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Resumo: Trata do estudo da questdo da terceirizacgdo com
relagdo aos aspectos conjunturais do seu surgimento - os
novos modelos de relagdes do trabalho e relagdes industriais
engendrado pelo modelo fordista de produgdo -~ da questao
estratégica e da prédtica da wutilizagdo da mesma pelas
empresas brasileiras através da andlise de pesquisa de campo.
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- INTRODUCAO :

Fazendo-se uma andlise das estruturas organizacionais
nos Gltimos anos, podemos observar que as mesmas vém sofrendo
pfofuﬁdas transformagdes em virtude das crises econdmicas, do
recrudescimento da competitividade mundial, do wmovimento de
internacionalizagdo da economia e da crise financeira do
Estado, entre outros aspectos, 1levando-as a busca da
eficiéncia e a redugdo de custos, tanto no dmbito das
empresas privadas como das governamentais.

Tal conjuntura, obrigou as organizagdes a entrarem num
perfiodo de racionalizagdo, reestruturagdo, e redefinigdo dos
modelos empresariais, de organizagéo do trabalho e de
produgéo.

As metodologias tradicionais para redugdo de despesas e
de busca da eficiéncia se mopfstraram insuficientes para
encarar as novas demandas competitivas numa conjuntura de
incertezas. A realidade veio a requerer solugdées mais
drdsticas, ‘e (que alteraram profundamente os modelos
organizacionais e de gestdo, ndo apenas como um mero ajuste
de modelo mas incorporando a mudanga de varidaveis de anélise
e de parametros, assumindo por linhas mestras a
flexibilidade, a agilidade e a descentralizagéo.
Flexibilidade das estruturas, da produgdo, dos céntratos de
trabalho; dos produtos, dos mercados e dos padrdes de

consumo.



As estrabatégias co¢}porativas tiveram como pano de
fundo o avango de mudangas tecnolégicas, a automagdo, a
informatica, a reestruturacao organizacional, e a
globalizagdo da economia.

‘A reestruturagdo organizacional veio acompanhada de uma
mudanga nas estratégias administrativas no dque concerne a
definigdo do escopo do negécio .e da aptiddo da empresa, e de
uma simplificagdo das estruturas organizacionais onde as
empresas passaram por um processo de diminuigdo de niveis
hierdrquicos, de setores e &4reas” administrativas, incluindo
as estruturas industriais.

4;¢%bentro da amplitude do tema, iremos abordar em nosso
estudo a andlise da estratégia da terceirizagdo das
atividades empresariais, surgida  como resposta as
turbuléncias ambientais nas duas tltimas décadas,
intensificando~se na segunda metade da década de 80. A
terceirizagdo deve ser entendida aqui como processo através
do qual é passado para terceiros a execugdo de atividades
meio ou‘fiﬁy antes desenvolvidas no interior das empresas.

O objetivo bdsico pretendido por este trabalho, consiste
em conhecer melhor a prdatica da terceirizacgdo utilizada pelas
empresas no que diz respeito aos motivos de sua adogéo,a
amplitude de sua utilizagdo, as atividades ou setores mais
terceirizados, averiguar se sua adogdo estd inserida num
contexto mais amplo de reorganizagdo empresarial, verificar o
reflexo e consequéncias de sua utilizagdo, dificuldades e

aspectos negativos bem como uma avaliagdo geral do processo.



Para tanto realizamos uma pesquisa de campo com
superintendentes e diretores administrativos e de recursos
humanos de empresas brasileiras de médio e grande porte, em
vdrios setores de atuagdo, numa amostragem de 257 empresas
respondentes, em torno dos aspectos descritos.
Complementarmente apresentamos a descrig¢do de alguns casos de
terceirizagdo objetivando conhecer e ilustrar processos
especificos de sua utilizagéo.

Podemos dizer que o presente trabalho caracteriza-se por
ser uma dissertagdo de andlise tedrico-empirica uma vez que
faremos wuma andlise interpretativa de dados primiarios,
coletados através da pesquisa de campo, com apoio
bibliogrdfico relativo a éspectos gerais da andlise
conjunturaly de novos modelos de organizagdo do trabalho e
industriais, da abordagem estratégica e de aspectos
especificos da terceirizacgao.

No primeiro capitulo iremos abordar alguns aspectos
conjunturais que criaram condigdées para o desenvolvimento de
novos modelos de organizagdao do trabalho e organizagdo
~industrial, bem como um estudo dos possiveis desdobramentos
de tais modelos e suas implicagodes.

O segundo capitulo serd dividido em trés tépicos; no
primeiro tépico faremos um estudo da questdo estratégica com
relagdo a sua conceitua¢éo, a andlise da estratégia de
competitividade, a4 tomada de decisdo e a alguns modos
observaveis de comportamento estratégico; no segundo tépico

faremos um estudo de alguns aspectos especificos da



terceirizagcdo com relagdo a abordagem e a estratégia
utilizada; no terceiro toépico falaremos sobre os aspectos
juridicos que norteiam o processo de terceirizacgéao.

No terceiro capitulo, apresentaremos a pesquisa de campo
realizada: a metodologia utilizada, os objetivos pretendidos,
as varidveis de andlise abordadas pela pesquisa, a
organizagdo e a sistematizagdo dos dados obtidos, andlises e
reflexdes.

Em anexo apresentamos o relato de dois casos de
terceirizagdo exemplificando abordagens diferenciadas de

adogdo da pratica da terceirizagao.



I.1) ASPECTOS CONJUNTURAIS :

Nas dudltimas décadas o modelo padréo organizacional
predominante baseava-se nos parametros das grandes estruturas
organizacionais, tendo por alicerces a centralizagdao, a
subordinagdo, a hierarquizagdo e a rigidez. Rigidez de
investimentos, de produgdo, de mercados, de contratos de
trabalho e dos compromissos do Estado.

Contudo turbuléncias ambientais, tal como a crise de
competitividade e de 1lucratividade do modelo fordista de
produgéao, aliada ao crescimento da competitividade
internacional promovida por paises da Europa Ocidental, Japéao
e paises asidticos, vieram a alterar significativamente este
quadro, levando as empresas a busca pela eficiéncia e a
redugdo de custos, tanto no dmbito das empresas privadas como
das governamentais.

As organizacdes empresariais passaram, entdo, nestes
dltimos anos, por pfofundas transforméqées econdmicas,
tecnolégicas, trabalhistas, estruturais organizacionais e dos
modelos de produgdo, norteadas por novos conceitos de
desenvolvimento empresarial.

Neste contexto, iniciaremos nosso estudo com uma andlise
do surgimento de novos modelos de organizagdo do trabalho e
'das relagbes trabalhistas, bem como dqs modelos de
organizagdo industrial e das relagdes inter e intra-
empresarial, através dos estudos dos autores da esccla

francesa da regulagdo; Alain Lipietz e Daniéle Leborgne (1).



- O Modelo Fordista e o Modo de Regulacédo :

A evolugdo da organizagdao do trabalho no periodo pdés-
guerraﬂesteve diretamente relacionado ao modelo fordista de
produgdo, que se estabilizou, com algumas variantes, como
modelo hegeménico em vdrios paises.(2)

Dentro deste contexto, como descreve Alain Lipietz e
Daniéle Leborgne (1.988), "o modelo de industrializacgéo...
estabelecido apés a segunda guerra,...representou a base para
a elaboragdo de um conjunto de normas implicitas e de regras
institucionais"(3), no que toca a relagdo salarial e a
concorréncia entre capitais; ao que foi dado o nome de "médo
de regulagao". Sendo que o resultado macroecondmico desse
modo de regulagdo, constituiu-se no regime de acumulagéao
estébelecido.

0 modo fordista de produgdo surge como sucessor do
taylorismo, onde os principios de racionalidade estabeleéidos
- tais como a padronizagdo rigorosa de tempos e movimentos
"the one best way", a divisdo das tarefas e a separagao ent}e
planejamento e execugdo(4)- sdo incorporadas no fordismo pela
miquinas.

Através de tal modelo de racionalizagdo foi possivel
atingir dois aspectos bdsicos que nortearam o modelo fordista
no que diz respeito a organizagdo do trabaiho. O primeiro
seria a obtengdo de ganhos de produtividade através da répida
generalizagdo da aprendizagem do "modo mais eficaz" de se

executar uma tarefa. O sequndo seria a facilidade do controle
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do trabalho dos operadores através do estabelecimento de uma
padronizagdo do tempo necessdrio para executar ﬁma tarefa.

A simplicidade das tarefas facilitava o aprendizado e
desta forma ndo era necessdrio a contratagdo de funciondrios
especializados ou de projetos especificos de treinamento e
desenvolvimento, o que, aliado a monotonia da rotina do
trabalho, contribuia para a desmotivagéao doé trabalhadores. A
responsabilidade pela inovagdo e pela criagdo de novas
técnicas ficavam a cargo do pessoal técnico e de O&M, cuja
contribuigdo baseava-se na elaboragdo de mdquinas cada vez
mais complexas, a serem operadas por trabalhadores cada vez
mais desqualificados. Por outro lado, os administradores que
agora teriam um papel'muito mais importante e existiriam em
nimero muito maiog, seriam os cabegas do processo. Aos
operdrios caberia apenas executar estritamente operagdes
planejadas(5). |

A falta de engajamento dos operadores, no processo de
modernizagdao técnica, os excluia da busca pela produtividade
e qualidade, o que acabou gerando um contra senso e uma
"disfuncdo do processo.

Contudo, apesar da limitagdo de participagdao imposta
pelo processo aos trabalhadores operacionais, do embotamento
e da desmotivagido gerados, 0s mesmos mantém uma certa
autonomia como individuos; ao se colocarem em oposigado
secreta as normas de operagdo citadas por O&M, e usam a
imaginagdo para garantir a regularidade do processo

produtivo. Lipietz d4 a esse comportamento o nome de
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"Engajamento Paradoxal" pois apesér na natureza de oposigéo,
sem ele, ndo poderia funcionaribuma linha automatizada por
mais calculada que fosse.

Segundo Lipietz, tal "Engajamento Paradoxal" néo ¢é
reconhecidd' na organizacgéao formal, e nao pode ser
generalizado ou socializado, e depende do clima
organizacional existente na segdo. O engajamento também nao
depende da existéncia ou ndo do pleno emprego. Na década de
70 havia a amega de perda de emprego, e no entanto, o
engajamento continuava paradoxal.

Outrobaspecto a ser considerado sobre os reflexos da
implantagdo do modelo de producdo fordista, diz respeito ao
aumento da produtividade, da renda per capita, do poder
aquisitivo e do consumo. Houve um crescimento econdémico
estdvel e previsivel, do qual todas as camadas sociais se
beneficiaram e onde a elevagdo da produtividade refletia de
fator um aumento do poder aquisitivo, principalmente em
economias mais desenvolvidas.

No Brasil, o fordismo foi implantado e se desenvolveu
diferentemente das economias centrais, ficandb restrito a
alguns setores da economia e cujos beneficios foram
desfrutados por apenas uma parcela da populagdao e ndo de
forma mais generélizada como ocorrida em paises mais
desenvoividos. Contudo, apesar do cardter indutivo de sua
implantagcdo e da parcialidade de seu desenvolvimento, aqui no
Brasil, o mesmo também caracterizou-se como modelo de

modernizagdo e produtividade.
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Apébs 1.945, o "modo de regulagdo", citada por Lipietz,
foi marcado por uma redugao dos ajustes concorrenciais
existentes, principalmente Quanto a iniciativa de aumento da
produgéao. |

Em linhas gerais, os saldrios diretos eram determinados
através da combinagdo de dois fatores. De um lado, nos
setores lideres, haviam as convengdes coletivas de caréater
obrigatério e que tornavam o contrato salarial mais rigido
atrayés de limitagdes impostas em demitir os funciondrios.
Por outro lado, havia o estabelecimento do saldrio minimo
fixado pelo Estado, bem como outros encargos e beneficios,
caracterizando a atuagdo de um Estado do bem estar social.

As condigdes propicias de concentragdo financeira, da
centralizacdo da capacitagdo tecnolégica e do controle sobre
os mercados - possibilitadas pelo cardter de alta
produtividade no executar das tarefas, pela produgdo em
larga escala e pela diminuigdo dos ajustes concorrenciais,
geradas pelo modelo fordista - possibilitaram o surgimento -de
monopélios e oligopélios. Os mesmos passarah a exercer um
controle sobre a depreciagdo dos equipamentos obsoletos
através de sua inclusdao nos pregos de novos processos e de

novos produtos. (6)
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~ A Internacionalizacdo dos Processos e dos Mercados :

Um fato decisivo, veio a alterar substancialmente as
condigdes enm que  vigorava o . modelo fordista: a
internacionalizagdo dos processos produtivos e dos mercados
emergentes. Tais fatores mudaram as politicas salariais, que
passaram a incorporaram o aspecto da competitividade
internacional. o cardter contraditério dos custos
empresariais e o aspecto regulador do mercado interno também
sofreram influéncias.

Desta forma, no fim da década de 70 e inicio da década
de 80 os paises mais desenvolvidos, passaram a dar prioridade
a competitividade empresarial e a reconstituigcdo dos lucros,
tornando-se o conjunto de regulagdes das relagdes salariais
incompativeis com a nova realidade.

Lipietz, propde uma explicagdo alternativa para a crise
do fordismo, e que torna um tanto gquanto simplista a
explicagdao mais comum - estagnagdo dos mercados em virtude da
concorréncia internacionai, bem como uma saturagdo dos
mercados centrais para os bens durdveis, ou seja uma crise de
demanda.

Segundo Lipietz, o que ocorreu foi uma queda da
produtividade combinada com um aumento da relagao
capital/produto o que levou a uma queda da lucratividade nos
anos 60. A resposta dos empresdrios a tal crise veio através
da internacionalizagdo da produgdo, e a resposta do Estado
veio através das politicas de austeridade estabelecidas com

contengdo de gastos publicos. A combinagdo destas duas
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respostas levou & uma crise de emprego e a uma crise do
Estado do bem estar social. Desta forma a internacionalizacao
e a estagnagdo dos rendimentos levaram a uma crise da demanda
no fim dos anos 70. A flexibilidade surge entdo como resposta

de adaptacgdo & estagnagdo dos rendimentos(7).

- As Inovagdes Tecnolégicas e a Flexibilidade dos Processos :

Pode-se dizer dque o principal trago da inovagéao
tecnolégica foi a introdugdo da informdtica nos processos
produtivos, empresariais e de trabalho. Além de mudangas
culturais, a informatica permitiu maior flexibilidade aos
equipamentos e maquindrios, permitindo a fabricagdo de
produtos diferenciados através da facilidade de mudanca do
modo operatério.

A rentabilidade do modelo fordista cldassico requeria uma
produgdo continua em larga escala de um mesmo produto,
exigindo desta forma a existéncia de um mercado de massa. A
rentabilidade do modelo flexivel de produgdo, também requer
uma utilizagdo continua, mas ndo necessariamente do mesmo
produto. Tal modelo possibilita varias séries curtas de
produgdo de produtos diferenciados, visando a mercados
segmentados e menores. Contudo, torna-se necessério‘ o
crescimento total dos mercados em fungdo dos altos custos dos

equipamentos flexiveis (8).
A informdtica vem a interferir também na gestao
empresarial, como por exemplo a destdo em tempo real dos

v N
estoque - Just-in-Time - a facilidade e o estreitamento das
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relagdes entre os departamentos e os estabelecimentos de uma
mesma firma, e entre as empresas e seus subcontratados. Ou
seja a informatica facilita a interagdo através da gestdo por
fluxos(9).

Deve-se ressaltar contudo, - que a flexibilidade
propiciada pela informdtica, ndo representa em si uma
diminuigdo da centralizagdo técnolégica ou financeira do
capital. Além disso, implica num processo de aprendizado que
exige uma forga de trabalho qualificada.

0 advento da revolugdo tecnolégica nos faz refletir
sobre as novas possibilidades de relagdes profissionais e de
organizagdes industriais que surgirdo, e ¢é sobre esses

aspectos que vamos discorrer agora.
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1.2) DESENVOLVIMENTO DE NOVOS MODELOS DE ORGANIZACAO DO

TRABALHO.

- O Reflexo das Novas Tecnologias nas Relag¢bes Trabalhistas:

Fazendo-se um estudo do reflexo causado pelas novas
tecnologias no que concerne as relagdes trabalhistas, as
mesmas abrangem vdrias possibilidades, que oscilam entre
possibilidades de progresso e possibilidades de regresséo
social, ndo havendo nenhum determinismo quanto & natureza de
tal reflexo. Desta forma, pode—se.dizer que as tecnologias -
especificamente a informdatica - ndo conduzem necessariamente
é desqualificagdo ou ao engajamento dos trabalhadores na luta
pela produtividade e pela qualidade do produto.

As técnicas baseadas na informdtica podem se difundir de
formas diferentes, podendo se diferenciar de acordo com os
paradigmas tecnolégicos vigentes, com os diferentes modelos
de industrializagdo , com a concorréncia internacional, de
acordo com as lutas de classe e dos compromissos politicos
existentes.

Neste contexto, faz-se necessdrio refletir se a
revolugdo tecnolégica ao permitir novas formas de gestdo e de
produgdo através da varidvel "flexibiliaade“, ird de fato
remodelar de forma ampla alguns aspectos centrais, tais como;
a divisdo fordista de trabalho e o engajamento dos

trabalhadores na busca pela produtividade.
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Lipietz esquematiza algumas vias polarizadas de
utilizagdo das novas tecnologias Ngﬂﬂg;zglf\gg§ relagdes
trabalhistas, retratando dentro destas polarizag¢des algumas
varidveis possiveis no que se refere aos contratos de

trabalho e a natureza da negociagdo do engajamento:

Reflexo das novas tecnologias nas relagdes trabalhistas

Polarizagdo das qualificagdes Engajamento geral dos trabalhadores

l l

Contrato de Contrato de Contrato de Contrato de
Trabalho:Flexivel — Trabalho:Rigido  Trabalho:Flexivel ~ Trabalho:Rigido

l l | |

| | | | |
Negociagdo do Negociagdo do Negociagdo do Negociagdo do
engajamento: engajamento: engajamento: engajamento:

Individual Coletiva Individual Coletiva

18



a) Polarizacdo das qualificagdes : A primeira via de
utilizagdo das novas tecnologias, dar-se-ia através da
polarizagdao das qualificagdes, onde haveria total separagéao
entre concepgdo, manutengdo e fabricacgéio.

Tal alternativa caracteriza-se pelo alto grau de
automagdo e pela continuidade do principio bdsico do
taylorismo, ou seja , o principio da divis&do racional das
tarefas, e representa o triunfo da engenharia e do setor de
O&M sobre os operadores diretos, pois caberia aqueles a
responSabilidade e a capacitagdo para o desenvolvimento da
evolugdo tecnolégica, enquanto que os operadores seriam
expropriados de qualquer iniciativa e da capacidade de
interagdao e de criacgéo.

Devido ao alto grau de automagdo requerido por esta via,
o trabalho vivo é eliminado de forma significativa dentro das
empresas, e a meu ver, geralmente tal escolha passa mais por
uma opgdo politica como forma de resolver conflitos de
ajustes.entre os interesses dos trabalhadores e os interesses
das empresas, trazendo novamente a toénica a velha discusséao
sobre o real papel das policas de automagdo e de Recursos
Humanos para a melhoria das relagdes de trabalho.

Na década de 70, a robotizagdo fazia parte dos sonhos
estratégicos da maioria das empresas, e muitas delas adotaram
tal modelo. Contudo foi uma época onde havia um alto grau de
 insubordinagdo operdria contra as empresas, e parecia ser
mais conflitante para as empresas resolverem problemas de

ordem social do que de ordem tecnolégica.
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Como exemplo do modelo de polarizagdo das qualificacgodes,
podemos citar a Fiat de Turim, que implantou projetos tais
como o Robogate, o digitron, o LAM e outros. Com tal modelo a
Fiat eliminou a maior parte dos trabalhadores das se¢des mais
problemiticas, e aumentou substancialmente a relagao
capital/produto. Apesar do sucesso apresentado na época, O
inico projeto que continuou a ser difundido foi o Robogate,
os demais estagnaram, principalmente apés ter vencido a
insubordinagao operdria.

Lipietz ressalta o aspecto da reversibilidade do alto
grau de automagdo como decorréncia de trés fatores bdsicos:

1) A automagdo contitui-se em um sistema caro .que
requer muito espago e mais sujeito as panes que os
dispositivos menos sofisticados;

2) Um alto grau de automagdo industrial ndo elimina a
necessidade de alto grau de engajamento dos operadores, ao
. contrdrio, alta automagdo implica em panes que podem onerar
em demasia O processo prédutivo se ndo forem reparadas com

rapidez. Exige também mdo-de-obra qualificada, contudo a
divisao .feita entre o trabalho manual e o intelectual,
personalizada no operador e no engenheiro inviabiliza o
engajamento necessirio;

3) O terceiro fator constitui-se na arbitragem
existente quanto a tomada de decisbes estratégicas nas
politicas de Recursos Humanos, por parte da diregdo das
empresas, arbitragem esta caracteristica do paradigma de

produgdo fordista(10).
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Em 1linhas gerais, poderiamos dizer que, além dos
aspectos negativos citados, esta via tenderia a levar a uma
polarizagdo social agravada em termos de qualificagdes e de
centralizagdo de rendimentos, ndo apresentando-se como a via
mais adequada.

b) Engajamento Geral dos Trabalhadores: A segunda via de
utilizagdo de novas tecnologias consiste no engajamento geral
dos trabalhadores - na luta pela produtividade e alto, padréo
de qualidade - e requer tecnologias menos sofisticadas. Neste
tipo de via é priorizado o engajamento geral dos operadores
diretos.

O desafio na adogdo desta via é o de promover um
engajamento coletivo voluntdrio - no ajuste permanente e na
manutengdo dos equipamentos - que esse engajamento nédo seja
paradoxal, e que o aprendizado adquirido pelos trabalhadores
através do manuseio e da manutengdo direta possa ser
assimilado e formalizado pelo setor de O&M e de engenharia.

Em outras palavras, tal desafio consiste em reunificar o
aspecto operacional e intelectual do trabalho - separado pelo
modelo taylorista de divisdo de tarefas - possibilitando a
multiqualificagdo do funciondrio.

Esse tipo de relagdo industrial apresenta-se mais efiéaz
que a via precedente em virtude do engajamento e da
multiqualificagdo, contudo leva a um impasse; o engajamento e
a qualificagdo levam os funciondrios a uma maior

autonomia(11l), como entdo regular e viabilizar a existéncia
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de um compromisso entfe esse novo coletivo de producgéo
autoénomo e os setores de engenharia e O&M.

Lipietz ilustra duas alternativas bisicas para
viabilizar o engajamento. A primeira se baseia no compromisso
ou negociagao individual de engajamento, onde em
contrapartida o funciondrio recebe vantagens de carreira e
bonus. E o modelo adotado pelas firmas japonesas. Para o
autor, tal engajamento trds embutido - assim como na primeira
via de utilizacdo de tecnologias, s6 que de forma mais amena
- a centralizagdo das qualificagdes e de rendimentos, em
virtude de seu cardter individualista.

A segunda alternativa de engajamento, da-se através do
compromisso ou negociagdo coletiva do engajamento, negociada
pelo sindicato em troca de um maior direito de controle sobre
as condigdes de trabalho, demissbes, e a distribuigdo dos

ganhos da produtividade.

— Processo de Trabalho e Flexibilidade da Relacdo Salarial :
Além das trés diferentes varidveis gque norteiam os
modelos de reorganizagdo do processo de trabalho descritas -
- Polarizagdo das qualificagdes, Engajamento individual e
Engajamento coletivo - existem outras duas que estéo
relacionadas a flexibilidade dos contratos de trabalho :
contrato de trabalho rigido e contrato de trabalho flexivel.
E importante ressaltar que quando se fala em
flexibilidade de contratos de trabalho, nao estamos falando

de flexibilidade de tecnologias, nado havendo correlagado entre
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os dois aspectos, haja visto que a flexibilidade nos
~contratos trabalhistas Jjd existiam muito antes do modelo
bfordista, sendo dque algumas categorias de trabalhadores
qualificados possuiam convengdes coletivas rigidas(12).

Lipietz faz algumas consideragdes sobre o carédter
flexivel ou rigido dos contratos de trabalho dentro de cada
uma das vias de wutilizagdo das novas tecnologias como
descrevemos a seguir :

a.l)Polarizagdo das qualificagbes e contratos de
trabalho rigido : Esta primeira combinagdo é caracteristica
do modelo fordista de produgdo e prevaleceu durante a década
de 70 nos EUA, na Europa e outros paises.

A critica feita a este modelo, é que o ﬁesmo nao
conseguiu superar os problemas de insuficiéncia de
produtividade e de crescimento da relagdo capital/produto.

a.2)Polarizagdo das qualificagbes e contratos de
trabalho flexiveis : Tal éombinaqéo foi a resposta encontrada
pelo modelo fordista para superar os limites existentes. Foi
uma evolugdo da primeira combinagdo, caracterizando a busca
de economias financeiras sobre os saldrios.

O objetivo da adogdo desta via seria a de dar a
estrutura da empresa um cardter mais flexivel como resposta
as exigéncias de flexibilidade do meio. Desta forma, com uma
queda na demanda por produtos, seria mais facil para a
empresa diminuir também o numero de funcionarios, sem ter que
permanecer com uma estrutura onerosa em periodos de queda de

vendas.
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Além disso, o contrato flexivel possibilita a dispensa
de.méo—de-obra com custos mais reduzidos pois ndo implica nos
mesmos encargos trabalhistas existentes nos contratos rigidos
de trabalho.

Lipietz coloca um questionamento macroecondmico desta
questao, e argumenta gque uma queda nos ganhos dos
trabalhadores também 1levaria é_uma queda na demanda, o dque
provocaria um agravamento da crise de demanda.

Este argumento ¢é vdlido para os casos em due OS
trabalhadores tempordrios de uma determinada empresa néo
arrumem colocagdo em outfas empresas nos perfiodos em que
forem dispensados. O carater de flexibilidade,'se por um lado
ndo garante a estabilidade de emprego, por outro, abre espago
para rearanjos mais produtivos de alocagdo tanto do capital
como do trabalho, que a niveis macroeconémicos também trariam
maiores beneficios. |

Contudo apesar da flexibilidade dos contratos de
trabalho virem a resolver problemas de ociosidade de mio-de-
obra em periodos de queda de vendas e abrindo a possibilidade
de realocagdo da mao-de-obra para outros setores, ndo resolve
os problemas de ociosidade dos equipamentos instalados, dos
edificios e dos custos fixos em geral, haja visto que o
modelo fordista caracteriza-se pela inflexibilidade dos
equipamentos ndo permitindo o seu aproveitamento para a
fabricagdo de produtos diferenciados que viessem a atender
demandas diferenciadas e a compensar a sazonalidade de vendas

dos produtos principais, amortizando assim os custos fixos.
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Esta segunda combinagéo, de aprofundamento dos
principios tayloristas, mais automagdo e menos contrapartidas
fordistas para os trabalhadores - diminuicdo dos contratos de
trabalho rigidos - é denominada de via "Neotaylorista" para o
desenvolvimento de novas tecnologias e da organizacgéo
empresarial. A polarizagdo das qualificagdes pode conduzir a
estruturas sociais n&o muito satisfatérias, pois limita os
saldrios e pode acarretar numa diminuigdo da demanda.

b.1)Engajamento individual com contrato de trabalho
rigido: O exemplo tipico de utiliagdo desta combinagido sdo as
empresas Jjaponesas. Algumas empresas ocidentais também o
utilizaram na década de 70, mas ndo foram tao bem sucedidas
uma vez que tornou-se dificil manter um rengajamento
individual num contrato de trabalho rigido.

No Japao a dificuldade do engajamento voluntarista, é
diminuido através de beneficios ou de diferenciagdo salarial
em fugdo do engajamento e principalmente em fungdo de
aspectos especificos da cultura japonesa.

b.Z)Engajamenfo individual e contrato de trabalho
flexivel : Neste caso, o engajamento seria conduzidq de forma
que os trabalhadores evitassem a demissdo. Esta combinagéo
consiste na aplicagdo dos principio 1liberais. Contudo o
‘problema.de demanda agregada a nivel nacional e internacional
continuariam ndo resolvidos, e grandes ciclos internacionais
teriam fortes chances de se desenvolver.

A varidvel flexivel conduz & uma remercantilizagdo da

relagdo salarial, estando alinhada ao modelo de regulagdo dos
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mercados. Esta combinagdo recebe a denominacdo de modelo
"Californiano".

Este modelo parece ser um pouco mais estdvel dque o
modelo Neotaylorista em virtude dé sua maior flexibilidade e
do carater menos intensivo de capital. Por outro lado, as
novas tecnologias requerem, para sua implantag¢do, além do
engajamento, o aprendizado coletivo que é melhor difundido no
engajamento coletivo - com excessdo dos técnicos de nivel
superior.

Em virtude disto ¢é mais provdvel que as negociacgdes
individuais - incluindo contratos rigidos e flexiveis -
conduzam a uma divisao social em trés niveis diferentes(13):;

a) Um primeiro nivel de trabalhadores auténomos, com uma
relagdo salarial baseada na mobilidade e na negociagéao
individuais.

b) Um segundo segmento de fungdes subordinadas com uma
relagdo salarial mais rigida - mas incluindo beneficios.

c) Um terceiro segmento de fungdes taylorizadas com uma
relagdao salarial precdria para as tarefas menos qualificadas.

b.3)Engajamento coletivo e cohtrato de trabalho
flexivel: Lipietz coloca que neste tipo de combinagdo, para
que haja um engajamento, seria necessdrio que houvesse ﬁma
"comunhdo de destinos" entre empresa e empregados. Tal
comunhdo ndo seria possivel dentro de contratos flexiveis de
trabalho, uma vez que uma classe de trabalhadores engajada é
uma classe cujo aprendizado € aculmulado. Neste aspecto a

flexibilidade pode vir a comprometer o aprendizado e com isso
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o engajamento. Além do que a combinagdo "engajamento
coletivo/flexibilidade de contrato parece ser uma utopia
patronal.

