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RESUMO

O presente trabalho busca apontar os resultados obtidos pela cobranga terceirizada,
no ambito do crédito imobiliario, na CAIXA do RN. Para a obtengédo dos objetivos,
faz-se necessario, primeiramente, alicergar os conceitos de Terceirizagdo, Servigos
bancarios e Cobranga. Na revisdo da literatura, iniciaimente se discorreu sobre o
conceito da terceirizagdo, suas vantagens e desvantagens, seus riscos e
precaugdes. Em seguida abordei sobre os servigos bancarios, destacando o sistema
financeiro e seus produtos. Por fim, o foco foi o servigo de cobranga, com a
recuperagio de ativos e as caracteristicas contratuais das empresas de cobrang¢a na
CAIXA. Fazendo essa relagdo com a literatura, foi apresentado um Estudo de Caso,
onde se analisa o desempenho das empresas de cobranga. Algumas conclus&es
sdo apresentadas acerca do estudo efetuado, como por exemplo, que a
terceirizagdo nao visa exclusivamente a redugdo de custos, nem, necessariamente,
obter maior eficiéncia e, muito menos, menor alocagdo de recursos em termos de
pessoal.

Palavras-chaves: Terceirizacdo. Servigos bancarios. Cobranca.
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ABSTRCT

The following work attempts to point out the results obtained by the charging
company used by CAIXA in RN in the field of property credit .To obtain this results,
it's necessary, in the first place, to base the concepts of the services executed by a
contracted company, the banking services and charging .About the literature revision,
initially it was talked about the advantages, disadvantages, risks and precautions of
the services of the contracted company. After that, it was made a comment about the
banking services, pointing out the financial system and the products. Finally, the
focus was in charging, with actives recovering and the contractual traces of the
charging companies in CAIXA .Analyzing literature it was presented a case study,
were its evaluated the performance of some of those charging company .Some
conclusions are presented on the previously done study, like, for example, that hiring
an other company to de charging related work doesn’t exclusively seek a reduction of
costs, nor, necessarily, a more efficient service, or even smaller amount spent on
staff.

Key-words: Baking services. Charging.
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1 INTRODUGAO

A terceirizag@o da cobranga € uma realidade do processo de gest&o, inclusive
nos Orgaos publicos, ficando a empresa concentrada apenas em tarefas
essencialmente ligadas ao negécio em que atua.

O foco das empresas esta cada vez mais voltado para o cliente. Atender as suas
necessidades e garantir a sua satisfagdo se torna um desafio, uma meta de toda a
organizagao.

O presente Estudo de Caso tem como intuito informar os resultados obtidos
pela CAIXA ECONOMICA FEDERAL, com a terceirizacdo das atividades de
cobranga habitacional no RN.

Esse trabalho deve discutir como a empresa percebe e analisa o desempenho dessa
prestacdo de servigos. O capitulo 1 apresenta o trabalho, onde esta especificado o
objetivo geral, importancia do tema, sua justificativa e viabilidade.

O capitulo 2 descreve a revisdo da literatura, apresentando o conceito,
vantagens e desvantagens da terceirizagdo , os servigos bancarios e o processo de
cobranga terceirizada.

O capitulo 3 mostra a metodologia, onde se pode observar as fontes
pesquisadas, os procedimentos e tipo de pesquisa realizada, o universo e a
amostra, como também a forma de tratamento dos dados.

O capitulo 4 descreve a interpretagdo dos resultados obtidos com a analise
dos dados coletados no instrumento de pesquisa.

E o capitulo 5 apresenta as conclusdes e sugestbes para a empresa alcangar
melhores resultados nessa gestao terceirizada ou sem terceirizagéo.

1.1 CARACTERIZAGAO DA ORGANIZAGAO

A Caixa Econdémica Federal foi criada pela Lei n°. 1.083, de 22.08.1860 e
devidamente regulamentada pelo decreto n°. 2.723, de 12.01.1861, no governo de
D. Pedro |l, na cidade do Rio de Janeiro (BUENO, 2002).
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Com os objetivos de incentivar a poupanga e conceder empréstimos, foi
concebida como entidade de dupla personalidade: Caixa Econdmica que recebia os
depésitos populares, e Monte de Socorro que concedia empréstimos, sob a forma de
penhor e pedras preciosas (BUENO, 2002).

Em 1874 a CAIXA comeca a tornar-se uma instituicido de abrangéncia
nacional e, em 02 de abril de 1887, o decreto 9.738 autorizava a abertura de novas
agéncias, marcando a expansao das Caixas (BUENO, 2002).

O processo de transformacgdo na sua estrutura iniciou-se somente a partir de
1931, época em que surge o empréstimo sob garantia. Segundo Bueno (2002),
assim comecgou a carreira da CAIXA no ramo das hipotecas, no qual a instituigéo
viria a assumir um papel crucial, colaborando de forma decisiva no combate a falta
de moradia no pais.

Em Angelo (2003) consta que: Com o decreto n°. 24.427, de 19 de junho de
1934, a CAIXA passou a ter uma atuagdo maior no mercado financeiro, através dos
seguintes servigos:

Concessao de empréstimos sob caucao de titulos da divida publica:

Concessdo de empréstimos sob consignacdo de salarios de funcionarios publicos:
Concessao de empréstimos sob garantia hipotecaria (Oficializagao);

Concessao de empréstimos sob penhor, passando a deter o monopélio; Exploragéo
da loteria federal.

Além destes servicos, este decreto deu liberdade a CAIXA de operar
quaisquer operacgdes financeiras, desde que devidamente aprovada por seu
conselho superior, instituido pelo préprio decreto.

Em 1964 é criado o Banco Nacional de Habitacdo (BNH). Sua fungdo era
realizar operagdes de crédito e gerir o Fundo de Garantia do Tempo de Servico
(FGTS), por intermédio de bancos privados e/ou publicos e de agentes promotores,
como as companhias habitacionais e as companhias de agua e esgoto.

O BNH foi a principal instituicdo federal de desenvolvimento urbano da
histéria brasileira, na qualidade de gestor do FGTS e da formulagdo e
implementagdo do Sistema Financeiro da Habitagdo (SFH) e do Sistema Financeiro
do Saneamento (SFS), até a sua extingéo, por decreto presidencial, em 1986.

Embora com a finalidade de reduzir o déficit habitacional das camadas
populares, os recursos aplicados pelo BNH nos seus 22 anos de existéncia,
privilegiaram as camadas de maior rendimento. Dos 4,5 milhdes aplicados em
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unidades financiadas pelo BNH, somente 33,6% foram destinados aos setores
populares (BUENO, 2002).

Em 12 de Agosto de 1969, através do Decreto-Lei N. 759, a Caixa Econdmica
Federal passa ser uma instituicdo financeira sob a forma de empresa publica,
vinculada ao Ministério da Fazenda, com sede e foro na capital da Republica, com
prazo de durag¢do indeterminado e atuagdo em todo o territério nacional (BRASIL,
2008).

Instituicdo integrante do Sistema Financeiro Nacional e auxiliar da execug¢ao
da politica de crédito do Governo Federal, a CAIXA se sujeita as decisGes e a
disciplina normativa do érgao competente e a fiscalizagdo do Banco Central do
Brasil.

No inicio da década de 70, foi decretada a unificagdo das 22 Caixas, surgindo
a Caixa Econémica Federal, empresa publica, regulamentada através do decreto
n.°66.303, de 06 de margo de 1970, subordinada as normas do Conselho Monetario
Nacional, fiscalizada pelo Banco Central e sujeita a prestacdo de contas no Tribunal
de Contas da Unido.

A partir dai a CAIXA, além de manter seus servigos tradicionais de captagao
de poupanga popular e concessao de empréstimos, passou a consolidar sua posi¢céo
no conjunto de entidades financeiras publicas, tendo a seu favor sua antiga vocagéo
social.

O Programa de Integragdo Social (PIS), principal programa social do governo
federal, que visava a forma¢do de um patriménio individual para o trabalhador,
proveniente da participagdo no lucro das empresas brasileiras, passou, em 1970, a
ser administrado pela CAIXA. Ainda neste ano foi criada a loteria esportiva, sendo
mais uma fonte de recursos para aplicagdes sociais.

Em 1974 foi delegada a CAIXA a gestdo do Fundo de Apoio ao
Desenvolvimento Social (FAS) com a finalidade de conceder financiamentos para
investimentos fixos destinados as areas carentes da populagdo. Esses recursos
foram aplicados em educagdo, saude, previdéncia e assisténcia social. No ano
seguinte a CAIXA foi encarregada de implantar Centros Sociais Urbanos (CSU), com
recursos também do FAS, estes formados por receitas de loterias, de dotagéo
orcamentaria da CAIXA e retorno corrigido dos investimentos. Até 1984 foram
construidos 500 Centros em todo o pais e neste mesmo ano o programa foi extinto.
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O Programa de Crédito Educativo passou a ser coordenado pela CAIXA em
1976, com a finalidade de propiciar aos estudantes universitarios meios financeiros
de custearem seus estudos.

O Programa Especial de Médulos Esportivos (PEME) passou, em 1979, a
fazer parte das atribuigdes da CAIXA, beneficiando 200 cidades de pequeno porte
que ndo haviam sido contempladas com os CSU(s). Ainda neste ano o controle da
comercializagdo de pedras preciosas e semi-preciosas nao lapidadas foi delegada a
CAIXA, através do Sistema de Licitagao de Pedras.

A LOTO surgiu em 1980 e a CAIXA inaugurou o seu Conjunto Cultural, em
Brasilia, estruturado com museu, pinacoteca, auditério e biblioteca, marcando o seu
incentivo as manifestacbes culturais. Também neste ano, o governo decidiu
controlar 0 mercado do ouro, delegando a CAIXA a intermediagdo de compra e
venda de ouro dos principais garimpos do pais, em especial o de Serra Pelada.

De 1982 a 1985, fizeram parte dos programas e servicos da CAIXA, entre
outros, o financiamento de taxis a alcool, contribuindo com o Programa Nacional do
Alcool, financiamentos a empresas, através do PAMICRO, do MINI-PIS e do PIS-
NORMAL e o programa Verde Teto, destinado a construgdo de moradia para a
populagdo de baixa renda, em regime de mutirdo.

O ano de 1986 é marcado por acontecimentos que consolidam ainda mais o
papel social da CAIXA e a sua parceria com o Governo Federal na execugédo de
programas sociais. O pagamento do Programa de Seguro Desemprego é absorvido
pela CAIXA, como também o Banco Nacional de Habitagdo (BNH).

Embora com a absor¢do do BNH pela CAIXA, a situagdo habitacional do pais
nao teve alteragdes significativas no periodo de 1986 a 1990.

A estagnagdo econdmica durante o governo José Sarney reduziu o nivel de
captacdo de recursos do Sistema Brasileiro de Poupanga e Empréstimo e do Fundo
de Garantia do Tempo de Servigo, os dois mecanismos fundamentais para o
funcionamento da politica habitacional. Colaboraram ainda para o fracasso do
sistema, a auséncia de politica eficaz de fixagdo do homem ao campo, a inadequada
politica de utilizagdo do solo urbano, impropriedade da legislagdo sobre locagédo de
iméveis, falta de novas tecnologias construtivas, excesso de normas e leis
regulamentando o setor imobiliario, inexisténcia de fontes alternativas de recursos e
auséncia de prioridades na captagao dos recursos. (BUENO, 2002).
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De acordo com Angelo (2003), no ano de 1990, a CAIXA é incumbida de
centralizar quase 130 milhdes de contas de FGTS que se encontravam distribuidas
em 76 bancos.

