu ambiente.

Oliveira (1996, p. 21) define de maneira ampla:

Um processo interativo de um agente de mudangas externo a empresa, 0
gual assume a responsabilidade de auxiliar os executivos e profissionais
da referida empresa nas tomadas de decisfes, ndo tendo, entretanto, o

controle direto da situagéo.

Leite (2005, p. 24) afirma:

Consultoria ndo é apenas uma técnica, uma atividade, um cargo ou
funcdo, mas um novo recurso que contribui para a melhoria da qualidade
de vida e de trabalho da equipe de empregados de uma organizagéo. Seu
cliente principal é todo aquele que precisar atuar com gestdo de pessoas
para alcancar os objetivos sob sua responsabilidade. A necessidade de
atingir resultados de negécio pode ser suprida pela atividade de
consultoria, na medida em que esta é utilizada para reduzir custos e

maximizar as oportunidades que levam ao alcance desses resultados.

A grande vantagem do consultor consiste na busca da imparcialidade de

sua visdo e de suas respostas e orientagcfes. Suas intervencfes tornam-
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se mais eficazes a medida que seu papel ndo exige uma atuacgdo direta
sobre o problema ou sobre o fato, mas a identificacdo de situacdes, fatos
e sentimentos com a maior abrangéncia possivel, o que permite a

consolidagéo da visédo e a adogdo de agbes, mais eficazes.

2.4 Tipos de Consultoria

Orlickas (1996, p. 22), apresenta o0s varios tipos de consultoria que podem

ser encontrados. Abaixo seguem estes modelos.

Consultoria  Organizacional: atividade que visa a investigacao,
identificacdo, estudo e solucdo de problemas gerais ou parciais, atinentes a
estrutura, ao funcionamento e a administracdo de empresas e entidades

privadas ou estatais;

Consultor Autébnomo: é um profissional qualificado que atua em
determinado projeto de forma independente, n&o vinculando a uma

estrutura organizacional, mas sim por conta propria;

Consultor Associado: pequenas e grandes empresas de consultoria
empresarial buscam parcerias com outros profissionais para realizarem
trabalhos nos quais elas ndo apresentam expertise, visando atender seu
cliente na totalidade. Esses parceiros sdo denominados consultores

associados;

Consultor Externo: é assim denominado por ser um profissional nao-
integrante, tanto legal como administrativamente, da empresa cliente para

gual presta servico;

Consultor Exclusivo / Particular: € um profissional que se dedica a oferecer
aconselhamento e a conduzir projetos especiais de consultoria ao board de
uma determinada empresa. Provem de empresas multinacionais, em que

ocupavam cargos de nivel executivo;

7

Consultor Interno: é um funcionario da empresa (da area de industria,
COmércio ou servicos) que em geral, ocupa um cargo de nivel técnico ou

gerencial. Em linhas gerais,é um profissional com perfil generalista de sua
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area de atuacdo (recursos humanos, marketing, financas, informatica) que

atua como link entre o cliente interno e a geréncia ou direcao da area.

A respeito deste assunto, Orlickas (1996) também conclui que o consultor
externo pode apresentar como vantagem, em relacdo ao consultor interno, uma
maior imparcialidade com o projeto e a empresa-cliente, por ndo estar envolvido
no dia-a-dia desse cliente. Tem ainda maiores chances e oportunidades também
no que se refere a emitir opinides, propor mudancas e correr riscos. Enfrentar
menores resisténcias e conseguir maior aceitacdo nos escaldes superiores por
apresentar experiéncia em projetos semelhantes em outras organiza¢des. Porém,
este também enfrenta desvantagens, pois ndo tem presenca diaria e ndo conhece
a fundo a cultura da empresa-cliente. Embora essa dificuldade possa ser
superada com sucesso, as vezes 0 consultor externo necessita de muita
habilidade para atingir seus objetivos. Em algumas circunstancias, trabalhos de
consultoria sdo executados por consultores internos e externos em conjunto.

Desse modo agregam-se conhecimentos, enriquecendo o resultado do trabalho.

Segundo Oliveira (1996), apenas o consultor externo a empresa-cliente
consegue exercitar na plenitude a consultoria empresarial. Para o autor € muito
dificil um consultor interno ndo estar envolvido no dia-a-dia da empresa e,
portanto, existe uma dualidade entre sua atuacdo como consultor e como
executivo ou profissional da empresa cliente. A seguir estdo as principais

diferencas apresentadas pelo autor:
a) Consultor externo
Vantagens:

maior experiéncia, pois realiza 0 mesmo servigo em varias

empresas;
maior aceitagcao nos escaldes superiores da empresa-cliente;
pode correr riscos (dizer e fazer coisas);

maior imparcialidade.
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Desvantagens:
menor conhecimento dos aspectos informais da empresa-cliente;
nao tem poder formal;
tem menor acesso informal a pessoas e grupos;

geralmente ndo tem presenca diaria.

b) Consultor interno

Vantagens:
maior conhecimento dos aspectos informais da empresa;
presenca diaria;
maior acesso a pessoas e grupos da empresa;

participagdo na avaliacdo e no controle do processo inerentes ao
trabalho efetuado;

tem algum poder informal.

Desvantagens:
menor aceitagdo nos escaldes superiores da empresa,
geralmente tem menos experiéncia;

menor liberdade de dizer e fazer as coisas.

Entretanto Oliveira (1996) concorda com Orlickas (1996) ao afirmar que se
uma empresa tiver em seu quadro de pessoal alguns profissionais com o cargo ou
funcdo de consultor interno, pode-se concluir que o ideal € se conseguir trabalhar
simultaneamente com o consultor externo e o analista ou consultor interno,

procurando melhor usufruir das vantagens de atuacdo de cada um deles.

Eltz (1999) salienta que, uma vez que 0 consultor externo entra na
empresa para atuar junto a area consultada a relagdo com o consultor interno

pode ser firmada em duas bases:
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= Acdo individual, em que todo o consultor externo responde por todo
o trabalho, atuando individualmente, sem a interferéncia do
consultor interno, que permanece alheio a execucdo do trabalho,

mas acompanha o desenrolar dos acontecimentos.

= Ac&o conjunta, em que o consultor interno e o consultor externo
estabelecem uma parceria que busca obter acuracidade de
informacdes a fim de embasar a implantacdo de melhorias,
permitindo ao consultor interno um auto-aprendizado para o

exercicio de situacdes semelhantes no futuro.

Leite (2005) considera consultoria interna o conjunto de atividades
desempenhadas pelo profissional que faz parte do quadro efetivo de empregados
da organizacdo. Ja em relacdo a consultoria externa em gestdo de pessoas, a
adjetivacao externa refere-se ao fato de que a relacédo consultor-cliente tem prazo
determinando de duracédo e o profissional ndo pertence aos quadros, ndo mantém
nenhum vinculo empregaticio formal, nem subordinacéo funcional aos dirigentes
existentes. O autor acrescenta que, algumas vezes também costuma ocorrer que
o cliente ndo tem a competéncia requerida, ou o tempo para fazer o projeto, ou
ainda que ele julga politicamente importante ter alguém de fora como apoio ou

isencdo, uma certa “neutralidade”.

Dentre as vantagens e desvantagens levantadas por Leite (2005), o
consultor interno apresenta a vantagem de conhecer mais a dimensao da
organizacao, seus processos, suas cultura, seu negécio, ao passo que o consultor
externo ndo. Tal vantagem contrapde-se a relativa “neutralidade” que o consultor

externo parece usufruir como diferencial.

2.5 Modelos de Consultoria

Segundo Mancia (apud PEREIRA, 2004), a consultoria € considerada um

conjunto sistematizado de a¢bes que visam organizar a atividade com o objetivo
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principal de ajudar o cliente a resolver problemas de diferentes naturezas e

aumentar a efetividade pessoal, grupal ou organizacional.
Segue abaixo os modelos apresentados.

= Modelo de Compra: baseado em modelos de compra e venda de servi¢os
especializados, cujo conhecimento e dominio da tecnologia centra-se no
consultor. O papel do consultor neste caso é de prover o cliente de
informacdes aos servicos, oferecendo a assisténcia especializada (Schein,
1978);

= Modelo Médico-Paciente: tem um enfoque bastante prescritivo e baseia-se
no principio de que o cliente, por ndo ter condi¢cdes de identificar com
precisdo seu problema, busca no consultor a ajuda tanto para o
diagnostico, quanto para as formas de resolugcdo do problema (Schein
1978);

= Modelo de Processo: contempla a inclusdo do cliente num diagnéstico
conjunto, com o objetivo de comprometé-lo e reeducéa-lo para que seja
capaz de desenvolver uma percepcdo acurada do meio e agir sobre ele
(Schein 1978);

= Modelo de Formacdo e Treinamento: abordagem basicamente voltada a
fornecer informacdes através de programa de Treinamento sistematizado
gue atenda a demanda especifica do cliente de maneira que sejam
capazes de oferecer melhores servicos em suas atividades (Gallessich,
1982);

= Modelo Caplan: descreve a consultoria como uma relacdo entre dois
profissionais, cuja responsabilidade pelo “cliente” € do consultando e néo
diretamente do consultor, uma vez que sempre o consultor trabalha
diretamente com o sistema cliente. Diferencia assim, o termo cliente e
consultando. Para o autor, consultando é a pessoa que recebera
diretamente a ajuda de um consultor, enquanto que o cliente refere-se ao
sistema (pessoa, grupo ou organizacdo) que recebera diretamente o

trabalho do consultando (Caplan 1970).
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A Consultoria de Processos é o modelo que mais se aproxima dos
conceitos de consultoria empresarial, visto que o0 consultor deve ser um
generalista com alguma especialidade e, ainda, esta especialidade deve ser de
processo ao invés de ser de conteudo. Segundo Schein (1978), o principio
fundamental da Consultoria de Processos € que os clientes sdo os detentores dos

problemas e devem continuar sendo.

2.6 Especializagdo X Multifuncionalidade

Ao buscar o servigo de uma consultoria as empresas buscam por servigos
atuais e especializados. Esta especialidade é que ira determinar o tipo de negocio
da empresa procurada e a ligagdo com a empresa contratante. Porém é preciso

estar atento para que nédo ocorram agées equivocadas.

Oliveira (1996) salienta, uma pessoa ndo pode ser especialista em tudo.
Mesmo as grandes empresas de consultoria, que oferecem varios produtos no
mercado, devem ter a designacdo de especialistas por setor de atuacdo, ndo
fazendo transferéncias e realocagdes internas indevidas, de acordo com o volume

de trabalho por especialidade.