Apesar da procedéncia do argumento, tal possibilidade
nao se configura em casos onde héd oferta intercalada de
diferentes trabalhos tempordrios e numa rotatividade que néo
seja excessivamente alta. E o caso de consultorias.

b.4)Engajamento coletivo e contrato de trabalho rigido:
Teoricamente, esta combinagdo viria a compatibilizar as
necessidades de flexibilidade das empresas com a necessidade
de seguranga por parte dos trabalhadores, principalmente com
a possibilidade de acordos macroecondmicos que viessem a
assegurar o pleno emprego - como por exemplo a redugdo da
jornada de trabalho. Contudo, se tal compromisso fosse
assumido somente em escala setorial ou, até mesmo nacional,
poderia ser ameagado pela concorréncia internacional.
Exemplificando; um engajamento coletivo e contrato rigido
possibilitaria, num primeiro momento, uma maior produtividade
e competitividade, contudo = posteriormante, haveria
dificuldades em enfrentar problemas macroecondmicos - tal
como uma guerra comercial via baixos saldrios em uma

depressdo mundial.

Além do mais, observa-se que contratos de trabalho
rigidos, em determinados setores ndo contribui para o
engajamneto dos funciondrios. E o que acontece nos 6érgéao
piblicos, que em virtude da estabilidade torna-se dificil

tentativas de engajamento. No Japdo a incitagao que se usa
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para motivar o engajamento é o "patriotismo de enpresa", que
no Brasil parece ndo dar certo.

Apesar das dificuldades, este modelo é utilizado com
éxito em paises como Japdo, Itdlia e Suécia - Volvo. Onde o
patronato é beneficiado com com as vantdgens de uma evolugdo
tecnoldégica menos intensiva em capital e mais produtiva, e os
trabalhadores teriam mais seguranga no emprego, com saldrios
mais altos ou com menor tempo de trabalho. Esta via é

denominada como modelo "Saturniano®.
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L.3)DESENVOLVIMENTO DE NOVOS MODELOS DE ORGANIZACAO INDUSTRIAL:

-Reflexo das novas tecnologias na organizag¢do industrial:

Os 6bjetivos das novas tecnologias na organizagéao
industrial baseiam-se, em 1linhas gerais, na busca pela
economia de custos - principalmente de capital fixo - de
maior competitividade mundial e maior diferenciagdo de
produtos - promovendo a diversificagao de produtos e
melhorando a gqualidade.

Retomando a forma de organizagdo industrial proposta
pelo modelo fordista, observamos que a mesma caracteriza-se
pela divisao estanque do trabalho. Neste aspecto Lipietz
distingiie dois niveis diferentes de divisdo;

a) Desintegragdo espacial: gque consiste numa profunda
divisdo do trabalho no interior das empresas entre as sessdes
administrativas, industriais e os estabelecimentos.

b) Desintegtagéo vertical: que consiste numa divisdo de
trabalho entre firmas contratantes e subcontratadas.
Tendéncia observada nas duas ultimas décadas, e difundida com
o sucesso das pequenas e médias empresas, levando o estudo da
organizagdo industrial ao debate: mercado contra hierarquia.

A desintegragao vertical assume também outras
denominagdes - de acordo com os varios autores - tais como

desverticalizagido, desintegragdo técnica e externalizagéo.
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- A integragao vertical:

O objetivo da integragdo vertical era a busca da
economia de escala e de economia de alcance, ou seja uma
economia na gestdo dada pela integragdo de vdrios processos
produtivos. Esta economia tornou-se enfragquecida pois a
rotinizagdo e a autonomizagdo das diferentes funcées conduzem

a uma desintegragdo espacial e vertical.

- Reflexo das novas tecnologias :

A implantagdo de novas tecnologias na organizagao
industrial, trouxe como principal reflexo a viabilizagdo do
desenvolvimento da gestdo por fluxos de informagao e de
produgdo assistida por computadores. Tal aspecto incorreu em
alteragdes significativas no modelo de produgdo fordista,
“permitindo a implantagdo dos aspectos descritos abaixo :

1) flexibilidade dos equipamentos.

2) fabricagdo automatizada de alta preciséao.

3) segmentagdo dos processos modulares de trabalho -

concepgdo modular dos produtos.

4) gestdo integrada do encadeamento desses médulos.

5) montagem automatizada por conjunto.

Podemos dizer que os 1item 3 e 4, trénsformaram os
processos sedquenciais de produgdo em processoé a fluxo
continuo, que juntamente com o item 5 viabilizaram a produgio

continua de bens diferenciados.
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- A empresa especializada:

A gestdo informatizada dos fluxos, diminui os custos de
transagdo entre dois segmentos de um dado processo produtivo
- empresa e fornecedor - que Jjuntamente com o cariter da
flexibilidade da produgdo: continua abre espago para a
desintegragdo vertical. E o reflexo dessa desintegracao
personaliza-se na firma especializada, que ird produzir uma
série especifica de bens diferenciados.

Desta forma podemos observar setores ou atividades de
grandes firmas que se tornaram ramos em si, como por exemplo
as empresas de informatica - desenvolvimento de softwares - e

de pesquisa aplicada.

- Razdes técnicas qile beneficiam a desintegragao ou a
externalizacio de algumas fungdes :

a) Melhores resultados em termos de custos e qualidade:A
produgdo flexivel aumenta a importéncia da sucessio de séries
curtas e que aos poucos deixam de ser feitas no interior das
empresas através da externalizagdo de atividades, para uma
rede de empresas especializadas e subcontratadas, e que
trabalham para uma ou vArias outras empresas.

Como cada uma das séries produtivas passa a ser executa
por empresas especializadas emn sérieé especificas, e que a
externalizagdo se déd através de subcontratagdes mediadas por
contratos especificos onde se exige padrdoes de qualidade
estabelecidos pela empresa contraténte - como por exemplo a

ISO 9.000 que cada vez mais vem sendo adotada pelas pequenas
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e médias empresas - podemos dizer que a desintegracgdo técnica
permite um maior controle sobre os custos e a qualidade.

b) Divisdo dos riscos sobre investimentos: Além disso,
a desverticalizagdo das grandes empresas em redes de firmas
especializadas, divide os riscos sobre investimentos entre
vdrios empresdrios -~ como pesquisa e desenvolvimento - e de
imobilizagbes em altas tecnologias e em capital fixo - como
equipamentos e instalagbdes. Desta forma a desverticalizacgéao
pode representar uma resposta as pressdés financeiras e
econbmicas, ao tempo de vida mais curto dos produtos e a

crescente instabilidade dos modelos dominantes.

- A quase integragdo vertical:

O conceito de quase integragédo vertical foi proposto por
Houssiaux,1.957; e Enrietti,1.983(15), levantando a questio
da existéncia ou ndo de uma interface entre 6 aprofundameﬁto
da divisdo social do trabalho e a desconcentragdo paralela da
hierarquia e do controle capitalista.

Segundo Lipietz a quase integragéo vertical caracteriza-
se por :

1)Relagdes estdveis entre fornecedores e clientes.

12)Importante participagdo do cliente no volume de
negécios do fornecedor.

3)Campo de subcontratagdo abrangente, indo da concepgédo
a comercializagéo.

4)Formas ndo mercantis de relagdes entre-firmas, indo da

subcontratacgéao a parceria - aliangas estratégicas,
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transferencias de tecnologia, brogramas comuns de pesquisa,
joint ventures.

5)Subcontratacgao de firmas especializadas. A
especializagdo é o que distingue a subcontratagido deste
modelo para a subcontratagdo do modelo fordista, o que
favorece o desenvolvimento de parceria no interior das
relagdes empresariais.

‘A quase integragdo vertical proporciona & empresa
contratante dois tipos de Dbeneficios; um relativo as
vantagens da integragdo vertical = - baixo custos de
transagdes, gestdo por fluxos, flexibilidade da politica
global =~ e outro relativo a desintegragido vertical -
especializagdo da subcontratada, exigéncia de qualidade,
divisdo dos riscos com P&D e imobilizados.

Com relagdo aos aspectos negativos da quase integragéo
vertical, podemos dizer que ndo existe um consenso
especifico, e o que pode ser considerado como desvantagem nos
EUA ou Franga - risco de concorréncia por parte das
subcontratadas, perda do aprendizado e do controle sobre a
produgdo - pode ser considerado uma vantagem em paises como
Itdlia, Japdo, e Alemanha. O aspecto negativo da quase
integragéo vertical vai ou néd se configurar de acordo com O
desdobramento territorial da mesma, que ird se estabelecer de

duas formas bésicas:
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2.1)Quase integracgao vertical territorialmente
desintegrada: Este tipo de desintegragdo ¢é observada nos EUA,
onde a contratagcdo de empresas para realizar tanto tarefas
especializada e de alta tecnologia, como tarefas nao
qualificadas, ocorre com empresas situadas fora do pais, como
por exemplo e respectivamente, Japdo e terceiro mundo. Tal
aspecto, pode 1levar a wuma desindustrializagdo com fraca
difusdo das inovagdes nas inddstrias nacionais.

2.2)Quase integracgao vertical territorialmente
integrada:Neste caso a quase integragdo vertical ocorre em
' rede dentro do préprio pais ou regido. Desta forma o controle
da difusdo das inovacgdes bem como os efeitos macroeconémicos
multiplicadores, se dao dentro do préprio pais.

Resumindo-se a problemdtica, podemos dizer que "o
reflexo das novas tecnologias na organizagdo 1industrial,
propicia a formagdo de empresas e firmas especializadas com
uma gquase integragdo vertical, e que podem se realizar com

uma integragdo ou desintegrag¢do territorial”.(15)

~ Modelos de desenvolvimento:

Baseado nos conceitos expostos - desintegragdo espacial
e vertical, territorialmente integrada e desintegrada -
Lipietz elabora alguns conceitos de desenvolvimento,
denominados de via Neotaylorista, via Californiana e via

Saturniana.
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a) Via Neotaylorista: Esta via ~seque a tendéncia
cldssica fordista e constitui-se na forma mais pobre da quase
integragdo vertical, com baixa dqualidade nos elos da
hierarquia entre firmas_ e das relagdes de trabalho no
interior das mesmas.

O modelo que mais frequentemente se estabelece nesta via
- mas nao o udnico - é a quase integragdo vertical
territorialmente desintegrada. Onde formar-se-io aglomeragdes
de subcontratadas em torno das firmas principais ou em 2zonas
de baixo saldrios, buscando a maximizagdo da economia externa
de transportes e minimizando os custos de transagdes -
sudeste asidtico.

Essas zZonas podem surgir espontaneamente ou em
decorréncia de politicas estabelecidas para incentivar
regides desindustrializadas.

Garofoli (1.986), d4 a essas =zonas vo nome de "areas
produtivas especializadas" que cracterizam-se por "formag¢des
recentes, e que estabelecem poucas relagées com a formagdo
social preexistente ... sdo monossetorias, orientadas para a
exportagdo, com fracas ligagbes interfirmas ... quando ndo
apenas de concorréncia. O contrato de trabalho e do tipo
flexivel com grande engajamento dos trabalhadores"(16)

Por outro lado, o neotaylorismo pode ser implantado
através de um processo de automagdo, eliminando as tarefas
desqualificadas e com elas o interesse da desintegraééo
vertical, sem contudo levar a uma desintegragdo territorial,

pois empresas automatizadas podem deixar uma determinada
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regido a procura de terrenos ou taxas de impostos mais
- baratos.

O neotaylorismo tende a conduzir & um  mundo mais
polarizado tendo de um lado a concentracdo de atividades
especializadas em empresas de altol nivel no centro das
grandes cidades, e de outro lado o desenvolvimento e a
dispersdao de estabelecimentos em 4reas especializadas
desqualificadas e com baixos saldrios, contrastando com os
grandes polos urbanos. de desenvolvimento ou ainda com as
varias regiées existentes dentro de um mesmo polo ufbano.

O trabalho qualificado de nivel superior - P&D,
finangas, empregos tercidrios qualificados -~ tenderiam a se
concentrar no centro das metrépolis, e ao seu redor centros
urbanos secunddrios em ocupagdes tercidrias pouco
qualificadas;

Esta via prioriza as necessidades e os 1interesses
empresariais e beneficia-se do enfraquecimento de negociagao
dos trabalhadores. Foi a principal tendéncia na primeira
metade dos anos 80. ﬂ

b) Via cCaliforniana: A principal caracteristica desta
via é o engajamento individual dos tarbalhadores,
repreéentando um avango do regime neotaylorista. Esta
associada & uma integragdo territorial mais estreita,
favorecendo os sistemas produtivos locais.

Nesta via prevalece a regulagdo mercantil tanto nas
relagdes profissionais como na circulagdo de produtos. Desta

modo a desintegragdo vertical torna-se a forma dominante de
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organizagdo industrial. Por outro lado a necessidade de
interfaces diretas e de ©profissionalismo implica uma
concentragdo territorial em zonas denominadas de "sistemas
produtivos locais".

Tais sistemas produtivos caracterizam-se por serem
monossetoriais, impulsionados por demanda externa, com"ﬁma
especializagdo intrasetorial das empresas - implicando numa
oferta local de qualificagdes profissional, sobre as bases de
antigas tradigbes de aprendizado regional - havendo uma
tendéncia a quase integragdo vertical local entre as mesmas.

A experiéncia da Asia Oriental mostrou que a intervengao
do Estado e a difusdo organizada do aprendizado tecnoldégico
permitiu uma transigdo da 4drea produtiva especializada do
tipo Neotéylorista para o sistema produtivo CcCaliforniano
local - representando - uma ameaga para as empresas
contratantes externas a zona.

c) Via Saturniana: Esta via estabelece o engajamento
coletivo dos trabalhadores - e ndo mercantil - sendo que os
sindicatos, as unides patronais e todos os niveis de
administragdo, estdo implicados no modo de regulagido -
aplicado na Suécia, em algumas empresas japonesas, Alemanha e
Itdlia do Norte.

As relagdes profissionais baseiam-se na qualificagdo e
na cooperagido, e os principios de organizagdo industrial séao
baseados na parceria entre firmas, sindicatos, administragdes

locais e universidades.
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Garofoli(17) dd4 ao desdobramento espacial desta via o
nome de "“4drea sistema", onde a dquase integragdo vertical
assume a forma de uma rede integrada territorialmente,
diversificada, multisetorial, com empreSas especializadas e
empresas contratantes.

O aprendizado e o saber social é difundido de forma
planejada e organizada para a sociedade civil em geral,
possibilitando a promogdo social através do engajamento e da
educacgao.

Este tipo de via requer um grau elevado de negociacéo
entre trabalhadores e empresas, ou seja, uma alta capacidade
coletiva em requerer a socializagdo das vantagens produtivas
das novas tecnologias através da socializagdo do saber e das
informagdes. Em decorréncia desta aspecto, a via saturniana,
ténde a se desenvolver mais facilmente em lugares onde a
crise fordista ndo conduziu & uma flexibilizagdo defensiva,
ou seja, uma destruigdo total dos antigos acordos entre
empresa e trabalhadores, implicando numa divis&o social.

Esta via, em decorréncia do sucesso industrial obtido
nos paises onde foi implantada, representa o resultado de um
melhor compromisso entre os interesses a médio prazo tanto
das empresas como dos trabalho no controle das novas

tecnologias.



I.4) ANALISES E REFLEXOES:

Em decorréncia dos estudos feitos com rela¢ido aos
aspectos conjunturais e dos novos modelos de orgaﬁizagéo do
trabalho e industrial iremos agora fazer algumas andlises e
consideragdes com relagdo aos conceitos apresentados.

Genericamente, podemos dizer que nao existe um modelo
hegeménico ou uma unica tendéncia de desenvolvimento de
modelo. Na realidade o que ocorre é uma mistura e um
desdobramento de todos eles.

Também ¢é dificil determinar as espacialidades dos
diversos modelos, cujo desdobramento serd modelado de acordo
com a adogdo diferenciada de cada um dos processos de
trabalho bem como das estratégias de reorganizagdo do capital
e da politica de articulagdo entre empresas, conduzindo a
problemas de organizacdo industrial, isto ¢é, de relagodes
interfirmas.

Apesar da inexisténcia de um modelo hegeménico e dos
vdrios desdobramentos possiveis das espacialidades podemos
dizer, no que diz respeito as relagdes trabalhistas, que a
combinagdo mais utilizada na primeira metade da década de 80
foi uma divisdo das categorias dos assalariados entre
segmento rigido e segmento flexivel e processos de trabalho
com tendéncias ao engajamento negociado.

Tais combina¢des apresentaram-se favordveis em épocas em
que havia excedentes, na balanga comercial, - de béns
manufaturados. Fora deste contexto, além dos problemas de

demanda j& descritos, os segmentos menos favorecidos do
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mercado de trabalho ficam mais & mercé das instabilidades
macroecondmicas.

Com relagdo a organizagdo industrial e as relagdes inter
empresas,v as mesmas também assumem um cardter dindmico e
auténomo, contudo as novas tecnologias tendem a favorecer a
formagdo de empresas especializadas com uma quase integracéo
vertical, que pode se realizar através de uma integrag¢do ou
desintegragdo territorial.

Faz-se importante ressaltar ainda que apesar da
importéncia dos paradigmas tecnolégicos existentes bem como
dos modelos de industrializag¢do como norteadores das relagdes
" trabalhistas e das relagdes intra empresas, as mesmas também
sdo fortemente influenciadas por fatéres tais como os
compromissos politicos, a concorréncia internacional, as
negociagdes inter sociais de enéajamento e participacgéo,

entre outros.

- Flexibilidade de contratos de trabalho X Flexibilidade da
organizagao industrial.

De acordo com o estudo feito, podemos dizef que nao
existe uma correlacido conceitual entre os modelos de
contratos de trabalho existentes e os modelos de organizagéo
industrial. Sendo que a flexibilidade doé contratos de
trabalho pode estar vinculado a um modelo rigido e
verticalizado de estrutura organizacional e industrial.

Desta forma é comum observarmos empresas altamente

verticalizadas, com estruturas administrativas e industriais
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rigidas, estabelecendo contratos de trabalho flexiveis,
através da terceirizacéao da mao~-de-obra interna,
subcontratando empresas prestadoras de = servigos,
principalmente com operdrios fabris, visando resolver
problemas de ociosidade de mido-de-obra em épocas de queda de
demanda.

Por outro lado, quando ocorre un processb de
horizontalizagédo das estruturas em virtude de una
flexibilizagao de processos, embora havendo um deslocamento
de mao-de-obra para outras empresas ou setores, isso néo
implica em flexibilizacdo dos contratos de trabalho - tanto
com dos funciondrios que permaneceram internamente, como dos
os funciondrios deslocados para outras empresas.

Analisando tal aspecto sob a 6tica da terceirizaqéo,
poderiamos dizer que a mesma ndo implica necessariamente em
flexibilidade de contrato de trabalho ou em instabilidade de
emprego. A instabilidade surge sim em fungdo da inadequacéio
dos modelos industriais as exigéncias das mudangas ambientais
- sejam elas tecnolégicas ou de mercado.

Muitas vezes o deslocamento da mao-de-obra para outras
empresas ou setores pode representar uma melhor alocagao de
recursos e, no médio e longo prazo um ganho, abrangendo nao
s6 as empresas mas também os funciondrios.

Embora haja, de fato, transferéncias de médo-de-obra com
perdas salariais, muitas vezes a resisténcia se dd em virtude
do nao esclarecimento da nova condigdo de trabalho do

funciondrio. Para se obter de fato um engajamento deve-se
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desenvolver politicas onde haja participagdo tanto dos
funciondrios como dos sindicatos. Na verdade, j4 percebemos
hoje, uma pré disposigdo sindical em negociaf redugao da
jornada de trabalho, bem como modos mais flexivels de

contrato de trabalho.

— Flexibilidade X Qualificacgao.

De acordo com o estudo feito, percebemos que a
flexibilizag¢do de fungdes ndo qualificadas tendem a refletir
em perdas para os funciondrios quando a negociagdo do
engajamento é individual.

Desta forma, poderiamos dizer que a terceirizagdo de
atividades ndo qualificadas oﬁ que requeiram baixa
tecnologia, com contratos de trabalho flexiveis e negociagéao
individual do engajamento, tenderia a aumentar as pressdes
sobre © controle do trabalho por parte dos empregadores,
sobre uma forga de trabalho enfraquecida, podendo implicar
desta forma em condigdes desfavordveis de trabalho e
remuneragdo. Tenderia também a refletir wuma estratégia
enpresarial de redugdo de custos com mdo-de-obra, nédo visando
ganhos de eficiéncia ou produtividade.

A terceirizagdo por si sé ndo ird refletir em beneficios
ou desvantagens para as empresas ou funciondrios. Assim como
uma simples redugdo de custos fixos ou varidveis nao implicam
necessariamente numa adequagdo do modelo adotado.

A adequagdo ou nédo do uso da terceirizagdo ird depender

das tecnologias envolvidas, do grau de especializagdo dos
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processos, da qualificagdo dos funciondrios, do know-how
adquirido, do nivel e da caracteristica do engajamento, entre
outros aspectos, uma vez que nuances hessas caracteristicas
irdo engendrar modelos de desenvolvimento de organizacgdo do

trabalho e industrial diferentes.

— Flexibilidade X Exigéncia ambiental.

A flexibilidade dos contratos de trabalho em si néo
representam necessariamente uma politica adequada diante das
exigéncias ambientais. Para a andlise das politicas devemos
levar em conta o modelb de organizagdo industrial. Como Jjé
~dissemos anteriormente, a politica de terceirizagdo de médo-
de-obra, largamente utilizada .pelas empresas brasileiras
através da subcontratagéo de mio-de-obra tempordria, com
contratos de trabalho flexiveis, ird4 responder apenas por
problemas de ociosidade de mdo~de-obra, ndo resolvendo o
problema maior - a ociosidade e a inflexibilidade dos
equipamentos e instalagdes. Tal politica assume um cardter de
curto prazo, e ndo representa uma estratégia eficiente e
eficaz de resposta as pressdes ambientais.

Neste aspecto a especializagdo e a qualificagao tem
importancia fundamental para que as politicas_ de
flexibilizagéao adotadas respondam eficientemente as
exigéncias ambientais.

A empresa especializada consiste na consequéncia de um
processo abrangente engendrado por novas tecnologias, pela

informatizacdo dos fluxos de trabalho, pelo cardter de

43



flexibilidade da produgdo continua e pela desintegfagéo do
trabalho caracteristico da produgdo fordista, abrindo espago
para a desintegragdo vertical e para o surgimento de novas
empresas e novos setores, que contribuem para a economia de
custos com capital fixo e de investimentos, com uma maior
diferenciagdo de produtos e melhor gualidade.

Os beneficios advindos do surgimento dessas empresas
especializadas constituem-se basicamente numa economia de
custos fixos e varidveis, na obtencdo de melhores resultados
em termos de qualidade e diferenciagdo dos produtos bem como
uma divisdo dos riscos sobre investimento - P&D, intalagdes e

imobilizados em alta tecnologias.

- A quase integracdo vertical X Qualidade das relagodes.

A nova configuragao organizacional das empresas - mais
horizontalizadas - bem como o surgimento das empresas
especializadas em novos ramos de negécios, possibilitou o
surgimento de um novo modelo de relagdo entre firmas - a
quase integragdao vertical.

Teoricamente, tal ‘modelo caracteriza-se por relagdes
mais estdveis entre fornecedores e clientes, participagéao
significativa do cliente no volume de negécios do fornecedor,
relagdes entre firmas caracterizadas pela parceria e
contratacdo de fimas especializadas. Tornando-se possivel, a
empresa contratante, obter beneficios relativos as vantagens
da integragao vertical - baixo custos das transagdes, gestéo

por fluxos - e Dbeneficios relativos as vatagens da
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desintegragdo vertical - especializagdo da subcontratada,
exigéncia de qualidade, divisdo dos riscos com P& e
imobilizados.

Contudo, na prdtica, é possivel e frequente a existéncia
e o desenvolvimento da quase integragdo vertical com fracas
ligagdes e baixa qualidade dos elos entre firmas. Estes casos
ocorrem principalmente quando as empresas especializadas sé&o
desqualificadas, refletindo também em baixos saldrios e baixa
qualidade das rélagées ﬁrabalhistas , Priorizando-se as
necessidade e interesses empresariais.

Poderiamos dizer que uma melhor adequagdo de modelo em
relagdao as exigéncias ambientais dar-se-ia através de
relagdes profissionais baseadas na qualificagcdo e na
cooperagdo e onde os principios de organizagdo industrial
fossem baseados na parceria entre firmas, sindicatos,
administradores locais e universidades e onde o apredizado e
o saber social fossem difundidos dé forma planejada e
organizada para a sociedade em geral, permitindo a promogéao
social através do engajamento e da educagdo ... temos um

longo caminho a percorrer !
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IT.1) A QUESTAO ESTRATEGICA E A TERCEIRIZACAO.

O presente capitulo pretende fazer um estudo sobre os
aspectos estratégicos da terceirizagéo; Para tanto faremos
uma andlise dos aspectos tedricos conceituais da abordagem
estratégica quanto a sua formulagéo, a andlise de
competitividade, a tomada de decisdo e outros modelos
observdveis de comportamento estratégico juntamente com  uma

andlise da préatica da terceirizagéo.

- O conceito de estratégia:

Segundo Igor Ansoff, 1.990, o conceito de estratégia
consiste em "um dos varios conjuntos de regras de decisdo
para orientar o comportamento de uma organizagéo"(l); Tais
como:

.Padroes de medida de desempenho da enpresa,
qualitativos (objetivos) e quantitativos (metas).

.Estratégia de negécio: que consiste em regras de
desen&olvimento em relagdo aos produtos e tecnologias que
devem ser desenvolvidos; onde e para quem os produtos serdo
vendidos e como a enpresa obtera vantagens sobre os
concorrentes:

.Estratégia administrativa: que consiste na definigdo de
regras que estabelegam as relagdes internas e processos
dentro da organizacgéo.

.Politicas operacionais: que consistem em regras para

que a empresa conduza suas atividades no dia-a-dia.
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Os objetivos representam os fins que a empresa estd
tentando alcangar, enquanto as estratégias consistem no meio
para alcangar esses fins. As estratégias e os objetivos séo
intercambidveis com relagdo a momentos diferentes e em niveis
diferentes da organizagio, desta forma atributo de descempenho
- como por exemplo participacdo no mercado -~ pode ser
objetivo num momento e estratégia num outro momento. Além
disso existe wuma relagdo hierdrquica entre objetivos e
estratégias, sendo que este ultimo estd num nivel gerencial
mais elevado e o primeiro num nivel mais baixo.

Em virtude das acentuadas modificagbes ambientais e da
descontinuidade em relagdo ao passado, isoladamente os
objetivos. tém se demonstrado insuficientes como regfa de
decisdo para guiar a reorientacgdo estratégica das empresas.

O conceito de estratégia implica no fato de que uma
empresa tem necessidade de diregdo e foco em sua busca e
geragdo de novas oportunidades. Os objetivos estabelecem os

niveis de desempenho que uma empresa procura alcang¢ar - busca

'f)_JiQ@fvm“ oeRy

por maior flexibilidade dos processos, por exemplo ROI de 20%
- mas nao descrevem em que negdcio a empresa estd.

Por outro lado, para orientar o desenvolvimento
estratégico de uma empresa, ndo basta apenas que se defina o
negécio no qual a mesma atua ou que pretende atuar, deve-se
verificar também a vocagdo da empresa bem como suas
competéncias =~ gerenciais, técnicas, de produgéo, de
marketing e outras - bem como uma andlise das instalacgdes e

da experiéncia adquirida.
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Em virtude disto, as empresas podem ser identificadas de
acordo com varios aspectos - caracteristica da 1linha de
produtos, tecnologia utilizada, mercados que possui e outros.
Tal abordagem, demonstra-se ser demasiadamente ampla para ser
util, por outro lado a identificagdo tradicional de uma
empresa com uma indistria também se mostra limitada em
virtude das possibilidades de diversificagdo e de surgimento
de novos ramos de negdcios.. Desta forma, torna-se necessédrio
a existéncia de um conceito de negécio que dé orientacgéao
especifica a empresa e que ao mesmo tempo oferega espago para
crescimento.

Apesar do carater abstrato da conceituagdo estratégica,
a utilizagdo da mesma explicitamente‘ formulada favorece a
idéia de tornar a estratégia uma questdo importante para
executivos e gerentes de wuma empresa bem como para
funciondrios da drea de marketing, pesquisa e
desenvolvimento, wuma vez dque estes, além de fazerem
contribuigdes importantes para a formulagcdo de estratégias,
também sdo seus principais executores. Além disso, pelo féto
da estratégia ser "um conceito sistémico que da coeréncia e
direg¢do ao crescimento de uma organizagdo complexa"(2),
parece um tanto quanto dificil para uma organizagdo grande e
complexa conseguir coordenagdo e coeréncia sem explicitar sua
estratégia.

Além do que em ambientes turbulentos com mudangas
descontinuas, sem o auxilio de uma estratégia unificadora,

aumenta a probabilidade de que as diversas partes diferentes
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da organizacgéao cheguem a respostas distintas e
contraditérias, impossibilitando uma reorganizacgao de
esforgos. Neste aspecto o planejamento estratégico torna-se
uma ferramenta de gestdo importante(3).

Com relacgao ’a este aspecto iremos abordar em nossa
pesquisa de cémpo se as empresas, nha implantacdo da
terceirizacao, fizeram uma divulgacgao da estratégia,
objetivos e planos de agdo para dgerentes e funciondrios de

niveis hierdrquicos mais baixos.

- Tipos de estratégia:

Para definir a diregao de desenvolvimento estratégico
empresarial, Igor Ansoff descreve, entre outros, dois tipos
basicos de estratégia; a estratégia de carteira e a
estratégia competitiva.

A estratégia de carteira consiste "numa versdo moderna
de qual €& o nosso negocio"(4), onde as empresas podem possuir
vdrias dreas estratégicas de negdécio, com oportunidades
diferentes de crescimento, rentabilidade e enfoque
competitivo. Os componentes basicos da estratégia de carteira

1
consiste no vetor de crescimento, na vantagem competitiva, na
sinergia e na flexibilidade estratégica sendo que o processo
de escolha e de equilibrio da carteira é bastante complexo.

A estratégia competitiva consiste no "enfoque especial
que a empresa tentara utilizar para ter sucesso em.cada uma

das &reas estratégicas do negdécio”(5). Com a saturagdo da

demanda e dos mercados, para que as empresas atingissem o seu
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objetivo de crescimento, tornou-se necessdrio formular e
implantar estratégias que se somassem a estratégia
tradicional de minimizagdo de custos e pregos. Dentro desta
~ abordagen, segdndo Igor Ansoff, as . estratégias que se
tornaram importantes para o sucesso das empresas nos udltimos
20 anos consistem em:

.Estratégia de maximizagdo de participagdo no mercado.