Em 2002 é implantado na CAIXA o Programa de Racionalidade e
Competitividade (PRC), alterando sua estrutura organizacional e funcional. As
mudang¢as mais marcantes foram a do nome de CEF para CAIXA, a adogao do “X”
como nova logomarca e a remodelagdo de todas as suas 1807 agéncias, bem como
a extingdo de 31 superintendéncias regionais, estas substituidas por 84 escritérios
de negdcios, espalhados pelos estados brasileiros.

Acompanhando os avangos tecnologicos, a internet, foi uma ferramenta que
recebeu especial atencdo da CAIXA durante sua reformulagdo. Seu site
www.caixa.gov.br, em 2002, foi o oitavo enderego eletrdnico mais acessado no
Brasil, tendo em vista suas peculiaridades. Além da prestacdo de servigos a seus
clientes, pode ser acessado para obtengido de informagdes sobre financiamentos
habitacionais, PIS/PASEP, seguro-desemprego, financiamento estudantil, FGTS,
programas de desenvolvimento urbano, entre outros servigos.

Em 1999 foi criada na CAIXA a diretoria de Transferéncia de Beneficios,
alavancando alguns dos principais programas do governo federal, como o Bolsa
Escola, o Boisa Alimentagdo e o Auxilio Gas. Para o alcance deste objetivo foram
criados nas mais diversas localidades do pais, o programa CAIXA AQUI, instalado
em casas lotéricas, em supermercados, em padarias e até em depdsitos de material
de construgao.

Para Bueno (2002), a CAIXA foi o primeiro banco a instalar-se em todos os
5.561 municipios brasileiros, dispondo de mais de 14 mil unidades de atendimento.

Em Caixa Econdmica Federal (2008), encontra-se que a CAIXA é o principal
agente das politicas sociais do governo federal e, de uma forma ou de outra, esta
presente na vida de mais de 170 milhdes de brasileiros. Ao priorizar os setores de
habitagdo, saneamento basico, infra-estrutura e prestagdo de servigos, a CAIXA
exerce um papel fundamental na promogédo do desenvolvimento urbano e da justica
social no Pais, contribuindo para a melhoria na qualidade de vida da populagao,
especialmente a de baixa renda.

A vocagdo social da Empresa ndo a impede de ser uma instituicdo financeira
competitiva e rentavel. Pelo contrario. Seu crescente sucesso tem servido para
ampliar mais e mais a sua capacidade de investir no desenvolvimento sustentavel de
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nossas cidades, promover a inclusdo bancaria das populagbes de baixa renda e
patrocinar agdes para o desenvolvimento humano, através do apoio as iniciativas
artistico-culturais, educacionais e desportivas.

Clientes do crédito imobiliario, do penhor, trabalhadores beneficiarios do
FGTS, PIS ou Seguro-Desemprego, aposentados, estudantes assistidos pelo
Financiamento Estudantil, apostadores das loterias, beneficiarios de programas
sociais e usudarios de servigos bancarios tém lugar na CAIXA - o banco de todos os
brasileiros.

Em Caixa Econémica Federal (2008) podemos conhecer sua MISSAO que é
“Promover a melhoria continua da qualidade de vida da sociedade, intermediando
recursos e negécios financeiros de qualquer natureza, atuando, prioritariamente, no
fomento ao desenvolvimento urbano € nos segmentos de habita¢do, saneamento e
infra-estrutura, e na administragdo de fundos, programas e servigos de carater
social”, e conhecer seus valores fundamentais: “Direcionamento de agdes para o
atendimento das expectativas da sociedade e dos clientes; busca permanente de
exceléncia na qualidade de servigos; equilibrio financeiro em todos os negdcios;
conduta ética pautada exclusivamente nos valores da sociedade; respeito e
valorizagdo do ser humano”.

1.2 FORMULAGAO DO PROBLEMA OU OPORTUNIDADE

A globalizagdo, a concorréncia, a busca continua da qualidade dos produtos e
servicos tém levado as corporagcdes a centralizar as atividades nos
clientes/fornecedores. Tornou-se necessario desenvolver mecanismos que tornem a
empresa unica no mercado, criar um diferencial em rela¢c&o as outras. Desta forma é
de grande valia o estudo do tema, visto que se torna, a cada dia, fator inevitavel e
vital para as organizagdes.

Todo o ato do administrador pubico, segundo Meirelles (2003, p.86) esta:
“‘sujeito aos mandamentos da lei e as exigéncias do bem comum, e deles nao se
pode afastar ou desviar, sob pena de praticar ato invalido e expor-se a
responsabilidade disciplinar, civil e criminal, conforme o caso”.
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Seguindo este principio, toda compra de bens e/ou servigos na administragao
piblica devera ser realizada por meio de licitagdo, salvo algumas excecgbes
estabelecidas em lei, sob pena de nulidade do ato.

Considerando as especificacbes da contratacdo, a especializagdo da
atividade e o fluxo de demanda, o presente trabalho tem o objetivo de responder a
seguinte questdo: Esta havendo repercussdo do trabalho da cobranga terceirizada
na inadimpléncia do crédito imobilidrio no RN?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Analisar o desempenho da cobranga terceirizada da CAIXA, no segmento de
crédito imobiliario do RN, em relagdo aos contratos disponibilizados para essas
empresas.

1.3.2 Obijetivos especificos

-Realizar pesquisa no setor de crédito imobiliario da CAIXA, especificamente
na base da Geréncia de Administracdo de Créditos Imobiliarios de Terceiros-
GITER/NA, coletando os resultados alcangados pelas empresas de cobranga
terceirizada no RN.

-Estudar a terceirizagdo, com foco no setor publico.

-Analisar os fatores que interferem na motivagdo das empresas cobranga

terceirizada
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1.4 JUSTIFICATIVA

A justificativa para a realizagdo deste trabalho encontra-se na crenga que
estudar a terceirizagdo e os processos que levam uma empresa a terceirizar suas
atividades € entender como as organizagdes trabalham diante de um mercado cada
vez mais exigente. E que a necessidade de terceirizar deve ser acompanhada com
certa cautela e reservas quanto ao tipo de atividades a serem terceirizadas e,
principalmente, quanto a escolha certa da empresa com quem sera estabelecida a
parceria, visando sempre a qualidade dos servicos e apostando no melhor
atendimento ao cliente.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 TERCEIRIZAGAO

A terceirizagédo, na sua defini¢do, tem sido utilizada no sentido de repasse de
parte das atividades de uma determinada empresa ou 6rgéo para outras empresas
especializadas, com o objetivo de desincumbir-se dessas atividades, consideradas
como meio ou intermediarias, para concentrar esforgos na focalizagdo do seu
objetivo final, tido como principal.

Esse processo iniciou-se na atividade empresarial privada, onde objetiva,
primordialmente, a otimizagdo dos servicos e a reducdo dos custos, aspectos
indispensaveis em uma economia capitalista sempre competitiva e, agora, também
globalizada.

Sao varios os conceitos literarios que definem a terceiriza¢do, entretanto, conforme
se observara dos exemplos adiante citados, ha um consenso entre eles ao refletirem
basicamente a mesma idéia a respeito do seu significado:

Giosa (1995) define a terceirizagdo como um processo de gestédo pelo gqual
se repassam algumas atividades para terceiros, com os quais se estabelece uma
relacdo de parceria, ficando a empresa concentrada em tarefas essenciaimente
ligadas ao negécio em que atua e valoriza esse processo quando considera que
Hoje, a terceirizagdo tem outro enfoque: se enquadra no conceito maior da
administragdo como uma técnica inovadora e moderna. Ainda como um processo de
gestdo, ela se alicerca basicamente na abordagem estratégica, provocando
mudangas de vulto na organizagdo, que se volta para o desenvolvimento da sua
atividade principal, com competitividade e resultados tangiveis a serem perseguidos.

Para Amato Neto (1995), constitui-se de um processo de transferéncia de
fungdes/atividades da “empresa-origem” para “empresa-destino” (subcontratadas),
sendo que estas fungbes podem incluir etapas do préprio processo produtivo da
“empresa-origem” ou apenas atividades/servigos de apoio, tais como:

Servigos de limpeza e manutengéo.
Preparaggo e distribuicdo de alimentos para funcionarios da empresa.

Telefonia.
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Vigilancia.
Movimentag&o de materiais e expedigéo.
Comercializacéo de produtos finais, etc.

De acordo com Cavalcanti Junior (1996), terceirizagdo (“outsourcing” € o
termo original em inglés) € um neologismo cunhado a partir da palavra “terceiro”,
entendido como intermediario, interveniente, que, na linguagem empresarial,
caracteriza-se como uma técnica de administragdo através da qual se interpée um
terceiro, geralmente uma empresa, na relagao tipica de trabalho (empregado versus
empregador).

Conforme Queiroz (1998), a terceirizagéo é o processo pelo qual a empresa,
visando alcangar maior qualidade, produtividade e redugdo de custos, repassa a
uma outra empresa uma determinada atividade ou a produgdo de um determinado
bem. Essa atividade deixa de ser desenvolvida pelos trabalhadores de uma empresa
“A” e é transferida para outra empresa “B”, entdo, chamada ‘terceira”.

Carvalho Neto (1996), mestre em administragdo pelo Centro de Poés-
graduacao e Pesquisa em Administragdo da Universidade Federal de Minas Gerais,
afirma que a terceirizagdo, também chamada de focalizagdo, € uma tendéncia
internacional, destinada a reducgéo de custos fixos e a concentragdo de esforgos no
negoécio especifico da empresa, abandonando sistemas produtivos mais complexos
e menos flexiveis, como as estruturas fordistas.

Assim, neste Aambito especifico, alguns respeitados autores véem a
terceirizagdo como sendo, primordialmente, uma das formas de privatizagdo, através
da qual a Administragdo celebra ajustes de variados tipos para buscar a colaboragéo
do setor privado, como os contratos de obras e prestagéo de servicos.

Tanto na esfera privada como no ambito da Administragdo Publica, terceirizar
tem uma conotacdo de atribuir agilidade, qualidade e eficiéncia, na medida em que
permite a transferéncia, para empresas ou pessoas especialistas, dos servigos que
nao lhes sdo essencialmente proprios. Enquanto isso, tanto a empresa privada como
o Governo, em todos os seus niveis, podem concentrar seus esforgcos no
aprimoramento das atividades que, de fato, constituem pontos principais para que as
suas “missdes” sejam cumpridas e as metas alcangadas satisfatoriamente.

A principal finalidade da terceirizagdo seria otimizar a produ¢ao, a qualidade,
o lucro e a competitividade, mediante um processo de horizontalizagédo de
atividades, simplificando-se a estrutura organizacional, a fim de que as empresas
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possam concentrar seus esforcos na melhor metodologia para obtengéo do produto
de sua atividade-fim.

Além disso, permite redugdo do prego do produto ou servico devido a
diminuicdo dos encargos trabalhistas e previdenciarios. Outra vantagem seria a
especializagdo de empresas prestadoras de servigo.