O autor também apresenta trés componentes do produto ou servigo a ser

oferecido:
= A especialidade que esta sendo oferecida;

= A competéncia e o nivel de conhecimento do consultor no assunto

considerado;

= A amplitude e estilo de atuacdo do consultor, tendo em vista a melhor

interacédo com a realidade da empresa-cliente.
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2.7 Fatores a serem considerados na Terceirizagéo

Ao buscar realizar atividades de uma outra empresa e executa-las, alguns
fatores sdo essenciais. Desde o momento inicial da proposta até a entrega e
acompanhamento dos trabalhos, o consultor deve estar atento para cada acao

envolvida.

Segundo Caetano (2001), os fatores abaixo sdo fundamentais na atuacéo

de uma consultoria.

= Profissionalismo: apresentacdo pessoal, relacionamento (cordial, formal),
pontualidade nas atividades, qualidade, local de trabalho e equipe de

trabalho.

= Contratagdo: contato inicial, processo de negociacdo, discussao das
expectativas de ambas as partes, estruturacdo do trabalho de consultoria,
contatos, responsabilidades e prazos, formas e periodicidade das

avaliacdes e forma de remuneracgao.

= Desenvolvimento das atividades: planejamento e divulgacdo da agenda,
listagem dos recursos necessarios, organizacdo do local de trabalho,
abertura com autoridade da empresa, objetivos do trabalho e
envolvimentos, forma de trabalho, observacdo sobre os participantes,
reforcos no processo de comunicacdo, cultura grupal e organizacional,
intervalos, esclarecimento de duvidas, conclusdes e enceramentos,

préximo encontro e avaliacéo do trabalho.

Segundo Oliveira (1996), um fator essencial a ser considerado € a
confianca. O autor considera que, de maneira geral, terceirizacdo € 0 processo
administrado de transferéncia, para terceiros, de atividades que nao constituem a
esséncia tecnoldgica dos produtos e servicos da empresa, pois envolvem
tecnologias de pleno dominio do mercado e, por conseqiiéncia, ndo consolidam
guaisquer vantagens competitivas, quer sejam tecnoldgicas ou comerciais, além
de contribuirem para o aumento dos custos fixos da empresa. Assim, a

terceirizacdo, que corresponde a tendéncia de comprar-se fora tudo o que nao
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fizer parte do negdécio principal da empresa, exige mudancas de cultura e
mentalidade de seus executivos. Neste caso, os fornecedores e compradores de
servigos de consultoria precisam atuar como parceiros e aprender a comportar-se
como se fossem sdécios de um mesmo empreendimento. Na terceirizacdo, a
confianca € uma condicdo indispensavel, ja que os recursos sdo despendidos e
informagdes, muitas delas confidenciais, sdo trocadas entre os sOcios ou

parceiros

Na mesma linha tem-se a visdo de Leite (2005), a qual considera a ética
um fator fundamental do processo de terceirizacdo. Segundo o autor, por exercer
atividade que lida com as ineficiéncias das organizacdes e de seus protagonistas,
desenvolvendo-se em torno de valores, a dupla consultor-cliente precisa ter seus

paradigmas. Segue alguns preceitos apresentados:

= 0 consultor deve aceitar encargos para 0s quais tenha competéncia e

meios de realizar;

= 0 papel do consultor € o de assistir aos clientes na melhoria de seu
desempenho, em seus diferentes aspectos, colocando os interesses do

cliente acima de tudo;

= 0 consultor deve estabelecer com o cliente expectativas realistas quanto

aos beneficios, prazos e resultados de seus servicos;

= as informacdes obtidas durante o processo de consultoria sdo sigilosas e
somente podem ser liberadas com autorizagdo do cliente ou quando

ultrapassam os limites da ética do consultor ou ainda da legislacéo;

= 0 cliente devera ser informado sobre lagos de interesse do consultor

relacionados a outros servicos e este evitara conflitos de interesse;

= 0 consultor ndo deve tentar impor suas proprias convic¢des ao cliente, mas

procurar caminhos para o seu desenvolvimento;

»= a sociedade espera que o consultor atue como agente de mudanca em

todos os campos, dentro de elevado espirito de cidadania.
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2.8 Habilidades da Consultoria

Segundo Block (apud CAETANO, 2001), a consultoria deve apresentar as
seguintes habilidades, conforme a etapa do processo envolvido:

= Contratac&o: negociar desejos, enfrentar motivacdes conflitantes, lidar com
preocupacdes relativas a exposicdo e a perda de controle, e estabelecer

contrato triangular e retangular.

= Diagnéstico: trazer a tona varios niveis de analise, lidar com climas
politicos, resistir a necessidade de dados mais complexos, e ver a

entrevista como uma intervencao.

= Feedback: afunilar os dados identificar e trabalhar com diferentes formas

de resisténcia, e apresentar dados pessoais e organizacionais.

= Deciséo: conduzir reunides em grupo, enfocar as escolhas aqui e agora, e

nao encarar as reac6es como algo pessoal.

2.8.1 Descricao das Fases do Processo

Ao decidir terceirizar uma ou mais atividades da empresa o processo deve
respeitar determinadas fases. Entre as fases apresentadas por Caetano (2001),

tem-se as que sao descritas nos itens abaixo:

a) Contratacao

A contratacdo é a fase inicial do projeto e tem sua importancia por
determinar a natureza do problema e apontar 0os primeiros passos do processo.
Também € o momento em que se avalia as expectativas de ambas as partes,

consultor e cliente.

A contratacdo de uma consultoria envolve dois momentos: o primeiro € a

contratacdo psicoldgica, ou seja, quando é estabelecido o comprometimento das
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duas partes com o projeto de consultoria. Ha o consentimento mutuo de que o
problema precisa ser tratado ndo pelo consultor, mas com a intervencao direta do
cliente e a colaboracéo do consultor. Geralmente acontece nas primeiras reunides
entre o consultor e o cliente. E nesta hora que o cliente expde o problema tal
como ele percebe dando ao consultor as primeiras impressdes e as primeiras

alternativas de como enfrenta-lo.

O outro momento trata-se da assinatura do contrato, estabelecendo-se os
detalhes do projeto tais como definicdo do servi¢o a ser prestado, prazo, valores,
onde sera executado o servigo, guem da empresa sera responsavel em dar algum
suporte e outros itens que se julgar necessario. Muitas vezes € necessaria uma
contratacao multilateral, pois dependendo das areas e setores envolvidos com o
projeto serd necessario ndo sé contatar com o diretor, mas também, com os

gerentes destas areas.

b) Diagnadstico

A elaboracdo do diagnostico € o momento em que, ap0s o contrato, o
consultor tem a liberdade de fazer a sua avaliacdo, escolhendo métodos de
pesquisa, dimensao desta pesquisa, preocupando-se em relacionar a obtencao

de dados com o problema proposto.

A partir do esclarecimento de qual é o problema se estabelece métodos de
atuacao do consultor, a melhor forma de obtencdo de dados. A definicdo do
problema se dara gradativamente e esta diretamente relacionada a capacidade do

consultor em catar as questdes relevantes envolvidas em cada situagao.

c) Feedback

A etapa seguinte ao diagnostico possui o objetivo de devolucéo, de forma

simples e clara, a situacdo observada e apresentar solu¢cdes ao cliente.
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d) Decisédo / Planejamento Estratégico

Busca-se estabelecer claramente qual € o objetivo, a meta que se quer
atingir, e definir as acdes a serem tomadas para o alcance deste. E importante
considerar aspectos subjetivos da empresa, tais como a cultura e relacdo de

poder para o melhor andamento e aproveitamento do projeto.

Leite (2005) apresenta um modelo parecido para as fases do projeto.
Segundo o autor, uma vez estabelecido o objetivo, 0 escopo e a autorizagdo para
o inicio do projeto, passa-se a definir as acbes que comporao as fases do projeto.
Como fases do projeto, pode-se entender as etapas pelas quais este passara. E
importante alertar que estas etapas séo integradas e, por isso, tanto o consultor

guanto a equipe de desenvolvimento devem ter uma visao de todo o projeto.
Um projeto pode ser desmembrado em trés fases:
Fase 1: Levantamento

E a fase inicial, na qual a equipe de desenvolvimento tomara conhecimento
das areas envolvidas e de todas as atividades que estdo sendo desenvolvidas. E
por meio desse levantamento que a equipe do projeto podera propor alternativas

de solucdo.
Fase 2: Diagndstico e desenvolvimento

Com base nas informacfGes obtidas na fase anterior, a equipe de
desenvolvimento tera condigbes de formular um diagndstico e as estratégias para
o desenvolvimento do projeto. Na fase do diagndstico, podemos visualizar a
situacdo atual e a situagcdo proposta. A fase do desenvolvimento é a responséavel
por atender e viabilizar as expectativas do projeto e permitir a conquista do seu

objetivo.
Fase 3: Implantacéo e Implementacao

Esta é a fase final do projeto. Significa que o objetivo foi atendido em todas
as suas especificagcbes. A fase de implantacdo significa que o projeto foi
desenvolvido, estd atendendo as suas especificacbes e esta apto para ser

executado. A fase de implementacéo significa pér em pratica (execucgao).
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2.8.2 Controle e Acompanhamento do Processo

Tao Iimportante quanto a execucdo do projeto, o controle e
acompanhamento deste ndo podem ser desconsiderados ou esquecidos.
Conforme Leite (2005) afirma, essas atividades deverao ser executadas durante
toda a realizacéo do projeto, independente da fase em que ele esta, o que permite
a equipe de desenvolvimento do projeto ter sempre informacfes sobre o seu
andamento e atuar de forma direta para garantir os parametros (indicadores)

estabelecidos anteriormente quando da alocagao dos recursos.

Nas atividades de controle e acompanhamento do projeto, pode ser
utilizado o ciclo do PDCA, ferramenta utilizada na gestdo pela qualidade que,
segundo Marshall et al. (2003, p. 78), € um “método gerencial para promocéo da

melhoria continua”. As quatro fases do ciclo do PDCA séo:

P (plan = planejar) — estabelecimento dos objetivos e metas para

gue sejam identificados indicadores e indices para alcanca-los;

D (do = executar) — implementacéo das acdes planejadas, em que

se coleta sempre dados para a fase seguinte;

C (check = verificar) — comparacao entre o que foi planejado e o que

foi efetivamente realizado;

A (act = agir corretivamente) — se na fase anterior ficar constado um
desempenho néo esperado, deve-se buscar os motivos que levaram

a esse resultado, a fim de evitar repeticoes de erros indesejados.
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GERENCIAMENTO DO PROJETD

| Sucesso

: ld/A’/

MO M1 M2 M2

Figura 1: Fases do Ciclo do PDCA

2.9 ldentificacdo da Necessidade de Terceirizagao

Além de considerar todo o processo envolvido na escolha da consultoria e
execucao das atividades por esta, € fundamental primeiramente saber identificar
quais sao exatamente as atividades que necessitam ser terceirizadas pela
empresa. Oliveira (2003) ressalta que a identificacdo da necessidade dos servigos
de consultoria € uma iniciativa e prerrogativa da empresa contratante e ndo da
empresa de consultoria. Entretanto, se for o caso, o consultor pode auxiliar os

executivos das empresas a identificarem alguns tipos de problemas ou doencas.
Leite (2005) apresenta cinco fases para 0 processo:

Fase 1: analisando o negocio e a necessidade / identificar o gap - O ponto
inicial deste processo é subordinar a andlise da performance a anélise do
negocio, estabelecendo a defasagem que existe entre 0s objetivos

esperados e a performance apresentada.