.Estratégia de crescimento.

.Estratégia de diferenciagdo de mercado - criagdo de
nichos de mercado.

.Estratégia de diferenciagdo de produtos e servigos -

criagdo de nichos de produto.

- A estratégia competitiva:
Segundo Porter(i.990), pesquisador sobre economia e

estratégia empresarial, toda empresa que atua em um

determinado setor possui implicita - através de atividades
departamentais funcionais - ou explicitamente - através de um
processo de planejamento estratégico - uma estratégia

competitiva.(6)

Na evolugdo implicita das estratégias os departamentos
irdo dispor apenas de seus préprios meios para estabeiecer
métodos de acordo com a experiéncia dos funciondrios
internos. A soma de tais métodos raramente equivale a uma boa
estratégia de fato.

Segundo Porter, a importdncia dada ao planejamento

estratégico "reflete a posig¢do de que existem beneficios
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significativos a serem obtidos com um processo explicito de
formulagdo de estratégias, garantindo que pelo menos as
politicas (se ndo as ag¢gbes) dos departamentos funcionais
sejam coordenadas e dirigidas visando um conjuntovcomum de
metas*" (7).

Devemos ressaitar que apesar do direcionémento dado ao
planejamento estratégico estar mais centrado na ‘énfase da
organizagdo disciplinada dos problemas e questdes envolvidas
do que em'lhes dar de fato uma resposta, acreditamos que de
forma geral a evolugdo explicita traz melhores resultados do
que a evolugdo implicita. Em virtude disto iremos averiguar
em nossa pesquisa de campo se no processo de adogao da
terceirizagdo as empresas passaram pela etapa do planejamento
estratégico ou néao, e se desenvolveram um planejamenco
especifico para o desenvolvimento, implantagdo e controle do
processo de terceirizaqéo.

Para fazermos uma andlise da estratégia da terceirizagéo
vamos antes fazer um estudo dos instrumentos analiticos da
estrutura de uma indistria - "grupo de empresas fabricantes
de produtos que sdo substitutos bastante proximos entre
si”(8) - e sua concorréncia, tendo por base as cinco forgas
competitivas abordadas por ©Porter, bem como as suas
implicagdes estratégicas.

Sabemos que para fazermos uma andlise das estratégias
competitivas empresariais, seria necessario um grande volume
de dados.IComo muitos deles sédo de dificil obtengdo iremos

abordar em nossa pesquisa aqueles que consideramos cruciais
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para a andlise de uma estratégia de competitividade, dados
estes baseados em decisbdes ja tomadas.

Segundo Porter, "a esséncia da formulagdo de uma
estratégia competitiva consiste em relacionar uma companhia
ao seu meio ambiente" (9).

Além do meio ambiente a estrutura industrial de uma dada
empresa tem wuma forte influéncia na determinaqéb das
estratégias disponiveis para a mesma. As forgas externas
atingem as empresas como um todo, e o que vai diferenciar as
estratégias a serem adotadas sdo as diferentes habilidades
existentes, em cada uma das empresas, em lidar com as forcgas
COmpetitivas,vsendo que a concorréncia em uma indistria atua
de forma a diminuir a taxa de retorno sobre o capital
investido.

Em linhas gerais, o estudo da estratégia competitiva tem
por objetivo examinar o modo como uma empresa pode competir
com maior‘eficécia para fortalecer sua posigdo no mercado.

De acordo com o método cliassico de formulagdo de
estratégias, o conceito vde estfatégia competitiva consiste
numa combinagdo dos fins - metas e objetivos - a seren
atingidos, e dos meios através dos quais pretende-se alcangé-
los(10). Desta forma as empresas devem definir seus objetivos
e metas econdémicas e nao-econdmicas bem como as politicas
operacionais bdsicas através das quais pretende-se atingir os
objetivos.

Os objetivos abrangem aspectos como o crescimento, a

rentabilidade, parcela de mercado, resposta social e outros.
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As politicas operacionais bdsicas relacionam-se & utilizacgéo
da mao-de-obra, organizagdo administrativa, processos de
fabricagdo, mercado alvo, 1linhas de produtos, marketing,
vendas, distribuigdo, financas e controle, compras e P&D.
Segundo Porter (1.991), a definigdo das politicas deve tanto
ser origindria como refletir os objetivos e metas tragados,
bem como ressaltar a importéncia da existéncia de wuma

conecgao entre os mesmos.

& - Fatores basicos que auxiliardo a andlise do que uma
empresa pode realizar com sucesso:

Num nivel mais abrangente a formulagdo de estratégias
considera quatro fatores bdsicos que irdo determinar aquilo
que a empresa pode realizar com sucesso e que devem ser
considerados antes da mesma desenvolver um conjunto realista
de metas e politicas. Sdo eles:

i)Pontos fortes e fracos da empresa: tais como o perfil
dos ativos, as qualificagdes, recursos financeiros, postura
tecnolégica, identificagdo da marca e outros.

2)Valores pessoais dos ©principais implementadores:
motivagdes e necessidades dos executivos e reponsdveis pela
implementagdo das entratégias.

3)Ameagas e oportunidades da indistria: econdémicas e
técnicas que definem o meio competitivo - tendéncias,
aspectos conjunturais e concorréncia internacional, entre

outros.



4)Expectativas da sociedade: expressas através das
politicas econdémicas e governamentais causando impacto sobre
as companhias.

A combinagdo dos itens 1 e 2 determinam os limites
internos da estratégia dque uma companhia pode adotar
eficientemente. Os iftens 3 e 4 representam os limites
externos determinados pela indistria e pelo meio ambiente

mais amplo.

- Teste da‘consisténcia:

Para verificar a adequagao de uma estratégia
competitiva, Porter propdée que a empresa faga o teste da
consisténcia das metas e das politicas propostas, que implica
em abordar questdes agrupadas em cinco itens distintos:

1)Consisténcia interna: deve-se verificar se as metas
sdao mutuamente alcangdveis, se as politicas operacionais se
reforgcam mutuamente e se dirigem para os objetivos e metas
determinadas.

2)Ajuste ambiental: verificar se as metas e as politicas
exploram as oportunidades e abordam as ameag¢as da industria.

3)Ajuste de recursos: verificar se as metas e as
politicas se ajustam aos recursos a disposigdo da companhia
em relagdo a concorréncia.

4)Comunicagdo e implementacgdo: verificar se as metas
foram bem compreendidas pelos implementadores, se existe

capacidade gerencial suficiente que permita a implementagédo e
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se as mesmas estdo de acordo com os valores e a cultura dos

implementadores.

- Forgas competitivas bdsicas:

As forgas competitivas demonstram que os concorrentes de
uma indidstria vdo além das empresas participantes, fazendo
parte também os clientes, os fornecedores, os produtos
substitutos, e os entrantes em potencial. Deve-se observar
que as forgas mails acentuadas serdo cruciais para a
formulagao das estratégias.

Além das forgas competitivas, h& outros fatores que
afetam a rentabilidade das empresas como as flutuagdes das
condigcdes econdmicas, a falta de matéria-prima, greves,
quedas de demanda e outros. Apesar da importéncia destes
fatores, o foco da andlise estrutural estd na identificagao
das caracteristicas bdsicas de uma indistria - sua economia e
tecnologia - as quais irdo modelar o ambiente onde a
estratégia competitiva deve ser estabelecida. Desta forma,
como j& descrevemos, o entendimento dos pontos fortes e
fracos deverdo ser o ponto de partida para a andlise
estratégica.

Porter destaca a existéncia de cinco forgas competitivas
bdsicas que irdo determinar o potencial de lucro final em uma
indistria bem como o retorno a longo prazo sobre o capital
investido. Sdo elas:

1)Ameaca de entrada de novas empresas: Tal forga pode

causar queda de pregos ou influenciar os custos das
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participantes e reduzir a rentabilidade. A ameag¢a de entrada
depende das barreiras de entrada existentes.

- Barreiras de entrada:

a)Economia de escala: provocard declinio nos custos
unitdrios de produtos a medida em que o volume absoluto
aumenta, e estd vinculada a 4rea de operagdes ou funcional -
forga de'vendas, compras e distribuicido. Torna-se importante
examinar os componentes dos custos isoladamente, no que diz
respeito & sua relagdo particular entre custo unitdrio e
escala de produgao.

Neste exame a empresa deverd levar em consideragdo os
custos fixos e varidveis existentes(11), onde por definicgéao
os custos fixos s&o aqueles que incorrem mesmo quando ndo ha
produgdo e os equipamentos ndo sdo utilizados, tais como:

.Custos de infra-estrutura utilizada.

.Juros ou retorno sobre o capital empatado.

.Impostos e seguros incidentes sobre o equipamento.

.Despesas de administragéao.

.Supervisdo direta e manutengdo.

.Amortizagdo de patentes e licengas de fabricacéo.

.Despesas de instalagéo.

.Pesquisas.
Com relagdo aos custos varidveis - que crescen
" proporcionalmente ao numero de unidades produzidas - deve-se

observar os custos de:
.Matérias primas.

.Mdo~-de-obra direta inclusive os encargos.
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.Despesa com forga e combustivel.

.Suprimentos diversos.

.Impostos variaveis.

.Royalties.

Com relagdo a estratégia da terceirizagdo, a importéncia
do cdlculo dos custos das vArias d4reas e setores da empresa
contribui tanto para o estudo da economia de escala, para a
andlise do aﬁmento ou diminuigdo da eficiéncia dos processos
produtivos e administrativos bem como para a obtengdo de:
parametros Que auxiliem a decisdo entre produzir ou comprar
produtos/servigos demandados. Sendo que a empresa
terceirizante deve sempre atentar para o fato de que um
orcamento baixo nem sempre é sinbénimo de eficiéncia,
tornando-se nécessério analisar também o know-how, a
tecnologia a ser empregada e as reais qualificagdes dos
candidatos a parceiro.

Em virtude da importéncia da andlise dos custos, iremos
- averiguar em nossa pesquisa de campo se as empresas no
desenvolvimento do processo de terceirizagdo fizeram uma
andlise prévia dos custos fixos e varidveis.

Geralmente a decisdo de produzir internamente torna-se
mais atrativa quando a quantidade demandada dos produtos da
empresa é tal que atinja o ponto de equilibrio da economia de

escala. Por outro lado, a decisdo de comprar pronto torna-se

mais atrativa quando a empresa possul capacidade ociosa dos

equipamentos, demanda declinante, descapitalizacao,
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inflexibilidade dos sistemas produtivos impedindo a
introdugdo de modificagdes nos produtos entre outros.

Devemos esclarecer que a decisdao de comprar fora néo
passa apenas pela andlise dos custos, passa também por uma
andlise de questdes estratégicas vinculadas a intensidade da
rivalidade entre os concorrentes, o poder de negociagdo dos
compradores e fornecedores bem como de outros aspectos a
serem abordados mais adiante.

Outro aspecto relativo a economia de escala diz respeito
aos ativos intangiveis como a marca, know how e a tecnologia,
cujos custos podem ser repartidos entre as unidades de uma
mesma empresa, entre empresas franqueadas ou entre parceiros
em contrato de compra e venda.

- Limitagbes da economia de escala:

As barreiras de entrada sdo crusciais do ponto de vista
estratégico, sendo importante considerar que as mesmas podem
mudar constantemente. Além disso nem sempre ¢é possivel o
desfrute da economia de escala em fungdo de vArias
limitagdes, tais como:

.Necessidade de atingir uma escala minima de vendas
através de politicas e estratégias de marketing ou de
diversificacgao.

/A estratégia'da terceirizagdo pode vir a contribuir para

a obtengdo da economia de escala, quando a demanda da empresa
por uma determinada atividade produtiva ou administrativa néo
é suficiente para se atingir o ponto de equilibrio de

produgdo necessdria, e em muitos casos - como veremos mais
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adiante - a diversificagdo pode apresentar-se como uma
estratégia invidvel. Por outro lado uma atividade
terceirizada bem administrada teria condigdes de atender as
necessidades de vdrias empresas diferentes de diferentes
indistrias e cuja soma atingiria a demanda minima para o
ponto de equilibrio da economia de escala.

.Inflexibilidade caracteristica das empresas com
operagdes em larga escala destinadas ao consumo préprio. Tal
aspecto impede a utilizagdo das constantes mudangas
tecnolégicas.

.Tendéncia das estratégias de economia de escala en
ocultar outras maneiras de competir menos dependentes da
escala.

b)Diferenciagéao de Produtos: envolve empresas
estabelecidas gque possuem uma marca identificada e um
‘sentimento de 1lealdade desenvolvido em seus clientes -
originados de esforcgos de publicidade/propaganda, servigos ao
consumidor, diferencas no produto e outros. Tal diferenciagdo
forga os entrantes a efetuarem despesas pesadas para superar
os vinculos estabelecidos.

c)Necessidade de capital: Necessidade de alto
investimento em capital - instalagdes, equipamentos, crédito
ao consumidor, estoques, cobertura de prejuizos iniciais, e
em atividades arriscadas como P&D e publicidade.

/Leste sentido, a terceirizagdao pode diminuir a
necessidade de capital em dreas tao diversas e extensas, o

ue possibilitaria o direcionamento dos recursos existentes
q p
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para investir em determinadas 4reas estratégicas, diminuindo
assim o capital a ser empregado através do rateio dos custos
fixos entre as empresas terceirizantes e terceirizadas.

Neste sentido iremos averiguar em nossa pesquisa de

campo se a terceirizacdo representa para as empresas uma

estratégia de redugdo de custos e riscos de investimento.

i — i r—— o

d)Custos'de'mudéhééguéustos enfrentados por um comprado
quando muda de um fornecedor para outro. Constitui-se de
custos com treinamento, equipamentos auxiliares, tempo para
testar um novo produto e outros. |

e)Acesso aos canais de distribuicdo: A nova empresa
precisa persuadir os canais a aceitarem seu produto por meio
de descontos e verbas de publicidade, o que reduz os lucros.

f)Vantagem de custos independente de escala: Vantagens
de custos obtidas pela empresa estabelecida decorrentes de:

.Tecnologia patenteada

-Acesso favoravel as matéria primas

.Localizagdo favoravel

.Subsidios oficiais

.Curva de aprendizagem e actimulo de experiéncia na
- fabricagdo de um produto

Com relagdo ao ultimo item, os custos declinam uma veé
que os funciondrios aprimoram seus métodos tornando-os mais
eficientes, além de aperfeigoamento de lay-out,
desenvolvimento de equipamentos e processos especializados,

melhorias nas técnicas de medigdo e controle de operagodes.



Segundo Porter, como no caso das economias de escala, o
declinio dos custos com a experiéncia ndo se relaciona a
empresa como um todo, mas surge de operagdes ou fungbes
isoladas que constituem a empresa.

Neste aspecto a terceirizagadao cuja redugdo de custos
estd baseada na especializagdo por parte da empresa
contratada, requer muitas vezes a disponibilidade de recursos
para serem aplicados em investimentos iniciais no fornecedor
terceirizante - politica de desenvolvimento de fornecedores -
quando os existentes ndo possuem a especializagdo requerida.
Com relagdo a este aspecto iremos abqrﬁﬁr em nossa pesquisa

de campo se o desenvolvimento de fornecedores ou ainda a sua

inexisténcia, constituiram-se em dificuldades ou fatores

limitantes para a implantagdo e desempenho da terceirizagdo,

bem como se foi executado um estudo de identificacdo e

deééﬁQdi;ipento de fornecedores halanélise de implantacgéo da
_terceirizacdo.

As economias conseguidas em fung¢dao da experiéncia, sao
bastante significativas em comparagdao a economia de escala,
uma vez que as mesmas independem do volume produzido por
periodo.

A experiéncia ¢é um conceito amplamente wusado na
formulagcdao de estratégias, sendo que sua utilizagdo para.
implantagdo da terceirizagdo potencializa a redugdo de custos
de maneira similar & redugdo conseguida por empresas

diversificadas que repartem operagdes ou fungbes com outras

unidades.
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Por outro 1lado a empresa terceirizada ao focar a
atividade principal da empresa, primando pela especializacéo
e focalizagdo na utilizagdo dos recursos, estard criando uma
barreira de entrada, pois as empresas iniciantes, que ndo tém
especializag¢do, terdao custos mais altos do que as empresas
esfabelecidas, tendo que arcar com prejuizos iniciais a fim
de sustentar uma politica de pregos baixos até qﬁe acumulem
experiéncia e consigam paridade de custos.

g)Politicas governamentais: As politicas governamentais
podem representar barreiras de entrada de novos concorrentes
através de: imposigdo de licenga de funcionamento, padrdes de
poluicdo, indices de eficiéncia de produtos e outros.

Além de representarem barreiras de entrada, as politicas
governamentais podem representar também barreiras para a

tomada da decisdo estratégica inviabilizado-as. Neste sentido

-~ o - [ ——

iremos verificar em nossa pesquisa de campo se foram feitos

estudés- é‘ éﬁélises com relagdo aos aspectos Jjuridicos e
legais da terceirizacgéo é se o0s mesmos constituiram-se
fatores de dificuldade ou de impossibilidade para a
implanta¢éo da estratégia.

2)Iﬁfésidade da rivalidade entre os concorréntes: Alguns
tipos de concorréncia de pregos podem diminuir
significativamente a rentabilidade das empresas. Aspectos da
rivalidade de concorrentes:

.Existéncia de concorrentes numerosos e equilibrados:
Quando existem concorrentes numerosos em uma indidstria,

torna-se mais dificil impor uma disciplina em virtude da

65



inexisténcia de um lider, além do fato das empresas
acreditarem gque podem se movimentar sem serem notadas.

.Existéncia de custos fixos altos criam fortes pressdes
para que as empresas operem em plena capacidade, objetivando
alcangar o ponto de equilibrio, conduzindo a uma estratégia
de redugao de pregos quando existe excesso de capacidade.
Segundo Porter, em indistrias com alto grau de rivalidade e
existéncia de ociosidade, poderia haver uma acentuada gueda
de pregos entre as empresas, prejudicando ainda mais a
posigdo competitiva da indistria como um todo. Com a gqueda
dos custos fixos tais pressdes também tendem a cair.

Neste sentido a utilizagdo da terceirizagdo que
incorresse na reducdo de custos fixos e varidveis e que
contemplasse outros aspectos estratégicos de Dbusca de
- eficiéncia, poderia refletir em béneficios em termos de ganho
de margem de contribuigdo, favorecendo a utilizagdo de
politicas dé precos baixos e competitivos. Em virtude deste
aspecto iremos abordar em nossa pesquisa se a terceirizagéo
possibilitou a redugdo de custos fixos e varidveis.

.Auséncia de diferenciagdo ou custos de mudanga. Quando
o produto é de primeira necessidade o principal fator de
escolha é o prego, o que provoca presséés para diminuigdo de
pregos.’

3)Ameaga de substitutos: Os produtos substitutos reduzem
os retornos potenciais de uma indﬁstria, colocando um teto

nos pregos dque as empresas podemvfixar com lucro. Produtos
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substitutos que merecem especial atencdo sdo aqueles
fabricados por indistrias com alto lucro.

4)Poder de negociagdo dos compradores: Os compradores
forgcam os pregos para baixo e fequerem melhor qualidade ou
mais servigos. Principais fatores que aumentam o poder de um
comprador:

.Quando o comprador adguire grandes volumes em relacgdo
as vendas do fornecedor,

.Quando os produtos adquiridos representam uma fracio
significativa de seus custos ou compras,

;Quando 65 produtos comprados sé&ao pédronizados ou néo
diferenciados,

.Quando enfrenta poucos custos de mudancga,

.Quando tem lucros baixos,

.Quando representa uma ameaga concreta de integracéo
para trés,

5)Poder de negociagao dos fo:necedores: Se da através de
ameagas de elevagdao de pregos ou redugdo de qualidade. Os
mesmos podem sugar a rentabilidade da empresa compradora que
nao consegue repassar os aumentos de custos para os produtos.
Principais fatores que aumentam o poder dos fornecedores:

.Fornecedores dgque ndo estdo vinculados a .um unico
comprador, e que nenhum comprador represente individualmente
fragdo significativa das vendas do fornecedor, |

.Fornecedores gque nado precisam lutar com produtos

substitutos na venda para as companhias,
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.Quando o produto do fornecedor é um insumo importante
para o negécio do comprador,

.Quando existe diferenciagdo nos produtos fornecidos e
custos altos de mudanga de fornecedor para os compradores,

.Quando o fornecedor representa uma ameaga concreta de
integragdo para a frente,

Assim como o poder dos compradores, o poder dos'
fornecedores também estd sujeito a mudangas que
frequentemente estdo fora do poder da empresa. Contudo é
possivel melhorar a situagdo através de estratégias como
desenvolver ameacgas de integragdo para frente, diminuir os

custos de mudanga e outros.

/4%;0 caso da terceirizagdao, a empresa terceirizada deve

manter—se capacitada para uma possivel integragdao para tras
com relagdo ao produto terceirizado. Desta forma ¢é
fundamental para a mesma acompanhar as evolugdes dos
e : .

processos proaﬁiivos e tecnolégicos, mantendo internamente
uma pequéha producdo do ftem, ou em caso de inviabilidade

econdémica, manter pessoal treinado e especializado para estar

.

aﬁfgn a produzir gquando seja necessdrio. Tal estratégia
permitird que a empresa tenha melhores condigdes de manter-se
informada a respeito dos custos do fornecedor, possibilitando
maior poder de negociagdo. Uma outra estratégia a ser adotada
é a de manter uma carteira de fornecedores de forma a néao
ficar vulnerdvel a apenas um uUnico fornecedor.

- A mao-de-obra como fornecedor:
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Porter caracteriza a mdo-de-obra de uma enpresa CoOmo um
fornecedor dque exerce dgrande poder sobre as empresas,
principalmente empregados altamente qualificados e escassos
ou entao empregados firmemente sindicalizados que podem

absorver proporg¢des significativas dos lucros das empresas.

Apés diagnosticar as forgas competitivas que afetam a
concorréncia e suas causas, a empresa estd em condicdes de
identificar seus pontos fortes e fracos em relagdo &
indidstria, possibilitando gue a mesma assuma uma posigdo
estratégica e possa melhor se defender contra as forgas
competitivas ou influencid-las a seu favor de forma a obter

um maior retorno sobre investimento.

- Estratégias genéricas:

Estratégias genéricas constituem-se em "métodos para
superar os concorrentes em uma industria,..., e exige
comprometimento total e disposig¢do organizacional de apoio
que serdo diluidos se existir mais de um alvo primario”(12).
Algumaé vezes uma empresa pode obter sucesso com adogdo de
estratégias que atinjam mais de um alvo primdrio, contudo tal
sucesso ndo constitui a regra uma vez dque dissipa 'o
comprometimento total e as disposigdes organizacionais.

Porter define trés estratégias genéricas para criar uma
posigdo defensdvel em uma indidstria ao enfrentar as cinco

forcas competitivas;



1l)Estratégia da lideranca no custo total: Tal estratégia
consiste em "atingir a lideranga no custo total através de um
conjunto de politicas funcionais orientadas para este
objetivo basico”(13)

Nos anos 70 a lideranga nos custos tqtais era a
estratégia mais utilizada pelas empresas e exigia altos
"investimentos em instalagdes, wuma busca vigorosa por
experiéncia e um controle rigido dos custos e das despesas
gerais - minimizagdo de despesas com P&D, assisténcia
técnica, forga de vendas, publicidade e outros. O objetivo
principal consistia na busca pelo custo baixo, sem contudo
deixar de lado o padrdao de qualidade estabelecido dos
produtos.

A estratégia de custos baixos dd as empresas melhores
condigdes de enfrentar compradores e fornecedores.poderosos
uma vez que, os compradores s6 exercem O seu poder ao nivel
do concorrente mais eficiente. Com relagdo aos fornecedores,
a estratégia de custos baixos permite uma maior flexibilidade
por parte das empresas para enfrentar aumentos de insumos.

Além disso tal estratégia também proporciona barreiras
de entrada em termos de economia de escala e coloca a empresa
em condigdes favordveis em relagdo aos produtos substitutos.

Segundo Porter, para se obter uma posigdao de custos
baixos torna-se necessdario atingir algumas posigoes
vantéjosas como por exemplo alta parcela de mercado relativa,
acesso favoravel as matérias primas, simplificagdo da

fabricagcdo através de uma vasta linha de produtos
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relacionados entre si, investimentos em equipamentos
atualizados, fixagdo de prego agressiva, prejuizos iniciais,
e o reinvestimento em tecnlogia proporcionado pelo aumento de
lucros. A impossibilidade de conseguir um mnix de algumas
dessas posigbes vantajosas, pode implicar na impossibilidade
de utilizagdo da estratégia de lideranca no custo total.

2)Estratégia da diferenciagao: A diferenciaqéo.consiste
em "criar algo que seja considerado unico no ambito de toda a
industria”(14). Tal estratégia pode assumir vérias.formas tal
como tecnologia, imagem da marca, servigos, rede de
fornecedores, produtos de alta qualidade, rede de
fornecedores e outros.

Embora em muitos casos a terceirizacgdo seja compativel
com pregos baixos, em outros pode esbarrar em dificuldades
tais como altos investimentos em pesquisas extensivas,
desenvolvimento de projetos de novos produtos, materiais de
alta qualidade e apoio intensivo ao consumidor entre outros.
Além do que nem sempre os clientes estdo dispostos ou tém
condigbes de pagar acrescimos de prego em virtude da
diferenciagéo.

Com a difusdo da especializagdo torna-se possivel para
uma empresa terceirizada adotar a estratégia da diferenciacgéao
através da contratagdo de empresas especializadas na produgéao
e fornecimento do atributo demandado. Com relagdo a este

T T T T e — —
aspecto iremos abordar em nossa_pesquisa de campo-——se--—as—
dar  em sgul=a

empresas tercelrlzadas obtlveram um aumento na gqualidade do
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produto/serv1¢o tercelrlzado. I
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Devemos esclarecer que quando a diferenciagdo é assumida
como alvo estratégico primdrio isso ndo quer dizer que a
empresa tenha ignorado os custos. A preocupag¢do com os custos
continua contudo ndo consiste mais no alvo primario.

3)Estratégia do enfoque: A estratégia do enfoque pode
assumir vdrias formas e visa atender muito bem a um alvo
determinado, com isso cada politica funcional ¢ desenvolvida
levando tal estratégia em conta.

Desta forma a estratégia "“repousa na premissa de que a
empresa € capaz de atendef seu alvo estratégico estreito mais
efetiva ou eficientemente do que os concorrentes que estdo
competindo de forma mais ampla"(15), tornando-se possivel
para a empresa atingir a diferenciagdo por satisfazer melhor
as necessidades do seu alvo especifico ou por obter custos
gerais mais baixos."”0 enfoque desenvolvido significa que a
empresa tem uma posi¢do de baixo custo com seu alvo
estrategico, alta diferenciagdo, ou ambas”(16). Com isso
podemos dizer que ao focar as atividades, a empresa terda.
maiores condigédes de eficdcia e crescimento.

@g) A estratégia da terceirizagdo no que diz respeito
principalmente as atividades fins mas também as atividades
meio, estd diretamente relacionada & estratégia do enfoque.
Desta forma, antes de adotar a terceirizagdo a empresa deve

definir qual o foco do negécio e a sua vocagdo. Tais aspectos

irdo determinar as estratégias e politicas a serem adotadas
visando atender as metas e objetivos do foco estabelecido e

possibilitando a definigdo das d4reas essenciais - aquelas
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vinculadas a vocagdo e ao foco do negécio - e as 4&reas
complementares - aquelas que nao estdo diretamente vinculadas
com o enfoque estabalecido.

Visando averiguar a utilizagdo desta estratégia pelas
enmpresas na adog¢do da terceirizagdo, iremos abordar em nossa
pesquisa se no processo de desenvolvimento da terceirizagao
as empresas fizeram uma andlise do foco e da vocagdo da
empresa, bem como a prévia andlise das 4reas essenciais e
complementares.

- Comentdrios:

Devemos esclarecer que a adogao de uma. das trés
estratégias genéricas expostas, estaré vincualda néo apenas a
decisdo de qual das trés estratégias traria melhores
retornos, uma vez gque as mesmas requerem recursos diferentes,
disposigdo ‘organizacional diferentes e estilos
administrativos diferentes. Desta forma tais aspectos também
devem ser avaliados e levados em consideragdo para a tomada

de deciséo.

- Riscos na adocdo das estratégias genéricas:

1)Riscos da 1lideranca vno custo total: O risco da
lideranga no custo total é tanto maior quanté menos flexivel
forem os sistemas produtivos e administrativos de uma
empresa. A ~rigidez criada por altoé investimentos na
minimizagdo dos custos de um modelo ou de uma linha de
produtos que ficou ultrapassada e obsoleta pode implicar em

custos invidveis de reajustamento estratégico(17).

73



Na década de 70 a maioria das empresas estavam
direcionadas para a utilizagdo de estratégias da liderang¢a no
custo total, principalmente através de pesados investimentos
em inf:a—estrutura e equipamentos para a obtengao de
economias de escala. Em virtude disto, védrias empresas
sofreram vefdadeiros colapsos por nao terem atentado para os
riscos existentes em tal estratégia e por terem focado todas
os esforgos nos custos totais, tornado-se incapazes de
acompanhar as mudangas - de mercado e tecnoldégicas entre
outras - necessdrias para responder eficientemente . a
concorréncia e as necessidades do consumidor.

-Outros aspectos que colocaram em risco a estratégia da
lideranga dos custos totais:

.Mudangas tecnoldgicas que anularam os investimentos ou
o abrendizado adquirido.

.Aprendizado adquirido por novas empresas devido a
diminuigdo dos custo ou pela capacidade de investir em
instalagdes mais modernas ou simplemente por imitagao.

.Inflagcdo em custos que diminuem a capacidade da empresa
de manter o diferencial de pregos suficiente que compense
formas de diferenciacdo da concorréncia.

2)Riscos da diferenciacao:

.Preferéncia dos compradores em sacrificar
caracteristicas, servigos ou imagem do produto em troca de
precos mais baixos. |

.Produtos substitutos que imitam o produto diferenciado.
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.Diminuicdo da necessidade dos éompradores en relagao ao
fator de diferenciacgéo.

3)Riscos do enfoque:

.Nao haver diferenciagdo de eficdcia ou eficiéncia entre
as empresas que atendem a um alvo estratégico estreito e as
empresas gque competem de forma mais ampla.

.0Os concorrentes podem encontrar submercados'dentro do
alvo estratégico e defocalizam a empresa com estratégia no

enfoque.