2.1.1 Vantagens e desvantagens

A Terceirizagdo vem contribuindo para o fortalecimento do novo conceito que
caracteriza hoje 0 mercado e a sociedade globalizada, e para utilizagdo desse
método de gestdo é necessario verificar-se a viabilidade da mudanga, a luz do plano
estratégico, conhecendo suas vantagens e desvantagens (ANEXO A).

2.1.1.1Vantagens

Ja para Carelli (2003), a terceirizagédo traz para as empresas as seguintes
vantagens:
Proporciona a concentragdo dos recursos liberados para area produtiva, melhorando
a qualidade e competitividade do produto.
Incrementa a produtividade.
Reduz os controles.
Libera a supervisdo para outras atividades produtivas.
Reduz as perdas.
Evita o sucateamento dos equipamentos.
Libera recursos para a aplicagdo em outras tecnologias.
Concentra esforgos na criagdo de novos produtos.
Reduz os custos administrativos e de pessoal.
Transforma os custos fixos em variaveis.
Gera ganhos de competitividade.
Pulveriza a agao sindical.
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Otimiza o uso de espago colocados em disponibilidade.
Aumenta a especializagao.

Agiliza as decisdes.

Simplifica a estrutura empresarial.

Proporciona o aumento do lucro.

Proporciona a somatoéria das qualidades na atividade-meio.
Gera melhoria na administragdo do tempo.

Gera efetividade e eficiéncia.

Diminui o nivel hierarquico.

Proporciona melhor distribui¢do de renda.

Gera mais empregos para novas empresas.

Reduz o passivo trabalhista.

Apesar do Brasil nd3o possuir uma economia estavel, pode-se analisar as
vantagens provenientes da terceirizagdo. Existem varias discussdes a respeito das
experiéncias com o processo de terceirizacao, suas vantagens e desvantagens.

Uma das vantagens que ocorre indiscutivelmente & a redugdo dos custos.
Deixa-se de pagar por estoque de materiais € maquinarios, que se tornam
responsabilidade do parceiro. Ocorre a mudanga dos custos fixos varidveis para
custos variaveis baixos. Reduzird os custos fixos decorrentes da manutencdo de
empregados na area-meio, tais como: contador, programador, advogado, etc. Na
administragdo ptblica sb ocorrera a terceirizagdo caso haja vantagem econdmica.
Este é o principal motivo da utilizacdo desse instrumento de gestéo.

A empresa sé utilizara o processo de terceirizagdo se os gastos com este
processo for menor do que com os encargos de um empregado préprio.

Contudo, a finalidade principal da terceirizacdo n&o pode ser a redugdo de custos.

Segundo Pagnoncelli (1993, p.81):

As empresas que ingressarem na terceirizacdo apenas pela porta da
redugéo dos custos estardo equivocadas e correndo o sério risco de
desarticular suas estruturas. A terceirizacéo trara redugdo de custos,
sim. Mas pela via da melhoria de qualidade, da produtividade e,
especialmente, pela focalizagéo naquilo que a empresa faz melhor.

A médio e longo prazo a terceirizagdo traz ganho econémico que segundo
Queiroz (1998, p.118). “Sao gerados pela tecnologia de ponta, por processos bem
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conduzidos, pela aplicagdo de recursos na qualidade, pela agilidade produtiva, por
ter flexibilidade operacional e através de um bom gerenciamento de recursos e
atividades.”

Ha também uma redugdo da folha de pagamento, ndo se gasta tempo e
dinheiro com o treinamento de empregados para exercerem fungdes inerentes a
atividade - meio. No contrato pode-se incluir uma clausula em que a contratada
ficara responsavel pelo treinamento e desenvolvimento profissional dos empregados
das empresas prestadora de servico.

A Terceirizagdo provocara a especializagdo dos servigos prestados.

Segundo Giosa (1999, p. 82) “as empresas se tornam cada vez mais enquadradas
nos critérios internos das atividades que garantem um aprimoramento na gestdo e
na obtenc¢do de lucros”.

Um ponto fundamental proporcionado pela Terceirizagdo € a diminui¢cdo do
desperdicio com a otimizagdo de recursos.

Outra vantagem que é muito importante é a qualidade do produto ou servigo
prestado. Quando a empresa concentra-se em sua atividade-fim aumenta possibilita
o aumento da qualidade de seu produto, isto porque ocorre a liberagdo de capital
para investimento. E a qualidade do servigo terceirizado aumenta, porque é a
atividade-fim da outra empresa, a contratada que, sendo especialista nhaquela area,
detém uma tecnologia mais avangada. “A qualidade total sera a chave de
sustentacdo do prestador de servigos, sua alavanca de Marketing, sua filosofia de
acdo, sua meta constante de aprimoramento” (GIOSA, 1999, p. 82).

A Administragdo Publica podera solicitar a substituicdo do empregado a
qualquer tempo quando este ndo estiver satisfazendo-a, quando nao estiver
atendendo as especificagdes solicitadas em edital. Isto ocorre porque a
Administragado contrata servigo e ndo mao-de-obra.

Temos também o aumento da competitividade entre as empresas, onde a
especializagdo por segmento criada com a terceirizagdo estimulara o mercado
gerando mais concorréncia. Neste caso as empresas terdo que mostrar mais
qualidade dos produtos/servigos prestados.

O setor publico sempre foi acusado de “maquina emperrada” ou “cabide de
emprego”, a terceirizagdo reduz os quadros superiotados e sem fungéo, enquanto
que garante a comunidade um servigo eficiente, reduzindo seus custos demitindo os
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funcionarios publicos improdutivos permanecendo apenas aqueles que efetivamente
estdo comprometidos com o trabalho.

A transferéncia de algumas atividades para a sede de outras empresas
acarreta a redugao do espaco fisico (area de armazenagem, instalagdes industriais e
também dependéncias do escritdrio) que podem ser utilizadas para outra finalidade.

A empresa reduzira seu imobilizado porque deixara de adquirir equipamentos
e materiais para as atividades secundarias, podendo vender ou alugar os
equipamentos existentes, transformando-os em capital de giro que podera ser
recolocado nas areas-chave da empresa e, assim, maximizar a sua produgao.

Com a terceirizacdo as empresas passam a direcionar suas atengées na
atividade-fim da empresa e sua administragdo a concentrar as energias e
criatividade nas atividades essenciais oferecendo um produto de melhor qualidade e
ofertando um melhor atendimento aos seus clientes.

2.1.1.2 Desvantagens

Segundo Leiria; Saratt (1996, p.48) s&o:

Aumento do risco a ser administrado

Dificuldade no aproveitamento dos empregados ja treinados
Demiss&o na fase inicial

Mudancgas na estrutura do poder

Falta de parametros de prego nas contratagdes iniciais
Custo das demissdes

Ma administragdo do processo

Aumento da dependéncia de terceiros.

A terceirizagdo, de fato, € uma alternativa de que podem dispor empresas e
é6rgaos do Governo visando estarem capacitados para atender as exigéncias de
seus clientes e usuarios. As abordagens dos autores sobre esse tema evidenciam
que essa pratica de gestdo empresarial responde aos apelos da modernidade na
busca por qualidade, produtividade, eficiéncia e redugao de custos.

O repasse de atividade para terceiros apresenta-se como fator de
racionalizagdo para as empresas, uma vez que, liberando-se de fases do processo
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produtivo e reduzindo o nucleo operacional, ha possibilidade de melhor controle de
qualidade.
De acordo com Leiria; Saratt (1995, p.10)

A terceirizagdo pode ser conduzida de diversas maneiras e com
diferentes objetivos; o seu sucesso, entretanto, dependera sempre do
correto encaminhamento do contrato entre as partes, onde os
aspectos juridicos trabalhistas e a idoneidade da contratada devem
estar profundamente considerados.

Existem varias desvantagens apontadas pelos autores. Na sua maioria, estdo
relacionadas com o empregado. Como exemplo podemos citar os empregados que
ficam sujeitos as falsas contratagfes feitas com empresas sem idoneidade
financeira, a redugdo salarial e ao afastamento da possibilidade de participar dos
lucros da empresa. Outra grande desvantagem é a grande diminui¢do do niumero de
novos empregos devido a empresa terceirizada poder, em alguns casos, utilizar um
mesmo empregado para prestar servigos a varias empresas.

Segundo Giosa (1999, p.85) existem alguns fatores restritivos para
implantagdo da terceirizagdo, como por exemplo: ‘o custo de demissdes iniciais,
quando for o caso; a relagdo de conflito com os Sindicatos; o desconhecimento da
legislagdo trabalhista”.

Outro fator importante & o problema com o sigilo quando da terceirizagdo na
area de informatica. Atualmente com o avango da tecnologia, a Administracdo
Puablica esta envolvida com sistemas e quando a Administragdo é informatizada,
esta fica na situagdo de dependéncia e muitas vezes causa transtornos na solugdo

de problemas.

2.2 RELAGAO DE EMPREGO

Ao contratar a Administragdo deve atentar para que ndo ocorra a relagéo de
subordinagdo com o prestador de servigo. Segundo Vieira (2004) é precisa solicitar
do contratado a indicacdo do preposto da empresa de acordo com o art. 68 da Lei
n°. 8666/93, que sera a pessoa de ligagdo entre a Administragdo da empresa
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contratada, que vai subsidiar o gestor/fiscal de contratos designado pela a
Administracdo na forma do art. 67 da lei 89.666/93.

Para Queiroz (1998), os riscos legais latentes em projetos de terceirizagdo
abrangem, praticamente, todas as areas do Direito, ou seja: a trabalhista,
previdenciaria, civil, penal e comercial, além de relacionar-se com a tributaria,
referente ao IRF e 0 ISS.

E conforme Polénio (2000), sob prisma do vinculo trabalhista, vé-se que este
decorre de uma relagéo juridica que se estabelece entre duas partes: o empregador
e o empregado, e seus requisitos caracterizadores estédo previstos nos arts. 2° e 3°
da Consolidagdo das Leis do Trabalho.

Art. 2° da CLT: “Considera-se empregador a empresa, individual ou coletiva
que, assumindo os riscos da atividade econdmica, admite, assalaria e dirige a
prestacdo pessoal de servigos”. (BRASIL, 1943).

Art. 3° da CLT: “Considera-se empregado toda pessoa fisica que prestar
servicos de natureza ndo eventual a empregador, sob a dependéncia deste e
mediante salario”. (BRASIL, 1943)

Com estas definigbes observamos que o que caracteriza o vinculo
empregaticio & a pessoalidade, a onerosidade, a subordinagéo direta e a natureza
ndo eventual da prestagéo de servigo.

2.3 CONTRATOS E PENALIDADES

O jurista Mello (2001) considera que contrato € como uma declarag&o
prescrita, composta de um acordo de duas ou mais vontades, que insere norma
juridica individuais, destinada a regula¢do dos interesses de suas partes.

E Diniz (2001) enfoca que o contrato encontra-se fundado em quatro
principios basicos: o principio da autonomia da vontade; o principio do
consensualismo; o principio da obrigatoriedade dos preceitos convencionados e o
principio da relatividade dos efeitos do contrato.

E .inverdade que a regra geral da licitagdo do tipo menor preco esteja
provocando a compra ou contratagé@o de servigos de baixa qualidade.N&o é o tipo de
licitagdo que faz a comprar bem ou mal, mas o tipo de descricio do objeto
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pretendido que permite a oferta de produtos fora de padrées de qualidade
imprescindiveis a Administragdo Publica.Portanto , apés a licitagdo o contrato deve
estabelecer todas os deveres do contratado, inclusive as penalidades cabiveis em
caso do seu descumprimento.