Fase 2: analisando as causas / onde esta o problema? - Procura descobrir
as causas Ultimas da defasagem. O consultor utiliza suas competéncias
analiticas e os melhores processos diagndésticos disponiveis para chegar (e

checar) as informacdes significativas.
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Fase 3: Definindo as intervengdes / corrigir as causas com solucdes
adequadas - Definidas as causas € necessario considerar que intervencdes
sdo adequadas para resolve-las e para escolher aquelas que mais se

adaptam ao caso.

Fase 4: a hora da acao / gerenciando a mudanca - Definida a intervencao,
0 processo recomenda que se dé sequUéncia com a implementacdo de
acOes ou programas destinados a zerar a defasagem anteriormente

identificada.

Fase 5: deu certo? / ciclo completo da otimizacdo da performance humana
- ApOs a implementacao os objetivos iniciais sao revistos e acompanhados,

cotejando-0s com o que realmente se obteve.

0 CICLO COMPLETO DA OTIMIZACAO DA PERFORMANCE HUMANA

Andlise da Andlise Selecdia de

causal intervengies

performance

0 Objetvos | % Deveda ser 0 Conhedmento | OCausa dlima
0 Redgio com RH | . O Mativacdo | do problema
T { o Estritura :DW |
Gestdo da O Processos I
mudanca | a informaciin Eoa

Avaliacio de Implementacio
resultados da intervencio
aCerenciaro |
projeto

3 Ajudar na |
mudanga

O Reunir dados |
de avaliagio |

Figura 2: Processo para ldentificar Necessidade de Terceirizacdo das Atividades



2.10 Terceirizacéo Vista Como Parceria

Nos ultimos anos a terceirizagdo estad sendo vista, e em alguns casos até
mesmo sendo chamada com parceria. E importante entender quais as mudancas

envolvidas nesta mudanca.

Segundo Mallmann (2005), o fator essencial na terceirizacdo de um servico
ou uma atividade encontra-se na parceria entre a empresa e o fornecedor
(consultoria ou nao). Ao se considerar somente a questdo financeira, o
contratante estard cometendo um grande erro, sem levar em conta a visédo

estratégica do negaocio.

O autor salienta que € importante se pensar em longo prazo, sem
preocupar-se apenas com o imediatismo. Empresarios devem manter acordos
seguros e nao descartar fornecedores em funcdo de pequenas quantias de
valores. O prejuizo pode vir no futuro. Também nédo adianta pressionar ao maximo
o fornecedor para conseguir um preco melhor, pois na maioria das vezes,

passando um tempo ele ndo conseguird manter o combinado.

Para que a parceria funcione é fundamental possuir referéncia do
fornecedor e conquistar sua confianca. A confiabilidade sera adquirida através do
respeito das combinacdes realizadas entre as partes. Devido a0 momento de
grande concorréncia existente no mercado, a compreensao e auxilio mutuo sao
importantes. Um bom relacionamento é fundamental e pode salvar ou por em

risco o negaocio envolvido.

Ser transparente e deixar claro suas capacidades e franquezas sao boas
taticas na negociacao. Enganar a outra parte ndo € uma saida segura, visto que a
situacdo ndo se sustenta por muito tempo. Cobrar melhores condicbes sempre é
possivel, mas é preciso ter bom senso e ndo fazer propostas absurdas. O valor
oferecido deve estar de acordo com o fornecimento desejando. O ideal é
estabelecer um negdcio bom para ambas as partes. Se por um lado imposi¢des

devem ser aceitas sempre, exigéncias demasiadas complicam.

Quando o fornecimento ndo atende as expectativas, a empresa perde a

capacidade de competitividade no mercado. As empresas nao escolhem um
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fornecedor que podera comprometer seus negocios. Assim, manter o combinado

€ a chave do sucesso para ambas as partes do negécio.

2.10.1 Hora da escolha

Alguns pontos sdo importantes de serem considerados na escolha em

funcdo de minimizar os riscos envolvidos no relacionamento entre as empresas.

Segundo Mallmann (2005), deve-se considerar distancia fisica, referéncias,
gualidade, capacidade de fornecimento, preco, prazo, forma de pagamento e de
entrega na escolha de um fornecedor. E fundamental definir os melhores
fornecedores para o seu tipo de negdcio e, na medida do possivel, procurar se
relacionar com mais de um fornecedor por produto. Isto ir4 propiciar maior

seguranca no caso de algum imprevisto e necessidade inesperada.

Para Oliveira (1996), a principal dica para escolha do consultor deve estar
na sua abordagem e sustentacdo profissional. O consultor escolhido deve ter
elevada experiéncia e forte conhecimento de metodologias e técnicas inerentes
ao assunto de consultoria que a empresa-cliente esta precisando. A sustentacéo
nesta especialidade deve ser representada pelo conhecimento de metodologias e
técnicas inerentes ao assunto de consultoria que a empresa—cliente esta
necessitando.

2.10.2 Dicas para selecéo e contratacao

Muitos sdo os aspectos a serem considerados na hora da escolha da
consultoria que ir4 prestar os servicos as empresas. Oliveira (1996) apresenta as

seguintes dicas:

= A contratacdo da empresa de consultoria deve ser realizada apenas apos a

efetiva identificacdo da necessidade dos referidos servicos;
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= A consultoria deve ter conhecimentos, habilidades e experiéncias que nao

estejam facilmente disponiveis ho mercado;

= A empresa de consultoria deve ter condi¢cdes e sustentacéo para oferecer
metodologias e técnicas de desenvolvimento e implementacao de atividade

€ Processos;

= A empresa de consultoria deve ter conhecimento e habilidade para realizar

a transferéncia das metodologias e técnicas necessarias;

= A empresa de consultoria deve saber treinar e desenvolver a capacitacao

dos profissionais e executivos da empresa cliente;
= A empresa de consultoria deve ter uma atuagao para resultados;
= A empresa de consultoria deve ter reputacdo no mercado;
= Ter efetiva experiéncia no assunto de sua consultoria;
= NaAao ser uma consultoria especializada em levantamentos e analises;
= Ser ético;
= A consultoria deve ter uma atuagéo imparcial;

= Os servicos de consultoria devem ter honorarios compativeis com o que

esta oferecendo;
= O consultor deve ter disponibilidade aceitavel;

= Os servigos de consultoria devem ter responsabilidades de prazos, custos

e resultados;
= A consultoria deve ter postura de atuacéo definida;
= O consultor deve ter interesse em seus trabalhos;
= A consultoria deve ter empatia com a empresa-cliente;

= O consultor deve saber trabalhar com processos de mudangas e com

resisténcias.

Mallmann (2005) também considera esta etapa do processo importante e

aponta as questdes abaixo para se realizar uma boa negociacéo:
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Buscar referéncia do fornecedor antes de fechar o negécio;
Ser transparente e manter o dialogo franco;

Conquistar a confianca do fornecedor e manter a fidelidade;
Procurar melhores condi¢cdes de pagamento;

Possuir visdo de bons negécios de longo prazo. N&o visar grande

vantagem de imediato;

Discutir com o fornecedor para que ambos facam bom negdcio;
Escutar com atengé&o a proposta;

Ter cuidado com ofertas. Nao valorizar apenas o preco;
Verificar e prazo de entrega e qualidade do produto;

Realizar pagamentos em dia;

N&o fazer demasiadas concessdes no inicio das negociacoes;
N&o querer ganhar vantagem sempre;

Identificar se o produto atende as necessidades;

Se nao conseguir honrar um compromisso proposto, ndo hesitar em

recusa-lo;

Avaliar bem uma proposta antes de aceita-la.

2.11 Desenvolvimento de Parcerias

Para que ocorra um bom relacionamento entre as empresas envolvidas

importante que ocorra o desenvolvimento da parceria entre elas.

Segundo Kearney (2004), este envolvimento possui 0 objetivo de criar uma

cadeira de fornecimento (supply chain) integrada, colaborativa, adaptativa e

Principais ac0es:

concentrar-se nas necessidades reais do cliente;
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= sincronizar as operagdes em toda a empresa;
= substituir ativos por informacoes;

= eliminar a repeticdo de esforcos e o desperdicio.

Os resultados a serem apresentados sé@o crescimento, lucros e vantagem
competitiva. Porem, € preciso estar atento a maneira como as empresas
administram complexidade, relacionamentos e mudanca na transformacédo das
cadeias de fornecimento. A colaboragcdo com os fornecedores tem propiciado
mais beneficios do que a colaboracdo com os clientes, o que pode refletir o
equilibrio de poder nos relacionamentos e o0s efeitos disso sobre o
compartilhamento dos beneficios. Porém, muitas vezes os processos da cadeia

de fornecimento nao funcionam de forma sincronizada, entre 0s motivos estao:
= ciclos de planejamento e prazos incongruentes;

= processos insuficientes para absorver revisbes de planejamento diante de

mudancas das condi¢des;
= mecanismos pobres de controle para assegurar a execucao correta;

» feudos internos que atravancam a sincronizacao até dentro da empresa.

2.12 Gestao dos Relacionamentos

KEARNEY (2004), considera como fator de sucesso na contratacdo de um
servico a Gestdo dos Relacionamentos. A gestdo eficaz exige colaboracéo,
coordenacao e cooperacdo além dos limites das organizacées. Caminhar lado a
lado para um conjunto comum de objetivos € um desafio fundamental, e a
maneira COmo 0S parceiros gerenciam seus relacionamentos pode consolidar ou

desfazer a alianca.