- A tomada de decisdo:

O processo de formulagdo estratégica estd diretamente
vinculado a estrutura de decisdes da empresa. A tomada de
decisbes variadas e numerosas fazem parte do cotidiano dos
executivos e divergem entre decisdes de grande importancia e
decisbes curriqueiras e banais, sendo que de um ponto de
vista decisério o problema geral da empresa ¢é o de
“configurar e direcionar o processo de conversdo de recursos
de tal modo que seja otimizada a consecugdo dos
objetivos"(18)

Igor Ansoff (1.990), apresenta a divisdo de tais
processos em trés categorias distintas: estratégica,
administrativa e operacional.

1)As decisdes operacionais em geral absorvem a maior
parte do tempo dos administradores e tém por objetivo
maximizar a rentabilidade das operagdes correntes. As
. principais 4reas de decisido constituem-se na alocac¢do de
recursos, na programagao  das operagdes, no‘acompanhamentO'do
desempenho e na aplicagdo de medidas de contréie.

2)As decisbGes administrativas preocupam-se com a
estrutura dos recursos da empresa de forma a atingir o maximo
de eficiéncia e eficdcia. Relacionam-se com.a estrutura de
autoridade e reponsabilidade, fluxos de trabalho e de
informaqéo, treinamento de pessoal, financiamento e aquisigéo

de instalagdes e equipamentos entre outros.
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3)As decisbes estratégicas, preocupam-se com problemas
externos e com o estabelecimento de um equilibrio entre a
empresa e seu ambiente, ou seja, "trata-se do problema de
decidir em que ramo a empresa opera e em que tipos de ramos
procurara entrar"(19). Os aspectos especificos com relagdes
as decisbes estratégicas dizem respeito aos objetivos e metas
da empresa, e o principal problema que cerca tais decisdes
constitui-se na 1limitagdo geral de recursos, com isso as
decisdes estratégicas devem chegar a um mix de alocagao de
recursos que potencialize a capacidade da empresa em atingir
seus objetivos.

Um dos aspectos abordados pela problematica da
terceirizacdo diz respeito a questdo da tomada de decisédo. Em
decorréncia da elevada turbuléncia e  descontinuidade
ambiental, as empresas passaram a demandar de @ seus
executivos, até como condigdo de sobrevivéncia, a necessidade
de maior chcentrac;éo de tempo e de esforgos nas questdes

estratégicas da empresa. Desta forma, um dos objetivos da

terceirizagdo de atividades ndo essenciais - sgjammglas g}m
ou meio - consiste em liberar os executtivos das atividades
.“________.__——————/_—_—_"—‘“—.”“#.*—N T e -
—~rotineiras  visando__. concentrar esforgos nas decisdes
ekl
.estratégicas.
A

ﬁ% Desta forma iremos abordar em nossa pesquisa se a
terceirizagdo propiciou uma 1liberagcdo de tempo para -as

decisbes estratégicas 4
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Para melhor entendermos a questdo da tomada de decisao e

suas implicagdes na terceirizacdo faremos a seguir descricgéo

das principais classes de decisdes de uma empresa(20).

Problema

Natureza do
Problema

Decisdes-
chaves

Caracteristic
as principais

Estratégias
Selecionar o composto
de produtos e merca-
dos que maximize o
ROI  potencial da
empresa.

Alocagdo de recursos
totais entre oportuni-
dades de produto e
mercado.

Objetivos e metas.
Estratégia de diversi-
ficagdo.

Estratégia de expan-
sdo0.

Estratégia financeira.
Método de crescimen-
to.

Programagio de cres-
cimento.

Decisoes centralizadas.
Desconhecimento par-
cial.

DecisGes ndo repetiti-
vas.

Decisdes ndo auto re-
generativas.

Adninistracéo
Estruturar os recursos da
empresa  para  obter
desempenho o6timo.

Organizagdo, obtengdo e
desenvolvimento de
recursos.

Organizagdo: estrutura de
fluxos de informagdo,
autoridade e responsa-
bilidade.

Estrutura da conversdo

de recursos: fluxos de
trabalho, sistema de
distribuigdo, localizagdo

de instalagdes e equipa-
mentos, pessoal, matéria -
prima

Conflito entre estratégia e
operagao.

Conflito entre objetivos
pessoais e institucionais.
Associagdo forte entre
variaveis econ0micas e
sociais.

Decisdes provocadas por
problemas  estratégicos
e/ou operacionais.
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Operacionais
Otimizar a obtengdo do
ROI potencial.

Alocagdo de recursos
orgamentarios entre as
principais areas .
Programagdo de uso de
Tecursos.
Acompanhamento e
controle.

Objetivos e  metas
operacionais.

Niveis de prego e
produgio.

Niveis de operagio:
escalas de produgio,
estoques € armaze-
nagem.

Politicas e estratégias
de marketing e de P&D
Controle.

Decisdes descentraliza-
das.

Risco e incerteza.
Decisdes repetitivas.
Grande volume de
decisoes.
Sub-otimizagio forgada
por complexidade .
Decisdes auto-regene-
rativas.



- 'Equilibrio entre as decisbes estratégicas e
operacionais:

Toda decisdo estratégica vem acompanhada e requer
exigéncias operacionais tais como caracteristicas
tecnolégicas e de processo, programagiao da .produ¢éo e
atendimento as necessidades dos clientes. Quem oferece o

clima para atender a tais exigéncias ¢é a estrutura

administrativa. Neste sentido "a estrutura segue a
estratégia, ou seja o ambiente determina as respostas
estratégicas de autoridade, responsabilidade, fluxos de

trabalho e de informacao.

"A.D. Chandler ilustrou a relagdo entre estratégia e
estrutura através de uma andlise da historia das empresas
americanas. A medida que a economia do pais se desenvolvia,
diferentes oportunidades estratégicas se tornavam disponiveis
as empresas. Enquanto as empresas tiravam proveito dessas
oportunidades e, portanto, alteravam suas estratégias
anteriores, surgiam certos tipos de inadequagées operacionais
que determinavam novas formas de organizag¢do. Chandler liga o
desenvolvimento do conceito moderno de formulag¢do
centralizada de politicas, aliada ao controle descentralizado
das  operagdes, aos  seus antecedentes estratégicos e
operacionais."(21) h

"Alfred P. Sloan, diagnosticou uma das principais

exigéncias impostas pela estratégia a estrutura: organizar . a

administragdo da empresa de uma maneira que garanta um
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. equilibrio adequado de atengdo entre as decisébes
estratégicas.”(22)

No entanto, observando a dindmica das decisées
empresariais, observamos que as mesmas sofrem da dificuldade
em obter o equilibrio de tempo, esforgos e recursos entre
decisdes estratégicas e operacionais. O que se percebe é que
geralmente as empresas gastam‘muito mais tempo com problemas
operacionais repetitivos do que com problemas estratégicos,
principalmente pelo fato dos problemas operacionais exigirem
acompanhamento e controle didrios, ao passo que as decisdes
estratégicas nao exigem atengdo automdtica e tendem a ser
ofuscadas pelos problemas operacionais.

Para romper com esta condigao, as decisbes estratégicas
devem ser ativamente analisadas uma vez que, frequentemente,
as situagdes onde os problemas operacionais devem dar lugar
as decisdes estratégicas, sao Jjustamente aquelas em que
também ¢ demandado um maior numero de solugdes operacionais.

Devemos esclarecer ainda que a busca pela
descentralizagcdo ou pelo aprimoramento estratégico no trato
com as decisdes operacionais ndo devem ser encaradas pura e
simplesmente como uma estratégia que reflitird em maior
eficiéncia, eficdcia e retorno para a empresa. Tal aspecto se
observé uma vez que hem sempre os problemas ou dificuldades
bdsicos sdo internos a empresa, eles podem ser problemas do
ambiente externo. Desta forma pouco adiantaria aprimoramentos

tais como redugdo de custos, agrupamento de atividades,
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descentralizagdo e reorganizagdo empresarial se o principal
problema é de mercado ou inadequagdo de produtos.

De qualquer forma acreditamos que haveria maior clareza
de compreensdo da natureza do problema existente, internos ou
externos, caso houvesse uma maior disponibilidade de tempo e
de recursos no trato com as questdes estratégicas, o que
possibilitaria melhores condigdes para a adequagao dos
objetivos e politicas organizacionais.

Igor Ansof pfopée trés tipos de medidas para
possibilitar o equilibrio apropriado de atencdo da
administracgao:

1)Proporcionar a administracdo um método de andlise que
possa ajudd-la a formular a estratégia futura da empresa.

2)proporcibnar um método pelo qual a administracdo possa
determinar a estrutura administrativa necessdria para a
gestdo da empresa sob a nova estratégia.

3)Gerar um método que oriénte a transigado da estratégia
presente a estratégia futura e da estrutura atual a estrutura
futura.

Outro aspecto a ser considerado, consiste no fato de que
é o ambiente interno e externo da empresa que ird determinar
em WUltima instdncia o equilibrio entre as decisdes
estratégicas e operacionais.

Num ambiente estdvel com tecnologia e preferéncia dos
consumidores estdveis e os mercadds em crescimento, via de
regra, uma empresa continuard a obter sucesso focalizando as

atengdes nas atividades operacionais, as evolugdes
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estratégicas dar-se-do de baixo para cima, iniciadas por P&D,
marketing e produgéo.

Por outro lado, em ambientes turbulentos, com répidas
mudangas tecnoldgicas, saturagdo dos mercados e obsolecéncia
dos produtos, o sucesso ou a sobrevivéncia da empresa sé serd
possivel caso haja maior prioridade as atividades
estratégicas.

A partir da década de 50, a medida em que aumentava a
preocupagdao com os lucros futuros e com a rentabilidade da
empresa, aumentava também a preocupagdo com a obtencao de
éxito na competicdo entre empresas com relagdo aos mercados.
Desta forma "na segunda metade do século vinte, as decisébes
estrétégicas e operacionals requereram igual atengdo"(23),
criando-se uma dualidade de prioridades, e desta forma o meio
empresarial que passou meio século aperfeigoando estruturas
administrativas eficazes de forma a apoiar as atividades
operacionais, passaram a se defrontar com ‘a dificuldade em
acrescentar uma estrutura que apoiasse o trabalho estratégico
das empresas. A tal dificuldade soma-se ainda o fato das
estruturas estratégicas e operacionais serem além de
diferentes opostas umas as outras e desta forma tornoﬁ—se
necessdrio além da criagdo da capacidade de agdo estratégica

assegurar a coexisténcia e a cooperagdo entre as estruturas.
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- Formulagdo de regras de decisdo:

Para a tomada de decisdo nas atividades empresariais
Simon(24) propde quatro etapas bdasicas:

1)Percepgdo da necessidade de decisdes ou oportunidades.

2)Formulagao de linhas alternativas de agao.

3)Avaliagdo das alternativas quanto a suas respectivas
contribuigdes.

4)Escolha de uma ou mais alternativas de implantacio.

Na escolha de alternativas, as empresas tém
frequentemente encontrado fatores limitantes relativos a
distribuigdao dos escassos recursos existentes, impondo-se a
condigdo de que nem todas' as alternativas podem ser
enumeradas igualitariamente e que nem sempre ¢é possivel a
escolha da alternativa mais atraente.

Em virtude disto, além das quatro etapas expostas, Igor
Ansoff propde a inclusdo e mais cinco etapas, sendo elas;

l)Lidar com a alocagdo de recursos existentes entre as
oportunidades correntes e futuras.

2)Avaliar o efeito conjunto resultante da adigéb de
novos produtos e mércados a empresa.

3)Identificar oportunidades para as gquais a empresa
possui uma vantagem competitiva.

4)Lidar com um vetor de objetivos potencialmente
antagbénicos. |

5)Avaliar o potencial de longo prazo dos projetos.

Com relagdo ao problema de decisdo estratégica, Igor

Ansoff faz uma abordagem em dois niveis diferentes:
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Nivel 1: Deve-se considerar as caracteristicas.gerais da
empresas a fim de definir qual é o negécio no qual a empresa
atua e em que tipo de negécio deveria atuar. Tal conceito
pode ser descrito por duas regras de decisdo:

a)Determinar os padrdes de mensuracdo do desempenho da
empresa, os quais estdo relacionados aos objetivos e metas da
mesma - metas e objetivos a alcancgar.

b)Definir as caracteristicas desejdveis dos pfodutos e
mercados, relacionadas a estratégia - meios para se atingir
as metas.

Nivel 2: As regras devem ser aplicadas as novas
oportunidades sempre que surgirem. Etapas a serem seguidas:

a)Aplicacao da estratégia para permitir uma triagem das
oportunidades.

b)Uso de um vetor de objetivos.

c)Emprego de medidas qualitatiQas adicionais ©para
refinar a mensuragdo da rentabilidade.

Fazendo-se uma andlise da tomada de decisdo estratégica
com relagdo a terceirizagdo nos dois niveis propostos por
Igor Ansoff, poderiamos dizer gque num primeiro. nivel a
empresa deveria definir qual o negécio em que atua e qual o
negécio em que deveria etuar levando-se em consideragao as
caracteristicas gerais da mesma.

Neste sentido abordaremos em nossa pesquisa de campo se
as empresas terceirizadas desenvolveram a andlise do foco e
da vocagdo da empresa com definigdo das metas e objetivos a

alcangar - uso da administragao por objetivos - bem como a

84



definigdo de 4reas essenciais e complementares, andlise dos
custos de infra estrutura, riscos e problemas em potencial.

Com relagao ao segundo nivel, no que diz respeito a
triagem de oportunidades iremos averiguar, especificamente,
se as empresas fizeram um estudo de identificagao e
desepvolvimento de fornecedores.

A decisdo de terceirizagdo das atividades meio da
empresa - atividades operacionais administrativas - estd
relacionada a estratégia de uma nova abordagem de estrutura
organizacional administrativa, visando a obtengdo de um
equilibrio adequado das atengdes gerenciais entre as decisébes
estratégicas e operacionais em decorréncia da 1liberagdo de
tempo e de recursos das atividades operacionais e
administrativas para as atividades estratégicas, conseguido
em virtude do repasse para terceiros das atividades
operacionais e do ganho de qualidade ou da redugdo de custos
em virtude da especializagéovdo tefceiro contratado.

Neste enfoque procuraremos averiguar se os resultados
obtidos dessa estratégia atendem aos objetivos da mesma:

///—Questionaremos se a terceirizagdo das atividades meio,
de fato possibilitaram;

.uma maior concentfaqéo dos esforgos na atividade
principal da empresa;

.uma maior clareza na definigao das estratégias
empresariais;

.maior flexibilidade dos processos administrativos:

.maior flexibilidade e agilidade na tomada de decisdes;



.maior participagdo da média geréncia nas decisdes
estratégicas.

.maior motivagdo dos funcionériosggg»

.maior deséentralizagéo das informacgdes.

4%7Por outro lado a decisado da terceirizacao das atividadeé
fim - relacionadas a definigdo de atividades complementares e
ndo diretamente vinculadas com o negécio principal no qual a
empresa atua - diz respeito & solugdo de um problema
estratégico relativo a determinagao do escopo do negécio, ou
seja, o tipo de negécio em que a empresa estd e o tipo de
negécio em gque a empresa deveria estar. Em fungdo disto
seriam determinadas as 4reas estratégicas e complementares
levando-se em consideragdo as etapas descritas por Simon &
Ansof.

Igor Ansof esquematiza um método para a formulagdo de
estratégias e ao qual ele chama de método de Dbusca
adaptativa, uma vez que tanto os objetivos quanto a avaliagéo
da posigdo corrente estdo sujeitas a revisdo em consequéncia
das informagdes obtidas no processo da tomada de decisao. Em
linhas gerais, o método de busca adaptativa consiste em:

1)Estabelecer um conjunto de objetivos.

2)Estimar a diferenga entre a posigdo corrente da
empresa e os objetivos.

3)Propor uma ou mais alternativas de agéo.

4)Testar as alternativas com relagdo a sua propriedade
de redugdo das diferencas entre a posigdo corrente e os

objetivos.
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- Administragao por objetivos:

Como pudemos observar até aqui, uma empresa deve
caracterizar-se por ser uma organizagdo com objetivos
préprios cujo comportamento é orientado por fins explicitados
que venham a se transformar em ferramenta de vAarias
aplicagdées na avaliagdo do desempenho, no controle, na
coordenagdo e nas fases do processo decisoério.

0s objetivos sdo determinados por varidveis empresariais
econdmicas e sociais, independente do processo pelo qual séao
formulados.

De acordo com observagdes da prdatica empresarial, Igor
Ansoff define objetivos como sendo regras de decisdo que
habilitam a administragdo a orientar e medir o desempenho da
empresa na direcdo de seus fins(25).

Neste enfoque, os objetivos devem ser usados como "base
de uma visdo integrada de tpdo o processo de gestdo, chamada
de administragdo por objetivos"(26).

Como j4 dissemos anteriormente, apesar dos objetivos
terem se demonstrado insuficientes como regra de deéiséo para
guiar a reorientacgao estratégica em ambientes de
descontinuidade e turbuléncia, os mesmos desempenham um papel
importante na andlise das decisdes. Em virtude disto, iremos
averiguar em nossa pesquisa de campo se O processo de
terceirizagdo surgiu em decorréncia da implantagdo ou
existéncia de outros processos tais como a administragdo por

objetivos.
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De acordo com observagbes da pratica empresarial, Igor
Ansoff define objetivos como sendo regras de decisdo que
habilitam a administragdo a orientar e medir o desempenho da

empresa na diregdo de seus fins.

- Outros modos observdveis de comportamento estratégico:

Em virtude das acentuadas turbuléncias e
descontinuidades ambientais, na busca pelo aprimoramento
~estratégico, as empresas tém desenvolvido novas formas de
comportamento estratégico, que refletem em beneficios para a
performance empresarial, principalmente quando os problemas
ou dificuldades existentes sdo de desajuste interno com
relagdo as exigéncias ambientais.

Entre esses novos comportamentos estratégicos, iremos
abordar especificamente a questdo da horizontalizacdo das
estruturas, a gestdo da gqualidade e a reengenharia de

processos.

- Estratégia da horizontalizagéo:

A partir da década de 80, podemos perceber no meio
empresarial, uma crescente tendéncia a horizontalizagdo das
estruturas e uma alteragdo na filosofia das estratégias de
diversificagdo e de portfélios de produtos, onde unidades
empresariais sem relag¢des intrinsecas com o negécio e com a
eficiéncia empresarial foram vendidas. Grande parte das
fusdes empresariais envolvem a venda de divisdes entre

empresas onde o ajuste é melhor.
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Observa-se que existe uma acentuada mudanga das
estratégias de crescimento para as estratégias de melhoria do
desempenho empresarial visando a obtengcdo de vantagens
competitivas, onde "um meio mais dificil esta tornando cada
vez mais importante a coordenagdo de estratégias de unidades
empresarialis para a exploragdo das inter-relagdes" (27).

A proliferagcdo de tecnologias, principalmente a
eletrénica e a informdatica, Veio a contribuir para o
desenvolvimento das inter-relagdes e do compartilhamento da
fabricagao'de'componentes e das instalagdes de montagem entre
unidades com produtos relacionados. A tecnologia de
informagcdo estd contribuindo para o desenvolvimento da
reestruturagdo organizacional em diversas &4reas - como por
exemplo os canais de distribuigdo, e o processo de vendas em
empresas como bancos e seguros.

Tal processo de compartilhamento tecnolédgico permitiu a
redugdo dos custos de exploragido e desenvolvimento de novas
processos e sistemas, bem como uma maior e melhor coordenagao
das atividades das unidades empresariais e dos sistemas de
informagdes gerenciais, possibilitando a implantagdo de
sistemas cada vez mais flexiveis.

Outro fator de importédncia  da reunidao de grupos de
unidades empresariais relacionadas, diz  respeito a
insatisfagdo em relagdo as experiéncias passadas com a
sinergia.

Porter classifica trés tipos de inter-relagdes entre as

unidades empresariais, nao mutuamente exclusivos que causam

89



impacto importante porém diferente e que possibilitam a
horizontalizacdo:

a)Inter-relagdes tangiveis: *"surgem de oportunidades
para compartilhar atividades entre unidades empresariais
relacionadas” (28). Pode ressultar em vantagem competitiva
quando é conseguido redugdes de custos ou entdo aumentos da
diferenciagdo que superem os custos.

b)Inter-relagdes intangiveis: "envolve a transferéncia
de know-how gerencial entre cadeias de valores
independentes” (29), tal como tranferéncia de qualificagdes ou
experiéncia em administragao de uma unidade empresarial para
outra. Leva a vantagem competitiva través da transferéncia de
qualificagdes genéricas ou de know-how sobre como gerénciar
uma atividade de uma unidade empresarial para outra,
resultando em diminuicdo de custos ou ganho de qualificacgéo.

c)Inter-relagdes entre concorrentes: pfovém da
existéncia de rivais que competem de fato ou potencialmente
com uma empresa em mais de uma indudstria.

O uso da terceiriagdo sugere o compartilhar de
atividades similares de vérias empresas de diferentes ou da
mesma induistria por parte da empresa tercerizante, ref%itindo
também em beneficios tais como economia de escala, bem como
diferenciagdo em virtude a especializagao. Contudo um aspecto
existente nas inter-relagdées mas que nao se observa na
terceirizacgao consiste na aprendizagem sobre o processo.
Desta forma faz-se necessario que a atividade terceirizada

ndo esteja relacionada com o escopo do negécio e neste

90



aspecto torna-se fundamental a andlise da terceirizacao
conduzida pela vantagem competitiva.

Porter propoe uma metodologia para a formulagcdo de uma
estratégia horizontal que consiste em:

a)Identificar todas as inter-relag¢des tangiveis dentro
da mepresa.

b)Tragar inter-relagdes tangiveis fora da empresa: assim
uma empresa cuja forga de vendas atende a um grupo de
compradores especifico, pode identificar outros produtos
comprados pelo mesmo grupo a fim de compartilhar a forga de
vendas com outras empresas ou indidstrias.

c)Identificar possiveis inter~relagdes intangiveis:
Know-how de uma empresa que pode ser utilizado emn outrés
unidades ou em outras industrias.

d)Identificar inter-relagdoes entre concorrentes.

e)Avaliar a importidncia de inter-relagdes para a
vantagem competitiva.

f)Desenvolver uma estratégia horizontal coordenada para
obter e acentuar as inter-relagdes mais importantes.

Sabemos que a wutilizagdo da horizontalizagdo pelas
empresas nhem sempre segue uma estratégia por busca de
sinergia, flexibilidade, ganho de qualificacdo ou diminuigéo
de custos, sendo que sido0 vVvarios os casos onde a mesma
representa um simples reflexo da diminuigdo do quadro de
funciondrios, ndo consistindo desta forma em estratégia que

melhore o performance empresarial.
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Em virtude da importéancia da estratégia da
horizontalizagdo e da natureza estreita com a terceirizacgéio
iremos investigar em nossa pesquisa de <campo se a
terceirizagdo surgiu nas empresas em consequéncia ao

processo de horizontalizagéao.

-Reengenharia de Processo:

De acordo com Hammer (1.993) a reengenharia de processos
consiste em "comegar tudo de novo", desconsiderando-se para
isso antigos cargos, estruturas organizacionais e
departamentos funcionais para se chegar aos processos. O
autor descreve que ao examinar empresas bem sucedidas na
alteragao radical de um ou mais processos observou gque as
‘mesmas usaram um conjunto comum de instrumentos e taticas,
que consistiam basicamente em questionar-se porque "faziam o
que faziam" e com isso descobriram que muitas tarefas
realizadas tinham mais o objetivo de satisfazer as demandas
internas da organizagdo da prépria empresa do que em atender
as necessidades dos clientes.

Com o crescimento do numero de tarefas, os processos de
producdo e de prestagdo de servigos tornaram-se cada vez mais
complexos e sua gestdo mais dificil e a fragmentagdo do
trabalho em etapas simples e repetitivas acabou incorrendo no
inchago das estruturas com o aumento desordénado de
funciqnérios e gerentes funcionais de nivel médio, e que
contribuiam para um distanciamento entre a alta geréncia e

seus usudrios.
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A reengenharia propée uma simplificacdo de tarefas
através da redefinigdo de prdcessos que restabelegam o
sentido global daquilo que se pretende fazer, para tanto
desconsidera os departamentos existentes ou outras unidades
organizacionais, recomegando do zero e tendo por principio
"que um minimo de pessoas devem estar envolvidas na execugdo
de um processo"(30).

Apesar da reengenharia estar mais vinculada & andlise e
ao repensar de processos do que com a andlise estratégica de
tais processos, ela viria a contribuir para uma maior
descentralizagdo, flexibilidade e rapidez de resposta das
empresas, propiciando melhores condig¢gdes para aclarar a

questdo estratégica da competitividade empresarial.
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I1.2) ASPECTOS ESPECIFICOS DA_PRATICA DA TERCEIRTZACAO."
— __,_______\_____/—’—'_’-— e e [ i ~

O processo de wutilizagdo da terceirizacdo pelas
empresas, huma andlise polarizada, pode assumir duas formas
distintas de abordagem, desenvolvimento e utilizagao.

Uma primeira aboréagem consistiria no uso da

terceirizagdo como ~ resposta as pressdées ambientais por

B e

mudangas de estrutura e de estratégia, buscando-se maior
eficiéncia e competitividade a longo prazo, e envolvendo a
realocagdo dos recursos existentes em virtude de um
realinhamento estratégico.

Uma segunda abordagem de utilizagdo da terceirizacgao

N
consistiria numa stratégia de curto prazo com objetivos

Nt e e

imediatos de redugao de custos principalmente de méo—dé;abfé,
nao havendo uma preocupagao maior com outros aspectos tais
como os citados na primeira abordagem, qualidade do produto,
busca de flexibilidade das instalagdes, equipamentos e
imobilizados, busca de diferenciagdo de produtos, uma melhor
utilizacdo de tempo e recursos, focalizacdo dos esforgos no
negécio principal e na vocagao da empresa, uma preocupagao
com a quélidade dos produtos/servigos, a existéncia de
vinculos de parceria e uma preocupagdo com a melhor
racionalidade, produtividade e qualidade dos processos
administrativos e de produgéo.

As duas formas distintas de utilizagdo da terceirizacéo

implicam em abordagens diferenciadas da questdo estratégica.
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Faremos inicialmente umg estudo dos aspectos especificos
da primeﬁra abordagem.

Devemos esclarecer ainda dque nao existe qualquer
linearidade na conduta das empresas com relacdo a adocgao de
"uma ou de outra conceituacao, sendo possivel e até mesmo
frequente observar empresas dgque adotam os dois tipos de

conceito simultaneamente.

- Primeira abordagem:é%>

Uma das conceituagdes bdsicas referente a primeira
abordagem de terceirizacdo, consiste num processo através do
qual é transferido para terceiros atividades - meio ou fim -
ndo essenciais e que ndo fagcam parte do negdécio principal e
da vocagao da empresa, através do desenvolvimento e
priorizagdo de parcerias(31l) com empresas especializadas e
qualificadas na execucdo da tarefa terceirizada.

Neste sentido o processo de terceirizagao estaria
vinculado a estratégia de enfocar as atividades empresariais,
no negécio principal da empresa, tendo por objetivo a busca
de flexibilidade, eficiéncia e produtividade, fazendo parte
de uma proposta mais abrangente de reestruturacao
:administrativa e/ou da produgdo, propiciando a alteracdo do
modelo organizacional tradicional.

Por outro lado, ao ser ©priorizada a parceria com
eﬁpresas ou pessoal éspecializado e dqualificado, torna-se

- possivel adquirir produtos com melhor qualidade e custos



menores em virtude da qualificagdo e do ganho de escala de
produgéao -_EEE_EQEiyggMjé_descritos nos capitulos an?gr%q;gﬁ.

Nesta abordagem, o desenvolvimento de pafcérias envolve
o0 reconhecimento e a valcrizagdo do vinculo e da
interdependéncia existente entre os parceiros - contratantes
e contratados. Neste sentido sdo desenvolvidas politicas
especificas de capacitagdo de fornecedores dentro de suas
especializagdes que venham a atender adequadamente as
necessidades de ambos os parceiros.

Sdo valorizadas também outros aspectos relativos ao
processo, tais como:

.A andlise da compatibilidade, existente ou ndo, do
processo de terceirizagdo com a cultura da empresa, uma vez
que tal aspecto pode inviabilizar o desenvolvimento adequado
~do processo de terceirizacgao. -

.Preocupacdo com a participagdo dos funciondrios
executores e envolvidos na terceirizacdo, desde o inicio do
processo.

.Preocupagcdo com a implantagdo de um programa de
comunicagdo, juntamente com a participagdo dos funciondrios
visando divulgar os objetivos pretendidos, planos. de agao e
areas a serem terceirizadas entre outros. Tal procedimento
possibilitaria uma maior compreensdo dos objetivos que se
pretende atingir e com isso wuma menor tendéncia de
resisténcia ao processo.

Além dissop com a abertura da discussdo interna e uma

maior participacéao dos funciondrios, seria possivel
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identificar potencialidades individuais que pudessen
gerenciar o desenvolvimento e a implantaqéo do processo. "A
discussdo intérna evita dissondancia e clima organizacional
negativo... Ao invés de focos de resisténcia, criam-se focos
de ateng¢do através dos quais serdo vistas as oportunidades
para os empreendedores e intraempreendedores de forma
harménica."(32)

.Preocupagdo com o desenvolvimento de capacitacgao
gerencial. Este aspecto torna-se importante uma vez gque os

parceiros internos de uma empresa devem estar aptos a

o
entender a capacidade técnica de seus fornecedores, os

custos, as questdes legais e os contratos estabelecidos com
os parceiros externos. Para tanto é necessdrio que os mesmos
possuam ou desenvolvam uma visdo global da estratégia do
negécio, e ndo apenas departamental. A este parceiro interno
é dado o nome de intraempreendedor.(;{mﬂﬂhmd§a¢

Z}§§S A Philips do Brasil, em seu processo de terceirizagao de
dispositivos plgiicos dos televisores, manteve internamente
uma pequena produgdo dos mesmos, com pessoal técnico
acompanhando a evolugdo da tecnologia de produgcdao como forma
de manter-se informada e capacitada caso fosse necessdrio
voltar a produzi-los. Tal estratégia além de contribuir para
gue a empresa esteja atualizada com relagao ao
desenvolvimento dos componentes pertencentes a produgdo de
seus produtos, permite gque a mesma adquira equidade no
momento de negociacdo dos pregos com seus fornecedores pois

estard ao par dos custos envolvidos, além de possibilitar uma
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estratégia de integragdo para trds caso os precos dos
fornecedores ndo sejam compativeis com os niveis de
competitividade e qualidade requeridos - vide caso em ANEXO.

