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RESUMO

Esta dissertagdo aborda um estudo de caso realizado em uma area administrativa
de um banco de varejo, cujas atividades n&o fazem parte do negdcio principal da
empresa. O objetivo do estudo € entender quais sdo os fatores internos da
organizagéo que dificultam o estabelecimento de uma relagdo de parceria com

seus prestadores de servigos terceirizados/ quarteirizados.

Para tanto, os grupos teéricos utilizados foram: Competéncias Essenciais, Cadeia
de Valor, Custos de Transagdo, Contratos, Cultura Organizacional, Poder nas

Organizagodes, e finalmente Gestao de Recursos Humanos.

Eles serviram de base para a construgdo do instrumento de coleta de dados
utilizado nas entrevistas pessoais e questionarios fechados realizados com os
principais integrantes da unidade de estudo de caso envolvidos na gestdo de
terceiros. Através da pesquisa de campo foi possivel captar as percepgbes dos
envolvidos quanto aos fatores que explicam a situagédo atual de enfraquecimento

destas contratagbes na empresa estudada.

Os resultados obtidos sugerem que a busca pela produtividade méaxima tem
levado as empresas a decisbes extremas que por vezes acabam tendo efeito
inverso ao esperado, e que afetam a qualidade dos relacionamentos fora e dentro

de seu ambiente organizacional.

Além disto, ha indicagcdo que as grandes instituicbes podem, através da
exploracgdo intensa da dependéncia que as empresas contratadas possuem com

relacdo as mesmas, agravar o conflito entre as partes.

Uma outra constatacdo deste trabalho € que a motivagéo dos recursos humanos
gue permanecem na empresa € ponto crucial para o sucesso na administragdo de

terceiros.



LISTA DE ILUSTRACOES (QUADROS)

Pag.
Quadro 1 — Beneficios da terceirizagéo 3
Quadro 2 - 10 Razdes para companhias terceirizarem 4
Quadro 3 — Riscos da terceirizagao 6

Quadro 4 - Algumas estratégias para desenvolver/ usar poder nas empresas 49

Quadro 5 - Fontes de poder nas organizagdes 50
Quadro 6 - Questdes essenciais do estudo de caso 57
Quadro 7 - O instrumento de pesquisa e sua légica — questionario aberto 61

Quadro 8 - O instrumento de pesquisa e sua l6gica — questionario fechado 63

Quadro 9 — Diferencas entre producdo em massa e produgéo enxuta 80



LISTA DE ILUSTRAGCOES (GRAFICOS)

Gréfico 1: Return of Equity
Grafico 2: Evolugao das Vendas
Gréfico 3: Evolugao dos Pontos de Venda

Grafico 4: Evolugédo do nimero de funcionarios

Pag.
12
13
14

15



SUMARIO

Pag.
1. INTRODUGAO 1
1.1. Apresentagao do tema 1
1.2. Formulag&o do problema de pesquisa do estudo de caso 8
1.3. Justificativa para a escolha do tema 9
1.4. Estrutura do trabalho 11
2. O BANCO OMEGA: Uma breve apresentacdo da empresa 12
3. A UNIDADE DO ESTUDO DE CASO 16
3.1. Historico da constituicdo da Area de Engenharia e Manutencéo
do Banco Omega 16
3.2 O processo de terceirizagao da gestao (ou quarteirizagao) 19
3.2.1. A configuragao inicial das empresas gerenciadoras 19
3.2.2. As mudangas advindas da expansdo da rede do Banco
Omega 23
3.2.3. Aincorporagédo da Empresa Alfa ao Banco Omega 26
3.2.4. A Situagdo Atual 28

3.2.5. Uma anadlise inicial do problema: o direcionamento da

pesquisa de campo 30



4. A ADEQUACAO DA ESTRATEGIA

41. Core Competences

4.2. A Cadeia de Valor e Vantagem Competitiva
OS CUSTOS OCULTOS DA TERCEIRIZAGAO

5.1. O Principio da Maximizagao da Utilidade
5.2. Custos de transagéo

5.3. Contratos e outras estruturas de governanga
A INFLUENCIA DA CULTURA

6.1. Cultura Organizacional

6.2. A cultura como institucionalizadora dos paradigmas
das organizagdes

6.3. Os efeitos da cultura organizacional nas relagbes de
terceirizagao

A ACAO POLITICA

7.1. As organiza¢Ges como sistemas politicos

7.2. O poder nas organizagdes

A ADMINISTRACAO DOS RECURSOS HUMANOS

8.1. O papel da alta geréncia na estratégia de terceirizagéo
8.2. Consideragées sobre a gestéo dos recursos humanos

8.3. Os relacionamentos interpessoais

31

31

34

36

36

37

39

42

42

43

44

47

47

48

52

562

53

55



9. AS QUESTOES ESSENCIAIS DO ESTUDO DE CASO NO BANCO
OMEGA
10. O PLANO DE PESQUISA

10.1. Metodologia

10.2. O instrumento de pesquisa e sua loégica
10.2.1. O questionario aberto
10.2.2. O questionario fechado

10.3. A tabulagao dos dados

11. OS RESULTADOS DA PESQUISA

12. CONCLUSAO

12.1. Descobertas da pesquisa

12.2. Um paralelo com a industria automobilistica

12.3. Contribui¢cbes da pesquisa

12.4. Limitag¢des da pesquisa

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ANEXOS

Anexo A: Modelo do Instrumento de Pesquisa

Anexo B: Representagao grafica dos questionarios fechados

Respostas dos questionarios de perguntas fechadas

59

59

60

61

63

68

70

76

76

79

82

82

84

89



1. INTRODUCAO
1.1. Apresentagéo do tema

O desenvolvimento acelerado da tecnologia dos ultimos vinte anos, em especial a
tecnologia de comunicagéo e transmissao de dados, resultou em um aumento na
velocidade das transagbes. Em termos praticos, isto ocasionou ganhos

assombrosos de produtividade nas empresas.