Primeiramente, é necessaria a superacao dos feudos internos, corrigindo

os desalinhamentos internos para posteriormente conseguir um progresso externo
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verdadeiro. Nesta segunda etapa a colaboragéo entre parceiros é fundamental e
0os beneficios potenciais podem ser expressivos, mas para concretiza-los cada
parte deve estar pronta, disposta e capacitada para assumir 0s seguintes

desafios:

= Definir e perseguir um grupo de objetivos conjuntas da cadeia de
fornecimento que se encaixem com 0s objetivos corporativos

préprios de cada uma das partes;

= Concordar quanto ao compartiihamento dos custos, riscos e

beneficios;

* Implantar mudancas fundamentais de processo dentro das

organizacdes e entre elas;
= Basear-se nos sucessos iniciais para obter confianca;

= Demonstrar capacidade de aumentar o escopo além dos esforgos

piloto.

As empresas entram num relacionamento colaborativo com visdes e estilos
diferentes de parceria, cujo entendimento aumentarAd as perspectivas da
colaboragdo bem-sucedida. Ao aprender a administrar diferentes entidades de
negocio, deve-se dominar trés tarefas criticas: estabelecer objetivos em comum,

administrar conflitos e ganhar confianca.

Os relacionamentos de negocio colaborativos exigem uma sintonia de
aspiracbes, capacidades e estilos. Demandam também tempo e esforco
consideraveis, assim a maioria das empresas tera poucos relacionamentos deste
tipo. As empresas podem aumentar muito o valor de suas cadeias de
fornecimento ao se concentrarem em seus relacionamentos, desenvolvé-los e

cuidar deles.

2.12.1 Pontos Importantes para Continuidade do Processo

Segundo KEARNEY (2004), alguns passos sao importantes para dar

continuidade e crescimento ao processo como temos a seguir:
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= Se concentrar primeiramente nas importantes dimensdes da diferenciagao,
combinando as a¢gbes com suas capacitacoes e com as de seus parceiros
comerciais. Entender quando podem fazer avancos e quando a melhoria
continua € a maneira acertada de proceder, e assegurar-se de ter uma
base interna sélida ao romper barreiras dentro da empresa, evitar 0s

feudos e encorajar a participacédo e o comprometimento.

= Ter os parceiros corretos € fundamental para alcancar o sucesso; é vital
entender suas motivacoes e a capacidade de parceria antes de se
comprometer. O ideal é a busca de parceiros com 0S quais se possa
aprender e que estejam equiparados (ou talvez até um pouco adiantados)
em relacéo a suas proprias capacitacoes.

= A tecnologia utilizada deve assegurar as capacitacdes bésicas e o0s
investimentos em tecnologia avancada representam importancia
estratégica e potencial real de retorno. Para manter a forca impulsionadora,

a empresa precisa constantemente se organizar e adotar avaliagbes dos
resultados.

= As cadeias de fornecimento serdo caracterizadas por ofertas diferenciadas,
estreita colaboracédo, planejamento e execucao sincronizados e operacdes
dinamizadas dentro da empresa e dela com seus parceiros comerciais. As
empresas bem-sucedidas se destacardo em cada uma dessas areas, mas

principalmente ao gerir complexidade, relacionamentos e mudanca.

Para melhor entender como este processo de transferéncia de determina
atividade pode se relacionar com a &ea de Recursos Humanos, € importante
detalhar-se os subsistemas presentes nesta, o que sera apresentado no item a

sequir.
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2.13 Subsistemas da Area de RH

A area de Recursos Humanos, como todas as demais areas da empresa,
possui subsistemas que englobam os processos que a compdem. Abaixo esta a
brévia descricdo de cada um desses subsistemas segundo Bohlander et al.
(2003).

Recrutamento e Sele¢ao

O recrutamento € o processo de localizar e incentivar candidatos potenciais
a disputar vagas existentes ou previstas. Durante este processo, tenta-se informar
plenamente os candidatos sobre as qualificacdes exigidas para o desempenho do
cargo e as oportunidades de carreira que a empresa pode oferecer aos
funcionarios. O preenchimento de determinada vaga por alguém de dentro ou de
fora da empresa dependera da disponibilidade do pessoal, das politicas de RH e

dos requisitos do cargo a ser preenchido.

Em conjunto com o processo de recrutamento, que se destina a aumentar
o0 numero de candidatos cujas qualificagBes atendem a requisitos de cargos e as
necessidades da organizacdo, a selecdo € o processo de reducdo e a escolha
entre individuos com qualificagbes relevantes. A meta geral da selecdo é

maximizar os “acertos” e evitar os “erros”.

Treinamento e Desenvolvimento

A razao basica de as empresas treinarem novos funcionarios é levar seus
conhecimentos, habilidades e aptidbes (CHAs) ao nivel exigido para um
desempenho satisfatorio. Muitos especialistas distinguem entre treinamento, mais
focalizado e orientado para questdes concernentes a desempenho no curto-prazo,

e desenvolvimento, mais orientado para ampliar as habilidades dos individuos
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para futuras responsabilidades. O objetivo do treinamento é contribuir para a

realizacao das metas gerais da empresa.

Desenvolvimento de Carreira

Um programa de desenvolvimento de carreira deve ser visto como um
processo dindmico que associa as necessidades da empresa com as dos
funcionarios. Envolve a andlise das competéncias exigidas para cargos, a
progressao por cargos relacionados e a disponibilidade do talento (e do potencial)
para preencher esses cargos. A empresa pode, certamente, ser uma forca
positiva no processo de desenvolvimento, mas a responsabilidade primaria para o

crescimento de carreira pessoal ainda é do individuo.

Avaliacdo do desempenho

Sao os meios mais logicos de avaliar, desenvolver e utilizar efetivamente o

conhecimento e as habilidades dos funcionarios. Possiveis objetivos:

1. Dar aos funcionarios a oportunidade de discutir regularmente, com

seu supervisor, o desempenho e os padrdes de desempenho.

2. Fornecer ao supervisor um meio de identificar os pontos fortes e

francos do desempenho do funcionario

3. Fornecer um formato que permita ao supervisor recomendar um
programa especifico para ajudar um funcionario a aprimorar o

desempenho.

4. Fornecer uma base para recomendac¢des de salario.

Remuneracgao

O pagamento € uma consideracdo importante na GRH porque fornece aos
funcionarios uma recompensa tangivel pelos seus servi¢os, bem como uma fonte
de reconhecimento e subsisténcia. A remuneracdo inclui todas as formas de

pagamento e recompensas ao funcionario pelo desempenho de seu trabalho. A



remuneracdo direta abrange ordenados e salarios do funcionério, incentivos,
bonificagcbes e comissbes. A remuneracdo indireta abrange os varios beneficios
oferecidos pelas empresas, e a recompensa nao financeira inclui programas de
reconhecimento do funcionério, atividades gratificantes e horario de trabalho

flexivel para acomodar as necessidades pessoais.

Os conceitos apresentados serdo fundamentais para o melhor
entendimento do tema e para a andlise do estudo. E fundamental ter claro como
funciona o processo e os fatores da terceirizacdo da area de RH assim como as
definicbes, tipos e modelos de consultorias existentes que atendem esta
necessidade. Os fatores a serem considerados na terceirizagéo, considerando-se
0s motivos, critérios de escolha, controle e acompanhamento das atividades,

serdo questionados durante a pesquisa deste estudo.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Desenho da Pesquisa

O procedimento metodologico que foi utilizado neste trabalho consiste em
uma pesquisa qualitativa de natureza descritiva. A pesquisa realizou-se atraves
de entrevistas em empresas que realizam a terceirizacdo de um ou mais
processos na area de Recursos Humanos, buscando identificar como ocorre a
relacdo entre as empresas contratantes dos servicos e as prestadoras destes, e a

evolucao deste processo.

Segundo Gil (1995, p. 45): “Pesquisas exploratdrias sdo desenvolvidas com
objetivo de proporcionar visdo geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado
fato. Este tipo de pesquisa e realizado especificamente quando o tema escolhido
€ pouco explorado e torna-se dificil sobre ele formular hipéteses precisas e
operacionalizaveis”. Na visdo de Malhotra (2002, p. 155): “A pesquisa qualitativa
proporciona melhor visdo e compreensado do contexto do problema, enquanto a
pesquisa quantitativa procura quantificar os dados e aplica algumas formas de

analise estatistica”.

Este desenho de pesquisa foi utilizado para possibilitar a identificacéo as
guestdes ocorridas hoje nestas empresas com relacdo a terceirizacao,
possibilitando maiores informacgdes a respeito do tema abordado e a identificacéo

das questdes a serem focadas.



3.2 Patrticipantes da Pesquisa

A escolha das empresas participantes foi realizada considerando-se as
empresas participantes do G20, visto que este grupo compreende empresas
presentes no Estado e que se preocupam em discutir periodicamente as questdes
relacionadas a area de Recursos Humanos, possuindo uma preocupa¢do quanto

as tendéncias e melhores formas de gestédo na area.

O G20 surgiu na década de 80, quando um grupo de jovens profissionais
da area de Administracao Salarial de algumas empresas decidiu montar um grupo
de trabalho, em carater informal, para debater periodicamente sobre os assuntos
relacionados a Cargos e Salarios. Entretanto, a partir de 1992, os assuntos

tratados pelo grupo foram ampliados a todas questdes envolvidas na area de Rh.
Abaixo, seguem a misséo, visao e valores do grupo.

Missao: Construir uma nova identidade de Recursos Humanos, atuando de

forma estratégica na geracdo de mudancas organizacionais.

Visdo: Ser um grupo de referéncia para o desenvolvimento e

aperfeicoamento de estratégias de negocios em Recursos Humanos.

Valores: Comprometimento, Transparéncia, Inovacéo, Etica, Visdo critica,
Participacao, Visao sistémica.

Das 26 empresas que compdem hoje o grupo do G20, 14 participaram da
pesquisa deste trabalho, sendo elas: Copesul, Dana Albarus, Elster, Feramentas
Gerais, Ftesa, GKN, GM, Ipiranga Petroquimica, John Deere, Mundial, Parker,
Pepsico, RGE e Springer Carrier.

Para adquirir a visdo dos prestadores de servicos, na segunda parte da
pesquisa foram considerados os dados dos seguintes terceiros: ADP Brasil,
Equipe Dulce Ribeiro — Gestdao de Pessoas, Prospecta — Identificacdo de
Talentos, e Resolution Solugdes de Valor. As atividades prestadas por estes,
estdo diretamente relacionadas a Recrutamento e Sele¢do, Remuneragéo,

Sistemas de Gestao, e Treinamento e Desenvolvimento e outros processos.
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3.3 Procedimentos de Coleta de Informacdes

A partir da elaboracédo do questionario, entrou-se em contato com a area de
RH solicitando a autorizacdo para realizacdo da pesquisa na empresa.
Primeiramente o questionério utilizado foi enviado por e-mail para a analise do
profissional da empresa. Posteriormente, para a coleta de dados foi agendada
uma entrevista que ocorreu pessoalmente, por e-mail ou ligacdo telefonica,

conforme a disponibilidade das empresas.