As pequenas empresas representam candidatas naturais a fornecedores de
grandes empresas, porém a defasagem tecnologico-gerencial existente entre esses
dois conjuntos representa o empecilho para que haja o estabelecimento da
cooperagdo empresarial. Apesar das deficiéncias das pequenas empresas foi
observado, em pesquisas (SEBRAE), que as empresas que fornecem para a
industria estdo mais sensibilizadas para a busca da qualidade que as demais,pois
procuram aperfeicoar seus processos produtivos e investir financeiramente na
melhoria da qualidade.

Sendo a cultura empresarial brasileira centrada na auto-suficiéncia traz como
conseqiiéncia uma estratégica competitiva de isolamento, necessitando remodelar
as negociag¢des de forma a torna-las estratégias baseadas em cooperagéo cliente-
fornecedor - empresas, cedendo lugar a negocia¢des onde se sobrepde o elemento
ganha-ganha e ndo negocia¢gdes baseado somente em prego e ganhos de curto

prazo.

2.4 PRECAUCOES

Os riscos legais latentes em projetos de licitagdo abrangem, praticamente,
todas as areas do Direito, ou seja: a trabalhista, previdenciaria, civil, penal e
comercial, além de relacionar-se com a tributaria, referente ao Imposto de Renda na
Fonte (IRF) e o Imposto sobre Servigcos de Qualquer Natureza (ISSQN).

Poldnio (2000) abordou claramente que o processo de terceirizagdo deve ser
conduzido com seguranga, de forma a resultar em melhoria da qualidade e
produtividade, conciliando ao mesmo tempo com legitima economia de tributos.
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2.4.1 Quanto ao relacionamento com as pessoas contratadas

Devem ser evitados os vinculos empregaticios e os seus pressupostos
caracterizadores, quais sejam: subordinagdo; pagamento mediante salario e a

pessoalidade.
2.4.2 Quanto ao objeto da Terceirizagdo

O que se deve observar ndo é se a atividade terceirizada € fim ou meio,
normal ou anormal, mas se o processo de terceirizagdo esta dentro dos ditames
legais, pois o principio da reserva legal, expresso em varios artigos da Constituicéo
Federal, notadamente no art. 5, inciso |l, segundo o qual “ninguém sera obrigado a
fazer ou deixar de fazer alguma coisa sendo em virtude de lei”, & garantia de todos.

2.4.3 Terceirizagao total ou parcial de determinada atividade

E sempre recomendavel que a terceirizacdo seja total, em relacdo a
determinada atividade ou tarefa, nunca parcial. A terceirizagdo parcial implica que
prestadores de servicos e empregados da empresa contratante trabalhem, lado a

lado, executando a mesma ou semelhante tarefa.
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2.4.4 Quanto aos aspectos do Contrato

2.4.4.1 Objeto do contrato

O contrato de prestagdo de servigo, nunca a disponibilizagdo (locagéo ou
concessdo) de mao-de-obra. E o resultado final, o servigo concluido que interessa
ao tomador. Esse aspecto deve estar claro no contrato.

2.4.4.2 Metas a serem atingidas e o modus operandi

Deve ser evitado qualquer indicio de ingeréncia sobre a prestadora dos
servigos ou seus empregados.

2.4.4.3 Exclusividade

Nao obstante a exclusividade na prestagido de servicos ndo represente,
isoladamente, um indicio de vinculo empregaticio, de vez que ndo se trata de
requisito para sua caracterizagao, esta deve ser evitada.

2.4.4.4 Cumprimento da legislagao trabalhista e da seguridade social

Como prova de prevenir futuros questionamentos fiscais e trabalhistas
decorrentes da relagdo contratual estabelecida, sera de todo conveniente que a
tomadora do servigo exija mensalmente, da empresa contratada, maxime se esta €
de pequeno porte, a apresentagdo dos comprovantes de pagamento das
remuneracgdes, bem como das guias de recolhimento das contribuigdes relativas a
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seguridade social, FGTS e demais encargos sociais pertinentes aos funcionarios

alocados ao servigo contratado.

2.4.4.5 O cuidado com a livre concorréncia

A terceirizagdo com cooperativa de trabalho implica um cuidado adicional, em
relacdo as clausulas contratuais. Esse cuidado relaciona-se a exclusividade (ou
contrato de ades&o) na relagao dos cooperados com a cooperativa, que possa lesar
o0 principio da livre concorréncia.

2.4.5 Quanto a regularidade formal da prestadora de servigos

A irregularidade formal na constituicdo da empresa/cooperativa prestadora
dos servigos ndo € pressuposto da existéncia de relagdo trabalhista, regida pela
CLT, na relagdo pessoal entre contratante e os empregados da contratada.

2.4.6 Quanto a fiscalizagdo do trabalho

A fiscalizagdo do trabalho, por ocasido da inspeg¢do do processo de
terceirizagdo porventura iniciado com a contratagdo de prestadoras de servigo e de
empresas de trabalho temporario, observara alguns requisitos basicos contidos na
instrugdo normativa n. 3/97.

E como conseqiiéncias negativas da terceirizagdo sao identificadas
inseguranga no emprego, dificuldade de enquadramento sindical dos empregados,
enfraquecimento do sindicato, desestruturagdo da identidade da categoria, e
transformagédo de empregados em auténomos.

Com estas consideragdes, podemos constatar que a terceirizagdo nem
sempre traz vantagens, podendo, inclusive, retirar do trabalhador o seu referencial
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fixo de ambiente de trabalho, tornando-o ndémade, pulverizando as relagbes
empregaticias. Cabe neste ponto, verificar que o Direito do Trabalho ndo pode ficar
a margem das relagdes entre a economia, a terceirizagdo e os direitos trabalhistas,
promovendo a adequagao dialética entre o econémico, o juridico e o social.

2.5 SERVIGOS BANCARIOS

O Brasil € o Unico pais onde, além das transagdes e servigos tipicamente
bancarios, os correntistas e nao-correntistas efetuam nos bancos o pagamento de
tributos, de contas de servigos essenciais e muitos outros, como TV a cabo,
condominios, provedores de internet, escolas, servicos de salude etc. A grande
maioria dos trabalhadores registrados recebe salarios por intermeédio dos bancos, e
os aposentados e pensionistas do INSS também encontram pontualmente
depositados seus beneficios, podendo movimenta-los com ou sem conta corrente. O
mercado estd cada vez mais competitivo e por isso a redugdo do custo de
instalagcbes, aliado a captagcdo de novos recursos podera trazer resultados

financeiros as organizagdes Bancarias.

2.5.1 O Sistema financeiro

Concretiza-se num conjunto de instituicdes que se dedicam ao trabalho de
propiciar condigbes para a manutengédo de um fluxo de recursos entre poupadores e
investidores.

O mercado financeiro, onde se processam essas transag¢ées, permite que um
agente econdmico qualquer (individuo ou empresa), sem perspectivas de aplicagao
de seus recursos, poupanga que € capaz de gerar, seja colocado em contato com
outro agente, cujas perspectivas de investimento superam as suas proprias
disponibilidades de poupanga. Desta forma, o mercado financeiro pode ser
considerado como elemento dindmico do processo de crescimento econdémico,

permitindo a elevagéo das taxas de poupanga e investimento.
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A Lei de Reforma Bancaria (4.595/64) no Art. 17 caracteriza as instituigbes

financeiras:

Consideram-se instituicdes financeiras, para os efeitos da legislagdo
em vigor, as pessoas juridicas pablicas e privadas, que tenham como
atividade principal ou acesséria a coleta, a intermediagdo ou a
aplicag@o de recursos financeiros proprios ou de terceiros, em moeda
nacional ou estrangeira, € a custoédia de valor de propriedade de
terceiros. (BRASIL, 1964)

Estas instituicbes podem ser classificadas em dois grandes grupos: os
intermediarios financeiros e as instituigcées auxiliares.

A distingao basica entre elas é que os intermediarios financeiros captam seus
préprios passivos, captam poupang¢a diretamente do publico, por sua iniciativa e
responsabilidade, aplicando esses recursos junto as empresas, via empréstimos e
financiamentos. Neste segmento incluem-se 0s bancos comerciais, de investimento,
de desenvolvimento, a Caixa Econdmica, as sociedades de crédito financiamento e
investimento e os bancos multiplos, entre outras.

As instituicbes auxiliares por sua vez, propéem-se a colocar em contato
poupadores e investidores. Nestes casos incluem-se por exemplo as bolsas de
valores, tendo por finalidade propiciar liquidez aos titulos emitidos pelas empresas
(agdes), criando um mercado para esses ativos. No Anexo B pode ser visualizado
um esquema do Sistema Financeiro Nacional.

A relagdo entre sistema financeiro e desenvolvimento econdmico foi tema de
estudo de diversos autores, porém nado chegaram a resultados satisfatérios no
sentido de provar, a existéncia do grau de relacionamento e determinagdo entre
ambos, no entanto, conforme Gurley; Shaw (1967 apud TAVARES, 1985) podemos
aceitar que o desenvolvimento industrial depende de fatores reais, como maior
utilizagdo do capital e inovagéo tecnolégica, bem como fatores financeiros, como

novas técnicas e instituigdes financeiras.
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2.5.1.1 As Instituigdes Financeiras no Processo de Desenvolvimento

Econémico.

Observa-se que o aumento do nivel de renda e de riqueza dos paises tem
sido acompanhado por transformag¢des na estrutura financeira, se tornando mais rica
em ativos financeiros, instituicbes e mercado.

A importancia das instituigdes financeiras no processo de desenvolvimento
econdmico pode ser avaliada pela importancia que tem o crédito para este processo.

Historicamente o crédito ganha maior significado a partir do momento que o
regime de produgdo baseado na manufatura € substituido pela grande industria, na
Inglaterra do século XVIIl. A concorréncia, disputa por mercado, controle
tecnolégico, impde aos capitais individuais uma necessidade de se concentrarem,
que se torna possivel pela aglutinagdo de capitais individuais dispersos, capitais
societarios, reinversdo destes e por empréstimos, crédito.

Ao crédito compete algumas fungdes basicas: financiamento a formagéo de capital,
da producdo de consumo corrente e da aquisi¢cdo de ativos reais e financeiros.

Além da especializagcédo das instituicdes financeiras e ao volume de recursos
manipulados, outra parte importante dessas instituicbes diz respeito & sua
especializagdo, através da oferta diversificada de ativos criados e oferecidos,
possibilitando aos poupadores uma melhor composi¢do de seus “portfolios”, em
termos de risco, remuneragdo e prazo, devendo ampliar o volume de recursos
oferecidos para empréstimos no setor financeiro.

As instituigdes financeiras tém trés fungbes basicas: criar crédito, transferir
fundos das unidades superavitarias para as deficitarias e permitir a diversificagdo e
acumulagdo de ativos.