Além deste aspectos, na visdo departamental, o gerente
tem uma visdo parcial dos resultados de suas decisdes - ex: o
chefe de manutencao que enche seu estoque de pecas antes do
aumento de ©pregos, objetivando apenas as necessidades
superdimencionadas do setor. Na visdo global do negécio, o
intraempreendedor preocupa-se com aspectos mais abrangentes
como o custo da imobilizagdo desnecessdria dos estoques, a
capacidade do fluxo de caixa da empresa, ganhos financeiros
da ndo compra, etc.

Além disso o intraempreendedor bem treinado serd capaz
de avaliar é acompanhar a evolugao tecnoléQica de seus
fornecedores, possibilitando éondicées mais equilibradas de
negociagdo. O mesmo terd também maiores condicgdes de andlise
dos pregos e custos de seus parceiros, evitando posturas
intransigentes de compra, o que sacrificaria a parceria.

.Preocupagdo por parte da empresa terceirizante em
definir as caracteristicas e exigéncias bdsicas com relagéo
aos serviqos/produtos que pretende adquirir de terceiros -
padrido de qualidade requerido, volume e frequéncia de entrega
necessdrios, a necessidade de aplicar alguma convengao de
qualidade tal como a ISO 9.000

Em varios casos a definicdo destes aspectos figuram em -
contratos elaborados em comum acordo por ambos o0Os parceiros

de forma que nenhuma parte seja prejudicada em prol da outra
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- caso 1isso acontegca a relagdo de parceria estaria
descaracterizada.

Apesar dos beneficios decorrentes da existéncia de
contratos regulando as transagdes, os mesmos nhdo devem
constituir fator de restrigdo quando da necessidade de
mudan¢as ou de alteragdes que se fagam necessdrias. Devem ser
flexiveis e permitir o aprimoramento constante das atividades
e transacgdes.

Segundo Rogério C.M.C. Abreu, consultor que trabalha com
. prestadoras de servigos de manutengdo, muitas empresas
incorrem no erro de ndo promover melhorias nos processos por
seguirem iunica e exclusivamente as cldusulas contratuais -
‘empresas estas intituladas por ele de ‘'"contratantes do
livrinho". S&do empresas que "tentam obedecer cegamente um
manual com regras estabelecidas por ela propria ou por outro
e que ndo levam em conta a dinamica do processo, as
peculiaridades de cada caso e ndo possuem condigdes de
desenvolver solug¢gdes de consenso para o0s problemas qﬁe nao
tenham sido previstos”(33). Desta forma a dinadmica da

terceirizacdo, para ser bem sucedida, exige flexibilidade néao

s6é dos contratos mas principalmente das empresas envolvidas.

- Consideracodes:

A utilizacdo da terceirizagdo segundo esta primeira
abordagem, baseadas no estabecimento de parcerias, com
empresas qualificadas segundo estratégias de competitividade,

contribuiria para a existéncia de melhores condigdes para a
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construgdo de relagdes intra-empresariais mais A4geis e
durdveis; um melhor equilibrio de forgas entre subordinados e
chefia; decentralizagdo e flexibilizagdo das decisdes; o
aguecimento da economia através da abertura de nhovos
empreendimentos e uma melhor redistribuicdo de riscos de
investimento.

"Terceirizar significa construir parcerias e priorizar o
equilibrio de forgas, acabar com a subordinagdo, olhar em
volta, conviver mais com a comunidade, aumentar as trocas,
estimular o surgimento de novos empresarios, ... a razdo de
tudo ndo €& o lucro imediato ou a instantdnea redugdo de
custos, mas a construgdo de relagdes ageis e duraveis, de
contratos que enfrentem com sucesso os desafios do presente e

do futuro"(34).

- Segunda abordagem:

A ‘ segunda abordagem de terceirizacgao consiste
basicamente em passar para terceiros custos com mdo-de-obra
assalariada e tem por objeﬁivo bdsico a redugado de custos a
curto prazo, sem maiores preocupagdes com o redirecionamento
estratégico empresarial, com a qualidade ou com uma maior
produtividade que viesse a demandar uma menor quantidade de
mao-de-obra e consequentemente uma reducdao no quadro de
funciondrios.

O que se observa é que a unica élteraqéo de fato esta na
titularidade do contratante, onde via de regra ocorre uma

transferéncia de mdo-de~obra de uma empresa que se enquadra
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em uma determinada categoria profissional e sindical para uma
outra cuja remuneragdo da categoria ¢ inferior a primeira.

- Nao se observa quélquer ganho em funcgdo de uma possivel
especializagdo da empresa contratada, ja que frequentemente a
suposta empresas prestadora de servigo nao possui
qualificagdo e Kknow-how. Na verdade o servigo a ser

contratado é exatamente o mesmo ou ainda com qualidade

inferior. Também ndo se observa redugdo no numero de
funciondrios proporcionalmente a tarefa executada e o local\v/
de trabalho frequentemente continua sendo na prépria empresa
contratante.

De acordo com esta segunda abordagem, "o empregado

trabalha permenentemente e de forma subordinada para a

\(‘

empresa que deveria ser a tomadora de servig¢os, mas recebe |

sua remuneragdo de uma outra... A vantagem para a empresa

et s T

contratante é a redugdo dos custos administrativos, pois néo
aplica sua convengdo coletiva éwbéﬁgficios estendidos a sua
mdo-de-obra interna"(35)l&ﬂﬂiﬁrga&ﬂﬁVW%~

Apesar dos ganhos financeiros a curto prazo, o reflexo

desta politica de terceirizagdo é desastroga, pois além de

ndo representar uma estratégia de busca de competitividade,

estimula o 1litfigio Jjudicial -~ uma vez gque ndo estabelece
vinculo efetivo do funciondrio com quem de fato trabalha - e
gera inseguranga e desmotivacgao, impossibilitando a

existéncia de engajamento.
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- Formas de constituicdo de parceiria: A eleigao de
parceiros pode se dar de trés formas béasicas:

1)Contratacgéao de empresas ja estabelecidas e
especializadas que preencham as especificagbes requeridas.

Geralmente esta opgado engquadra-se na contratagao de
servigos ou produtos, cujas peculiaridades sdo de facil
dominio - ex: servigos de restaurante, limpeza, vigilancia e
transporte.

2)Contratagdo de empresas ja estabelecidas mas que néao
preencham as especificagdes requeridas.

Neste <caso a empresa contratante devera elaborar
programas especificos de desenvolvimeto de fornecedores que
incluam treinamento ‘para os funcionérids, bem como a
contratagdo de especialistas e empresas de consultoria para o
desenvolvimento de programas de modernizagdo administrativa e
tecnoldgica.

Nos programas de desen?olvimento de fornecedores
parceiros, a atuagdo da empresa contratante, ndo se restringe
apenas na indicacdo e acompanhamento de auxilio técnico
externo ou interno, mas envolve também parte do financiamento
de tais projetos.

3)Incehtivo a criagao de empresas pelo pessoal externo
ou interno a empresa terceirizante.

Esta opg¢do é geralmente feita quando a atividade a ser
terceirizada faz parte de um processo produtivo especifico.
Nesta opgdo, além da qapacidade técnica do novo empreendedor,

é necessidrio avaliar se o mesmo possui de fato as
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caracteristicas para empreendedor ou alguma experiéncia como
tal, bem como uma andlise de viabilidade econémica do novo
empreendimento, uma vez que o indice de pequenas e médias
empresas que quebram ou fecham as portas antes de completarem
um ano é significativamente alto, beirando os 80%.

A empresa terceirizante deve dar todo o apoio na
constituigcdo da nova empresa, através da transferéncia de
know-how adquirido em 4dreas que venham a contribuir para um
melhor desempenho do novo empresdario - ex: processos
administrativbs, auxilio na obtengdo de crédito bancério,
ajuda na obtencdo de instalagdes e equipamentos através de
locagdo, venda og’cesséo em comodato - bem como no auxilio de
obtengdo de uma carteira de clientes ~ ex: apresentagdo da
nova empresa a clientes em potencial, dando recomendagodes.

Até que o novo empreendimento obtenha autonomia, a
. empresa terceirizante deve estar presente ativamente,
assumindo o papel de "incubadora e estufa" (36),
principalmente durante os periodos de nascimento e manutengéo
do negdécio, acompanhando o desempenho do parceiro.

Apesar do apoio inicial, torna-se vital para o novo
empreendimento seu aprimoramento e independéncia uma vez que
ap6és o estabelecimento no mercado, a tendéncia sera de
surgimento de novos concorrentes. Além do que continuar
apoiando indefinidamente o novo empreendimento fugiria do
objetivo bdsico da terceirizagdo - centralizar os esforgos da
empresa no seu negécio principal. Além do que a exclusividade

cria vinculo empregaticio e ndo contribui para a expansdo do
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novo empreendimento. A IBM limita suas encomendas em 25% do
faturamento global das parceiras, com excessao dos casos
estratégicos.

Devemos esclarecer ainda que, segundo os autores, a
inexisténcia de exclusividade de <clientes parceiros néao
implica na inexisténcia de exclusividade de fornecimento de
um determinado produto - ex: uma empresa fabricante de
parafusos pode ter vdrios clientes mas produz e comercializa
com exclusividade para um unico cliente um determinado tipo
de parafuso -~ com isso o cliente ¢é atendido na sua
necessidade de sigilo e exclusividade sem comprometer a
autonomia da empresa.

Os ﬁriscos trabalhistas existentes neste tipo de
constituicdo de parceria se diluem com a aﬁpliagéo da
clientela por parte da nova empresa, uma vez que a alteracgéao
do antigo vinculo empregaticio para a nova condigdo de
empresdrio nao é encarada como prejudicial. "0
terceifizante,..., passa da condigdo de titular da obrigacgao
para fiador e a tendéncia natural é de chegar a auséncia do
risco econémico que permeia o risco juridico, quando o novo
empresario possui outros clientes"(37).

Uma outra modalidade de constituigdo de parceria com a
utilizagdo de empreendedores relaciona-se ao processo através
do qual passa-se integralmente para terceiros um pacote bem
sucessido de modelo de gestdo empresarial e de proaugéo

referente a um negécio especifico.
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Neste exemplo estdo enquadradas as conhecidas franquias,
onde a empresa mentora vende sua forga administrativa, planos
de marketing, processos produtivos, nome da empresa, a um
terceiro gque passa a atuar ndo como seu concorrente no
sentido tradicional, mas como seu parceiro, seguindo um plano
diretor de atuagdo aberto as alteracgdes ‘advindas da
experiéncia e participagdo das franqueadas, o que contribui
para o melhor desempenho dos demais parceiros.

Uma franquia como por exemplo a«Mc Donaldg\deixa de ser
apenas uma produtora e comerciante de hamburgers para
comercializar também sua atividade fim que consiste num

D

{
empreendimento no ramo de fast-food.

- Contrato entre parceiros : Como ja& dissemos
anteriormente, para o adequado desenvolvimento de parcerias
faz-se necessdrio o desenvolvimento de contratos em comum
acordo entre os dois parceiros e que beneficiem a ambos.

Segundo Leiria o contrato entre empresas ¢é de natureza
civil, respaldando ambas as partes tanto na literal execucgéao
como na cobrangca dos servigos contratados. Segundo ainda o
autor, muitas enmpresas temem cobrar o cumﬁrimento de
determinadas cldusulas contratuais com receio de caracterizar
subordinagdo, receio que ndo procede pois a cobranga de uma
clausula contratual ndo caracteriza subordinagdo trabalhista
e sim cumprimento de contrato.

Contudo, quando o cumprimento da lei beneficia a parte

implicada no contrato, prevalece a 1lei ao contrato. Por
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exemplo - se for previsto em clausula contratual o reajuste
dos recursos humanos de uma determinada forma, o mesmo deverad
prevalecer mesmo gue fique acima do reajuste previsto em lei,
contudo ¢ contrdrio nao se configura - se o rejuste permitido
por lei for maior dque o éontratual, prevalece a 1lei. A
advogada Eloir Ambos da Silva, especialista e consultora em
terceirizacgao esclarece que "Embora o) contrato de
terceirizacdo seja considerado uma relag¢do civil, o Direito
do Trabalho tem carater invasivo, penetrando e destruindo a
relacdo de fachada,..., e o gue interessa é a formulagdo, ndo
o rotulo™.(38)

Segundo ainda Eloir, os servigcos prestados por ex-
funciondario como auténomo ou proprietario de microempresa
assumem a caracteristica de continuidade dé vinculo
empregaticio, caso. trabalhem apenas para essa empresa - O
que estabelece o vinculo é a exclusividade da prestacdo de
servicos, mesmo que o individuo ndo seja ex-funcionédrio.

Os contratos podem estabelecer beneficios e condigbes de
trabalho para os funciondrios da empresa contratada iguais
aos beneficios dos funciondrios da empresa contratante. O
mesmo principio pode ser utilizado na determinagdo das
remuneracdées e gratificagdes dos funciondrios contratados,
objetivando estabelecer uma eqgiiidade de ganhos entre os
funciondrios da empresa contratada e dos funcionéfios
internos, e com isso um melhor inter-relacionamento.

| Para gue esse tipo de heqocigéo seja estabelecida é

necessario gque haja por parte dos dois parceiros amplo
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amadurecimento e conscientizacao da importancia da gualidade
das relagbes existentes.

Como j& dissemos anteriormente, para que o processo de
terceirizacdo se viabilize ¢é necessdario o mesmo seja
compativel com a cultura da empresa. Por outro lado, o
contrato deve assumir caracteristicas 'que reflitam essa
cultura - "...o contrato sempre se relaciona, direta e
objetivamente com a realidade social,..., revestideo de
conteudo ético, 1ldégico, politico e socioldgico,...,devendo
consolidar a ﬁova cultura, contemplando os principios
juridicos, retratando as peculiaridades de cada caso e
atentando para as disposig¢ées do Direito e do mundo dos
negocios.” (39) : | .

Desta forma, podemos afirmar que nao é possivel
desenvolver padrdes ou modelos de contrato a serem utilizados
indiscriminadamente, pois além de serem diferenciados de caso
para caso, ndo devem representar fator de 1limitagcdo para
possiveis alteragdes que venham a beneficiar ambos os lados,
deve ser flexivel e permitir alteragdes sempre qgue for
necessério.

Conceitualmente, Darci Bessone de Oliveira, na 4&rea do
direito das obrigacdes, define contrato como "a causa
originaria das obrigacées, €& através dele que as partes
contraentes se obrigam a uma relacdo negocial e juridica de
carater patrimonial®. Para Orlando Gomez "contrato e o

negoécic juridico bilateral ou plurilateral que sujeita as



partes a observéncia de conduta 1idénea a satisfacdo dos

interesses que regulam"(40).
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» — ASPECTOS JURIDICOS :

A adogao da terceirizacdo de acordo com a segunda
abordagem apresentada anteriormente - transferéncia de mao-
de-obra para terceiros visando apenas diminuir encargos
sociais, tem empecilios Jjuridicos uma vez que caracteriza
vinculo empregaticio.

Tal abordagem é adotada  largamente por varias empresas
uma vez gue OS encargos sociais oneram em média cerca de 35%
cada centavo pago a titulo de saldrio, conforme a ativide da
empresa. Contudo, o que se observa é que tal abordagem pode
trazer um alto prejuizo para as empresas, caso em processo
trabalhista, © funciondrio venha a reclamar direitos tais
como ©O décimo terceiro, férias, fundo de garantia por tempo
de servico, recolhimento para a previdéncia etc, relativos
~aos'ﬁ1timos 5 anos prestados.

O mesmo empecilho existe para a contratacdo de micro
empresérioé em substituicdo a mdo-de-obra permenente. Tal
estratégia redundou em maciga Jjurisprudéncia contrdria ao
procedimentc de se contratar m&o-de-obra por . empresa
interposta, consubstanciada no Enunciado de Sumula 256 do
Tribunal Superior do Trabalho.

Os requisitos legais para a caracterizacao do vinculc
empregaticio estao previstos no artigo 3o da CLT, sendec a
prestacdo de servicos por  pessoa natural, de forma néo

eventual, mediante dependéncia e contra prestacéao.
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A doutrina bem como a Jjurisprudéncia, ¢ undnime ao
invocar a subordinagéo (dependéncia hierdrguica ou juridica)
como fator ©principal para a caracterizacao do vinculo
pregaticio, que se traduz na sujeigdo a ordens, regulamentos
internos, medidas disciplinares, entre outras situacées.

OONSE%SO .. S |

"No <cCo 50 unanime dos especialistas, o elemento
decisivo para a caracterizagdo do contrato de trabalhé é o
vinculo de subordinagdo a que fica presa a parte que se
obriga a trabalhar."(41)

Naoc menos importante é verificar se a prestacdo dos
servicos & pessoal, ou melhor, se o trabalhador pode se fazer
substituir na execucao dps servigos. O contrato de trabalho é
individual, nédo se cogitando da substituicdo do contrato por
outro trabalhador. Quando isto ocorrer estard prejudicada a
tese da relacao de emprego: "Esta comprometido o registro da
- pessoalidade indispensavel a configuragdo do  vinculo
empregaticio, quando o trabalhador pode se fazer sustituir

. por outra pesoa na prestagdo de sevigo"(42).

Devemos resaltar que a contratagao de ex-empregado. na

condigdo de terceirizado, de antemdo, apresenta forte indicio

oy e o e e o, i s i

de vinculo de emprégc. A transformacao doc prestador em pessoa

- =

P

juridica ndo é suficiente por si sé para afastar a relagdo de
emprego, principalmente se o  prestador for inexperiente
gquanto a avaliagdo de <custos e normas contdbeis e
societdrias, e a empresa aparecer COmMO assessoria para gque a
constituigéo e existéncia enguanto pessoa Jjuridica seja

viavel.
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A préatica de utilizacdo da terceirizacao com o objetivo
uinico de redugao de custos através da sonegagcdo das
obrigacdes legais, em detrimento da correta administracdo dos
recursos humanos, hd muito é‘praticada no Brasil. Em virtude
disto - com excessdo dos casos de gue tratam as leis 6.019/74
e 7.102/83 (43), Que prevém o trabalho temporario e os
servicos de vigilédncia e  transporte de valores, a
intermediacdo de mdo-de-obra - o Judicidrio consolidou
posicionamento jurisprudéncial, para condenar a contratagd de
servicos em tese.

Contudo, nos udltimos anos, em virtude da nova abordagem
estratégica -de reestruturacao organizacional, com o
estabelecimento de parcerias, ©s doutrinadores e os préprios
tribunais vém alterando sua conduta, desde que "a

intermediagcdo de mao-de-obra apresente facetas economicamente

interessantes e socialmente justificaveis"(44).
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IITI.1) DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA DE CAMPO.

. Especificacdes da Pesquisa de Campo :

A pesguisa de campo tem por objetivo levantar algumas
questdes especificas relativas aos aspectos e itens j&
relacionados. A ‘mesma foi executada em parceria com a
Boﬁcinhas & Campos Auditores e Consultores. A elaboracgdo do
conteudo do gquestiondrio, a tabulacao e a andlise dos dados
ficou sob nossa responsabilidade e a inmpressdo dos
questionérios, aguisigcdo da mala ‘direta e envio dos
guestiondrios pelo correio sob respohsabilidade da Boucinhas.

Abaixo descreveremos os aspectos relativos a
caractefistica do universo, o tipo de amostragem e a

determinacdo do numero da amostra.

- Universo:

O numero total das empresas felacionadas ao presente
trabalho é denominada de populagdo ou universo, cuja
definicdo consiste em "um conjunto de individuos que
partilham de, pelo menos, uma caracteristica em comum"(1l).

Desta forma podemos caracterizar o wuniverso abordado
como sendo constituido pdr empresas brasileiras de médio e
grande porte, atuantes nos setores indistrial e de servigos,
localizadas nos Estados de Sao Paulo, Rio de Janeiro,

Espirito Santo, Minas Gerais, Parand e Rio Grande do Sul.
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Para a classificagdao do tamanho das empresas seguimos o
padrao adotado pela Federagdo da Industrias do Estado de Sao
Paulo, bem como o desdobramento por setor proposte por

Fernando A. Gimenez(2):

Setor: ._ Nimero de Empregados: Tamanho:
Inddstria Até 19 Micro
20 - 99 : Pequena
100 - 299 Média
300 — 40a7
+ de 500 Grande
Setor: Numero de Empregados: Tamanho:
Servicgos/ Até 9 Micro
COméréio 10 - 49 ~ Peguena
50 - 99 Média
+ de 100 Grande



. Amostragem:

Uma vez que o pesguisador trabalha com limitacdo de
tempo, energia e recursoé econémicos, torna-se impossivel
investigar todos os elementos da populacdc individualmente,
desta forma, ¢é feito apenas o estudo de uma amostra - que
constitui-se num nGmero menor de elementos tirados de uma
determinada populagéo.

Através do processo de amostragem, o pesguisador procura
generalizar as conclusdes obtidas da amostra para a populacao
de onde foi extraida(3). Para gue a amostra seja
representativa da populacao, deve-se selecionar um método
apropriado de amostragem.

Se todos os elementos da populagdo tiverem igual
probabilidade de participar da amostra, dizemos que o método
empregado é o da amostragem casual simples ou probabilistica.
Caso contrdrio, teremos uma amostragem n&o-casual, ou n&o-
probabilistica.(4)

A amostragem utilizada pelo presente trabalho
caracteriza-se por ser néo—probabilistica, em decorréncia da
dificuldade de acessibilidade aos enderegos necessarios para
a obtengéq de uma amostragem probabilistica. Segundo Pedro
Luis de Oiiveira Costa Neto, "em muitos casos os efeitos da
utilizacdo de uma amostra ndc probabilistica podem ser
considerados equivalentes aos de uma amostragem
probabilistica, desta forma os processos nédc probabisticos de

amostragem tém também relevante importéncia.(5)
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Como ndo hd motivos para acreditarmos gue as empresas
pertencentes a amostra possuam caracteristicas altamente
diferenciadoras das demais empresas pertencentes ao universo,
podemos dizer gue a confiabilidade da amostra pode ser

considerada eqiivalente & confiabilidade do universo.

. Tamanho da amostra:

0 tamanho da amostra foi determinado a partir da
definicdo do nivel de confiénga, o intervalo de confianca e o©
desvio padrdo. Desta forma, foi determinada o tamanho da
amostra suficiente para estimar a proporgdo de respostas
relativas as alternativas existentes das questbdes - ex:
proporgéo de empresas favordveis & terceirizacdo - com
precisdo de 0,06 e 95% de confiangca, como demonstraremos a
seguir.

De acordo com a definicdo, uma freqliencia relativa
amostral p’ - probabilidade de ocorréncia de sucesso -
distribui-se conforme uma distribuicdo do tipo binomial cuija
média é o préprio parédmetro populacional p, e cuja varidncia
é dada pbr p(1l-p)/n. Sendo np e n(l-p) maior ou igual & 5,
podemos aproximar essa distribuicdo pela distribuicdo normal.
Como desconhecemos p, adotaremos como condigéo de aproximacéo
np’ e n{i-p’) maior ou igual a 5. Considerando-se dgue p’ & ©
estimador usado para p, chegamos & expresdo usada para o

intervalo de confiancga descrito abaixo;
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n = Z \ p(1-p) (6)
e
Onde;
. Z para 95% de confianga = 1,64
. e = 0,058
. p= 0,05
Temos; P4
n = (1,64 ) * 0,5 * 0,5
0,058
n = 200
Para obtermos a amostra foram eviados 1.773

questionarios, uma vez dque historicamente as pesquisas
realizadas pela Boucinhas e Campos costumam ter 12% de

retorno.

- Total de empresas que receberam o questiondrio por

regiao e por setor :

REGIAO INDUSTRIA SERVIGO TOTAL/REG
GSP 454 334 788

isPp 161 ‘ 39 200

RJ 116 | 150 266

ES+HMG 100 77 177

PR 56 34 90

sSC . 64 24 88

RS 93 71 164

TOTAL : 1044 729 1.773
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. Enderecamento:

Os questiondrios foram enderecados para as empresas dos
respectivos setores e regides descritas acima. A escolha dos
respondentes foi por nds determinada quando da contratacdo da
mala direta da Max Mailing - empresa especializada na
eleboragéo e comercializacao de malas diretas - e seguiu uma
ordém de prioridades com relag&o ao cargo do respondente - na
inexisténcia de superintendente administrativo colhia-se o
superintendente de RH, na inexisténcia deste colhia-se o
diretor administrativo e assim por diante. A prioridade
estabelecida teve a seguinte ordem;

a)Superintendente Administrativo.

b)Superintendente de Recursos Humanos.

¢c)Diretor Administrativo.

d)Diretor de Recursos Humanos.

e)Diretor Adm. Financeiro.

Juntamente com o questiondrio enviamos uma carta
esclarecendo o contetdo e o0s objetivos. da pesquisa,

esclarecendo gue a mesma teria um cardter sigiliso.

. Objetivos e elaboragéo do guestiondrio :

O objetivo da aplicagéo da pesguisa de campo constitui-
se em levantar dados com relacdo a alguns aspectos da préatica
da terceirizac&c. A abordagem destes aspectos foi dividida em

5 partes bédsicas.



— Varidves de andlise abordadas pela pesquisa de campo:

Grupo 1) .Verificacgéo do perfil das empresas
entrevistadas: as varidveis relativas ao perfil da empresa
foram abordadas nas trés primeiras questdes, e relacionam-se
ao capital da empresa, area de aiuac;éo, setor, faturamento
-anual e numero de funciondrios, objetivando-se fazér uma
distincdo do perfil da amostra, bem como uma distincgéo
analitica entre as empresas pertencentes ao setor de
indistria e servigcos - com relagado as demais questdes
abordada - uma vez que existem diferenciag¢des organizacionais

intrinsecas entre os mesmos.

.Questdes abordadas:

1) Capital da Empresa : Nacional v Estrangeiro
Area de atuacio : “Industria Comércio Servigos

Setor de atuagao ;

2) Faixa de faturamento anual, em Mithdes de US$:

a) Até US$ 6 MM

b) De US$ 6 a US$ 50

¢) De US$ 51 a US$ 200
d) Acima de US$ 200 -

3) Nimero de funcionarios :

a) Até 98

b) De 100 a 499
¢) De 500 a 1.000
d) Acima de 1.000



Grupo 2) .Averiguar a abrangéncia da wutilizagdo da
terceirizagdo pelas empresas e 1identificar os principais

motivos existentes para sua adogéao.
.Questoes abordadas:
4) A sua empresa tem interesse em implantar ou ja implantou o processo de terceirizacdo ?

Sim - Nao Interesse

- Em caso negativo, justifiqgue e continue na questdo 13 ;

- Em caso positivo quais foram os motivos para a adog3o da terceirizacdo ?
Assinale um { X ) nos itens verdadeiros :

a) Necessidade de redugdo de custos em periodo de crise
b) Busca de eficiéncia, flexibilidade e produtividade
¢) Proposta de reestruturagio administrativa e/ou da produgéo
d) Proposta de diminuicdo de riscos de invegtimento
e) Proposta de novo vinculo entre empresas, empregados,
e fornecedores, priorizando parcerias
f) Processo vinculado & focalizacio da vocagao da empresa

a)

Grupo 3) .Averiguar de gque forma as empresas tém se

informado a respeito do tema terceirizacgao.

.Averiguar se a terceirizagcdo estd inserida num
contexto mais abrangente de reorganizagdo empresarial;

.Averiquar quais as etapas mais freglientes pela quais
as empresas tém passado no processo de implatagdo da
terceirizacao.

.Averiguar qual o reflexo da terceirizacdo sobre o
guadro de funcindrios, se houve ou nao reducdo e de guanto

foi, de acordo com a andlise empresarial.



.Averiguar se fol possivel o reaproveitamento do pessoal
dispensado com a terceirizagcao e em caso positivo de quanto

foi, de acordo com a andlise empresarial.

.Questdoes abordadas:

5) De que forma 2 sua empresa tem se informado a respeito do tema :

a) Cursos e seminarios

b) Contratacio de pessoal especializado
¢) Empresas de consuitoria

d) Literatura

€)

@A terceirizacdo na sua empresa surgiu como consequéncia de algum projeto de
reorganizacdo empresarial 7 :
‘Sim Nao

- Em caso positivo que tipo(s) de processo(s) :

a) Reengenharia de processo - redefinicado de processos
internos administrativos efou de produgédo

b) Downsizing - Diminuigao de-niveis hierarquicos
ou de estruturas organizacionais

¢) Gestao da qualidade total - TQM

d) Administragéo por objetivos

e) Planejamento estratégico

f) Justin Time / Kamban

g) Cisdo/Fuséo de empresa

h)

7) Assinale por quais das etapas relacionadas abaixo a sua empresa passou ou vem passando
para o desenvolvimento do processo de ierceirizagao :

a) Andlise do foco do negocio e da vocagdo da empresa

b) Definicio de areas essenciais € complementares

¢} Anélise dos custos de infra-estrutura

d) Reorganizacao empresasrial

e) Estudo dos riscas e problemas em potencial - juridicos,
trabalhistas, culturais

f) Estudo de identificagdo e desenvolvimenio de formecedores

g) Desenvolvimento de um planejamento especifico de terceirizacéo

h) Gerenciamento e controle do processo de terceirizacao

iy Divulgacido ampla de planos e acbes

)




10) A sua empresa obteve redugdo de funcionarios com a terceirizagdo ?

Sim

- Em caso positivo de guanto foi a reducdo em relacado ac efetivo total da empresa:

a) Até 5%

b) De 5% a 15%

¢} De 15% a 30%

d) De 30% a 50%

e) Dado n&o disponivel

Nao

11) Foi possivel o aproveitamento do pessoal, dispensado com a terceirizag3o, por parte das

empresas terceirizantes contratadas ou através de outros modelos de parceria ?