A pesquisa foi realizada através de entrevistas semi-estruturadas (ANEXO
[), ou seja, contendo um roteiro com questdes relacionadas a qualidade,
eficiéncia, e real necessidade dos servigos prestados por terceiros. Além disso,
através do questionario foi possivel entender a estrutura da area de Rh das
empresas participantes. As pessoas responsaveis dentro da empresa pelo
contato com as prestadoras de servicos contratadas responderam estas
guestdes, esclarecendo 0 que a empresa procura e espera que seja atingido

neste processo.

Num segundo momento, este trabalho buscou, através do mesmo método
de entrevistas semi-estruturadas (ANEXO Il); o ponto de vista de alguns
prestadores de servico, o0 que eles enxergam como importante para 0 seu
negocio, incluindo atrair, manter, responder ou superar as expectativas dos
clientes. Além disso, foi feito o questionamento de como elas visualizam a

guestédo da terceirizacdo de servicos da area de recursos humanos.

Anélise dos Dados

Ao final da coleta de dados foi feita uma analise através do cruzamento das
informacdes, buscando identificar com base nesta comparacdo, como ocorre hoje
0 processo nas empresas com relagcdo aos servigos contratados por terceiros
para a realizacdo de atividades da area de Recursos Humanos, buscando
visualizar e qual seria o melhor posicionamento destas diante da terceirizagéo
deste tipo de servicos.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

A partir das entrevistas realizadas, apresenta-se a descricdo e a analise
dos dados obtidos, procurando o entendimento da terceirizacdo das atividades
dentro da area de Recursos Humanos. Espera-se pode aproveitar as informacoes
levantadas em cada organizagdo, e assim, visualizar o funcionamento deste

processo que vem ocorrendo nas empresas.

4.1 Perfil das Empresas Entrevistadas

Das empresas entrevistadas na amostra, todas possuem médio ou grande

porte, e 0 quanto ao seu capital ficou divido como mostra a figura 4.

Capital da Empresa

O Nacional
B Internacional
O Misto

Figura 3: llustracdo da Origem do Capital da Empresa
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Em relacdo ao segmento da empresa, a maioria encontra-se no setor da

industria, ilustrado no grafico abaixo.

Segmento da Empresa

@ Servigo
B Inddstria

O Comeércio

Figura 4: llustragdo do Segmento das Empresas

4.2 Caracterizacdo da Area de RH

Através da pesquisa foi possivel analisar que as empresas levantadas
possuem diferentes composi¢cées da estrutura da area de Recursos Humanos
para o atendimento de seus processos. Entretanto, praticamente todas elas
possuem o controle das atividades de recrutamento e seleg&o, treinamento e
desenvolvimento, remuneracdo e beneficios, sendo que algumas empresas
possuem um maior desdobramento dos processos que outras. Grande parte
destas empresas também possuem sob sua responsabilidade um setor especifico

para comunicacao interna.

Enquanto que existem empresas com um RH enxuto, determinadas
empresas ja possuem um RH mais desenvolvido podendo dar atencdo a outras
gquestdes além das atividades fundamentais da area, como qualidade de vida,
projetos sociais, sugestdes, avaliacdo, desenvolvimento individual, tendo um ou
mais funcionarios responsaveis especificamente para estes processos. As demais

empresas também consideram estes processos importantes, porém, ainda
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apresentam-se em fase de desenvolvimento ou ainda ndo possuem uma maior
atencdo para estes. Isto ndo deixa de ser um reflexo até mesmo do numero de
funcionarios existentes na area de RH de cada uma das empresas, que teve a
variacdo de 3 a 40 funcionarios. Algumas das empresas entrevistadas que
possuem um ndamero mais expressivo que das demais, sdo empresas onde
existem profissionais da é&rea atuando diretamente nas unidades fabris da

empresa.

Com a pesquisa foi possivel identificar que algumas empresas possuem
uma divisdo quanto as questdes corporativas e as praticas dos processos. Pelo
menos cinco das empresas possuem setores coorporativos dentro do setor de RH
gue definem as diretrizes a serem tomadas na execu¢cdo de um ou mais

processos da area.

Também ficou muito claro com o levantamento realizado, que nas
empresas com capital nacional, a area de RH possui alto grau de autonomia e
participacdo direta nas decisbes da empresa, enquanto que, nas empresas de
capital misto ou internacional o grau de autonomia e participacdo nas decisdes da
empresa sao mais restritos, limitados visto que muitas diretrizes séo pré-
estabelecidas pela sede mundial. A participacdo da éarea no planejamento
estratégico da empresa seguem a mesma légica, o RH das empresas nacionais
participam mais efetivamente que nas empresas internacionais, que na maioria
realizam o desdobramento das metas estabelecidas, adaptando a realidade da

empresa aqui para o atingimento destas.

Diversas definicdes foram apresentadas a respeito da importancia do setor
de RH para o negd6cio da empresa, por exemplo: processo chave, suporte para
demais areas; valorizar o colaborador; estar sempre presente nas decisdes sobre
0 negocio, devido seu produto (pessoas) ser considerado o maior patriménio da
empresa; um dos sustentaculos do negocio; ser referéncia na Gestdo de
Pessoas... Porém, a visdo da maioria é que de esta &rea possui grande
importancia, sendo fundamental para o funcionamento e atendimento dos
resultados das empresas. Em algumas delas, nos dltimos tempos passou-se a ter
uma maior atencdo a area e no momento estdo em desenvolvimento ou passando

por reestruturagf)es.
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Foram praticamente unanimes também os resultados com relacdo a
guestdo da comunicacao do setor de RH com as demais areas, sua inter-relacéo
com estas. As empresas utilizam diversas ferramentas, como murais, e-mail,
intranet, portal de RH, jornais perioddicos, reunides em diversos niveis, entre
outros, fazendo com gque a comunicacao flua e as informac6es cheguem aos seus

destinatarios, com excecao de poucos casos das empresas analisadas.

Em relacdo a visdo dos funcionarios e das demais areas sobre o RH da
empresa, apresentouse diferentes respostas na pesquisa. Em alguns casos, 0
nivel de satisfacdo com a area € bastante alto, inclusive comprovado através de
pesquisas de satisfacdo realizadas nestas empresas. J4& em outras empresas a
realidade encontrada foi de que os funcionarios ndo conseguem enxergar a area
de RH como um aliado e em alguns casos até mesmo 0s gestores das demais

areas ndo possuem comprometimento na execucao de atividades pertinentes.

4.3 Terceirizagéo dos Processos de RH

Apbs um reconhecimento da area de RH das empresas participantes da
pesquisa, foi realizada a analise dos dados diretamente relacionados aos
processos de RH que estdo sendo terceirizados. As atividades considerados na
pesquisa tiveram base nos processos citados anteriormente na Revisdo de
Literatura, sendo eles: Recrutamento e Selecdo, Treinamento, Desenvolvimento
de Carreira, Avaliacdo de Desempenho e Remuneracdo. Outras atividades

também foram apresentadas no estudo e serao citadas durante a analise.

4.3.1 Conceito de Terceirizacéo

Ao questionar a respeito do conceito de terceirizacdo (sem
direcionamentos), as respostas apresentaram-se bastante parecidas, como é
possivel observar: contratacdo de uma pessoa ou empresa para a realizacdo de

tudo o que nédo for atividade principal da empresa; contratacdo de servicos que
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nao sao o foco da area; passar uma dividade da empresa que nao seja fim;
entrega de atividades ndo estratégicas pra alguém que possua mais

conhecimento...

Em uma visdo geral das definicbes, todos consideram ser a transferéncia
de uma atividade n&o fim da empresa para realizacdo de uma outra pessoa ou
empresa. Além disto, complementando a definicdo descrita primeiramente aqui,
foram citados também por algumas empresas: uma relacédo de parceria; busca de
uma empresa especializada para a realizacdo deste; e uma alternativa, uma saida
e um problema (em funcdo da preocupacdo na manutencdo da qualidade

executada).

4.3.2 Processos Terceirizados

Recrutamento e Selecao

Praticamente todas as empresas participantes da pesquisa para este
trabalho contratam outras pessoas para a realizacdo do Recrutamento de vagas
de suas empresa, poucas ainda executam esta atividade que € responsavel por
levantar possiveis candidatos as vagas em aberto na empresa. Os motivos para
gue este seja um dos processos que mais envolve a terceirizagdo dentro da area
de RH se dewe pelo fato de se tratar de uma atividade bastante operacional, que
exige um tempo relativo para execucao e a necessidade de controle atualizado de
um banco de curriculos para as diferentes areas e tipos de vagas que possam

surgir, alem de em alguns casos a demanda de trabalho ser instavel.

Entretanto, quanto a Selecdo, que tem como objetivo identificar o melhor
candidato para o preenchimento da vaga, muitas delas fazem questéo de efetuar
0 processo internamente, apenas algumas deixam sob responsabilidade de
terceiros apresentarem os candidatos finais para a escolha do gestor. Um fator
diretamente ligado a esta questéo é o fato que falhas na execucédo deste, podem
representar perdas consideraveis para empresa, hdo somente com relacdo a
tempo e custos, como também na qualidade do novo profissional escolhido.

Porem, cabe lembrar que em todas empresas, independente do processo ser
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interno ou externo, ocorre o envolvimento do gestor da respectiva area no

momento da decisdo final de escolha do candidato.

Treinamento

O processo de Treinamento, que visa qualificar o funcionario para sua
contribuicdo quanto a realizacdo das metas gerais da empresa, também foi citado
como terceirizado por algumas empresas. Mas este ocorre na maioria das vezes
através da contratacdo de servicos pontuais de determinados treinamentos
dependendo da demanda (considera-se aqui tipo e quantidade) que a empresa

necessita, ndo ocorrendo a terceirizagéo do processo em si.

Algumas empresas realizam treinamentos externos para a busca de
conhecimento, para ai sim implantar novas metodologias e ferramentas nas suas
respectivas empresas. Em outros casos, as empresas buscam o auxilio de
consultorias especializadas para obter o know how necessario para a
implementacdo de determinados projetos e ou a organizacdo de seus processos,
alem de ndo precisarem deslocar funcionarios proprios para execucdo destes,

apenas no controle e auxilio necessario.

Desenvolvimento de Carreira

Em relacdo a este processo praticamente todas as empresas realizam
internamente, visto que € uma atividade diretamente ligada as estratégias da
empresa, ou seja, possui a visdo de crescimento dos funcionarios e sucessao de
cargos chaves. Além disso, este processo ndo possui demanda suficiente sua
terceirizacdo, podendo facilmente ser controlado. O que ocorre em alguns casos é
a contratacdo de um terceiro para adquirir a metodologia para a realizacédo deste

Processo.