O cumprimento destas fungdes pode ser avaliado sob duas dticas:
funcionalidade “neutra” (independente de sua eficiéncia micro e macroeconémica) e
funcionalidade  “desenvolvimentista” (dependente das pretensGes de
desenvolvimento econdémico e social). Para haver relagdo entre desenvolvimento
financeiro e econdémico, € necessario que o desenvolvimento financeiro atenda a
fatores que conduzam a alocagdo 6tima dos recursos reais ou taxa otima de
crescimento. E grande parte desta definicdo & dada pelas entidades governamentais
que s&do os 6rgdos de regulacédo e fiscalizagdo do Sistema Financeiro Nacional.
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2.5.1.2 A Intermediagao Financeira no Processo de Desenvolvimento

Econdmico

A técnica da intermediagdo financeira ndo € a Unica existente para a
realizacdo do processo de poupanga-investimento. Segundo Gurley; Shaw (apud
TAVARES, 1985), as técnicas alternativas para mobilizar o excedente econdémico
podem ser de ordem interna e externa as um idades que irdo realizar os
investimentos. Na primeira o investidor utiliza sua prépria poupang¢a, constituindo-se
uma captagao involuntaria; na segunda o investidor utiliza poupang¢a de outros, mas
sua base de captagéo é voluntaria.

O processo de financiamento interno compreende duas formas: o
autofinanciamento e a tributagdo. A autogeragdo de excedentes esta ligada as
vantagens de pre¢os relativos que alguns setores possuem, que podem ser devido a
poder de monopélio, ou a concessdo governamental, através de politicas de
desenvolvimento setorial. A tributagédo € outra técnica de financiamento interno que
tem o Estado centralizando essas decisbes. Logo, as técnicas ligadas ao
financiamento interno caracterizam-se por decisbes centralizadas em relagdo a sua
alocagdo, e a poupanga forgada é a forma de captagdo de seus recursos.

O financiamento externo por sua vez constitui-se dos financiamentos e
empréstimos estrangeiros e esta relacionado aos pregos de mercado, necessitando
de decisbes menos centralizadas, e de um mercado monetario para se concretizar.
Outra forma de financiamento externo as unidades que a realizam é o financiamento
direto, ou seja, a técnica da intermediag¢do financeira propriamente dita. Em
contraste com as fontes de financiamento interno, o financiamento externo
caracteriza-se por decisdes descentralizadas em relagdo a alocagdo dos recursos,
enquanto que capta poupanga voluntaria.

Desta explanagdo conclui-se que os intermediarios financeiros atuam com
mais desenvoltura num ambiente de déficit e superavits, onde exista significativa
divisdo de trabalho entre poupadores e investidores e entre poupadores e
intermediarios. Como o desenvolvimento econdmico conduz a maior especializagao
entre esses agentes econdmicos, ha uma crescente participagdo dos déficits e
superavits desses agentes no produto nacional, ou seja, aumento da parcela do
produto financiado pela intermediagdo financeira. Assim, observando-se esta relagéo
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de dependéncia do desenvolvimento financeiro a divisdo do trabalho e desta com o
desenvolvimento real, explica-se de certa forma o porqué da preferéncia da técnica
de intermediagdo financeira em relagdo as demais.

Para que se tenha idéia da participa¢do do sistema financeiro brasileiro em
nossa economia, € fazendo uma analogia com paises desenvolvidos, observamos
que o percentual de operagdes de crédito em relagdo ao PIB (que em 2001, atingiu
R$ 1.184.768.830.000,00), de 18%, € menor do que em outros paises, significando
que ha muitos espagos ainda ndo ocupados. Cabe salientar que essas informagdes
sdo relativas aos anos de 1991 a 1993 (BIS 1995 apud TROSTER 1997, apud
MATIAS, 1999), porém conforme dados do Banco Central, embora esta relagédo
tenha evoluido para 27,5% em 2002, mesmo sem as informag¢des dos demais
paises para este ano, relacionados em Matias (1999), observa-se que existem
espagos a ocupar.

A manutengao e estabilidade do sistema financeiro sdo fundamentais para a
prépria seguranga das relagdes entre os agentes econémicos.

Os agentes relacionam-se entre si em suas opera¢gdes de compra, venda e
troca de mercadorias e servigos, de modo que cada fato econbémico, seja ele de
simples circulagdo, de transformagéo ou de consumo, corresponde, pelo menos, a
uma operagdo de natureza monetaria realizada junto a um intermediario financeiro,
em regra um banco, que recebe um depdsito, paga um cheque, desconta um titulo
ou antecipa a realizagdo de um crédito futuro.

Assim, o desenvolvimento saudavel da intermediag¢ao financeira é importante
fator para a criagdo das condigdes necessarias para que seja consolidada a
estabilizacdo econdmica do pais e para a criagdo dos requisitos essenciais a
ampliacdo da atividade econdmica, de maneira auto-sustentada.

2.5.1.3 O Papel dos Bancos Comerciais e Miiltiplos com Carteira Comercial

No Brasil os bancos comerciais e multiplos dividem com as demais entidades
financeiras o conjunto do Sistema Financeiro Nacional, no qual cada entidade
cumpre determinados papéis especificos. Como agentes financeiros, estes bancos
s&o instituicdes que atuam principalmente no segmento de curto prazo do mercado
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de crédito. Este tipo de atividade pode parecer, a primeira vista, de menor
importancia para o processo de desenvolvimento econdmico, que necessita de
financiamentos de longo prazo para permitir uma maior acumulagdo de capital.
Porém esta acumulagdo implica maior necessidade de capital de giro para as
empresas, bem como crédito ao consumidor, tipicamente financiamentos de curto
prazo e os bancos comerciais, ao financiarem esta atividade, deixam livres os
recursos préoprios das empresas para inversées fixas. Outra contribuicdo destes
bancos se da através da constante renovag¢do desses créditos, que representam
uma forma alternativa de financiar investimentos, atuando como um contrato de
empréstimo de longo prazo com cronograma de desemboiso dilatado. Além disto,
com a conquista de novos depdésitos os bancos intensificam a monetizagdo, que
tende a ser crescente no processo de desenvolvimento econémico, ampliando a
oferta de crédito. Nesta atuac@o de intermediario financeiro entre depositantes e
tomadores de empréstimos, os bancos tém a capacidade de criar moeda, podendo
transferir recursos das atividades menos produtivas para as mais produtivas,
reduzindo a dispersdo entre as taxas de retorno das diversas alternativas,
influenciando a alocagdo dos fundos.

Os bancos facilitam as trocas de bens e servigos, através da multiplicidade de

servigos para movimentagdo das contas correntes, pagamentos de contas, bem
como arrecadac¢ao de tributos e pagamento de beneficios.
Com a gama de servigos postos a disposi¢do da clientela os bancos procuram atrair
um maior numero destes. O banco atual instala caixas avangados em grandes
clientes, retira numerario, paga seus empregados e fornecedores, credita a cobranga
no mesmo dia de pagamento, oferece caixas automaticos, cartdes de crédito,
cheques especiais, cheques de viagem, custédia e ordens de pagamento, oferece
ainda outros produtos como depésitos a prazo fixo, fundos, seguros e poupanca.

Para os bancos o desenvolvimento econdmico possibilitou a disseminagéo de
sua rede de agéncias em todo o territério nacional com vistas a atender as
crescentes necessidades de transferéncias de ativos financeiros entre as entidades
econdmicas. Estruturados para processar com rapidez as transferéncias de
numerario, os bancos passaram a substituir as coletorias publicas e os postos de
recebimentos de taxas de servigo publico e pagamento de beneficios, diminuindo o
custo social do sistema, trazendo conforto a execucédo destes pagamentos, que
puderam ser centralizados na agéncia bancaria.
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O custo do processamento destes servigos foi transferido para os bancos que
eram ressarcidos pela aplicagdo deste recurso durante o prazo que permaneciam na
instituigdo financeira.

A atividade bancaria no Brasil tem caracteristicas préprias, tendo o banco
desenvolvido multiplas fungdes, mesmo tarefas estranhas a area financeira foram
transferidas aos bancos. Como prestadores de servigos, como agentes reguladores
do mercado financeiro, como intermediadores na movimentagdo dos valores ou
mesmo como absorvedores de méao-de-obra, com centenas de milhares de
funcionarios, os bancos sdo fundamentais no cenario econdmico-financeiro-social do
pais.

Com o advento do “Plano Real” e a conseqiente queda das receitas
bancarias antes geradas pela inflagdo, as atividades da prestagdo de servigos
comegaram a ser tarifadas, ao mesmo tempo em que se iniciou um processo de
descentralizagdo dessas atividades para outros agentes econdémicos com rede de
distribuicdo ampla. A ultima alternativa é viabilizada pelo desenvolvimento da
tecnologia teleinformatica e pela maior credibilidade da popula¢do nos instrumentos
tecnolégicos a disposigao.

Atuaimente, com a autorizagdo do Banco Central da criagdo da figura do
correspondente bancario, foi possibilitada a disseminagdo de pontos de atividade
bancaria nos mais de 5.500 municipios brasileiros e, sua diversificagdo nos grandes
centros, com a criagdo de pontos de atendimento em lojas comerciais e de servigos,
tais como, supermercados, farmacias, loterias e correios.

2.5.1.4 Os Produtos e Servigos Bancarios

Os profissionais de marketing e a maioria dos autores convencionaram
chamar de produtos financeiros ou produtos bancarios a gama de servigos gerados
por instituicdes financeiras.

Os produtos financeiros podem exercer as fungdes de financiadores de ativos
reais (empréstimos e financiamentos para os clientes; para o banco sdo produtos de
aplicagéo dos recursos captados), gerar renda (investimentos em titulos, aplicagbes
financeiras no ponto de vista do cliente; no ponto de vista do banco s&do produtos de
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captacao de recursos), ou gerar servigos (guarda de valores, depésitos em dinheiro,
pagamento de contas, transferéncias de valores, etc.).

Logo os produtos bancarios se destinam a atender toda e qualquer
necessidade de carater financeiro do wusuario e sdo essenciais para o
desenvolvimento econdémico e a crescente complexidade das relagbes entre os
agentes econémicos de uma comunidade.

Assim os servigos bancarios, aqueles cuja remuneragdo ao banco é obtida
através do float (permanéncia de recursos transitérios dos clientes nos bancos), ou
pela cobranga de tarifas, sdo também denominados de produtos bancarios.

O Anexo B apresenta uma relagdo dos principais produtos bancarios.

Conforme Almeida (1994), os sistemas de distribuicdo dos bancos podem ser
classificados de acordo com o tamanho, o tipo e a diversidade de servigos que
oferecem. Destacando como mais importantes as agéncias de atendimento
completo, as de atendimento limitado, agéncias especializadas, agéncias
automatizadas, mini-agéncias, ATMs, supermercados financeiros e superiojas de
departamentos financeiros, ressaltando ainda a crescente importancia dos sistemas
de distribuicdo eletronica remota, os Pontos de Venda Eletrénicos (PDV), terminais
inteligentes, banco telefénico e servigos de home-banking, a estes agregamos mais
recentemente o internet-banking.

Agéncias Completas - representam o sistema de distribuigdo convencional da
indUstria bancaria, sdo as agéncias completas capazes de distribuir todos os
produtos do banco, sejam direcionados para o mercado de varejo ou atacado,
recebimento de contas e taxas publicas. A sua disseminagéo atendeu ao objetivo de
captagdo de novos depésitos. realizagdo de empréstimos locais, e a conveniéncia
para a realizacao de transacdes basicas.

Agéncias Reduzidas - agéncias com servigos limitados, com menores custos e
interligadas as dependéncias principais dos bancos.