Sim N3o

- Em case positivo, do total dispensado quantos foram aproveitados :

aj Wienos de 10 %
b)De 11 % a 20 %
c)De21 % a50 %
dyDed51%a75%
e)De75% 2100 %

f) Dado n3o disponivel

Grupo 4)
teréeirizagéo

terceirizados.

pelas

.Averigquar a abrangéncia da

empresas,

.Questbes abordadas:

bem como os

8) Assinale os setores ja terceirizados na sua empresa :

a) Produgao - Especifigue :

b) Contabilidade

¢j Auditoria intermna

g} Juridico

e} Informatica

fy Comercializagio

@) Propaganda e promocao
h) Assisténcia técnica

i} Transporte de produtos

{) Transporie de funcionarics

126

k) Manutengao

I) Recrutamento
m)Selecio

n) Treinamento

o) Folha de pagamento
p) Cargos e salarios
Q) Servico social

r) Restaurante

s) Limpeza

1) Segurangz

u) Outros setores :

setores

utilizacdo da

mais



Grupo 5).Averiguar se a terceirizacao trouxe reducao de
custos para as empresas e gual a amplitude - de acordo com o
enfogue empresarial.

.Averiguar gual a visdo empresarial com relagdo ao
reflexo da terceirizagdo sobre algumas varidveis especificas
tais como a qualidade dos produtos ou servicos terceirizados,
gualidade no atendimento aos clientes, controle sobre os
custos dos produtos/servigos terceirizados, concentracdo dos
esforgcos no negodcio principal da empresa, calareza na
definicdo das estratégias empresariais, descentralizacéc das
informagdes, participagéo da média gerénciav nas decisodes
estratégicas, motivacédo dos funciondrios en geral,
flexibilidade e agilidade ﬁas decisbes, flexibilidade dos
processos adnministrativos e/ou da producgéao, investimento
para crescimento, custos com mdo-de-obra e custos fixos.

:.Avériguar as principais dificuldades ou aspectos
negativos enfrentados com o processo de térceirizagéo.

.Averiguar em linhas gerais como a empresa classificaria

os resultados do processo de terceirizacgdo.

.Questoes abordadas:

8) A sua empresa obteve reducio de custos anuais com a terceirizacao -
Sim Nao

- Especifique :
a) Houve aumento de cusios
b) Reducao de cusios em até US$ 50.000
¢) Reduc&o de custos de US$ 51.000 a 100.000
d) Redugéo de custos de USS 101.000 g 500.000
€) Redugao de custos acima de USS 501.000
fy N&o ha dados disponiveis para resposia



10) A sua empresa obteve reduc3o de funcionarios com a terceirizacdo ?
Sim Nao

- Em caso positivo de quanto foi a reducdo em retacao ao efetivo total da empresa:

a) Até 5% -

b) De 5% a 15%

c) De 15% a 30%

d) De 30% a 50%

¢) Dado nao disponivel

11) Foi possivel 0 aproveitamento do pessoal, dispensado com a terceirizacao, por parte das

empresas terceirizantes contratadas ou através de outros modelos de parceria ?
Sim Néo

- Em caso positivo, do total dispensado quantos foram aproveitados :
a) Menos de 10 %
b)De11% a20 %
c)De 21 % a 50 %
d)De51%a75%
e)De75% a 100 %
f) Dado nao disponivel

12) Quais foram os resultados alcangados pela sua empresa com a terceirizacio :

Reducio Aumento

a) Qualidade do servigo ou produto terceirizado

b) Qualidade do atendimento aos clientes da empresa

d) Controle sobre os custos dos produtos/servigos terceirizados

e) Concentracdo de esforgos no negdcio principal da empresa

f) Clareza na definicdo das estratégias empresariais

g) Descentralizacdo das informacdes

h) Participagdo da média geréncia nas gecisdes estratégicas

i) Motivagdo dos funcionérios em geral

j) Flexibilidade e agilidade nas decisbes

k) Flexibilidade dos processos produtivos e/ou administrativos

I Investimento para crescimento

m)Custos com méo-de-obra

n) Custos fixos

0)

Sem Alteragio



13) Quais as dificuidades ou aspecios negativos encontrados pela sua empresa no
processo de terceirizago - assinale um ( X ) nas dificuldades encontradas :
OBS: Caso a empresa nao implantou ou ndo tenha inieresse em implatar o processo de
terceirizagdo, assinale as principais causas, e continue na questao 15:

a) Falta de fomecedores qualificados
b) Dependéncia excessiva no formecedor
c) Negociacao com fomecedores/ desenvolvimento de parcerias
d) Ameaca do fornecedor vender para outros concorrentes
€) Barreiras fiscais
-f) Barreiras trabathistas legais
g) Atuagdo do sindicaio
h) Falta de auditoria
i) Inexisténcia ou falha na divulgacdo de planos e objetivos
) Resisténcia 8 mudanga / falta de envolvimento dos funcionérios
* k) Desconhecimento do desenvolvimento do processo de terceirizagio
I} Adogao da terceirizagdo como acdo isolada sem estar inserida num
contexto mais amplo de analise de reestruturagdo organizacional
m) Diminuir custos com a mesma qualidade
n)

14) Em termos gerais, como vocé classificaria os resultados decorrentes da terceirizacio
feita na sua empresa :

a)Excelente b)Bom ¢)Razoavel d) Ruim e)Péssimo
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III.2) ORGANIZAGAO E SISTEMATIZAGCAO DOS DADOS OBTIDOS:

- Organizacgdo dos dados:

" A amostragem obtida com o envio dos guestiondrics da
peéquisa foi de 257 empresas respondentes, das guais 156
pertencentes ao setor industrial e 101 ao setor de servicos.

Os dados da pesquisa foram compilados e distribuidos em
graficos com a descrigao percentual das respostas do total
das empresas, com relacdo as vdrias questdes abordadas, bem
come uma apresentacdo conjunta dos resultados por setor -
industria e comércio.

Os dados estdo dispostos numa ordem Qque segue a maior
freqgiencia das respostas por questdao, sendo gque em alguns
casos a ordem da fregiéncia obtida por setor ndo segue
necessariamente a freqgiiéncia do total das empresa, nestes
casos faremos uma apresentagdo dos setores em gréaficos

separados.

130

.....



- RESULTADOS DA PESQUISA - VISAQO EMPRESARIAL SOBRE TERCEIRIZACAOQ :

QUESTAQO 1

Capital das Empresas por Setor :
0 N ,{%
0 e
o ;
1
10 N N —

SRR oI 0\ T e N S P

Nacional Estrangeiro Nac/Estr SR

Capital da Empresa
ESS industria Servico
QUESTAQO 1.1
Setor de Atuacao :
701
60.
5041
40--/ iy Sl v .
. e
30 \::f‘:‘
204 X \\éjif .
101 N
o Industria Servico ;

Setor de Aluacao das Empresas Entrevist

Setor de Atuacac ‘

- CAPITAL DAS EMPRESAS :

%
a} Nacional...................... 82
b} Estrangeiro................. 15

¢) Nacional ¢ estrangeiro.. 2

~ d) Sem Resposta............. 1

- BISTRIBUICAO DAS EMPRESAS :

Y%
a)Indéstna..................... 61
b) Servico....ooooineinn. 39
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QUESTAO 2 - FAIXA DE FATURAMENTO ANUAL EM MM DE USS:

Faixa de faturamento anual em MM de US$ %
0

el

g a)De6as0...... 45

b) De 512 200....... 30

¢) Mais de 200....... 18

R Y NN ﬁ::r RC
6a50 518200+ de200 Ate6 = S/R ¢) Sem Resposta.... 2
Faturamento anual em MM de US$

Industrie JEl Servico

QUESTAO 3

Numero de Funcionarios por Setor : i
- NUMERO BE FUNCIONARIOS :

) %
b a) Acima de 1000.. 39
) b) De 1002 499.... 32
R R 1R ¢) De 500 a 1000... 26
51 ‘ & :
O 00 a5 200 8 1008 d) AL 99, .o 3
Numero de funcionarios
l NS Industria [ Servico J
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QUESTAO 4

Adocao da Terceirizacao Pelas Empresas: - EMPRESAS QUE JA UTILIZARAM A TERCEIRIZACAO :
i00
g %
70 )
60 a) Sim................. 91
50
40 by Nao.....ooovee 8
30
- } ¢) Intencio............ 1
° Nao ’ lmeﬁc;;r— '
Ja adotou a terceirizacao ?
Industria =8 Servico
QUESTAO 4.1 - MOTIVOS PAT: A ADOCAO DA TERCEIRIZACAO :
Motivos para adocao da terceirizacao : o
(]
i ; a) Busca de eficiéncia, flexibilidade e produtividade............ 75
o ’ 1 b) Necessidade de redugdo de custos em periodo de crise.... 57
o 1 ] ~ ¢) Processo vinculado & focalizagio na vocagio da empresa 49
3 NE S yd) Proposta de reestruturagdo administrativa e/ou da
L § LN PIOQUGED. ..ottt 44
%‘ R ‘§ j €) Proposta de novo vinculo entre empresas, empregados,
N % m;}* ; ¢ fomecedores, priorizando parcerias...................cc...... 24
N NS ¢f) Proposta de diminuicio de riscos de investimento.......... 9
oS ‘o l].'\‘. o .. DEYOULTOS. ... e 6
C [-) ! n
R . N AL 1) SEM RESPOSA. .orrrvrcvcrsvcrcerseine 6
industria Jjjjj} Servico
QUESTAO 5 - ME1OS DE INFORMACAO SOBRE TERCEIRIZACAO :
Meios de informacao sobre terceirizacao o
70
£0- : a) Lateratura. ... 73
701 . : ! i b) Cursos € SeMURATIOS .......cocveeuveerenenn.n. 56
60. M ¢) Empresas de consultoria....................... 17
50 @Y OUITOS. .o, 13
40 ¢) Contratagio de pesscal especializado... 8
ag- f) Sem resposta............ooi 8
20 t3
{
104
0 N

bj c) d 8) ]

Informacao sobre o tema atraves de :

L.E:g industria Servico ]




[ R O e L = " I S

0 O

©

(L

QUESTAO 6

\
Causa do'Surgimento da Terceirizacao :

i 5" ] }
Sim S/IR
Reorganizacao Empresarial ?

Industria B Servico )

QUESTAO 6.1

Processos Originarios da Terceirizacao:

o o

©Q

8 9 d & ) 9 h D

Processes Originarios da terceirizacao:

-, Servicoj

im industria

- CAUSA DO SURGIMENTO DA TERCEIRIZACAQ :

REORGANIZACAC EMPRESARIAL ?

%
Sim.....o........ 56
NO.....ceene 36

Sem resposta. &

- PROCESSOS ORIGINARIOS DA TERCEIR! ZACAOQ:

%
((a) Downsizing - Diminuigio de niveis hierarquicos
ou de estruturas organizacionals...............c.coeeueeneae 33
b)) Sem TESPOSIA. ..o {31 =
" ¢) Reengenharia de processo - redeﬁmq,ao de processos
internos administrativos e/ou de produgdo.................. 30
* d) Planejamento eStratégico. .. ...ovovereeneeeeeeeeeeeeaen. 21
e) Gestao da qualidade total - TQM.........ooooii 18
f) Administracdo por obJetivos. ......oooviiiiieeeecee 8
g) Cisdo / Fusao de empresa..........oooveveieeeiieecieee o, 4
hYJustin Time /Kamban. ... 4
1} OUITOS oo, 2



QUESTAO 7

Etapas da Terceirizacao:

%
w
e

20 i

10

gt

} g e 0 on ) ) K

Etapas do Processo de terceirizacao:

288 Servico

- ETAPAS DESENVOLVIDAS NO PROCESSO DE TERCEIRIZACAO NO TOTAL DAS EMPRESAS :

%
a) Analise dos custos de infra-estrutura, fixos e variaveis....................... e 59
b) Defini¢do de areas essenciais € COMPIEMENTATES.........oc.eoerivieiicee e, 55
¢) Analise do foco do negocio e da vocagio da empresa....................... S 53
d) Reorganizagio empresarial ... ...t e 49

e) Estudo dos riscos ¢ problemas em potencial - juridicos, trabalhistas, culturais 42

" f) Estudo de identificagdo e desenvolvimento de fornecedores.......................... 25
g) Gerenciamento ¢ controle do processo Ge terceinizagao.......cooooereicrinnn. 24
h) Desenvolvimento de um plancjamento especifico de terceirnizacio................. 20
i) Divulgacio ampla de objetrvos, planos € agdes...........ooceiieiiiiiiiii 11
J) SO TESPOSTR. L.t cccemi e ettt et 8
k) Outros... ................................................................................................... 2



QUESTAO 7.1

Etapas da Terceirizacao:

60-
501
401
2 301 ‘
20- i
107 {ES s
o 3 B8k o

"o d e f§ g h ) ) K

Etapas do Processo de terceirizacao:

industria

- ETAPAS DESENVOLVIDAS NO PROCESSO DE TERCEIRIZACAO - SETOR INDUSTRIA :

%
a) Analise dos custos de infra-estrutura, fixos € Varnaveis...........ccccooeeveveueeeen... 59
b) Analise do foco do negécio e da vocagiio da empresa............oooeveeeveiiienennen. 57
¢) Definic3o de areas essenciais € complementares.......................... eerenaaeaens 56
d) Reorganizagio empresantal........oooi oo e 56

e} Estudo dos riscos e problemas em potencial - juridicos, trabalhistas, culturais 38

f) Estudo de identificacdo e desenvolvimento de fornecedores............ooooeeeee... 33
g) Gerenciamento e coiitrole do processo de terceinrizagao.......cooooeeevineiiniennnnnn. 24
h) Desenvolvimento de um planejamento especifico de térccirizag&o ................. 20
1) Divuigacio ampla de planos € ag0es...ocvoocieciiieiciii el 10
3) SEM FESPOSIA .ottt 7
KY DUIIOS .ottt a e e aen e n e e e 2
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QUESTAO 7.2

Etapas da Terceirizacao:

%

PN N e e b e
<et i\‘{ o 4§
40_ %“" il v et L-{‘:ys' ...J.‘ 43
S (LTI 2 '%
R ISEA S A M §
T ol
N H by 3
30- 2 3
e i
T e O
SRS N a
SN RO W
; . i [ i
20- ER S A sl e
'g‘ . - y % .\"‘;{’-—"
K SO . Yik. ..
: 3 . YU EN 3
2 : > v ir } .
10" 3 i L T 1 Y s R 4 . 2
‘g AN S BN N 3_‘ - 1 . .‘17, .
> A RN oA 4t . K s
5 Cabhovir i A N N SRS
H - § e A N2 . i i e
o) 3, s b Nk A A L, AL’ AR N
1 7 T

o T

o a6 h gD K

Etapas do Processo de terceirizacao:

KSF Servico

-ETAPAS DESENVOLVIDAS NO PROCESSO DE TERCRIRIZACAO SETOR SERVICOS :

%
a) Analise dos custos de infra-estrutura, fixos € vaniveis..........cocceovveveveeneeennne 59
b) Definigdo de areas essenciais € cOmPIEMEntares.........ccoueeeeiieeseeeciineieneciaeans 53

¢) Estudo dos riscos e problemas em potencial - juridicos, trabalhistas, culturais 48

d) Analise do foco do negdcio £ da vocacdo da empresa.........cccocceveevveneennenne., 48
€} Roorganizacio Cmpresarial. ..o ire e, SRRSO 47
f) Gerenciamento e controle do processo de terceirizacdn...ooiiiieicceiiieeeenne. 23
g} Desenvolvimento de um plangjamento especifico de tereeirizagdo.. ..., 20
h) Estudo de identificacdo e d=senvolvimento de fornecedares........ooveveeenen.e. 17

1) Divulgacio ampla de planos € 80068 .oociieoiieeiiii e, 12

3Y SO FESPOSTA. . ...cuiiiiiiii et 10



e
-
e

QUESTAO 8

Atividades Terceirizadas :

80
i
70 E’ : :
60 IR TS
o1 — 1
SR A
® 40 EIETS TR
30 3 R
RIS I 8
20 Rz ol ps P
SR R R R e
10 S -im: ; i $ : és} ”!3’" g!
-HER i NS R R e e
a)b)cjdje)f) g)h) i) j) k) ) mn)o)p)q) r) s} t) u) v) x)
Atividades mais terceirizadas
industria 273 Servico
- ATIVIDADES MAIS TERCEIRIZADAS NO TOTAL DAS EMPRESAS :
% :
a) Limpeza.......cccooovvieennnnn. 68 m) Assisténcia técnica.
b) Restaumante.........ccoceeeeeee. 58 D) Recrutamento.........
c) Seguranga.........coceeeeeeennenn 58 m) Selegdo..................
d) Transporte de produtos..... 51 n} Audttoria mtemna.....
e) Juridieo. ... 47 o} Comercializagdo....
f} Tranisporte de funcionarios 44 p} Folha de pagamento
£} Manutencdo .......oceeveeneee. 41 g) Sem resposta...........
h} Propaganda e promogdo..... 32 1) Cargos e saldrnies....
1} Outros setores......cceeeennee. 28 s) Contabilidade. .........
1} Informatica........coecveeececenes 26 t) Servigo social........
K Producdo. .o 25 u) Intenc8o.................
D TTEnZmERtO. oo, 23

%
21

20



QUESTAQ 8.1

Atividades Terceirizadas :

B

701 T

60-

50 '

® 40- 1 ”'
30 e
a)b)c)d)ejf) gih) i j} K) hm)n)o)p)a) 1) s) 1) u) v} X)
Atividades mais terceirizadas
industria
- ATIVIDADES MAIS TERCEIRIZADAS - SETOR INDUSTRIA :
%

a)Limpeza..........ccocoveevenn 72 m} Qutros sctores........
b) Transporte de produtos..... 69 n} Assisténcia técnica..
¢) Restaurante..................... 67 o) Selecfo......c.ooeeee.
d) Transporte de funcionarios 59 p) Auditoria interna.....
e)Juridico.........coocee. 34 g} Cemercializagio....
f) Seguranca......................... 53 ) Sem resposta..........
g) Manutengdo ...................... 41 s) Folha de pagamento
h) Propaganda e promogio..... 31 t) Cargos ¢ salarios....
i} Producdo.......................... 28 u} Servico social........
) Informatica....................... 26 v} Contabilidade..........
k) Tremamento...................... 22 x} Imtengio.................
B Recrutamento......... 22

%

18
17
15

13



%

QUESTAQG 8.2

Atividades Terceirizadas :

e e by
IR RN
Ty D S L

9
20 5 .

g n§ g‘e V3

- S R 3 »«f‘: : 3

"7&3 S , IR IR NI <l ,, 53 M

a)b)cydje) f) g)h) i) j) k) hm)njo)p)q) 1) s} 1) u) v) X}

Atividades malis terceirizadas
Servico
- ATIVIDADES MAIS TERCEIRIZADAS - SETOR SERVICOS:
% %

a) Seguranga...........cocceeveenene 59 m) Traosporte de funcionarios 18
b) Limpeza.......ccoceveneeen 56 n) Seleco. ..o 17
c) Restaurante...................... 40 0) Recrutamento..................... 14
d) Manutengdo .uoooveveenennne. 37 P} Auditoria interna................ 13
¢) Qutros setores................... 34 q) Folha de pagamento........... 9
£} Jundico . 33 1) Sem resposta. .................... 8
g} Propaganda e promogdo..... 30 s) Comercializago................. 8
b Informatica......ooooooone 24 t) Contabilidade..................... 7
1} Assisténcia téenica............ 24 v) Cargos e salarios................ 4
i} Transporic de produtos...... 22 v} Intencd0....................... 3
k) Treinamento.........c.occennee. 22 x} Servigo social........... e 2
B Preducion . s 19
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v QUESTAQ 9 \ - HOUVE REBUCAO DE CUSTOS COM A TERCERIZACAOQ ?
Obtencao de Reducao de Custos:
T . ,,,‘-“/}

e R Sem resposta 22
NN EIEE ;—————
‘\Nao T n‘da) )
Houve reducao de custos 7
58 Industria Servico
i
QUESTAQO 9.1 ' - REBUCAO DOS CUSTOS ANUAIS COM A TERCEIRIZACAO :
Especificacao do Reflexo nos Custos :
%
45- . . ) ] o \
20 ‘ a) Néo ha dados disponiveis ............ e 039 -
N ey
20- : } Sem resposta........ocooeiiiiniene. 14
251 ; !
0 1 ¢} Reducio até US$ 50.000................. 1.2\1
151 '
104 = T : dj Reducdo de US$ 51.000 2 100.000.. 11
54 T T e T
Bae e e TR f ~
0 “‘a = e)“i”f)“g’ ;} - W ‘ e) Rf:dugao de US§E 100.000 a 500.000 9
Refiexo nos custos
f) Reducdo a cima de US$ 500.000..... 7
&g Industrie 7 Servico !
g) Sem alteraco.....c.ooomveeeeeen. [Z
h) Aumento de custos.....coooviiiueeee. . J 3
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O UM QO Ut O B L W

CNOBAIANO MhOoO

QUESTAO 9.2
Especificacao do Reflexo nos Custos :
|
S e
RSN BARSEE RN R G
aa by ¢ d e g h
Aefiexo nos custos
Industria
QUESTAQO 9.3

Especificacao do Refiexo nos Custos :

SR
N »,Ci -
o P—
g el A T T
:‘\'{; e R 3 \"\% %}3‘ iy §r"i Fo- -y
R, SOt 2. A X S s B S RN s T

a b o d e f§ g h

Rafisxo nos cusios

E&E%*; Servico

12

- REDUCAQ POS CUSTOS ANUAIS - INDUSTRIA:
%

a) Nio ha dados disponiveis ................ 36
b) Redugdo de US$ 51.000 a2 100.000.. 15
c) Reducio até US$ 50.000......... o 14

d) Redugio de US$ 101.000 2 500,000 12

€) Sem TESPOStA. ...eveeeeieeeeeae e 11
f) Redugio a cima de US$ 501.000...... 6
g) Sem alteragdo.........cooeeeieiee, 4
h) Aumento de custos.........ccceeeen... 2

- REDUCAO DOS CUSTOS ANUATIS -S ERVICOS :
%
a) N3o ha dados disponiveis ................ 43

b) Sent 1esposta.......ovecoeeeieeeeean. 18
¢} Redugio a cima de US$ 501.000...... 9
d) Redugio atéd US$ 50.000............ 9

¢) Redugio de US$ 51.000 2 100.000.. 7

f) Aumento de Custos........cccvevieeennn.n. 6
g} Reducio d= USS 100.000 a 500.000 5
h} Sem alteracdo..........coooviciieiine. 3



QUESTAQO 10 - HOUVE REDUCAO DE FUNCIONARIOS COM A TERCERIZACAOQ ?
Reducao de Funcionarios :

0
o 3o %
?0 ‘."._1 ' B i )
50 - Sim............
0 T . .
i0 ] Nio............. 9
30 - ,
20 o Sem resposta (11
o b T RS
04 sl e <

Sim Nao SR

Houve Reducao de Funcionarios ?

industria [T 3 Servico

QUESTAQO 10.1 - REDUCAO DE FUNCIONARIOS COM A TERCEIRIZACAO :
Especificacao-Reducao de Funcionarios : e
% 44 A z

40
a5 = a) De 5%a 15%........... 297
50 = S
] e .
1 f;:g : b) Até 5%...eoeeann.. 23
251 @;‘? & i '
J o et *:" o~ 2 !
20 Al re . ¢) Sem resposta........... {18 )
15 e N ¥ W]
10+ A R HEL A d) Dad
RN R S R I | ey ) onaodlspomvel &
I R ol e p
0 T LS. TIST v.;T..Ti‘el/:.'.- “s{:--vi.:.u" e o, 0,
2 ) 9 o 5 e) De 15% a 30%......../
De quanto foi a reduczo 7 i (T~
) De 30%a 50%......... C 2

52 Industria Sefvice ]




QUESTAQ 10.2

Reducao de Funcionarios-indusiria :

&
AN

¥
&

s
Z

,_

4 NN ISRS

X e E ; \&‘
SR

a) b) c} d) €) f)

De quanto foi a reducao ?

s Industria

QUESTAQ 10.3

Reducao de Funcionarios-Servico :

IRN8HS

1
1

g O M

(o]

3 ;s:s‘:j@:-—m -
NONET 2y B B,
IR IR R S N T gy .
&) b) ) d) e) i

De quanto foi & reducao 7

I 53 Servico l

E 1
> : Wi
Sl S R raa i e —
RN gxiw —
1

S

- REDUCAQ DE FUNCIONARIOS - INDUSTRIA :

Y%
ay Até 5%.....ccovennn.n. 30
b) De 5% a 15%........... 24
¢) Sem resposta............ 17 > : 1
d} Dado ndo disponivel. 15
e)De 15%a 30%......... 12
) De 30% a 50%......... 2

- REDUCAO DE FUNCIONARIOS - SERVICOS :

KN

%

ayDe5%al5%.......... 36

b) Dado ndo disponivel. 22
\ﬂ/

c) Semi resposta............ 20

d) At 3% . 12

e} De 15%a30%...... 6

f) De 30% a 50%......... 2

v
Rl
Al



QUESTAO 11 - HOUVE APROVEITAMENTO DQ PESSOAL DISPENSADO :
Aproveitamento de Funcionarios :

L N
DEAE =
fry 3 ’—}{j—? Nﬁo .............. 25
o 53
> ST fro=
ﬁ;: % I Sem resposta 15
:\".3 . N %3
e SN I I N Y,
Nao SR

ot possivel o aproveitamento de func.?

(553 Industria Seivico

QUESTAO 11.1 - APROVEITAMENTO DO PESSOAL PISPENSADO ;

cosaBRNSH S

Aproveitamento de funcionarios:
%
g a) Sem resposta............ 35
b) Dado nio disponivel. 17
5 ¢)De21%a 50%......... 13
X .
e IF d) Menos de 10%........ 11
a) "‘*b) 7 c) "9 e)"f‘f)' - e) De 75% a 100%....... 11
Quanios foram eproveitados do total &is
HDel1%a20%......... 7
3 Industria {73 Servico
l j g)De 52% a 75%......... 6 .
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QUESTAO 11.2

Aproveitamernito de funcionarios-indust:

301 ~‘§§ ‘ i

5t S R i

oL (o S

151 3 Tj B o

10 B * — e
|| S | S I g

- ; s N AN r
51 IR TR |
o . l'-= A s i— L. RS-, 5
g b ¢ d e f g

CGuantos foram aproveitedos do total dis

‘ 73 Industria [

QUESTAGC 11.3

Aproveitamento de funcionarios-Servic:

40+ ,&«%

3541 ?{353,‘
eyt

3017 e

a7 B

20T

154 &

10 T /~ -

54 i CEE H
s B9 4 e 7 g

Quenios foram eproveitados do tolsl dis

g 7 Sewico !
§ [ l

146

a) Sem resposta............

b) Dado nio disponivel.

¢) De 21%a 50%........

d) Menos de 10%.........

e) De 75% a 100

0/
VNV

f) De 11% a2 20%.........

g) De 52%a 75%.........

a) Sem resposta............

b) Dado nio disponivel.

<) Menos de 10%

d) De 75% a 100%.......

¢) De 52% a 75%.........

f) De 21% a 50%

g} De11%220%.........

- APROVEITAMENTQ DO PESSOAL - INDUSTRIA :

- APROVEITAMENTO DO PESSOAL - SERVICOS :

%

14

13
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QUESTAO 12.a

Reflexo na Qualidade do Produto/Servico - REFLEXQO NA QUALIDADE PO PRODUTO/ SERVICO :

} %

N

3 a) Aumento............ @

~

4 b) Sem alteragio.... '33

&1 Hpm
g R ¢) Sem resposta..... @
'»L, > _? . :; " ) d .

AumentoSem Alteracaoc S/R | Reducao ) Reducio............ @

Refiexo na qualidade do produto/servico

industria Servico

QUESTAO 12.b

Reflexo no Atendimento ao Cliente :

- REFLEXC NO ATENDIMENTO AO CLIENTE :

%
. a) Sem alteragio... 43

b) Aumento............ 30

X ~§ c) Sem resposta..... 25
: d) Redugiio......... 1

Sem AlteracacAumento  S/R Reducao
Qualidade no atendimento ao cliente ?

industria Servico

QUESTAO 12.c

Refiexo no Controle sobre Custos : -REFLEXO NG CONTROLE SOBRE CUSTOS :

B

e

8 & ¢

Aumento  S/R  Sem AlteracacReducas
Reflexo no controle sobre custos

industria £ 3 Servico J
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2) Aumento............ \gO ,
T b) Sem resposta..... 19
‘ ‘ ; L&':" ¢) Sem alteragdo.... 16
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QUESTAO 12.d

Concentracao de esforcos : - CONCENTRACAC DOS ESFORCOS NO KEGOCIO PRINCIPAL:
| %
i Papan
i a) Aumento............ ,/67,‘
A
b) Sem resposta..... \I}

OB 55D od

cuohhadh EHEH

e d) Redugio............ @
Aumento
Esforcos no negocio principal
77 tndustrie {73 Servico
QUESTAO 12e - - CLAREZA NA DEFINICAO DE ESTRATEGIAS :
Clareza na Definicac de Estrategias :
Y%
‘\s v a) Sem alteragdo.... -~ 39
i b .
N % b) Aumento............ 36
R TS ¢) Sem resposta..... 26
i 1 I . d) Redugio............ 0
Sem AlteracacAumento  S/R  Reducao
Clareza na definicao de estrategias
Industria Servico
QUESTAC 121
Descentralizacao de informacoes : - DESCENTRALIZACAO DAS INFORMACOES :
| ;
; Yo

. ,
! a) Sem alteracdo.... ~ 49

b} Sem resposta. ... (\27\>
! €~
: Y ¢) Aumento............ 23
LS “w:';_-""_ s _H; > A,

Sem Altsreszo " Aumento  Reducac d) Reducdo............ 1
Descentral.zacao de informacoss

i{;;.. industiia [573 Sevico ]
L

148



QUESTAO 12.g -

Participacac na Tomada de Decisao :

451 () '
407 i _—
25 ; Y
251 - o]
201 7 3
151 : 3
101 o - 4
57 . L
G 3 3 :‘fr“ Zoa i ; : 31 a2
Sem AlteracacAumenioc SR Reducao
Participacao da media gerencia
tndustrie [ ¥ Servico
Refiexo na Motivacao dos Funcionarios :
45 o
40 S
35
30
25 ) x
m e >
15 N -
10 ) =
5 A
0 Sem Alteracao S/R  Aumento Reducao
Refiexo na motivacao dos funcionarios
( industrie [ Servico 1
QUESTAO 12.i
Fiexibilidade nas Decisoes :
60~
£04 T
4o .
IS BN Y o
304 ; - [
201 T TR
3 IS
10 - i
2 AR W ey

g

AumenicSem Alteracao S/R  Reduceo
Flexibilidade nas decisoes

E:q industria E=_3 Servico j

- REFLEXO NA MOTIVECAG BOS FUNCIONARIOS :

149

- PARTICIPACAO NA TOMADA DE DECISAQ:

a) Sem alterac3o. ...

a) Sem alteragdo....