Avaliagao de Desempenho

As atividades relacionadas a Avaliacdo de Desempenho também sé&o

realizadas internamente nas empresas que executam este processo. A
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terceirizacdo deste ocorre apenas na busca do conhecimento da ferramenta,

através de treinamentos ou consultorias especializadas.

Remuneracgao

7

Na maioria das empresas a Folha de Pagamento é processada
internamente, com excecdo de duas das empresas consideradas, que estédo
migrando este processo. Em uma delas, o0 novo sistema que estd sendo
implantado promete grandes mudancas com relagéo a area de RH, possibilitando
a todos os funcionarios um contato direto sobre a visualizacdo do célculo de seus
pagamentos e beneficios. Com excec¢do dessas duas empresas, as demais,
apesar de concordarem que as atividades envolvidas na folha sejam atividades
operacionais, elas ainda assim preferem realiza-las internamente em fungéo da
precisdo desejada na sua execucdo visto que, qualquer falha neste processo &
“sentida” diretamente pelos funcionarios.

Os beneficios oferecidos pela empresa, tipo de remuneracédo indireta, sao
terceirizados, ficam com as empresas apenas o controle deste. Ainda dentro de
remuneracdo, um processo que é bastante terceirizado € a pesquisa de
remuneracdo, na maioria dos casos em funcdo da tecnologia e eficiéncia

oferecidas.

Outros Processos

Com relacdo as atividades de Servicos Gerais (patrimbnio, limpeza,
seguranca e alimentacédo) todas elas envolvem prestadores de servicos para
controlar essas atividades, permitindo assim que a area disponha de mais tempo
para se focalizar nas questdes diretamente ligadas ao negécio da empresa, fator
chave apresentado para a contratagcao de terceiros.

Programa de Qualidade e Certificacbes e Gestdo do Clima, também séo
motivos para algumas empresas adotarem a terceirizagdo. Nestes casos, a
realizacdo por agentes externos se deve principalmente pela busca de

conhecimento especializado e tecnologia oferecidos. Em algumas empresas



Medicina do Trabalho, Comunicacdo Interna, Rela¢cées Trabalhistas e Arquivo

Morto também sdo terceirizadas.

E importante salientar que em praticamente todas as empresas existe um
funcionario do RH acompanhando diretamente todos 0s processos realizados por

terceiros.

4.3.3 Motivos para Adotar a Terceirizagéo

Dentre os motivos citados para adotar a terceirizacdo, a maioria das
empresas citou a questdo de otimizar suas atividades, focalizando-se em
atividades que agregam valor a empresa. A pressdo da sede mundial para
reducdo do quadro apareceu em algumas empresas de capital internacional, da
mesma forma que outras empresas também citaram o quadro existe enxuto como

um fator a ser considerado.

Apesar de aparecer em algumas entrevistas, a questao referente ao custo
no geral, com excecao de algumas empresas, € considerada um fator secundario
ou até mesmo irrelevante na decisdo de terceirizar os servi¢cos da area ou néo. O
conhecimento especializado, experiéncia na realizagéo dos servicos foi citado por
algumas empresas, assim como o fato da demanda de trabalho instavel para ter

um funcionario deslocado para determinado servico.
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Motivar para Terceirizar

O Demanda de trabalho
instavel

B Conhecimento
especializado

O Presséo da sede para
reducéo do quadro

(Intern.)
O Quadro enxuto

83% B Redugio do custo

O Focalizar em atividades

0% 50% 100% que agregam valor

Figura 5: Principais Motivos para Terceirizagao

4.3.4 Escolha dos Prestadores de Servico

Sobre o0 questionamento a respeito dos critérios de escolha dos

prestadores de servico foram citados:
= FEtica, valores;
* Proatividade;
= Qualidade;
= Diferencial no atendimento;
= Relacionamento;
= Referéncias, indicacoes;
= Porte da empresa;
= Custo;

= Posicionamento.
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Porém, os critérios mais considerados e destacados pelas empresas
analisadas na hora da compra sao: qualidade, referéncias e custo. Outra
particularidade apresentada no levantamento foi o fato de que em mais de uma
empresa todo o processo de decisdo do prestador de servico ser determinado
pela area de compra, realizando as negociacdes e cabendo ao setor de RH

apenas informar suas necessidades em relagcéo ao servi¢o a ser contratado.

Cabe salientar que os critérios citados pelas empresas estdo todos
incluidos dentre os aspectos apresentados na Revisao de Literatura, como Dicas

para Selecédo e Contratacao.

4.3.5 Tempo que Ocorre a Terceirizacdo dos Processos

Muitas empresas tiveram uma certa dificuldade em citar exatamente
guando iniciaram a terceirizar os processos da area de RH, mas para nenhuma
delas este fato € muito recente. Alguns processos passaram a ser realizados até
cinco anos, mas em diversas empresas ocorrem desde o surgimento da mesma

ou ha muito tempo como mais de quinze anos.

4.3.6 Processo Voltar a ser Interno

Quatro das empresas entrevistadas, ou seja, menos de um terco, ja tiveram
alguma atividade da area terceirizada e voltaram a realizar o processo
internamente. Em duas delas ocorreu na parte de folha e ponto e em uma delas
em relacdo a seguranca. Os motivos apresentados para se voltar a realizar estes
processos internamente foram em funcdo da qualidade, atendimento e custo que
estavam envolvido, visto que hoje com funcionarios internos estes processos
atendem melhor as necessidades e expectativas da empresa. O caso da outra
empresa citada se deu pelo fato de a empresa perceber que a tecnologia ou um

processo estratégico estava sob a responsabilidade de um terceiro.
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4.3.7 Como sao Gerenciados

Na maioria das empresas os servigos contratados sao controlados pela
area de compras, mas gerenciados pelo RH seja pelo gestor responsavel ou pelo

processo ou pelo funcionario diretamente ligado a este.

Em alguns casos, terceiros trabalham full time dentro das empresas,
diferindo dos demais funcionarios apenas nas questfes contratuais, como nos
processos de Recrutamento e Selecdo, Comunicagdo Interna, Folha de
Pagamento e Beneficios. Entretanto, ocorrem também terceirizacbes onde o0s
servigos prestados sdo realizados totalmente externamente da empresa, ou ainda
alguns casos em que em alguns momentos existe a presenca dos terceiros dentro
das empresas, por exemplo, Pesquisas de Remuneracgéo e Clima, Recrutamento
e Selecdo, Treinamentos, Folha de Pagamento, Arquivo Morto e Relacdes
Trabalhistas. Nota-se que alguns processos podem ser realizados tanto no

ambiente interno quanto externo das Empresas, independente de suas atividades

4.3.8 Avaliagéo dos Servicos

As atividades realizadas por agentes externos da empresa possuem seus
servicos avaliados seja formal ou informalmente. Muitas das empresas da
pesquisa ja utilizam indicadores formais e peridédicos que demonstram com
clareza o desempenho apresentado e o atingimento ou ndo das expectativas. Em
algumas empresas este processo ainda ndo estd completamente estruturado
sendo avaliado pelos servicos em si ou em funcdo da empresa manter contato

direto com os prestadores como estes fossem funcionarios internos da empresa.
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Indicadores

46%

® |Informais

549 O Formais

0% 20% 40% 60%

Figura 6: Tipo de Indicadores Utilizados pelas Empresas

4.3.9 Outros Servigos a Serem Terceirizados

As empresas ndo visualizam no momento que outros servicos, além de
Recrutamento e Selecdo, Treinamento, Folha de Pagamento, Pesquisas de
Remuneracdo e Clima, Beneficios e Relacdes Trabalhistas, possam vir a ser
terceirizados. Algumas delas ja transferiram as atividades possiveis e outras
estdo realizando momento, visto que nao visualizam para um futuro préximo
maiores mudancgas, salvo uma das empresas que estd no meio do processo de
reestruturacdo, mas que ainda ndo consegue visualizar quais mudancas poderao
vir a ocorrer. Cabe lembrar também, quem determinadas empresas ndo possuem
alguns destes processos terceirizados e nenhum tem o interesse em mudar esta

situacéo.

As atividades relacionadas a servigos, como seguranga, limpeza,
alimentacdo e transporte estdo sob o controle do setor de RH da maioria das
empresas, mas sem o envolvimento direto, apenas controle. Em funcdo dessas
atividades ndo serem consideradas como processos chave da area de recursos

humanos, questdes relacionadas a estes nao foram citados neste trabalho.

Ja a area de comunicacdo interna foi citada por varias empresas, sendo

considerada uma atividade importante para o funcionamento da area e das
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atividades da empresa. Na maioria existe pelo menos um funcionario destinado
para esta area, sendo que em algumas delas esta atividade é realizada por

terceiros.

Dentre as empresas que participaram da pesquisa, foi encontrada uma
particularidade. Uma delas possui aqui no estado, como sua area de Recursos
Humanos, uma extensdo do RH de sua principal unidade no Brasil. Neste caso, a
area é bastante enxuta e destina-se praticamente as questfes de Recrutamento e
Selecdo que sédo realizados internamente. Os demais processos de RH séo
definidos e validados em S&o Paulo, sendo aqui apenas aplicados aos
funcionarios locais. Apesar desta realidade ter sido encontrada em apenas uma
das empresas analisadas, ndo deve ser desconsiderado até mesmo em funcgéo do
numero restrito de empresas participantes, pois pode vir a ser um Nnovo processo

de gestéo a ser utilizado por algumas empresas.

4.4 Visao das Prestadoras de Servicos

Apbs o levantamento das informacdes por parte das empresas, buscou-se
visualizar como alguns prestadores de servicos consideram esta relacdo entre

ambos.

4.4.1 Conceito de Terceirizagéo

Num entendimento geral a respeito das respostas obtidas, estes
prestadores de servigo consideram terceirizacdo o atendimento das necessidades

do cliente, através de uma equipe qualificada.
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4.4.2 Meios de Divulgacéao

Os meios de divulgacao citados pelos prestadores foram: assessoria de
impressa, indicacdo, eventos, material institucional, site, parceiros e networking.
Nota-se que quase todos preferem ndo fazer uma divulgacao ostensivamente, ao
invés disso, buscam fidelizar os clientes fazendo com que o préprio cliente
divulgue os trabalhos realizados. Todos consideram a indicacéo / referencia como

um importante meio de divulgacéo de seus servigos.

4.4.3 Acompanhamento dos servigos realizados

O acompanhamento dos servigos prestados ocorre de diferentes formas e
periodicidade dependendo do tipo de atividade que esta sendo realiza. Entretanto,
todos entrevistados afirmaram possuir o acompanhamento de suas atividades,
formalmente ou informalmente, possuindo dominio sobre seus processos. Este
acompanhamento € considerado bastante importante, até mesmo para 0 sucesso
de seus servicos, visto que através da maioria deles € que as atividades séo

corrigidas e é feita a continuidade ou melhoria das atividades.