Agéncias especializadas - tem o foco no varejo ou no atacado, nunca em
ambos. Como exemplo temos as agéncias imobiliarias voltadas para o crédito
imobiliario, as agéncias para clientes especiais, destinadas a fatias do mercado com
mais alta renda, agéncias para atendimento especifico a pessoas juridicas e os
escritorios de representagdo que restringe sua atuagdo a contatos preliminares que
dardo inicio a venda de servigos.
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Agéncias automatizadas - Caracterizado pela existéncia de grande
quantidade de maquinas, permitindo que o cliente realize a maioria das suas
transagdes através de um sistema de auto-atendimento. Exigem pouca ou nenhuma
interven¢éo de funcionario.

Mini-Agéncias - intermediarias as agéncias automatizadas e reduzidas,
operam em lugares prontos e disponiveis, tais como estacionamento de
supermercados e postos de gasolina. S&o particularmente utilizadas para
proporcionar servicos a determinados clientes, por exemplo, para pagamento da
folha salarial.

AUTOMATED TELLER MACHINES - ATM - equipamentos que permitem o
auto-atendimento, inicialmente instalados no hall de entrada das agéncias, hoje
difundidos em varios pontos de grande circulagdo de publico como aeroportos,
shopping center, supermercados e espagos de conveniéncia.

O Supermercado Financeiro - utilizados por alguns bancos que utilizam o
espago no mercado de varejo para oferecer ndo s6 servigos bancarios tradicionais,
mas outros servigos de instituicbes especializadas, como corretagem de agdes,
seguros, servigos de turismo, corretagem de iméveis e outros. No Brasil a venda de
alguns tipos de servigos € vedada aos bancos pela regulamentacao oficial.

A atividade bancaria, no Brasil, tem se caracterizado pela alta lucratividade, e
como conseqliéncia, verificou-se grandes investimentos em equipamentos e
programas de informatica e telecomunicag¢des. Com o acirramento da concorréncia a
busca por maior produtividade e a redugdo de custos passou a ser meta de todas as
instituigdes, que passaram a sofrer processos de racionalizagdo, remodelando o
atendimento.

Hoje a agéncia bancaria alterou seu /ayout, privilegiando os espacos de auto-
atendimento (saques, depésitos, pagamento de contas, solicitagdo de talGes,
transferéncia de valores, aplicagbes, inclusive operagdes de crédito). Com a
utilizagdo macica de recursos tecnolégicos, possuindo espagos fisicos demarcados,
sinalizados e ambientados, constituindo-se de um vestibulo, separado do corpo da
agéncia, planejado de forma a inibir a entrada de clientes ao interior da mesma.
Anteriormente o auto-atendimento era disposto de forma dispersa no interior da
agéncia.

De acordo com a nova concepcdo de servico bancario, a area mais
importante da agéncia passa a ser a estacdo de negécios, ambiente destinado a
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captagdo e aplicagao de recursos, onde produtos e servigos sdo oferecidos em
funcdo da segmentagdo da clientela. Esta segmentacdo é efetuada de acordo com
as caracteristicas dos clientes, renda, idade, se € tomador ou aplicador de recursos,
etc. Desta forma o banco consegue incrementar o volume de produtos utilizados por
cliente. Os saques, depdsitos e pagamento de contas, que constituiam a maioria das
transacbes efetuadas no interior das agéncias, passam a ser direcionadas para
canais alternativos, inclusive para os correspondentes bancarios, liberando os
empregados do banco para a venda de produtos mais rentaveis como seguros,
titulos de capitalizagdo, planos de previdéncia, de saude, etc.

Em termos gerais, as operag¢des realizadas nas areas de auto-atendimento e
agora também nos correspondentes bancarios, representam grandes volumes de
transagbes, mas muito pouco em termos de rentabilidade. Portanto estas transagtes
sdo orientadas para canais de distribuigdo com menores custos para a instituigdo

financeira.

2.6 COBRANCA

Segundo Leoni (1994) a recuperagdo do capital investido é importantissima
para a sustentacdo das atividades, principalmente quando utilizamos capital de
terceiros, fazendo com que os custos operacionais sejam majorados, deixando o
poder de competitividade muito restrito. Ele ratifica ainda que a cobranga seja o
termdémetro, aferi¢cdo final, quanto s vendas, a concessao dos créditos e quanto a
situagdo econdmica e financeira existente no mercado de atuagao.

Portanto, a exploragdo adequada da cobranga, utilizando toda a tecnologia e
instrumentos disponiveis, demonstrardo os resultados obtidos pela empresa em
determinada época,facilitando decisivamente as tomadas de decises.

Para Santos (2003) a fungdo da cobranga é de recuperar créditos em atraso
de uma forma que n&o cause prejuizos financeiros aos credores nem comprometa a
idoneidade dos clientes no mercado de crédito. Para isso, toda a carteira de crédito
bem administrada deve ter o suporte de uma politica de cobranga que incorpore os
procedimentos tradicionais utilizados para a recuperagéo(total ou parcial) do crédito:
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contato telefénico, envio de cartas, visitas pessoais, uso de agéncias de cobranga e
protesto.

Os servigos de uma empresa de cobranga terceirizada s&o interessantes
somente a partir do momento em que sua empresa soma uma grande quantidade de
clientes que ndo pagam em dia.

Para Marcondes (2006) o trabalho da Cobranga normalmente sé aparece
quando o indice de inadimpléncia com caracteristica de perda comeg¢a a subir,
porém é de forma negativa. E ele reforgca que o correto € sempre manter uma
operagao de Cobranga ativa e atualizada, investindo constantemente em evolugéo e
treinamento. Conforme uma Carteira de Cobranga vai amadurecendo, diversas
novas técnicas e ferramentas sdo disponibilizadas através do mercado de
Tecnologia, que devem ser avaliadas e personalizadas para implantagéo.

Ja Siqueira (2003) destaca a importancia do programa de avaliagdo de
desempenho quando afirma que: “O processo atende o desejo da empresa em obter
a melhor performance dos seus colaboradores e, a necessidade dos funcionarios em
saber como esta seu desempenho, em relagdo as expectativas da organizagéo.”.

Para ele tdao importante quanto o programa de avaliagdo € a sua intensa
divulgagdo, pois ela deve estar presente em toda a evolugédo do processo, de tal
forma que o programa se torne parte do dia-a-dia dos profissionais envolvidos, para
que realmente vivenciem o programa. E destaca ainda que caso a avaliacdo de
desempenho ndo seja bem divulgada, a percep¢do das pessoas sera a de que nada
tem sido feito, ou que as coisas demoram a acontecer. As cobrangas judiciais
vinculadas a empréstimos imobilidrios alcangaram um nivel recorde no quarto
trimestre nos Estados Unidos. Essa realidade americana fortalece o artigo de
Marcondes (2006, p.1):

Uma area de Cobran¢a organizada e bem equipada tecnicamente,
podera colaborar bastante na evolugdo do Processo de Concesséo de
Crédito, possibilitando o equilibrio entre a venda e a inadimpléncia.
Para tanto, a Cobrangca tem que utilizar tecnologia de Bancos de
Dados, visando obter perfis sociais, sazonais, profissionais,
financeiros, etc., que auxiliem no processo de decisdo da concesséo
de crédito.
N&o podemos esquecer também que uma Carteira de Cobran¢ga bem
administrada podera ser de grande valia em momentos de vendas
(caixa) baixo da Empresa. A utilizagdo de técnicas de Campanhas,
bem planejadas e operacionalizadas, podera garantir o ingresso
financeiro necessario para equilibrar o fluxo de caixa.
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2.6.1 Recuperagao dos ativos

De forma geral, no processo de recuperagdo de ativos habitacionais
ressaltamos: A importancia de sistemas corporativos com dados consistentes e que
informem a inadimpléncia a partir de um dia, possibilitando as areas da CAIXA atuar
de maneira enérgica e em tempo real.

Disponibilidade de informagdes genéricas, pela area de cobranga, como por

exemplo, se o cliente possui FGTS, outros recursos, situagdo econémica, etc.
As acdes de restricido ao crédito como inclusdo dos devedores no Servigo de
Protegdo ao Crédito(SPC) sdo ag¢bes utilizadas para proteger a aplicagdo de
recursos a pessoas inidoneas e forgar o devedor a buscar por meio de negociagéo,
uma solugao para sua inadimpiéncia.

A identificacdo e formulagdo de alternativas negociais é outro ponto a ser
analisado. A verificagdo de parametros minimos e maximos em uma negociagao é
vital para 0 seu sucesso. As areas responsaveis pela recuperagdo do crédito
deverdo conhecer e delimitar de acordo com suas algadas, os limites de atuagéo,
conhecendo as necessidades da empresa e as possibilidades do devedor.

Identificados os parametros e possibilidades negociais, passamos a etapa da
busca da proposta formal junto ao cliente. Nessa etapa, deve-se mostrar ao devedor
todas as vantagens de regularizar o seu débito, por meio de uma proposta formal de
renegociacdo assumida pelo cliente, criando um compromisso de pagamento,
definindo data e valor.

A cobranga do crédito inadimplido tem como meta a recuperagdo do crédito,
seja por meio da liquidagdo da divida, de uma negociag¢do, parcelamento do débito,
ou como Ultimo recurso, a execug¢do judicial da operagao.

A Andlise da contratagdo, que ird determinar se houve dolo, ma fé ou
impericia na operagdo, cobrando dos administradores concessores as
responsabilidades civis da operagdo. Esta medida é utilizada tendo em vista que a
CAIXA responde as acdes de seus administradores ao Tribunal de Contas da Unido
(TCU).

Adotadas todas as medidas de cobranga, ¢ fundamental que se adotem
medidas de acompanhamento do processo, ja que a vida econdmica das pessoas
fisicas e juridicas, é dinAmica e mutavel. Pesquisas periddicas efetuadas via Internet
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junto ao Camara de Dirigentes Lojistas (CDL), a Justica Federal e ao proprio banco
de dados da CAIXA, poderdo mostrar mudanga na situagdo econémica do devedor,
apontando novas possibilidades negociais. Mantendo, ainda, o acompanhamento da
acdo extrajudicial ou judicial de cobranga.

O risco ¢ inerente a fungio do crédito, mas ndo podemos confundi-lo com
incerteza.

A tempestividade e as condigdes de negociagdo sdo fatores preponderantes
para o sucesso do retorno do crédito. A perda de oportunidade de uma negociagdo
podera remeter o contrato para uma faixa de atraso maior e conseqlentemente
dificultar a sua regularizagéo.

Desta forma faz-se premente a necessidade de implementar agbes voltadas
para a ndo deterioragdo do crédito por migragdo para as faixas de dificil
recuperagdo, intensificando-se as agdes de cobranga e recuperagdo em todas as
faixas de atraso, com énfase para as de menor prazo.

O Anexo C mostra o fluxo das agdes e os passos para recuperagdao dos
créditos imobiliarios inadimplidos.

Os constantes ajustes e adequagdes da politica de cobranga e recuperagéo &
conseqliiéncia natural de um processo dindmico, sensivel as mudangas conjunturais
e culturais, a fim de buscar a continua melhoria do perfil da carteira de créditos

imobiliarios.

2.6.2 Contratagdo da empresa de cobranga

As condigbes para participagdo na licitagdo e a contratagdo de empresas
sujeitam-se aos preceitos da Lei 8.666/93, cuja modalidade utilizada é o Preg&o.
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2.6.3 Contrato da empresa de cobranga

2.6.3.1 Forma de atuagéo

A CAIXA é responsavel pelo treinamento e orientagdo a Contratada no inicio
das atividades e durante a vigéncia do contrato.