- FLEXIBILIDADE E AGILIDADT KAS DECISOES :

a2} Aumento...........

b) Sem alteras?o....
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/0
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26
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QUESTAO 12,]

Fiexibilidade nos Processos :

ks

f_;-J

Aumento  S/R Sem AlteracacReducac
Flexibilidade nos processos

3 industria [ Servico

QUESTAO 12.k

investimento Para Crescimento :

B :
[y SV

Sem Alieraczo SR Aumento Reducao
Investimentio para crescimento

1E- 7 industria f_* Servico
| naustia {2 Senvico |

- FLEXIBILIDADE DOS PROCESSOS :

b) Sem resposta.....

¢) Sem alteragio....

- INVESTIMENTO PARA CRESCIMENTO :

a) Sem alteragdo....

%

46

26

26



QUESTAOQ 12

Custos com Mao de Obya :

7

o 86883 o

Q

e

A
R e AR ;

S/R Sem Alter a"aoA.:memo
Custos com Mao de Obra

i‘! in?y

ESS Industris Servico

QUESTAO 12.m

Reflexo nos Custos Fixos -

/—’»'r-—-.—:‘__

r}

—y

Reducao S/R Sem Ak‘eraceaﬂ{u-ne
ReRexo nos custos fixes

ng:g-g Industria =3 Servico ;

- REFLEXO NOS CUSTOS COM MAGC-DE-OBRA

o -
a) Reduc;io..-. ......... 63
b) Sem resposta..... 21

) Sem alteragio.... 13

d) Aumento............ 4

- REFLEXO NOS CUSTOS FIXOS :

b) Sem resposta..... 23

¢) Sem alteragdo.... 15



QUESTAOQ 13

Dificuldades e Aspectos Negativos :

50+
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a) b) C) d) e) f) Q) h) ) D K ) mn o)
Dificuldades e aspectos negativos

Industria Servico

- PRINCIPAIS DIFICULDADES E ASPECTOS NEGATIVOS ENCONTRADOS COM A

TERCEIRIZACAO :

%
a) Barreiras trabathistas legais............ccooccooieniiiiiece e 44
b) Faita de fornecedores qualificados.............cccooeviiieericceceiciene. 37
¢) Diminuir custos com a mesma qualidade...................cccoeeveieen, 35
d) Resisténcia & mudanga / falta de envolvimento dos funcionarios..... 32

¢) Adogdo da terceirizagdo como agdo isolada sem estar inserida num
contexto mais amplo de analise de reestruturagdo organizacional..... 32

£) Negociogdo com fornecedores/ desenvolvimento de parcerias......... 29
g) Desconhecimento do desenvolvimento do processo de terceirizagdo 22

b) Atuagcdo do SIBAICATO0.......eeiieeeeeieiieeeceee e 21
i} Drependéncia excessiva no fornecedor..............o, 20
1Y SCIM TESPOSLA. ....etieeeieceeeeieereeeateesre ettt e e eieaesitsaesee e eseeeneaenreanees 12
K) Barreiras fISCAIS. . ooueeiirereieceiie e ste e ettt e nae e 11
1) Inexisténcia ou falba na divulgagio de planos e objetivos................ 11
iy Falta de auGitoria. ..ooveeeeeee e 8
n) Ameaca do fornecedor vender para outros concorrentes .................. 6
o) Outros.......... ettt ea—maeea——eee e nnaeeeeeeteeeeene ettt e tteaesanaa e 4



QUESTAO 13.1

Dificuidades e Aspectos Negativos :
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Dificuldades e aspectos negativos

Industria

- PRINCIPAIS DIFICULDADES E ASPECTOS NEGATIVOS - SETOR INDUSTRIA:

%
a) Barreiras trabalhistas legais.........occoeeviiiieninniei e 46
b) Falta de fornecedores qualificados.........ccoooonveee i 37
¢) Resisténcia & mudanga / falta de envolvimento dos funcxonanos ..... 33
- d) Diminuir custos com a mesma qualidade................................ 31
¢) Negociogio com fornecedores/ desenvolvimento de parcerias......... 30
f) Adogio da terceirizagdo como agdo isolada sem estar inserida num
contexto mais amplo de analise de reestruturago organizacional..... 29
€) ARAgEO 4O SINMGICALO. ...t ce st 25
h} Dependéncia excessiva no fornecedor.......c.oooviiiveiiiiiciee 22
k} Desconhecimento do desenvoivimento do processo de tercetrizacio 18
) SO FESPOSIA . ..oueieriiiiit ettt ettt 12
M) Barreiras fISCAIS .. .ooviiii et 12
n} Inexisténcia ou falha na diveigacdo de planos e objetivos............... 9
o) Falta de auditornia. ........o.oooieieeece L 3
D) OUIEOS oot 7
q) Ameaca do fornecedor vender para OUtroS CONCOTTEntes.................. 4



QUESTAO 13.2

Dificuldades e Aspectos Negativos :
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Dificuldades e aspectos negativos

Servico

- PRINCIPAIS BIFICULBADES E ASPECTOS NEGATIVOS - SETOR SERVICOS:

%
a) Barreiras trabalhistas I6€aiS......ocooeeieiieriieeieii e 41
'b) Diminuir custos com a mesma qualidade.................................. 41
c) Falta de fornecedores qualificados..........cccooiviieeerieeiieeceeaee 37
d) Adogio da terceirizagio como agio isolada sem estar msenda num
contexto mais amplo de analise de reestruturagio organizacional..... 36
e) Resisténcia 2 mudanga / falta de envolvimento dos funcionarios..... 30
f) Negoctogdo com fornecedores/ desenvolvimento de parcerias........ 29
g) Desconhecimento do desenvoivimento do processo de terceirizagao 29
h) Dependéncia excessiva no fornecedor. ... 18
1) Atuagio Ao SIBAICAT0. . cveiiieecieeeeeiee e 17
1) SEM TESPOSLA. ...ttt ettt ettt st 13
k) Inexisténcia ou falha na divuigacdo de planos e objetivos............... 13
1) Barreiras fSCaIS. . .ooiiiiioeiveeerii e 11
m) Ameaca do fornecedor vender para outros concorrentes. .. ............. 8
n) Falta de auditonia. .ooooeieeieeeeeeeceee e
O) OUETOS ..o et e e e R 1
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QUESTAO 14

Classificacao Generica dos Resu!tados:
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Clessificacao geral dos resultados
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s Industria B

- CLASSIFICACAQ GERAL DOS RESULTAPOS DECORRENTES DA TERCEIRIZACAOQ :
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I11.3) ANALISES E REFLEXOES.

Faremos uma andlise das varidvels abordadas na pesguisa

de acordo com 0s grupos estabelecidos de guestodes:

Grupo 1)

.Perfil das empresas entrevistadas:

.Capital das empresas: As  empresas entrevistadas
caracterizam-se por ser em sua maioria de capital nacional
82% e uma pegquena parte de capital estrangeiro 15%.

.Setor de atuacado: O setor de atuacdo ficou dividido com
61% para industria e 39% para servigos.

.FPaturamento: 45% possuem de 6 a 50 milhdes de USS$
anuais; 30% de 51 a 200 milhoes de US$ anuais e 18% mais de
200 milhdes de délares anuais.

. Tamanho : No setor inddstria, a maioria das empresas

sdo de porte grande 72% - 43% com mais de 1.000 funcionarios
e 27% com 500 a 1.000 funciondrios - e 26% s&ao de porte

hédio,tpossuindo de 100 a 499 funcionarios.

No setor de servigos a grande maioria s&o empresas de
grande porte - 94% possul mails de 100 funcionarios, sendo gue
35% possui de 100 a 499, 34% mais de 1.000 e 25% de 500 a.

1.000 funcionérios.



Grupo 2)

.Abrangéncia de utilizacdo da terceirizacao: A grande
maioria das empresas entrevistadas 3jé& adotou a terceirizacao
para alguma atividade ou setor - gz%fq‘ﬁ7‘/

.Motivos para adocao da terceirizagao: Os principais
motivos apontados pelas empresas foram a busca de eficiéncia,
flexibilidade e produtividade 75%, e Necessidade de reducéao
de custos em periodo de crise 57%.

Posteriormente foram apontados como motivos a estratégia
de focalizacdo do negdécio na vocacac da empresa 49% e a
proposta de de reestruturagdao administrativa e/ou da
producao.

A proposta de vinculos priorizando parceirias ndo foi
apontado como motive de adogdc da terceirizagdo para a
maioria das empresas, apenas 24% citaram-no.

A proposta de redugcdo de riscos de investimento foi
citado por apenas 9% das empresas © que nos leva a concluir,

numa primeira andlise, que o processo de terceirizagdo foi

e

adotado para atividades com baixa tecnologia e qualificacéo,
objetivando a redugdo de custos através da contratagdo de
Qe . . -t - - SND—

empresas especializadas na execugdo de atividades meio pouco

‘qualificadas, em decorréncia da diminuigdo de custos com méo-

s T e—

de-obra ou de uma @maior racionalizacdo do trabalho

operacional dos funciondrios contratados. Com tal estratégia,
objetiva-se também focar as atengdes e recursos mais em

atividades estratégicas e menos em atividades operacionais.
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Grupoc 3)

.Como as empresas tém se informado a respeito do tema
terceirizacao: A dgrande maloria tem se informado através de
leituras 73%, e outra grande parte através de cursos e
semindrios 56%. - A maioria das empresas nao tém utilizado os
servigcos de empresas de consultoria ou de pessoal
especializado, .apenas 15% tém contratado consultoria e 8%
pessoal especializado.

.A terceirizacao estad inserida num contexto mais
abrangente de reorganizagdao empresarial ?: Boa parte das
empresas responderam gque sim - 56%, e 36% responderam gue
nao.

.Em caso positivo, quais os processos origindrios da
terceirizagao ?: Na inddstrii o processo mais utilizado foi a
diminuicdo dos niveis hierdrquicos ou das estruturas
organizacionais com 35% - o’que'nos faz a pensar que O MESMO
tenha surgido em decorréncia de uma ociosidade interna em

“. , o -
virtuge da inadequagdo das estruturas com as exigéncias

‘ambientais. O segundo processo mais citado pela industria foi

.as

a reengenharia de processos com 28%, seguida pela gestdo da

gualidade total com 20%, pelc planejamento estratégico com
U 7 .

13§”/’Eﬂ- Qelgwm”anggisEfagéo por objetivos com  10%,

caracterizando uma baixa utilizacdo de processcs explicitos

R

-
para a formulacdo estratégica.

Com relagdo ao setor de servicos, © processo mais

[

utilizado foi a reengenaharia de processos .administrativos

com 33%, seguido pelo downsizng com 30%, pelo planejamento

[N
h
~1



estratégico com 26%, pela gestéao da qﬁalidade total com 16% e
pela administracdoc por objeticos com 6%, caracterizando
também uma baixa utilizacdo de processos explicitos para a
formulacao de estratégias.

.Etapas mais wutilizadas para adogao do processo de
terceirizacgao: -As etapas4 mais wutilizadas na adocao da
terceirizacao consistem na andlise dos 'custos fixos e
varidveis e de infre estrutura com 59%, seguido pela
definicdo das areas essenciais e complementares com 55%, pela
andlise do foco no negécio e na vocagao da empresa com 53%,
pela reorganizagdo empresarial com 49%, e pelo estudo dos
riscos e problemas em potencial com 42%.

Tal resultado demonstra & preocupacdo essencial na

diminuicdo dos custos, e uma baixa preocupagdo em definir um

direcionamento adequado a utilizacéo da tercelrlzagao uma vez

e

gque aspectos. ~intrinsecos a sua adogao foram pouco relevados,
e ST A

—n ——
e o

e e 2

tais como o estudo de 1dent1flcagao e desenvolv1me939, de

. - -
R U S T T e e, -
S

o

fornecedores 25%, o gerenc1amento e controle __do__processo..de

_terceirizagéo 24%, _um planejamento especifico  de

terceirizacdc 20% e a divulgagéce ampla-de planos e agdes 11%.

.Reflexo da terceirizacac sobre o quadro de
funciondrios: Observamos dgue na maloria das empresas houve
reducdo no cquadro de funciondrios em 82% das empresas. Tal

-

educdo girou em torno de 5

o°
foi]

15% em 29% das empresas, até

o

bt

5% em 23% e de 15% a 30% em 10% das enpresas.



.Reaproveitamento do pessoal dispensado: 59% das
empresas responderam que foi possivel o reaproveitamento do
pessoal dispensado por outras eﬁbresas; Do total dispensado
21% a 50% do pessoal foi reaproveitado em 13% das empresas,
de 75% a 100% do pessol em llé;das empresas, menos de 10% em
11% das empresas de 11% a 20% do pessoal em 7% das empresas e
de 52% a 75% do pessoal em 6% das empresas.

Contudd, 52% das empresas ndo responderam gqual foi o

percentual de reaproveitamento.

Grupo 4)

.Atividades mais terceirizadas:De acordo com o©s
resultados, podemos perceber que tanto para o setor indidstria
como para o setor servigos, as atividades mais terceirizadas
caracterizam-se por serem atividades meio com Dbaixa
qualificacdo, tais como; - limpeza 68%, restaurante 58%,
segufanga 58%, transporte de produtos 51% e transporte de
funciondrios 44%. A uUnica excessdo constitui-se no setor
juridico 47%.

As terceirizadas que possuem uma qualificagdo especifica
apresentaram uma baixa incidéncia; propaganda e promogdo 32%,
informétiéa 26%, produgdo 25%, treinamento 23%, assisténcia
técnica 21%, recrutamento 20%, selecdo 18%, auditoria interna
15%, comercializagdao 11%, folha de pagamento 8%, cargos e

saldarios 6%, contabilidade 4%, servigo social 4%.
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Esta segunda categoria de atividades terceirizadas
demonstra  uma estratégia diferenciada de adogdo da
terceirizacdo com relagido ao priﬁ;iro grupo de atividades.

Como ja vimos anteriormente, a estratégia de
terceirizagdo de atividades nés'qualificadas ou que requeiram
baixa tecnologia refletem dois objetivos bdsicos; 1)redugéao
de custos com mdo-de-obra em virtude de uma maior.
racionalidade da especialidad®, um ganho na eficiéncia do
processo ou diminuigdo da remuneragdo salarial; 2)realocacgéo
de tempo e recursos das atividades operacionais para as
atividades estratégicas.

J4 a terceirizagdo do segundo grupo de atividades
consiste numa politica que passa pela definicdo do escopo do
negécio na busca por eficiéncia, flexibilidade e
produtividade através da focalizagdo dos esforgos no negécio
.brincipal da empresa e das atividades essenciais,
contratando-se servigos ou produtos que requerem uma
tecnologia diferenciada de empresas especializadas, dque

possam oferecer um diferencial de qualidade e pregos em

fungdo do know~how adquirido e do ganho de escala.

Grupo 5)

.Demais reflexos da terceirizagdo =: Os principais
reflexos da adogédo da terceirizagéo dizem respeito ao aumento
da concentragdo dos esforgos no negdécio principal da empresa
para 67% dos respondentes; a diminuig¢do dos custos com mdo-

de-obra para 63% das empresas; a diminuigdo dos custos fixos
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para 59% das empresas; e a um aumento no controle sobre
custos 50%. Tal aspecto demonstra que a estratégia de
terceirizacgéo adotada pelas empresas ven a atender
principalmente objetivos dq: redugcao de <custos e de
redirecionamento dos esforqoé e recursos das atividades
operacionais para as atividades principais e estratégiacas
das empresas.

.outros reflexos secunddrios mas significativos da
terceirizagdo: Aumento na qualidade dos produtos/servigos
48%, aumento da flexibilidade e agilidade nas decisbdes 43%,
flexibilidade dos processos 46%.

.Reflexos pouco significativos da terceirizacgdo: Aumento
da gualidade no atendimento ao cliente 30%, aumento na
clareza de definigcdo de estratégias 36%, Aumento na
descentralizacdo de informagdes 23%, aumento da participagéo
na tomada de decisdo 29%, - aumento na motivagdo dos
funciondrios 19%.

.Principais dificuldades e aspectos negativos
encontrados com a terceirizagdao: A nmaioria relativa das
empresas citaram as barreiras legais e trabalhistas como
principal dificuldade de implantagdo da terceirizagéo,
sugerindo que as politicas de terceirizagdo tém implicado em
reflexos desfavordveis nas condigdées de trabalho e de
rehuneragéo, tais problemas sao tipicos na adogdo da
terceirizagdo de atividades gue ndo requerem qualificagéo e

com baixa tecnologia.

161



NOTAS

(1) LEVIN, Jack. Estatistica Apljcada a Ciéncias Humanas. Sao
Paulo, Harbra, 1987, 2a. edigdo, pg 120.

(2) PRADO GIMENEZ, Fernando A.:Um Sistema para Apoio a
Pequena e Média Fmpresa Brasileira. Revista de
Administracdo, Vol. 23, nr 4, Out/Dez, 1.988, FEA-
UsP.

(3) LEVIN, J. E.A.C.H. op city pg 120.

(4) LEVIN, J. E.A.C.H. op city pg 130.

(5) COSTA NETO, Pedro Luis de Oliveira; Estatistica por Pedro
Luis Oliveira Costa Neto. Sao Paulo, Edgar Blucher,

1977, pg 43.

(6) COSTA NETO, P.L.O. E.P.L.O.C.N. op city pg 78.

162



ANEXO I : CASO DE TERCEIRIZACAO.

Empresa : Philips do Brasil SA
Entrevistado : José Luiz Dias
Cargo : Strategic Planning General Manager

Gerente Geral de Planejamento Estratégico.

A Philips do Brasil SA ven passando, desde 1.987, por
um amplo e abrangente processo de reestruturacao
organizacional interna em virtude de dificuldades
operacionais e financeiras surgidas com o panorama recessivo
que predomina no Brasil nos ultimos anos.

Inicialmente a empresa passou por um complexo processo
de redefinigdo da estrutura organizacional onde foram levados
em conta as reais necessidades dos varios setores
administrativos e unidades fabris em operagdo da emprea, bem
como sua vocagdo e o foco de seus negécios, buscando-se
definir o que era produto ou servigo estratégico e
complementar.

Neste processo, observou-se que muitos produtos ou
servigos produzidos internamente ndo eram feitos de forma
racional, produtiva ou eficientemente, o que trazia
resultados negativos pafa a operagdo geral da empresa.

Tal estrutura que ja& havia sido eficiente em outras
épocas, ja& ndo era mais em virtude de varios fatdres, entre
eles mudancas econdmicas, sociais e culturais que exigiam um
ajuste da organizagdo & nova realidade.

A variagdo da renda real, bem como do perfil do
piblico alvo da empresa, dado pela queda do poder aguisitivo
das classes médias e baixas e a concentragdo em uma pequena
parcela da classe alta, trouxe uma consequente diminuigdo da
demanda por seus produtos, o que refletiu em perda do ganho’
de escala, antes adquiridos com os grandes lotes de produgédo, - .
e o consequente aumento de pregos. Por outro lado a abertura
de mercado e a liberalizagdo das importagdes, permitiu a

entrada no pais de produtos, insumos, componentes e
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equipamentos mais baratos que os produzidos internamente.
Além das exigéncias econdmicas, o consumidor passou a ser
mais exigente em termos de qualidade dos produtos em virtude
do maior nivel de informagdo e da acessibilidade & novas
tecnologias.

Permeando tais mudangas: observou-se também uma nova
tendéncia de interagdo entre fabricantes, distribuidores e
consumidores, que exigiam uma postura mais eficiente e
responsavel.

Em 1.987 a estrutura organizacional da empresa era
piramidal e altamente burotratizada, centralizadora de
decisbes, rigida, inflexivel e com departamentos estanques.
Essa estrutura mostrou-se inadequada para que se pudesse
responder eficientemente as exigéncias de uma nova
conjuntura. O corpo gerencial destacou a necessidade de
desenvolvimento de uma estrutura organizacional baseada na
integragdo com o mercado consumidor, no desenvolvimento de
metas e da missdo da companhia, no profissionalismo, na
descentralizacdo hierdrquica e na ampliacdo da comunicacgéo
interna e externa.

Além de problemas existentes relativos a gestédo
empresarial tradicional apresentados pelo modelo de estrutura
organizacional, observou-se que vdarios departamentos,
setores e estruturas fabris estavam super dimencionados e
inchados, resultando em um custos operacionais demasiadamente
~altos e incompativeis com o baixo nivel de faturamento. Desta
forma, foram adotadas uma série de medidas com relagdo a
“corte de custos, visando reverter a tendéncia de queda do
desempenho financeiro.

ENXV g

en gam'#&? organizacional - com reducgéo de niveis

Inicialmente a empresa passou por um drastico
hierdarquicos e de funciondrios. De 1.987 a 1.993, o primeiro

escaldo teve uma redugdo de 67 para 31 funciondrios. E de

1.990 a 1.993 foram demitidos 10.000 funciondrios.
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Iniciou-se entdo um processo de reestruturacgio
organizaciohal objetivando-se . alcangcar as metas acima
descritas. - :

Para que tal processo tiveégé”éxito a empresa destacou
a importéncia do envolvimento e do comprometimento do corpo
gerencial, objetivando-se a acidd! de forma realista.

Segundo a politica estrétégica e de desenvolvimento

internos da Philips, o uso da terceirizagdo ndo representou
um objetivo em si. O bjetivo de fato foi o de transformar seu
negécio em um empreendimento vidvel e lucrativo e que tivesse
condigbes de competir em um meréado cada vez mais competitivo
com consumidores cada vez mais exigentes em termos de prego e
de qualidade dos produtos, levando-se em consideragdo de que
é a capacidade de prestar o adequado atendimento Aas
necessidades de seus clientes e fornecedores que definird a
existéncia e a continuidade da empresa. A Philips adotou
entdo a mdxima descoberta em pesquisa da Bain & Co Consulting
e publicada na Business Week em 03/Ago/1.9922; de que " Un
Aumento no indice de retengdo dos clientes em 2% tem o mesmo
efeito que reduzir os custos em 10%".
» Enfocando o principal objetivo da empresa no adequado
atendimento ao cliente, tornou-se inevitdvel a seguinte
pergunta; Pelo que o consumidor esté disposto a pagar ? , e
concluiu-se que o consumidor estaria disposto a pagar pelo
valor agregado do produto oferecido. Desta forma tornou-se
inevitdvel definir quais seriam, de fato, as atividades que
agregam valor ao produto.

Foi neste contexto de andlise que surgiu a proposta de
adogdo da terceirizagdo como uma das estratégias decorrente
de um processo de reestruturacdo organizacional. "

A estratégia de terceirizagdo da Philips aparece com
trés abordagens e conceituagdes diferentes.

A primeira conceituagdo é denominada de Terceirizacédo
e consiste em transformar um departamento ou setor, dque
possui limitagdes de competéncia . para criar e desenvolver o

servigo ou produto que lhe cabe, em uma empresa auténoma. Tal
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empresa ird associar-se a uma outra empresa especializada no
ramo, e gque juntas passardo a fornecer seus produtos ou
servigos & Philips. ' i

O objetivo seria .o de ﬁfesolver um problema de
competitividade dos custos da empresa, bem como o de busca de
novas competéncias. Desta formAa a participagdo da Philips
nessa associagdo seria apenas acionéria e ndo gerencial.

Podemos citar como exemplo o caso do centro de
informdatica da Philips - ISA. De acordo com estudos internos
a Philips observou que ndo possuia competéncia interna
adequada para o desenvolVimento dos sistemas de
informatizacgéao que pudessem competir com empresas
especializadas na d4drea de informdtica. Desta forma seus
custos internos de desenvolvimento eram superiores aos custos
do mercado, onerando a estrutura de custos como um todo e
comprometendo a competitividade dos precos de seus produtos
finais.

Para resolver o problema, a Philips transformou o CPD
em uma empresa autédnoma com firma e CGC préprios - a ORIGIN,
e a mesma associou-se a uma empresa holandeza especializada
no desenvolvimento de sistemas de informagdo - a BSO. As duas
empresas formaram uma Joint-Venture onde a ORIGIN possui 50%
de participagdo aciondria e a BSO os outros 50%. A
participagdo da Philips, atravéz da ORIGIN é apenas
aciondria, ou seja, a mesma ndo participa da geréncia do
negécio. _

A Philips passou entdo a ser cliente dessa nova
associacdo, que em virtude de sua especializagdo fornece
produtos de melhor qualidade e a um custo menor. Além disso a
nova associacdo presta servigos a vdrias outras empresas como
a Shell, a Souza Cruz, a Abril e outras, permitindo ganho ae

escala.
O servico produzido, desenvolvimento de sistemas de

informatica, passou entdo a ser a atividade fim da
associacdo, atuando de forma competitiva no setor de

informatica, com geragdo de receitas e 1lucratividade
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préprios. Trazendo um ganho ndo sé para a Philips mas para os
usudrios dos servigos oferecidos como um todo.

Além da redugdo de custos*e da busca de uma maior
competitividade, o dque impulcionsa:,a Philips a adotar tal
estratégia foi a busca de novas competéncias.

E importante ressaltar qﬁe apesar da terceirizagao do
CPD, a Philips ainda mantém um setor de informatica, sé que
com um nimero bem mais reduzido de funciondrios em comparagao
com a estrutura anterior. O objetivo é o de manter
especialistas internos que possam traduzir tecnicamente as
necessidades internas de informatica da empresa, e passd-las
a4 seus fornecedores, bem como acompanhar a qualidade dos
servigos prestados.

A &rea de informdtica atribui valor ao produto final
da empresa uma vez que contribui para um melhor desempenho
organizacional, portanto, faz parte de um servigo de consumo
estratégico para a empresa. Contudo o fabricar esse servigo,
ndao é uma postura estratégica uma vez que a empresa ndo detém
a especializagdo necessdria para o desenvolvimento e producio
do mesmo.

Uma segunda conceituagdo de terceirizacdo é denominada
pela Philips de Externalizagdo, e consiste em transformar uma
drea ou setor em empresa auténoma, onde a Philips mantém uma
participagéao aciondria mas ndo participa da gestio.

A Externalizagdo diferencia-se da Terceirizagéo,
descrita anteriormente, uma vez que a drea ou setor
externalizado representam uma competéncia desenvolvida pela
Philips, em algum setor especifico de atuagdo empresarial, e
que se diferencia do negécio principal da empresa, ndo
agregando ao mesmo nenhum valor especifico.

Desta forma aproveita-se essa competéncia
desenvolvida, com todo o seu corpo de funciondrios para
prestar servigos ou produtos que fagam parte da atividade fim
do novo empreendimento.

como exemplo de Externalizacdo, podemos citar dois

casos. O primeiro caso constitui-se na externalizagdo do
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departamento de construgdo civil da Philips. Durante muitos
anos a Philips manteve um departamento de contrugdo civil
destinado & construgdo de seu parque industrial e demais
dependéncias administrativas e emp;ésgriais.

Contudo, nos dltimos anos em virtude de novas
estratégias de reorganizacgdd! interna, demandadas  por
exigéncias externas, a empreéa sofreu um processo de
diminuigdo de suas estruturas fisicas, com nenhuma
perspectiva de expansédo.

Em virtude do departamento de contrugdo civil ter
adquirido uma alta competéﬁ%ia, resolveu-se fazer do
departamento um negécio préprio. Contituiu-se entdo uma nova
empresa - a INTARCO, onde a Philips possui 5% de participacéao
aciondria e seus funciondrios 95%. Estes uUltimos é que séao
responsaveis pela gestdo do negécio de contrugdo civil e de
engenharia.

A nova empresa vende seus projetos para outras varias
empresas da 4rea industrial como por exemplo a Nestlé, bem
como para outros setores de atividade que ndo o industrial,
como por exemplo hospitais. Com tal procedimento a Philips
externalizou uma competéncia interna. _

Um outro exemplo de Extérnalizaqéo é o caso do
dep6sito de distribuigcdo fisica da Philip - DDF. O depésito
fazia a distribuigdo de grande parte dos produtos produzidos
pela empresa e atuava em diversos territérios.

Apds alguns estudos dos custos do departamento de
distribuigéo; observou-se que o0 mesmo possuia um custo alto
em comparagdo aos pregos da concorréncia. Em parte esse
aspecto se verificava em virtude do departamento prestar
servigos apenas para uma empresa, O que ndo permitia uma
racionalizagdo do uso dos veiculos, apesar da alta
competéncia do mesmo.

A Philips resolveu entdo transformar o departamento em
uma empresa autdnoma especializada no setor de distribuicgdo e
que passou a prestar servigos para varias outras empresas
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inclusive a Philips, tais com Refinagbes de Milho Brasil,
Estrela, e outras. ’

A Philips mantém 100% do capital aciondrio da empresa,
e a gestdo continua com ,os anti&os funciondrios, que sao
responsdveis pelo bom desempenho dos resultados da empresa. O
- aumento do numero de clientes! e a especializagdo da nova
empresa melhorou a competitividéde do negécio, e seus custos
cafiram. A mesma passou a concorrer com grandes empresas do
setor de transporte e distribuicdo tal como a Itapemirim.

Com esse procedimento a Philips tirou de dentro de sua
estrutura organizacional uma f&hqéo meio, e atravéz de novos
pardmetros empresariais criou uma nova empresa cujos servigos
representam uma fungdo fim, novamente com ganhos para a
Philips e demais usuérios. '

A terceira conceituagcdo de terceirizagdo utilizada
pela Philips denomina-se Desverticalizacdo, e consiste em
comprar de terceiros produtos, que antes eram produzidos
internamente, nas fébricas da empresa, e que apesar de serem
de competéncia da emprésa, ndo representam o foco
estratégico de producgdo.

A Desverticalizagdo é utilizada em processos que 7Jja
possuem uma tecnologia consagrada e de conhecimento de vérias
outras empresas, as dquals possuiem uma especializagdo de
produgdo, e uma clientela abrangente de clientes, e que em
virtude desse aspecto, fabricam o mesmo produto com melhor
qualidade e menor custos.

Um exemplo de Desverticalizagcido adotada pela Philips
relaciona-se A& produgdo de gabinetes de pléstico para
televisdes. A Philips resolveu desverticalizar a produgao de
gabinetes quando constatou que os mesmos eram produzidos com
melhor gqualidade e menor custo por empresas especializadas.
Como a sua produgdo ndo representava nenhum segredo
tecnolégico, ndo havia porque continuar com uma estrutura
onerosa gque jd ndo era mais eficiente.