4.4.4 Grau de liberdade de Acéo / Autonomia

Sobre este tOpico as respostas obtidas foram que todas as acfes sao
realizadas com o consentimento dos clientes, visto que estes precisam entender e
acreditar no trabalho desempenhado para se obter um bom resultado. A
metodologia deve ser adequada a cultura e necessidades especificas do cliente.
Além disso, o grau de liberdade de acdo vai aumentando na medida que a

parceira vai se fortalecendo, e isto envolve tempo e confianca.



61

4.4.5 Motivos a se Utilizar a Terceirizacao

Dentre as diferentes atividades prestadas pelos terceiros que responderam,
0s motivos levantados foram conhecimento especializado, tempo dedicado,

reducao de riscos, tecnologia e falta de recursos interno.

4.4.6 Relacdo com as Empresas Contratantes

No geral parece ser uma relacdo de parceria, onde a confianca € um
elemento bastante valorizado. Busca-se um relagcdo duradoura, onde a fidelizacao
acaba se tornando uma consequéncia. Além disso, também foi citada a questéo
de troca de aprendizado para ambos os lados, sendo uma relacdo de ganho para

todos.

4.4.7 Resultados Gerados

Alguns entrevistados apontam os resultados como positivos, propiciando o
atingimento das necessidades e desenvolvimento do cliente. Porem, foi
ressaltado que os mesmos devem-se estar sistematicamente buscando a
exceléncia em suas atividades. Por outro lado, também visualiza-se como
melhorar e agilizar o processo de tomada de decisdes pelos gestores, além de
aumentar a produtividade em tarefas operacionais, e a despreocupacdo com a
questdo tecnoldgica. Finalizando, consideram que 0 sucesso dos servigcos

prestados reflete no sucesso do desempenho da empresa.

Com base na andlise dos questionamentos feitos, observa-se que a
relacdo das empresas com as prestadoras de servicos na area de Recursos

Humanos ocorre de forma tranquila. As empresas possuem controle intenso sobre
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os trabalhos realizados e critérios claros na escolha de seus parceiros. A
visualizacdo da necessidade de terceirizar determinados processos ocorre sem
muita dificuldade e esta diretamente relacionada os motivos apresentados seja,
focalizar em questbes estratégicas, quadro enxuto, demanda instavel,

necessidade de conhecimento especializado e outros mais.

Por outro lado, os prestadores de servigo transformam uma necessidade
das empresas em oportunidade de negdcio, oferecendo servigos qualificados para
estas. A busca de um trabalho bem feito esté diretamente relacionado ao sucesso

de seu negacio.

E uma relagéo saudavel e benéfica para ambas visto que busca auxiliar a
area de RH das empresas na execucdo de suas atividades, transferindo
atividades operacionais e disponibilizando mais tempo para questées estratégicas
e voltadas ao negocio da empresa, e proporciona a existéncia de um outro

mercado de trabalho.
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5 CONSIDERACOES

O trabalho ficou mais focado na terceirizagcédo das atividades do RH e n&o
somente na relagdo com consultorias, bastante abordada na revisdo de literatura,
pelo fato de que nas entrevistas foi possivel observar que estas empresas utilizam
relativamente pouco este ipo de servigcos, buscando na verdade outros tipos de

ajuda para o desenvolvimento de seus processos.

Na realidade o conceito de consultoria inicialmente apresentado neste
trabalho estava mais focado no auxilio as empresas com relacdo ao
conhecimento especializado no assunto de recursos humanos ou em uma

tecnologia relativa a este e ndo a questbes mais operacionais.

As empresas entrevistadas também realizam a contratacdo dos servigos
deste tipo de consultorias, entretanto ndo isso ndo ocorre com tanta frequé ncia
devido apo0s realizar seu projeto e este possuir um tempo de implementagcédo e
execucao, esta a empresa estaria assim alinhada as tendéncias da éarea,
realizando a contratacdo destes servicos apenas de tempos em tempos. Outro
fator importante identificado foi o fato da area de RH dessas empresas, na maioria
sendo em todas, ser uma area bastante desenvolvida, possuindo profissionais
gualificados e que possuem conhecimento a respeito dos conceitos e das praticas
atuais de gestdo de pessoas. Além disso, muitas destas empresas no momento
da necessidade de conhecimento procuram como alternativa, diferentes
treinamentos, cursos e leituras para obté-lo e assim poder aplicar nas suas

respectivas empresas.



Provavelmente em empresas de pequeno e médio porte e que nao
possuem o mesmo nivel de conhecimento a respeito dos processos de RH

utilizem mais esses servigos prestados por consultorias especializadas.

A partir dos dados obtidos nas entrevistas, identifica-se que as questdes
gue levam estas empresas a procurarem um auxilio na execucdo de suas
atividades (RH) sao praticamente voltadas somente para questbes operacionais.
Isto ndo deixa de estar correto ja objetivo geral dessas empresas € focalizar suas
atividades a questbes diretamente ligadas ao negécio da empresa e as
estratégias para a mesma. Os outros motivos citados sdo reducdo do custo,
guadro enxuto ou pressao para reducao do deste, necessidade conhecimento

especializado e demanda de trabalho instavel.

Os terceiros analisados neste trabalho em nenhum momento citaram que
0s motivos da contratacdo de seus servicos seriam em funcdo da empresa focar-
se mais no estratégico. Isto pode ter ocorrido pelo fato de alguns destes terceiros
especificamente oferecerem outro tipo de servi¢co, e ndo exatamente voltados ao

operacional, ou por ndo enxergarem desta forma.

Em relacdo aos critérios utilizados na contratacdo dos servigos externos,
muitas delas estdo conscientes da preocupacdo e cuidados necessarios a serem
tomados na hora da contratagdo. A realidade encontrada nos resultados da
pesquisa mostra-se proxima dos conceitos buscados no inicio deste trabalho, o
gue é um ponto bastante positivo. Os principais critérios apresentados na
pesquisa foram basicamente qualidade, referéncias e custo, todos estes citados
na revisao bibliografica além de, capacidade de fornecimento, prazo, distancia
fisica e forma de pagamento. Isto mostra que as empresas possuem critérios
coerentes na decisdo da contratacdo dos servicos. Outros fatores citados pelas
empresas foram: ética, valores, proatividade, diferencial no atendimento

relacionamento e porte da empresa.

Outro ponto que a literatura reforca € a avaliacdo dos servi¢os prestados, e
€ importante ressaltar que a maioria da empresas que participaram deste
trabalho, como foi possivel visualizar, ja estdo destinando atencao a este ponto e

considerando-o relevante para a continuidade da terceirizacdo de seus servicos,
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buscando manter a qualidade que a empresa deseja e busca na prestacéo

destes.

Conforme a analise feita, € possivel considerar que a relacédo existente hoje
entre as empresas e suas prestadoras de servicos é benéfica e continuara a
existir. E claro que os pontos destacados dever ser levados em conta sempre
para o melhor desempenho desta relagdo. Neste trabalho foi apresentado quais
0S principais processos que estdo sendo terceirizados na area de Recursos
Humanos hoje, porem esta realidade ndo € fixa, estdo constantemente em
movimente e podendo sofrer alteracdes. O mais importante é considerar-se 0
modo como se age diante desta relacdo, valorizando o respeito e cumprimento de

suas responsabilidades.

Considerando os conceitos levantados e os dados analisados sugere-se as
empresas que primeiramente tenham claro suas estratégias, visto que a
terceirizacdo ou ndo de uma ou mais atividades de suas areas sera consequéncia
esta definicdo. A partir dai, devem continuar sendo criteriosas quanto a escolha
se seus prestadores de servigcos assim como acompanhar de perto a execucao
desses e seus desempenhos. Isto € um dos fatores chave para o sucesso da
terceirizacdo. Se ndo houver o controle das atividades, a qualidade pode néo ser
mantida e levar ao fracasso da transferéncia do processo. A comunicacao entre

as partes é fundamental.

A questdo sobre os critérios utilizados na hora da escolha, apesar das
empresas terem considerado importante, € um pontos chave para na relacéo das
empresas e dos prestadores de servigo, visto que independente da atividade
transferida para a realizacdo do terceiro, cada vez mais o0s limites da
confidencialidade estdo diminuindo e as empresas estao cada vez mais expostas.
Uma boa escolha propiciara um a relagdo saudavel, de ganho, diminuindo os
riscos, visto estes nunca deixarao de existir (a ndo ser que voltem a ser realizados

internamente).

As consultorias, ou demais prestadoras de servico, devem estar atentas
para os objetivos das empresas ao procurar Seus Servigos, pois este sera também

o foco para a prestacao dos seus servicos. Qualidade e constante atualizacdo dos
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conceitos e tecnologias envolvidas em suas especialidades séo fatores

fundamentais o seu negaocio.

Para academia fica a sugestdo de um estudo mais amplo a respeito do
tema, buscando visualizar também a realidade presente em empresas de

pequeno porte que ndo estiveram presentes neste estudo.
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ANEXO | — Instrumento de Pesquisa

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO

1-DADOS DA EMPRESA

Razé&o Social:

Cidade:

Ano de Fundacao:

Capital da Empresa: ( ) Nacional ( ) Internacional ( ) Misto
Porte da Empresa:

Segmento da Empresa: ( ) Servico ( ) Industria ( ) Comércio
Mercado de Atuacéo:

Principal Produto:

Numero de Funcionarios na Empresa:

Numero de Funcionarios na area de RH:

2 - DADOS DO ENTREVISTADO

Nome:

Formacéo:

Cargo:

Tempo que ocupa o cargo atual na empresa:
Responsabilidades:

N° de Subordinados:
3-CARACTERIZACAO DA AREA DE RH

3.1 Qual é a composicdo da area? (subsistemas / atividades e programas
desenvolvidos em cada subsistema)

3.2 Qual é o grau de autonomia do RH e participacéo nas decisfes da Empresa?
3.3 Qual a participacao da area no planejamento estratégico da empresa?

3.4 Qual a importancia do RH para o negocio da empresa?

3.5 Como se da a inter-relacdo com as demais &reas? (comunicacéao)

3.6 Como é o feedback da empresa em relacédo a area de RH? (como é vista)
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4 — TERCEIRIZACAO
4.1 Qual é o conceito de terceirizacdo adotado pela empresa?
4.2 Quais dos processos de RH abaixo a empresa utiliza auxilio de consultorias

para realizacdo destes? Qual o nivel de envolvimento das consultorias nestes
processos?