A contratada deve usar todos os meios de cobranca como: telefonemas,
visitas “in loco”, envio de correspondéncias, entre outras agdes de cobranga.

A contratada possui acesso ao sistema da CAIXA para emitir os documentos
de pagamento , atualizar dados cadastrais € acompanhar o resultado da cobranga.

2.6.3.2 Permanéncia dos contratos em cobranca terceirizada

Os contratos disponibilizados ao longo do més calendario constituem o lote do
més, cujo encerramento ocorre no Ultimo dia util do 4° més subseqliente ao da
disponibilizagao.

2.6.3.3 Finalizagao de um lote da cobranga terceirizada

Vencido o prazo de permanéncia do lote na Cobranga Terceirizada, a CAIXA
providencia os relatérios necessarios para avaliar o desempenho das empresas e
apurar os valores devidos para remuneracao.

Os contratos que nao tiveram os débitos regularizados sdo encerrados da
cobranca e cadastrados como “Contrato encerrado por insucesso na Cobranga
Terceirizada”, automaticamente.

Esses contratos com insucesso sdo redisponibilizados automaticamente na
préxima remessa para a cobran¢a, caso ndo sejam incluidos no processo de

execucgao.



F L[; . N"
< d h 44

2.6.3.4 Desempenho da contratada

A empresa, conforme contrato, deve apresentar uma eficiéncia minima
conforme o tipo de cobranga. E a avaliagédo de desempenho da empresa ocorre no
encerramento do lote, podendo ser acompanhado mensalmente.

Caso o percentual de desempenho for inferior ao minimo estabelecido, a
CAIXA avalia os motivos do insucesso , promove agdes para a melhoria na
recuperacao e, verifica o interesse em continuar operando com a Empresa.

2.6.3.5 Metas de desempenho

A contratada, de acordo com contrato vigente, devera apresentar uma
eficiéncia de:
Cobranga tipo 1: regularizagdo de , no minimo,70% dos contratos disponibilizados
Cobranga tipo 2: pela caracteristica da modalidade, ndo ha meta de desempenho
minimo.
Cobrancga tipo 3: manuteng¢do da regularidade de, no minimo, 80% dos contratos
renegociados.
Cobranga tipo 4: cumprimento de, no minimo, 80% dos acordos firmados.
Cobranga tipo 5: regularizagdo de , no minimo, 30% dos contratos disponibilizados.

2.6.3.6 Remuneracgao da contratada

Pelos servicos prestados a Contratada recebe a titulo de remuneragéo
mensal um percentual sobre os valores efetivamente recebidos pela CAIXA no
periodo, apurados quando da prestacgdo de contas.

O indice é definido em contrato, resultado da licitagdo, sendo limitado a 2%.
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E devida, ainda, a taxa de sucesso, equivalente a 1% sobre os valores
recuperados pela Contratada referente a lote encerrado, caso esta consiga
regularizar:
-percentual igual ou superior a 80% de contratos disponibilizados e com até 210 dias
de atraso(cobranga tipo 1).
-percentual igual ou superior a 45% dos contratos disponibilizados com mais de 210
dias de atraso(cobranga tipo 5).

A taxa de sucesso € devida no tipo de cobranga onde o percentual for

alcangado, independente de se atingir nos dois tipos de cobrancga.

2.6.3.7 Manutengao e rescisao do contrato

O descumprimento das clausulas contratuais, normativas ou de qualquer
outra obrigagdo, o ndo cumprimento de metas, a insatisfagdo na avaliagao,
irregularidades apontadas pela auditoria que caracterizem ma fé da empresa ou
prejuizo para a CAIXA, inobservancia do que dispde o Cédigo de Defesa do
Consumidor no trato com o cliente, ou outro motivo de interesse entre as partes é

motivo de rescisdo do contrato.
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3 METODOLOGIA

3.1 TIPO DE PESQUISA

Os métodos utilizados foram os pertinentes a pesquisa bibliografica empirica
que consiste no conjunto das produgdes escritas sobre determinados assuntos, que
tém como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a
torna-lo mais explicito ou a construir hipéteses. (GIL, 1999).

Utilizou-se também a técnica do Estudo de Caso, como prognéstico a
problematica do trabalho (diagnéstico), lembrando que para Yin (2001, p. 23), o
estudo de caso: “é€ uma inquirigdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira entre o
fendbmeno e o contexto ndo é claramente evidente e onde miultiplas fontes de

evidéncia sao utilizadas”.

3.2 POPULAGAO-ALVO E AMOSTRA

A populacdo abrange as empresas de cobranga terceirizada, que atuam no
crédito imobiliario da CAIXA, no RN, e os funcionarios da CAIXA envolvidos no

controle da referida cobranga.

3.3 COLETA DE DADOS

Na coleta quantitativa foi levantado os resultados alcangados pelas empresas
de cobranga terceirizada, no periodo de 2005 a 2007.

Quanto a pesquisa qualitativa, os questionarios foram elaborados a partir dos
resultados obtidos na fase quantitativa, com objetivo de identificar as possiveis

causas do problema e encontrar solucdes.
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3.4 TRATAMENTO DE DADOS

A partir dos resultados da pesquisa quantitativa foi feito um comparativo entre
a evolugdo da cobranga e a evolugdo da inadimpléncia do crédito imobiliario,
dividindo-se em trés partes, como segue: Inadimpléncia da CAIXA em relagdo ao
sucesso da cobranga terceirizada; desempenho de cada empresa de cobranga no
ano de 2007 e a taxa de sucesso, de cada empresa de cobranga, no periodo de
07/07 a 10/07. Foram confeccionados diversos graficos, para demonstrar
visualmente esses resultados.

Quanto aos dados extraidos dos questionarios foi feito uma analise baseada

na revisao da literatura e no resultado quantitativo.
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4 ANALISE E INTERPRETAGAO DOS RESULTADOS

Iniciaimente efetuei a coleta de dados nos relatérios disponibilizados pela
CAIXA e confeccionado os graficos com diversos focos para analise, conforme
podem ser visualizados nos Anexos D, E e F. Constatei claramente que a meta
estabelecida contratualmente nao foi alcangada no periodo de 2005 a 2007.
Detectei, ainda, que o quantitativo dos contratos disponibilizados para cobranga
acompanha na mesma evolugdo os contratos com éxito na cobranga, ou seja, nao
visualizamos um periodo mais efetivo da cobranga em relagdo aos lotes recebidos.
Observei que no periodo analisado, ou seja, 36 meses, a taxa de sucesso concedida
quando as empresas superam a meta contratual, so foi atingida em dois lotes pela
empresa B (vide ANEXO E). Ressalto que houve uma aproximagéo maior da meta
para os contratos com atraso superior a 210 dias de atraso (tipo 5), do que dos
contratos com até 210 dias de atraso (tipo 1), em todo o periodo.

Efetuei pesquisa de campo tanto na CAIXA, com nas empresas de cobranga,
aplicando os questionarios transcritos nos apéndices A e B.

Foi possivel extrair que a CAIXA néao esta satisfeita com os resultados obtidos
na cobranca terceirizada por essas empresas, uma vez que os resultados minimos
exigidos contratuaimente ndo estdo sendo alcangados, conforme grafico
demonstrado no Anexo E; e que ndo ha um controle sobre a efetiva abordagem, aos
clientes, via sistema, quanto a essa atividade. Portanto, o fato demonstrado no
Anexo D, onde a disponibilizagdo dos contratos acompanham o nivel de resultado
da cobranga terceirizada é preocupante.

A CAIXA possui um relacionamento cordial com todas as empresas, no
entanto ndo se observa uma parceria efetiva. Embora a CAIXA tenha efetuado
diversas notificagbes a essas empresas sobre o baixo desempenho das mesas,
constata-se que ndo houve nenhuma repercussdo desse procedimento nos
resultados subseqiientes. E fato que a CAIXA precisa de todo um tramite burocratico
para contratacdo de novas empresas, caso seja necessario, e essa opgao mobiliza
muito tempo, visto que, a opg¢ado de pregéo, seleciona uma unica empresa, conforme
estabelece a lei de licitagdo n.8666/93. Esse foi o0 maior dificultador identificado por
parte da contratante, pois ndo existe estrutura interna capaz de assumir uma
possivel solu¢do de continuidade nesse processo.
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Com relagdo as Empresas de Cobranga, detectei que todas possuem sede
em outro estado, com filial local, cujas instalagbes e recursos humanos s&o
reduzidos, embora atendendo todas as exigéncias contratuais. Identifiquei, ainda,
que as filiais trabalham exclusivamente para a CAIXA, que ndo ha um
acompanhamento do desempenho da filial, pelos gerentes locais, e que essas
empresas ainda ndo possuem um programa de desempenho interno. Quanto aos
principais motivos do insucesso da cobranga, relativo ao banco de dados do crédito
imobiliario, foi identificado por essas empresas como sendo: cadastro incorreto e a
falta de tempestividade para inicio do processo de execug¢do. Quando questionei
sobre as sugestdes para alavancagem do sucesso da cobranga foi citado:
campanha interna (contratado/contratante) e melhores opgfes para negociagéo com

os clientes.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Hoje, a terceirizagdo tem outro enfoque, pois se enquadra no conceito maior
da administragdo como uma técnica inovadora e moderna. Ainda como um processo
de gestdo, ela se alicergca basicamente na abordagem estratégica, provocando
mudangas de vulto na organizagdo, que se volta para o desenvolvimento da sua
atividade principal, com competitividade e resultados tangiveis a serem perseguidos.

A terceirizacdo na Administragdo Publica é permitida pela Constituigdo
Federal nas atividades nao-essenciais do servigo publico. Transferindo os servigos
para terceiros a empresa pode concentrar a sua energia no seu negoécio principal,
conseqiientemente, terd& uma maior produtividade e qualidade do produto final,
atendendo as exigéncias do mercado que hoje é tdo competitivo.

Portanto, dentro desse conceito a terceirizacdo ndo tem limites, desde que a
empresa se dedique mais a sua vocagao, a sua missao e seus esforcos passem a
se concentrar menos na execugdao e mais na gestado, exigindo qualidade, prego,
prazo e inovagoes. '

As empresas ndo devem aderir a terceirizagdo apenas por modismo. E
necessario verificar a viabilidade de tal mudanga, com base num plano estratégico e
levando em conta os recursos humanos da organizagao, certificando-se que esse é
um instrumento capaz de oferecer a organizagdo maior produtividade e
competitividade.

O custo ndo pode ser o unico ou o principal fator determinante da
terceirizagdo, pois é fundamental a preservagao da qualidade. Havendo qualquer
comprometimento ou prejuizo na qualidade dos servigcos, a transferéncia de
atividades para outra empresa deixa de ser racional.

Por outro lado, apesar das vantagens obtidas com a terceirizacdo, ndo ha
que se perder de vista as desvantagens decorrentes do fato de que essas
contratagbes, de acordo com a legisilagdo vigente, serdo sempre temporarias e
carecerdo de novas licitagbes, razdo pela qual normalmente havera uma grande
rotatividade do pessoal contratado pelas empresas prestadoras dos servigos,
podendo comprometer a eficiéncia na prestagdao dos mesmos a coletividade.