Resolveu-se entdo estabeler uma parceiria com alguns

fornecedores para o desenvolvimento de uma  produgédo
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especifica que atendesse as determinacdes da empresa baseadas
en padrdes de qualidade estabelecidos.

Apesar da desverticalizagdd da produgdo dos gabinetes
de pléastico, a Philips continuo&i”gpm -uma pequena produgéao
interna objetivando manter alguns técnicos que dominassem e
acompanhassem as evolugdes do priocesso de fabricagdo.

Um outro caso de Desverticalizagdo diz respeito a
producdo de alto-falantes. Através de estudos baseados na
determinagdo de enfocar as atividades produtivas da empresa
em seus principais negécios, constatou-se que nao fazia
parte do negécio a produgéo doé“mesmos, desta forma resolveu-
se desvertivalizar sua produgdo. Ao desenvolver pesquisa de
fornecedores existentes, chegou-se a conclusdo de que néao
haviam fornecedores qualificados que atendessem as exigéncias
de especificagdo da qualidade do produto.

Em decorréncia disto a Philips estabeleceu um programa
de desenvolvimento de fornecedores para a produgdo dos alto-
falantes e que no decorrer de sua implantagao, foi
gradativamente substituindo a produgao interna pela aquisicgéao
externa, até obter o nimero de fornecedores e qualidade de
produto adequados.

Com todas essas alteragdes a Philips obteve aumentos
de lucratividade
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ANEXO II : CASO DE TERCEIRIZACAO.

O objetivo da descrigdo deste segundo caso esta em
observar e levantar detalhamentégkkdo- desenvolvimento das
etapas do processo de terceirizagdo, bem como fazer uma
andlise da conceituagdo abordad4d, seu reflexo na estratégia
adotada, nos resultados obtidoé e O seu paralelo com as
conceituagdes formais ou informais existentes.

Como o Banco Continental Terceirizou sua "Coroa de J6ias"
#

- Definigdo do Problema :

Em 1.990 o Banco Continental era uma instituicido em
estdgio terminal de uma grave crisé. No final da década de 70
e inicio da décade de 80 o mesmo participou, em conjunto com
a Penn Square, de investimentos em larga escala no setor de
energia.

Quando os pregos da energia cairam a Penn Square gquebrou
e o Continental ficou com mais de um bilhdo de délares
investidos em um negécio falido, levando-o & uma crise de
liquidez e exigindo uma fianga externa do FDIC.

Com isso os executivos do Banco tiveram que tomar vdrias
~decisbes dificeis mas necessdria; milhares de funciondrios
foram demitidos e fundamentalmente o banco fez uma
redefinicdo do seu foco de negécio - saiu do negécio de
"banco de varejo" e tornou-se um banco com produtos
bancdrios especificos. Contudo essas alteragdes ainda néo
garantiam sua sobrevivéncia e era necessdrio buscar novas
alternativas de mudanga.’

Iniciou~se entdo uma politica de redugdo de custos, o
que possibilitou a utilizagdo das 1limitadas fontes para
tentar estabilizar as relagbées com os clientes. A busca
terminou com a chamada tefceirizagéo - OUTSOURCIG =~ que
consistia em contratar funciondrios externos para executar o
trabalho dos departamentos de servigos internos do banco.
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Inicialmente foram terceirizados setores periféricos que iam
de restaurantes e lanchonetes até os servigos legais.

A decisdo de terceirizagso causou um pouco de tumulto na
comunidade bancdria, contudo tumufiq_maior ocorreu quando o
banco decidiu terceirizar a drea de tecnologia de informacgdo,
IT, considerada uma das prindipais 4reas estratégicas do
negécio bancdrio. Foi entéo aue surgiu internamente o.
verdadeiro conceito de terceirizagdo, que consistia néao
apenas numa medida de redugdo de custos mas principalmente
num redirecionamento estratégico da estrutura organizacional
do emprendimento. a.

Em dezembro de 1.991, o Continental assinou um contrato,
de milhdes de délares, por 10 anos, com uma fornecedora de
IT. Analistas bancarios e competidores disseram que uma coisa
era retirar da administragdo interna parte das operagdes
técnicas, mas outra bem diferente era eximir-se do controle e
desenvolvimento de uma &rea estratégica. E perguntavam-se
qual seria a verdadeira intengdo dos executivo; cortar gastos
drasticamente e indistintamente em virtude do banco estar em
situagdo bem pior do que se podia imaginar, ou uma estratégia
para tornar o banco num segmento de aquisigdo atrativo?

Na verdade, o banco terceirizou a 4rea de IT quando seus
executivos perceberam que essa era uma excelente maneira de
suprir as necessidades de maior dedicagdo do Banco aos
clientes - principal base do negécio. Desta forma a decisdo
de terceirizagao surgiu da filisofia do banco em servir seus

clientes em primeiro lugar.

- O Recomego :

Depois do caso Penn Square, o Banco vez uma revisdo
completa de seus processos administrativos e técnicos, e
decidiu centralizar as energias no atendimento de clientes
especiais tal como comerciantes de grande e médio porte e
pessoas fisicas com elevado volume de aplicagdes finaneiras -
clientes que exigiam atendimento personalizado.
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Em 1.990, a reputagdo do banco ainda estava em baixa e
- era preciso retamid-la - conselheiros investidores e analistas
bancdrios analisavam todos os movimentos da diregdo. Os
sucessos evocavam fracos elogios ﬁgs Oos error, e eram muitos,
eram citados como prova de que o banco jamais se recuperaria

-~

de seu colapso. L.

e

O presidente do banco, Tom Theobald, gue ingressou no
banco em 1.987, dividiu os negécios do banco em duas partes:
geragao e venda de empréstimos a investidores. O objetivo era
tornar o banco num intermedidrio financeiro. Para ter sucesso
seria necessdrio desenvolver f%gos fortes de relacionamento
entre os dois 1lados do negécio requirendo o trabalho
integrado nas 1linhas funcionais a fim de mobilizar
rapidamente as fontes geradoras do Banco para satisfazer as
necessidades dos clientes.

Como oOs recursos eram escassos, tudo o que o Banco né&o
. precisava era de fhnqées que distraissem a atengdo do "time"
do principal objetivo e fungdo: intermedidrio financeiro.
Para obter um panorama concreto do que poderia ser
terceirizado, no primeiro semestre de 1.990, os executivos do
banco implataram um programa de definigdo e desenvolvimento
de produtos que levou a uma divisdo das atividades do Banco
em trés grupos bédsicos:

1)0 primeiro grupo incluia atividades importantes para
manter a carteira de clientes formada por empresas de
pequeno, médio e grande porte - metade das quais mantidas
particularmente - e fortunas individuais. Tais atividades
eram consideradas tradicionais e por isso intocadas.

2)0 segundo grupo de atividades incluia investimentos
realizados na América do Sul, que visavam atenuar os débitos
do Banco. Tais investimento ndo estavam relacionados com as
necessidades dos clientes, contudo, eram bastante lucrativos
e por isso também intocados.

3)0 terceiro grupo era composto por quaisquer atividades
que nio fizem parte dos dois primeiros grupos e tornaram-se
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rapidamente espécies em perigo e principais candidatas a
terceirizacgao.

Gradualmente vdrias atividades. foram sendo terceirizadas
e no final de 1.990, o Banco_jéﬁjh‘ao se envolvia mais com
atividades como administragio de restaurantes e lanchonetes,
seguranga, = transporte, administragdo de bens e servigos
juridicos. Depois deste primeiré estdgio, com os resultados
obtidos, os funciondrios do Banco deram-se conta que embora
fossem considerados &4geis bancdrios, de fato ndao possuiam
vocacéo para administrar restaurantes ou uma firma de
advocacia e nem deveria ser estd a preocupag¢do principal.

A maior parte das atividades operacionais e dos
problemas existentes advinham dos servigos administrativos
internos. Por exemplo a grande maioria dos documentos
rotineiros existentes eram enviados ao departamento legal
para revisdo, usando-se a politica de que "é melhor previnir
do que remediar" e que tal atividade era apenas um "custo
interno e por isso ndo constituia em gasto real". A partir do
momento em que o Banco terceirizou os servigos legais,
tornou-se um consumidor mais exigente além de obter uma
redugdo considerdvel das taxas legais.

Com o sucesso desta fase inicial, o conceito de
terceirizagdo foi ganhando forga interna possibilitando o
surgimento de propostas de terceirizagdo de outra é&reas,

entre elas a drea de desenvolvimento e operagdo de Tecnologia

de Informagao - IT.

Segundo Richard L. Huber, responsavel pelas operagdes da
drea de processamento de dados e escrituragdo do Banco, no
infcio de 1.991, a &4rea de IT era fonte de insatisfagao e
reclamagdes pois os servigos eram demorados e custavam muito.

Haviam quatro problemas bédsicos:

1)o primeiro e mais importante consistia na
desatualizacdo dos mainframes dque ndo respondiam de forma
rdpida e flexivel as necessidades dos clientes, sendo

174



imcompativeis para atuar num mercado onde a vida dos produto
duram em média algumas semanas.

2)Na tentativa de eliminar o ‘problema de inflexibilidade
do mainframe, foram instalados'idma quantidade enorme de
microcomputadores que se ajustavam apenas as necessidades das
unidades de negécios o0 que gerou uma desordem macro na
integragdo de tais unidades. Para resolver este problema, os
funciondrios da drea de IT procuraram desenvolver um sistema
integrado que atendesse tanto as necessidades dos clientes
como as necessidades de flexibilidade das &dreas de negécio a
um custo baixo. *

3)Como a maioria dos outros bancos, o Continental tinha
problemas constantes com relagdo ao numero de funciondrios
existentes. O Banco costumava empregar aproximadamente 500
pessoas apenas na adrea de IT, o que representava a metade do
necessdrio para o adequado desenvolvimento e conversdo dos
sistemas, e o dobro do numero necessdrio para a manutengao
didria. Além disso os técnicos de alto escaldo ndo queriam
trabalhar num banco onde as designigdes de IT eram menos
sofisticadas e motivantes se comparadas com as oportunidades
existentes em empresas especializadas e focadas para o
desenvolvimento de tecnologias de informagdo, o que gerava
insatisfagdo e desmotivagdo.

4)Finalmente a questdo financeira também era um problema
grave pbis manter-se atualizado no desenvolvimento de

tecnologias requeria altos investimentos.

Depois de detectados os problemas tornava-se necessirio
definir se o Banco teria condigdes de resolvé-los sozinho.
Huber tinha sérias duvidas de que isso opgdo seria possivel e
passou a encarar seriamente a terceirizagdo da &rea de IT

como alternativa vidvel.
- Defendendo as "J6ias da Coroa":

Segundo Huber, apesar da drea de IT constituir-se numa

ferramenta estratégica para o negécio bancdrio, o desenvolver
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e dirigir essa ferramenta ndo é uma postura estratégica pois
nao faz parte da competéncia do negécio.

Em 1.986, Huber era um executivo do Citibank, época em
que foram gastos centenas  de milﬁéés de délares na compra da
Quotron - compania de distribuigdo de dados de mercado. Tal
compra foi tida como um dos maiores acontecimentos da
compania pelos seus executivos, confiantes em suas
habilidades para compreender e gerenciar tecnologia de
informagdes. Contudo, mais tarde foram gastos novamente
centenas de milhdes de délares na tentativa de fazé—;a'

funcionar. ¥

O Citibank ndo foi o unico a investir pesadamente nessa
drea, muitos outros  bancos, incluindo o Continental,
investiram pesadamente por anos. Contudo tal estratégia néao
levou nenhum desses bancos & uma posigdo privilegiada de
mercado, ou conseguiu tirar concorrentes do mercado. Huber
atribui a «crise do Citibank em parte pela sua crenca
incondicional de que o negécio bancdrio é antes de mais nada
um negécio de informagodes.

Para Huber n&o ha duividas de que de fato os dados séao
importantes para qualquer banco, mas ndo faz sentido insistir
numa postura conservadora de querer manter internamente a
gestdo desses dados uma vez que existem dois elementos muito
mais importantes: o bom relacionamento com os clientes e o
profundo conhecimento de suas necesssidades. Para Huber essas
eram as verdadeiras habilidades do Continental.

A estratégia central do Continental consistia em servir
de intermedidrio financeiro entre as necessidades dos
clientes e o mercado - utilizando-se de produtos especificos
para esse fim - e auxilid-los na aplicagdo de seu dinheiro em
investimentos que tivessem o maior retorno e o menor risco. A
informagcdo e a tecnolecgia consistiam nas matérias-primas para
elaboracdo dos produtos - comodidades que mudam duase due
todos os dias - e o mais importante era ter o acesso a essas
tecnologias e ndo necessariamente a produgdo interna.
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Huber pondera que ndo faz sentido acreditar que um grupo
de bancdrios possam gerenciar TI tédo eficientemente quanto
empresas altamente especializadas. Também ndo faz sentido
desenvolver e montar toda .uma esfza;égia de negécio bancéario
para depois contratar talentos especializados para criar,
prover e manter software e }Hardware que déem suporte a
estratégia de apenas um cliente: o Banco.

As vantagens competitivas ndo mais advém do dominio
iterno da IT mas da existéncia de flexibilidade
administrativa e de estrutura para adquirir e privilegiar-se
da utilizagdo dos constantes aGEnqos das ITs.

Por anos os EUA afastavam a hipétese dos Jjaponeses virem
a se tornar ameaga para (o] mercado americano de
comercializagdo de ago uma vez que Os mesmos hdo posuiam as
matérias primas essénciais como carvdo e minério de ferro.
Contudo, tal raciocinio mostrou-se equivocado pois justamente
por nao possuirem as matérias primas internas estavam livres
para adquiri-las de quem pudesse oferecé-las com melhor prego
e qualidade.

Em marco de 1.991, a maioria dos administradores seniors
do Banco eram favordveis a terceirizagdo da IT e havia um
consenso de que a mesma iria garantir maiores possibilidades
de tempo e de recursos para dedicarem-se ao foco principal da
empresa, bem como para idealizarem novos produtos, tendo
acesso a tecnologias de ponta a pregos significatiQamente
menores, transformando os custos fixos de IT em custos
variaveis.

Um udltimo fator, importante mas néo prioritdrio - a
prioridade era ter maior disponibilidade para conhecer e
atender as necessidades dos clientes - era a consideragdo de
que nos periodos de capacidade mdxima de operagdes bancdrias,
os custos com ITs seriam maiores do que antes da
terceirizacdo. Contudo tais periodos também gerariam maiores
receitas capazes de absorver a diferenga dos custos, além do
que o aumento de capacidade seria gerado Jjustamente com o

direcionamento do foco do negécioc no atendimento aos
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clientes. De qualquer forma, a terceirizacdo surtiria efeitos
significativos de redugdo de <custos nos periodos de
diminuigdo de demanda dos servicos bancdrios, em virtude da

0]

possibilidade de flexibilidade.. .

- Colocando em pratica : it

O processo de preparar um g}upo de pessoas para a grande
mudanga requereu tato e habilidade. Inicialmente definiu-se
quais seriam os grupos atingidos pela terceirizacdo, e
observou-se que seriam os usudrios de ITs e os funciondrios
ténicos que trabalham diretamente na 4rea e que seriam
desligados da empresa.

Em margo de 1.991 foi estabelecido um processo formal
para estudar a possibilidade de terceirizacgdo do IT, visando
analisar os riscos existentes. Contratou-se uma empresa de
consultoria para conhecer a opinido dos funcionarios sobre a
proposta de terceirizagdo do IT e identificar potenciais
focos de problemas. Os resultados demonstraram dque havia
pouca resisténcia, em parte decorrente do sucesso obtido com
a terceirizagdo de outras 4reas. Contudo apesar dos
resultados a pesquisa gerou ansiedade nos funciondrios da
drea de IT em consequéncia da preocupagdo com a eminente
perda de emprego e da falta de um plano detalhado de
terceirizagdo. Este ultimo fator constituiu-se no primeiro
erro do processo.

Foram desenvolvidos entdo planos de comunicagdo onde
eram organizadas sessdes regulares com os funciondrios de IT
e administradores seniors para discutir a proposta de
terceirizagdo e seu possivel impacto, objetivando aclarar,
com a participagdo dos funciondrios, o gue deveria ser feito.

o préximo  passo foi a definigéo da estrutura
organizacional necessdria para desenvolver e operacionalizar
o processo de terceirizagdo; foram formados dois conselhos
presididos por Huber e compostos por executivos de alto
escaldao dos VArios negécios do Banco. Um dos conselhos era

responsavel por elaborar recomendagdes estratégicas de
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atuagdo para o quadro de diretores, e outro, formado por
técnicos especialistas em IT, era responsdvel por desenvolver
andlises detalhadas para avaliar e’selecionar fornecedores.

O pessoal da comisséo tépnizé, tinha séria duvidas da

viabilidade do processo;, contudo acabaram mudando de idéia em

i
1
H

by

virtude de varios fatdres:

a)A administragdo decidiu qﬁe mesmo com a implantacdo da
terceirizagdo, seria mantido internamente um grupo de
especialistas tecnicos para administrar as relagdes entre o
‘banco e os fornecedores de IT.

b)0O presidente das comissdes escolheu um técnico de uma
das unidades de negécio, com alta credibilidade entre os
funciondrios, para presidir o conselho técnico, o que
fortaleceu a unidade das decisdes internas.

c)O fato dos conselhos serem formados por executivos e
técnicos de vArias 4dreas do Banco possibilitou que os mesmos
fossem obrigados a olhar para as necessidades de IT do Banco
como um todo, e ndo apenas para as necessidades setoriais. No
decorrer das reunides os membros das comissdes comegaram a
concluir que a terceirizagdo apresentava-se como opgédo
bastante atrativa e eficiente para resolver os problemas
internos com a IT de forma abrangente.

d)0s membros do conselho técnico receberam diretrizes
detalhadas de quais seriam suas atividades e como desempenha-
las. As mesmas consistiam em levantar os riscos e vantagens
que a terceirizacgdo atribuia a cada uma das atividades de IT
e elaborar recomendagoes técnicas sobre as védrias
possibilidades existentes, sendo dque havia 1liberdade de
decisdo sobre terceirizar a totalidade ou parte dessas
atividades. Contudo as decisdes de terceirizacdo deveriam ser
undnimes no grupo.

Todas essas medidas fizeram com que o© processo de
terceirizacgéao deixasse de ser uma - ameacga para os
funciondrios, o que favoreceu a andlise do processo.

O trabalho do conselho técnico avangou rapidamente e as

discussdes logo chegaram nas 4reas mais sensiveis: manutengéo
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dos sistemas de software existentes e o desenvolvimento de
novas aplicagdées. Um tergo dos funciondrios técnicos
acreditavam que o Banco ndo deveria terceirizar as atividades
de manutencdo, um outro terqo‘coﬁéqrdava com a terceirizacgéo
da manutengdo mas era contrdrio a terceirizagdo do
desenvolvimento de novos apliégtivos. O tergo restante era
favordvel a terceirizagédo de ambas as &reas. Para resolver (o}
impasse as atividades foram agrupadas de acordo com sua
execugdo e depois foram feitas avaliagdes dos resultados das
mesmas e do desempenho dos funciondrios, com isso chegou-se
ao consenso de terceirizar ambas as &reas.

. / - )
- Criando Alianga Tecnolégica:\\\\s

De _acordo_.com Huber, sua experiéncia na lideranca do

desenvolvimento do processo de terceirizagdo do Continental,
trouxe-lhe cinco ligdes bdsicas sobre como transformar uma
alianga tecnolégica de um conceito atrativo em uma transagéo
controléavel; .

1)Focalizar o negécio e ndo as decisdes técnicas.

2)Manter uma comunicagdo aberta, honesta e confidvel -~
importante para preservar a alta moral dos funciondrios e a
produtividade. |

3)Definir como serd administrada o relacionamento com o
terceirzado no inicio do processo e ndo depois do acordo
estar definido.

4)Criar meios para assegurar o constante acompanhamento
técnico interno da evolugdo das novas tecnologiasQ

5)Nado fazer tudo sozinho. E importante a contratagdo de
especialistas e empresas de consultoria. Importantes para a o
desenvolvimento do processo, para a escolha do parceiro certo

e para a definigdo de contratos e acordos.
- Escolhendo Parceiros.

Antes de buscar parceiros, o0 conselho reexaminou os
objetivos estratégicos do Banco e desenvolveu estimativas dos
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lucros alcangados com a terceirizagdo, advindos de alguns
aspectos bdsicos;

a)A obtengdo de melhorias tecnoléglcas sem incorrer nos
altissimos gastos de 1nvest1mentos na rede de 1nteqraqao e
desenvolvimento de aplicativos.

b)Centralizagédo dos esfof@os, tempo e recursos no foco
principal da empresa, possibiliéando melhor performance.

c)Ganhos financeiros advindos da diminuigdo dos custos
de IT - passando de fixos para Variéveis, diminuicao de
custos com pessoal e receita advinda do arrendamento ou venda
dos equipamentos destinados pafﬁ IT.

d)Melhorias administrativas e melhor orgamento para IT.

O Banco optou por manter <consultores 1legais e
financeiros e especialistas na elaboragdo de contratos de
terceirizacdo. Tais contratos constituiam-se em propostas de
responsabilidade com relagdo .a execugdo de tarefas antes
desenvolvidas pelos funciondrios internos - processamento de
dados, rede de engenharia, desenvolvimento de novos
aplicativos e manutengdo de softwares novos e existentes.
Além dessas atribuigdes haviam outras condigbes a serem
assumidas pelo fornecedor, tais como:

a)Aquisigdo do equipamento existente e rede de hardware.

b)Assumir a responsabilidade financeira, administrativa
e legal do hardware e software arrendados do Continental.

c)Pagar para o Banco pelo uso do centro de dados por
outros clientes.

d)Empregar todos os funciondrios do Banco que
executassem repectivamente as atividades assumidas com a
terceirizagdao, com o mesmo nivel salarial.

A primeira vistas tais condigdes poderiam parecer
exigentes demais, mas na verdade ndo eram. No que diz
respeito aos aspectos mais criticos - 1itens a) e d) - os
mesmos foram facilmente contornados, primeifo porque os
equipamentos do Banco eram antigos e por isso representavam

um valor pequeno, além do que eram Uteis para a empresa
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contratada no atedimento de outros clientes que nao requeriam
tecnologia de ponta, e segundo porque a contratagdo de parte
do pessoal interno representava: um ganho para a empresa
contratada pois os mesmos, por gonhecerenl os sistemas e o
funcionamento interno do banco, eram pegas. chaves para um
melhor atendimento. 1y

A requisicdo para a proposta de terceirizacgao foi
enviada para trés companias depois de longas discussdes com
consultores e fornecedores em potencial, entre eles; Andersen
Consulting, Computer Sciences Corporation, Integrated Systems
Solutions Corporation e tercefrizantes subsididrias da IBM.
Depois gque ficou definido o escopo da proposta, a 1ISSC
decidiu fazer uma parceria com a Ernest & Yong para lidar com
drea de desenvolvimento de aplicativos, coso sua proposta
fosse aceita.

Foram desenvolvidos trés critérios de andlise dos
possiveis parceiros: ,

1)A habilidade e capacitagdo do fornecedor em definir e
atender as necessidades especificas de tecnologia do Banco.

2)Planos de aproveitamento dos funciondrios da &rea de
IT do Banco.

3)Prego estabelecido por um contrato de 10 anos.

Apesar da complexidade dos trés fatdres, o mais critico
era a determinagcdo dos pregos. Foi necessdrio a contratagéao
de um outro consultor especialista na drea para assessorar oS
trés grupos de andlise das varias ofertas de pregos
existentes e assegurar que os mesmos ndo comprassem "gato por
lebre".

O processo de andlise da proposta de pregos passou por
duas etapas. Na primeira etapa observou-se que a pproposta da
ISSC era mais interessante, o que foi uma surpresa em virtude
da reputagdo da IBM como uma competente, mas vagarosa,
gigante. A ISSC lidou com o caso do Banco de forma &gil e
ainda apresentou uma série de beneficios extras que 1lhes

custavam pouco mas gue para o Banco eram valiosos. O
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Continental também sehtiu-se confortdvel em trabalhar com a
Ernest & Young com a qual mantinha uma sociedade extensiva e
produtiva. .

Na busca para obter as melho;és vantagens foi instituida
uma segunda etapa; um periodo de negociagdo de 30 dias com a
ISSC e outro fornecedor. Cada‘;,{um deles fizeram as melhores
propostas, e em setembro o Banco aceitou a proposta da ISSC.
As negociagdes contratuais seguiram trés longos meses que
representaram a fase mais ativa e exigente do projeto de
terceirizagdo. O Banco estava determinado em possuir total
controle sobre os processos de®IT a serem desenvolvidos pela
ISSC na terceirizagdo. Isto requereu o planejamento e
desenvolvimento de um método para avaliar e documentar os
processos e incorpord-los aos conhecimentos da organizagéo.

Outra grande dificuldade estava no detalhamento da forma
de pagamento pelos servigos obtidos. Para se ter uma idéia da
complexidade, era necessdrio definir primeiramente as
‘especificidades de como o projeto deveria seguir do comego ao
fim, como seria a forma de pagamento de projetos
suficientemente flexiveis para serem alterados no meio do
percurso ou ainda cancelados e como assegurar que o Banco
receberia o valor total da alianga tecnolégica estabelecida e
contratada.

A solugdo encontrada baseava-se na determinagcdo de um
ponto funcional de andlise. Um método de medigdo do trabalho
em termos da "funcionalidade do negécio" propiciada ao Banco.
Ao contrdrio das antigas praticas de contrato - baseadas na
estimativa do melhor fornecedor e na quantidade de horas
empregadas por funciondrio - os pontos funcionais de andlise
permitem o acompanhamento dos projetos nos seus Véarios
estdgios dentro das unidades funcionais, e ainda dd4 ao Banco
e a ISSC uma definigdo clara sobre a natureza do trabalho a
ser executado e seu custo.

Depois da discussdo de outros pontos - confiabilidade
dos dados, a definicdo de responsabilidade, corregdes da

inflacdo, medidas de volume e prego, custos transitérios,
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cancelamentos e penalidades - o Continental passou entdo da

produgdo para a compra de IT.

- Colhendo as Gratificaqées.‘t'

Depois de dois anos o relacionamento com a ISSC estd
testado e funcina bem. Para tanto foi necessdrio que ambas as
partes estivessen preparadaé. para resolver problemas
transitérios envolvendo maquindrio, administra¢éo e pessoal.
Os 400 funciondrios do Banco contratados pela ISSC tiveram
que aprender a tratar seus antigos colegés como clientes e a
se adaptarem a cultura da - nova empresa. 0 6timo
relacionamento estabelecido entre os antigos colegas
constituiu-se fator determinante de sucesso que segundo Huber
se deu gragas a estrutura de cooperagdo interna estabelecida
desde o inicio. '

Depois da terceirizagdo o Banco continua com o pleno
controle de sua estratégia bdsica de tecnoiogia e, Jjuntamente
com a ISSC, estabelece as diretrizes estratégicas e os
projetos prioritdrios, a capacidade e o orgamento. O Banco
conta com a ISSC para a obtengdo de recursos tecnolégicos e
metodologias e com a Hernest & Young para o auxilio de
desenvolvimento.

Foi formado um grupo técnico constituido por
representantes das varias unidades de negécio. Os mesmos sio
responsdveis pela elaboragdo do balango de réquisiqées de
informagdes das unidades de negécio e do Banco como um todo e
depois delineiam e indicam os projetos a serem desenvolvidos
bem como as prioridades. Desta forma é possivel que as
unidades de negdécio trabalhem juntas e compertilhem da
pericia e das informagdes adquiridas para assegurar que . oS
custos de tecnoleogia sejam distribuidos adequadamente pela
compania.

Outro componente chave da organizagdo foi a formagéo de
um grupo de 20 profissionais especializados, responsédveis
pelo treinamento constante dos funciondrios internos, pelo

aconselhamento das unidades sobre os projetos existentes ou a
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serem desenvolvidos e ainda estabelecem a interface do Banco
com a ISSC. Além disso o Banco manteve um grupo de apoio para
manutengdo e suporte, contudo! a responabilidade pela
manutengdo rotineira é da ISSC. ﬁjiu

Um outro resultado obtido com a terceirizagdo foi a
mudanga no comportamento das ;unidades de negécio do Banco
cujos técnicos passaram ser mais ativos, motivados e
participantes no processo do IT. Com os treinamentos
tornaram-se mais capazes e sdo mais claros e cuidadosos na
elaboragdo das suas necessidades de IT e na elaboragao das
prioridades do orgamento. No aﬂ%igo sistema, costumavam vagar
pelas 1lojas de computadores e "“trocar idéias" com os
vendedores. Hoje, além do processo como um todo ter se
tornado mais exigente e eficiente, houve significativas
melhorias de qualidade e de redugdo de custos.

A nivel técnico, tanto os projetos tecnolédgicos como de
desenvolvimento de novas aplicagdes de equipamentos; tém
progredido rapidamente. A vistoria de impacto de novas
tecnologias na administragdo do Banco estdo sendo feitas em
tempo récord, projetos que 1levavam meses de operagdo no
antigo IT do Banco, apdés a implantacdo da terceirizagao levam
em média duas semanas. ' '

Estima-se que o Banco ird economizar cerce de 10 milhdes
de ddélares por ano no curto prazo. A longo prazo ndo é
- possivel prever pois ndo se sabe exatamente quais as
tecnologias requeridas. O mais importante ¢é manter a
determinacdo de ndo perder a competéncia de acompanhamento da
evolugdo de tais tecnologias e ter a preocupagdo constante em
promover condigdes para que o parceiro tecnolégico esteja
sempre a frente na busca dos avangos necessérios.

Segundo Huber, depois da experiéncia com a terceirizagédo
da 4rea de tecnologia de informagdo do Banco, ficou a ligédo
de que é féacil desenvolver e manter um sistema de IT cuja
aperéncia elegante disfarga o caos interno, mas infinitamente
mais diffcil assumir o desafio de promover processos due

sejam de fato racionais, produtivos e eficientes, pois estes
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exigem alta competéncia e muita determinagdo para encarar um

trabalho arduo e penoso mas igualmente gratificante.

M

e

Fonte: Harvard Business Review Vol. 71, n.1,
January/february 1.993, p:121—129
Por: Richard L. Huber
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