Processo | Operacional | Estratégico

R&S

Treinamento

Avaliacao

Remuneracao

Carreira

4.3 Que outras atividades da area de RH que a empresa necessita ou considera
importante o auxilio para a realizacéo deste?

4.4 Quais sdo os motivos para a Empresa adotar a terceirizacao?

4.5 Como é feita a escolha dos prestadores de servicos? (critérios para tomada
de decisao)

4.6 H& quanto tempo a Empresa utiliza os servicos de terceirizagdo? (em cada
servico)

4.7 Ja ocorreu de algum processo ser terceirizado e depois voltar a ser realizado
pela empresa? Por qué?

4.8 Como e por quem sao gerenciados 0s processos terceirizados?

4.9 Como sao avaliados os servicos terceirizados? Como é o acompanhamento
das atividades terceirizadas? (indicadores)

4.10 A empresa prete nde terceirizar outros servicos? Quais? Quando? Por qué?
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ANEXO Il — Instrumento de Pesquisa

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO

1- CARACTERIZACAO DA PRESTADORA DE SERVICO

Nome:

Localizacao:

Principais Clientes:

Principais Concorrentes:

Produtos Oferecidos:

Atende algum setor especifico ou os clientes sdo diversificados?
N° de funcionarios:

Data de Surgimento:

2 - DADOS DO ENTREVISTADO

Nome:

Formacao:

Cargo:

Tempo que ocupa cargo atual:

Responsabilidades:

N° de Subordinados:

3 — TERCEIRIZACAO

3.1 Qual é o conceito de terceirizacao adotado pela prestadora de servico?
3.2 Quais sao os tipos de servicos prestados pela prestadora de servi¢go?
3.3 Como é feito o meio de divulgagéo da prestadora de servigo?

3.4 Existe algum processo de acompanhamento dos servicos realizados?

3.5 Qual o grau de liberdade de ac&o / autonomia concedido pela contratante?

3.6 Quais 0s motivos que levam as empresas a utilizarem a terceiriza¢cdo nos
processos de recursos humanos?

3.7 ldentifique os principais motivos que levam as empresas a contratarem os
Seus servigos.



3.8 Descreva como tem se dado a relacdo de sua empresa com as empresa
contratantes na maioria das vezes.

3.9 Como vocé avalia os resultados gerados para as empresas contratantes de
Seus servigcos?

72
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CURRICULO

Carolina Furlan

Rua Bartolomeu Dias 739 POA —-RS
Fone: (51) 91083164 / 33440308

e-mail: carolfurlan03@yahoo.com.br

CURRICULUM VITAE

DADOS PESSOAIS
Nome: Carolina Furlan Idade: 25 anos
Nascimento: 13/05/1981 Local: Porto Alegre / RS
Estado Civil: Solteira RG: 1040678276

FORMACAO

10° semestre do curso de Administracao, na Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

Primeiro e segundo grau cursados no Colégio Farroupilha.

EXPERIENCIAS PROFISSIONAIS

» Estagio na area de Cargos e Salarios na Resolution Solucbes de Valor desde
margo de 2005.

» Estagio na area de Treinamento na RGE de abril de 2003 a janeiro de 2004.

» Estagio na area de Recrutamento e Sele¢do no SICREDI, de dezembro de 2001 a
maio de 2002.

» Estagio voluntario no NEXA, programa da Junior Achievement, na area de
Recursos Humanos, no primeiro semestre de 2001.

» Estagio voluntario na area comercial da Junior Achievement, de junho a agosto de
2000.
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EXPERIENCIAS NO EXTERIOR

Durante o ano de 2004 morei em Londres, trabalhando e estudando inglés. Alem disso,

tive a oportunidade de viajar e conhecer a cultura de diferentes paises.

CURSOS

» Diccao, Desibicdo e Oratoria, realizado no Centro de Desenvolvimento Profissional
em janeiro de 2006, com duragéo de 17 horas;

» Avaliacdo de Desempenho, realizado na ABRH-RS em novembro de 2005;

» Legislagdo do Trabalho, realizado na ABRH-RS em setembro de 2005, com
duracgéo de 12 horas.

» Técnico em Criacdo e Gestdo de Empresas Agroturisticas e Turisticas Rurais,
promovido pela Associacdo de Cultura Italiana do Rio Grande do Sl (junto ao
Consulado Italiano), no periodo de junho de 2000 a janeiro de 2001, com duragéo
de 600 horas, incluindo um estagio na Sicilia-Italia, no periodo de 25 de novembro a
10 de dezembro de 2000.

» Programa/modulo Iniciagdo Empresarial na USEN (Universidade Sebrae de
Negocios), realizado em outubro de 2000, com duracdo de 20 horas, em Porto
Alegre.

» Orientacao Para Crédito do Programa Brasil Empreendedor, realizado em maio de

2000, com duracao de 16 horas, em Porto Alegre.

LINGUA ESTRANGEIRA

Nivel avancado de inglés e basico de espanhol e italiano.

INFORMATICA

MS Office: Avancado
SAP: Bésico
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EVENTOS

Semana Académica da UFRGS, realizada no periodo de 17 a 21 de outubro de
2005.

XVI Forum da Liberdade, realizado nos dias 07 e 08 de abril de 2003, em Porto
Alegre.

Vale Quanto Pensa 2002 - Crescimento Profissional, realizado nos dias 19 e 20 de
agosto de 2002.

Encontro Regional de Estudantes de Administracdo, realizado no periodo de 28 de
abril & 01 de maio de 2001, em Gramado.

XIV Férum da Liberdade, realizado nos dias 09 e 10 de abril de 2001, em Porto
Alegre.

Foro Internacional de Empreendedores Edicdo Argentina 2001, realizado no
periodo de 01 a 06 de abril de 2001, em Cérdoba.

Vale Quanto Pensa 2000 - O Desafio de Empreender, realizado nos dias 03 e 04 de
outubro de 2000, em Porto Alegre. Neste evento participei ha organizagdo e como
ouvinte.

Xl Férum da Liberdade, realizado no dia 04 de abril de 2000, em Porto Alegre.
Foro Internacional de Empreendedores Edicdo Argentina 2000, realizado no
periodo de 26 a 31 de mar¢o de 2000, em Cérdoba.

Il Simpdsio de Administracédo de Empresas da PUCRS, realizado no periodo de 01

a 03 de setembro.



HISTORICO ESCOLAR

CAROLINA FURLAN 110876

Vinculo Atual
Habilitaggo: ADMINISTRACAO
Curriculo:  ADMINISTRACAO - AREA RECURSOS HUMANOS - DIURNO

Lista das atividade de ensino cursadas pelo aluno na UFRGS.

Ano
Semestre

2006/1
2006/1
2006/1
2006/1
2005/2
2005/2
2005/2
2005/2
2005/2
2005/1
2005/1
2005/1
2005/1
2005/1
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2003/2
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2003/2
2003/1
2003/1
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2002/2
2002/2
2002/2
2002/2
2002/2
2002/1
2002/1
2002/1

2002/1
2002/1
2001/2
2001/2
2001/2
2001/2
2001/2
20011
2001/1
2001/1

2001/1
2001/1
2001/1
2000/2
2000/2
2000/2

HISTORICO ESCOLAR

Atividade de Ensino

EMPREENDEDORISMO E INOVAGAO (ADM01013)

ESTAGIO FINAL EM RECURSOS HUMANOS (ADM01199)

GESTAO SOCIO-AMBIENTAL NAS EMPRESAS (ADMO01012)
INTRODUGAO A ANALISE DE SISTEMAS (INF01115)
ADMINISTRAGCAO DE PROJETOS (ADMO01138)

COMPORTAMENTO DO COMPRADOR/CONSUMIDOR (ADMO01164)
DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANOS (ADMO01178)
ESTAGIO SUPERVISIONADO |1l - ADM (ADMO01194)

POLITICA EMPRESARIAL (ADMO01127)

ADMINISTRACAO DA REMUNERACAO (ADMO01165)
ADMINISTRACAO FINANCEIRA DE LONGO PRAZO (ADM01140)
ESTAGIO: VISAO SISTEMICA DAS ORGANIZACOES (ADMO01003)
MOEDA E BANCOS | (EC002231)

RELACOES DO TRABALHO (ADMO01156)

SISTEMAS DE INFORMAGCOES GERENCIAIS (ADMO01160)
ADMINISTRACAO DE MARKETING (ADMO01142)
ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS (ADMO01144)
ADMINISTRAGAO DE RECURSOS MATERIAIS (ADM01010)
ECONOMIA BRASILEIRA (EC002209)

ADMINISTRAGAO E GOVERNO DO BRASIL E ESTAGIO | (ADM01188)
ADMINISTRACAO FINANCEIRA DE CURTO PRAZO (ADMO01139)
INTRODUGCAO AO MARKETING (ADMO01141)

PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUGCAO (ADMO01137)
ANALISE MICROECONOMICA 11 (EC0O02208)

DIREITO ADMINISTRATIVO (DIR03302)

DIREITO E LEGISLAGCAO SOCIAL (DIR04401)

ESTRUTURA E INTERPRETAGAO DE BALANCOS (EC003341)
MATEMATICA FINANCEIRA - A (MAT01031)

ORGANIZAGAO DA PRODUGAO (ADMO01136)

ESTATISTICA GERAL Il (MAT02215)

FILOSOFIA E ETICA NA ADMINISTRAGCAO (ADM01009)
INSTITUICOES DE DIREITO PRIVADO E LEGISLACAO COMERCIAL
(DIR02203)

METODOLOGIA BASICA DE CUSTOS (EC003320)

ORGANIZACAO E METODOS E ESTAGIO | (ADMO01187)

ANALISE MICROECONOMICA | (ECO02207)

ESTATISTICA GERAL | (MAT02214)

INTRODUGAO A CIENCIA POLITICA (HUMO06409)

INTRODUCAO A CONTABILIDADE (EC0O03343)

PSICOLOGIA APLICADA A ADMINISTRAGCAO (ADMO01110)
ALGEBRA LINEAR E GEOMETRIA ANALITICA (MAT01110)
CALCULO I-B (MATO01102)

INSTITUICOES DE DIREITO PUBLICO E LEGISLAGAO TRIBUTARIA
(DIR04416)

INTRODUGAO A INFORMATICA (INF01210)

SOCIOLOGIA APLICADA A ADMINISTRACAO (ADMO01104)
TEORIA GERAL DA ADMINISTRACAO (ADMO01115)

CALCULO I-B (MATO01102)

INTRODUCAO A INFORMATICA (INF01210)

INTRODUGAO A SOCIOLOGIA PARA ADMINISTRAGAO (HUMO04004)
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