E inverdade que a regra geral da licitagdo do tipo menor preco esteja
provocando a compra ou contratagcdo de servigos de baixa qualidade. Ndo é o tipo
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de licitagdo que induz a comprar bem ou mal, mas o tipo de descricdo do objeto
pretendido que permite a oferta de produtos fora de padrdes de qualidade
imprescindiveis @ Administragdo Publica.

E necessario tracar diagnéstico preciso da situagdo organizacional a fim de
estabelecer uma estratégia segura de manuteng¢@o da terceirizagao.

O custo nao é tudo, e o nivel de qualidade é responsavel pela manuteng¢éo da
satisfagado do cliente.

Ao Analisar todos os aspectos aqui expostos, verifica-se que a terceirizagdao
no servico de cobranga do crédito imobiliario da CAIXA, no Rio Grande do Norte,
nao esta tendo a qualidade pressuposta. E lembro que ndao ha obrigatoriedade em
se instituir o pregdo para aquisi¢do de tais servigos, na medida em que a lei conferiu
ao agente da administragdo a discricionariedade para identificar ou néo,
subjetivamente, a conveniéncia dessa modalidade. Fago, entdo, duas sugestdes de
mudang¢as com objetivo de alcangar resultados positivos na cobranga:

A primeira opg¢ao seria a mudancga nos novos editais da forma de contratagao,
controle e remuneragdo das empresas terceirizadas, cujos quesitos relacionamos
abaixo :

-Substituicdo de Pregdo por Credenciamento, onde ha a possibilidade de
habilitagdo de diversas empresas, sem competitividade de menor pre¢o, uma vez
que o valor da comissao € estabelecida pelo contratante.

-Exigéncia de qualificagao técnica.

-Estabelecimento de critérios de classificagdo das empresas baseado em
qualidade.

-Estabelecimento da aplicagdo de indice deflator na remuneragédo dos lotes
com baixo desempenho.

-Controle efetivo, via sistema, dos contatos com os inadimplentes:
obrigatoriedade da atualizagdo cadastral, inclusive com registro de sua
impossibilidade, se for o caso, com data, hora e motivo. Esse procedimento seria
uma ferramenta para a geragcdo de avisos de cobranga on line e do relatério de
insucesso.

-Utilizacdo de Check List tanto pela CAIXA como pela terceirizada conforme
sugerido no Anexo G.

-Redugdo do prazo de permanéncia dos contratos com cada empresa

terceirizada.
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-Nao permitir a redisponibilizagdo automatica para a mesma empresa.

-Geragdo de relatério com contratos sem sucesso para analise pela CAIXA e
possibilidade de disponibilizagdo manual desses contratos, se for ocaso.

A segunda opg¢ao seria que essa atividade fosse assumida internamente pela
CAIXA, na Unidade GITER, criando-se uma célula especifica de cobranga. Seria
aproveitado o espaco fisico, permitindo-se trabalhar ainda com baixo custo, pois ndo
haveria necessidade de remunerag¢do da terceirizada. Considerando a realidade do
RN o investimento seria com equipamentos necessarios para uma equipe com 10
estagiarios e um supervisor. A CAIXA poderia explorar melhor o seu banco de
dados, utilizando-o para trabalhar preventivamente o risco operacional, pois teria a
real situagdo motivadora da inadimpléncia, bem como a oportunidade de fazer novos
negocios. Outra vantagem seria o treinamento e coordenagio constante da equipe
pelo gestor, proporcionando uma triagem mais segura e rapida com relagdo aos
contratos a serem disponibilizados para o processo de execuc¢io .

Os graficos demonstrados no Anexo H representam a evolugdo dos recursos
disponibilizados para habitagdo, através da CAIXA, nos Ultimos anos, e seu
destaque frente aos outros agentes financeiros. A importancia da habitagcdo para a
CAIXA cumprir sua missao € proporcional a sua responsabilidade na recuperagéo do
crédito, fortalecendo sua imagem e contribuindo para a realizagdo do sonho de

tantos outros brasileiros.
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APENDICE A - Questionario aplicado na CAIXA

1.Como vocé avalia o sucesso das empresas de cobranga no RN?

2.Como € o relacionamento com as empresas de cobranga?

3.Existem reunides agendadas com as empresas de cobranga sobre o resultado dos lotes?Em
caso positivo qual a periodicidade?

4.Qual a periodicidade de entrega do relatério diagnostico?

5.A CAIXA notifica no caso do ndo cumprimento das metas contratuais?




APENDICE B - Questionario aplicado nas empresas de cobranga

1.0Onde fica a sede da empresa?

59

2.Ha um gerente ou supervisor local?

3.Quantas pessoas atuam na area atualmente?

4. Existe algum programa de metas interno?

5.Cite os principais motivos do insucesso da cobranga com base no banco de cobranga da
CAIXA.

6.A empresa trabalha para outras empresas além da CAIXA?

7.Que sugestdes vocé teria para que a avaliagdo de sucesso de sua empresa fosse
alavancado?
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ANEXO A - Vantagens e Desvantagens da Terceirizagao

VANTAGENS

DESVANTAGENS

Focalizagdo dos negécios da empresa na
sua area de atuagao.

Diminuigc&o dos desperdicios.

Reducao das atividade-meio.

Aumento da Qualidade.

Ganhos de flexibilidade.

Aumento da especializagcéo do servico.
Aprimoramento do sistema de custeio.
Maior esforgo de treinamento e
desenvolvimento profissional.

Maior agilidade nas decisées.

Menor custo.

Maior lucratividade e crescimento.
Favorecimento da economia de mercado.
Otimizagao dos servigos.

Redugao dos niveis hierarquicos.
Aumento da produtividade e
competitividade.

Redug¢ao do Quadro direto de
empregados.

Diminuigao da ociosidade das maquinas.
Maior poder de negociagao.

Ampliagdo do mercado para as pequenas
e meédias empresas.

Possibilidade de crescimento sem
grandes investimentos.

Economia de escala.

Diminuigao do risco de obsoléncia das
maquinas, durante a recessao.

Risco de desemprego e ndo absorgéo da
mao-de-obra na mesma propor¢ao.
Resisténcias e conservadorismo.

Risco de coordenagao dos contratos.
Falta de parametros de custos internos.
Demissdes na fase inicial.

Custo de demissées.

Dificuldade de encontrar a parceria ideal.
Falta de cuidado na escotha dos
fornecedores.

Aumento do risco a ser administrado.
Conflito com os sindicatos.

Mudangas na estrutura do poder.
Aumento da dependéncia de terceiros.
Perca do vinculo para com o empregado.
Desconhecimento da legislagcao
trabalhista.

Dificuldade de aproveitamento dos
empregados ja treinados.

Perda da identidade cultural da empresa,
a longo prazo, por parte dos funcionarios.

Fonte: LIEIRIA, J.S.; SARATT, N.D. Terceirizagao: Uma alternativa de flexibilidade
empresarial. Sdo Paulo: Gente, 1995. p.25-31.
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Créditos

Crédito pessoal

Hot Money

Contas garantidas/cheques especiais
Crédito rotativo

Desconto de titulos

Financiamento de tributos e tarifas publicas
Empréstimos para capital de giro

Crédito direto ao consumidor

Resolucdo 63/Lei 4.131

Operagoes de penhor

Cesséao de créditos

Assunc¢ao de dividas

Cartbes de crédito

Financiamentos para investimentos - repasses do
BNDES

Financiamento de capital de giro
Financiamentos especiais

Crédito rural

Crédito imobiliario

Microcrédito

Depositos e
Aplicagdes Financeiras

Contas correntes

Depésitos a prazo fixo
Cadernetas de poupancga
Titulos de previdéncia

Titulos de capitalizagao

Recibo de depésito bancario
Certificado de depésito bancario
Letras hipotecarias

Fundos de investimento

Servigos

Cobranga de titulos

Débito automaticos em conta corrente
Venda ou compra de valores mobiliarios
Recolhimento de tributos

Cheques de viagem

Custddia de valores

Transferéncia de valores

Aluguel de cofre

Cartao de débito

Compensacao de cheques e outros papéis
Aval e fianga bancaria

Seguros

Recepg¢ao do Imposto de Renda
Corporate finance

Engenharia financeira (pacote de solugdes financeiras a
um cliente)
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ANEXO C - Processo de Cobranga

Periodo em atraso

Responsavel

Acado

Atraso de 1 a 30 dias

CAIXA- GITER

Atua nos contratos com atraso de 1 a 30
dias.

Atendimento local e telefénico

10° dia Aviso de pés-
vencimento(automatico)

30° dia Inclusdao em cadastros
restritivos(automatico)

31° dia

CAIXA

CAIXA- Contratos sao disponibilizados
automaticamente para as Empresas
Contratadas

31 a 150° dia

Empresa de
Cobranga

Oferece as op¢des de negociagao ao
cliente, agendando o pagamento da
forma mais conveniente ao cliente.
Atua por telefone e correspondéncia
60°-1° Aviso de Cobranca

91°- 2° Aviso de Cobranga — emitido 30
dias apos a emissdo do 1° aviso

151° dia

CAIXA-GITER

Fechamento do lote ,recebe relatérios da
Empresa de Cobranca e analisa os
contratos sem sucesso.E iniciado a
disponibilizagcao de contratos para o
processo de Execucgao extrajudicial ou
judicial.




ANEXO D - Grafico Inadimpléncia no RN x Sucesso Empresas de Cobranga
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ANEXO E - Grafico sobre desempenho das empresas de cobranca
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Fonte: CAIXA
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ANEXO F- Graficos da Taxa de Sucesso da Empresas de Cobranga Terceirizadas no RN
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ANEXO G - Check List Cobranga

CAIXA- GITER - CALL CENTER
(N )Atua nos contratos com atraso de 1 a 30 dias.

CAIXA- SISTEMA(automatico)

(N )Emissdo Aviso de Pés-vencimento no 10° dia de atraso.
(¥)Inclusdao em cadastros restritivos no 30° dia de atraso (automatico).
(N )Disponibilizagdo para Cobranga apés 31° de atraso .

CAIXA- GITER (Mensal)

(v JAcompanha lote disponibilizado para cobranga.

(V¥ )Acompanha cobranga dos acordos pela terceirizada.

(V )Atesta recebimento dos avisos de cobranga do lote encerrado.
(V )Atesta recebimento do relatério diagnéstico e nota fiscal.

(¥ JAcompanha desempenho da terceirizada .

(v )Acompanha atualizag3o cadastral , via sistema, do lote.

EMPRESA COBRANCA (Mensal)

(N YContato com devedor no prazo maximo de 2 dias Uteis contados a partir da
disponibilizacao, priorizando os clientes indicados.

(¥ )Atualizagdo cadastral do sistema CAIXA.

(V¥ YContato com o devedor pelo menos uma vez por semana(pessoalmente, por
telefone e por correspondéncias).

(V¥ )Emissdo de 1°Aviso de Cobranga no 60° dia de atraso.

(¥ )Emissao do 2° Aviso de Cobranca no 91° dia de atraso com AVISO de
Recebimento dos Correios.

(¥ )Emissdo de Nota Fiscal até 8° dias do més subseqiiente ao de competéncia para
remunerac¢ao da contratada.

(V¥ )Emissao de relatério diagnéstico , por lote, sobre as causas do insucesso.

(¥ )Entrega, a CAIXA, dos AR dos inadimplentes sem sucesso na cobranga.
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ANEXO H - Evolugédo dos Financiamentos na CAIXA

PROGRAMAS DO CREDITO IMOBILIARIO - CONTRATACAO
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