Decorrente da evolugdo tecnologica, as fronteiras entre nagbes passaram a ser
virtuais. O mundo dos negdcios deixa de ser local; as empresas sobreviventes
passam a adotar padrbes globais de comercializagdo dos seus produtos e

servi¢cos. Ou seja, a competicdo do mundo atual é internacional.

Em paralelo a este cenario, temos atualmente uma forte recessdo mundial.
Economias recessivas atingem severamente a produgédo das corporagées. Dentro
deste contexto, as empresas passam a buscar freneticamente a eficiéncia
organizacional; sendo que cortes de despesas foram as primeiras providéncias

das empresas.

Em resposta a intensa pressdo do ambiente competitivo, a terceirizagdo surge
como uma ferramenta poderosa para aumentar a competitividade e garantir a

sobrevivéncia das organizagoes.

Embora os termos terceirizagdo ou “outsourcing” sejam aplicados em larga escala
nas grandes organizag¢des, ndo se pode dizer que ha consenso do que significa
estes termos. Para LEI e HITT (1995, pag. 836), outsourcing € “a confiangca em
fontes externas para fornecimento de componentes manufaturados e outras

atividades de adigao de valor”.



Entretanto, segundo GILLEY e RASHEED (2000, pag. 764), “outsourcing” néo é
simplesmente comprar algum produto ou servigo de firmas externas. Dentro deste
contexto, “outsourcing” é a decisdo de rejeitar a internalizacdo de uma
determinada atividade que poderia ser realizada “in house”, ou seja, a empresa
tem condigbes técnicas, gerenciais e financeiras de realizar a atividade dentro da
empresa. Quanto a atividade em questédo sé pode ser exercida por fornecedores
externos, GILLEY (2000) caracteriza como um processo de compra simples,
distinto de “outsourcing”. Neste estudo, trataremos o assunto embasados neste

conceito.

Os defensores da terceirizagdo se apoiaram principalmente no prestigiado
conceito de core competences proposto por PRAHALAD e HAMEL(1990), que
coloca que as organizagcbes devem buscar e desenvolver a sua competéncia

central para conseguir 0 sucesso no ambiente competitivo.

Dentro deste raciocinio, o beneficio principal da terceirizagdo seria a
desmobilizagdo das organizagbes com relagdo aos assuntos periféricos, e
concentragéo das suas energias e potencial criativo para as questdes centrais do
seu negocio, deixando as atividades ndo core para fornecedores independentes,
com maior "expertise” para as atividades que nao fazem parte das competéncias
centrais da empresa. (GILLEY apud DESS, QUINN, VENKATRAMAN, 2000, pag.
766).

Além do foco nas competéncias centrais das empresas, varios outros motivos
reforgam a terceirizagdo como ferramenta de competitividade, com destaque para
os beneficios financeiros. Segundo BERSON (2001, pag 47), os cinco principais

beneficios almejados pelas empresas para buscar o outsourcing séo:

- aredugao e o controle dos custos operacionais

- incremento do foco gerencial nas atividades essenciais
- acesso a recursos de classe mundial

- aliberagdo de recursos internos para outros propésitos

- aobtencédo de recursos ndo disponiveis internamente



Numa perspectiva mais geral, no quadro abaixo é apresentada a visdo de
GREAVER (1999, pag XX) quanto aos beneficios da terceirizacéo:

Custo/
Financeiras

- economia de custos e eficiéncia

- flexibilidade financeira, a partir da redugao dos custos fixos
- melhoria de indicadores financeiros

- liberagao de recursos para outras atividades, geragéo de

caixa

Organizacionais

- foco sobre o "core business"

- flexibilidade operacional, a partir de estruturas
organizacionais mais ageis

- maior valor do produto/ servico, satisfagdo ao cliente e valor

para o acionista

Melhoria

- performance operacional (qualidade, produtividade,
aumento "outputs"”, devido ao melhor desempenho do
especialista em atividades ndo essenciais)

- gerenciamento e controle das atividades ndo essenciais

- gerenciamento de riscos; através da divisédo de riscos com
0 parceiro

- idéias inovadoras

Vendas

- acesso ao mercado através do "network" do parceiro
- exploragao da capacidade, processos e sistemas do

terceiro

Empregados

- desenvolvimento de carreira mais focado ao negécio
principal da empresa para os que ficam |
- compromisso e energia nas atividades ndo essenciais,

através do trabalho especializado do parceiro

Quadro 1 — Beneficios da terceirizacao

Fonte: GREAVER, M. F. Strategic Outsourcing.
AMACOM, USA/ New York, 1999.




Ainda, outra visao é fornecida por DAVIS (pag. 40, 1998), presente no quadro a
seguir:

Beneficios de curto prazo, taticos Beneficios de longo prazo, estratégicos

Outsourcing torna fundos de capital
disponiveis para outros projetos

Outsourcing possibilita uma infusdo
de caixa na companhia através da
venda de ativos ndo mais
necessarios na empresa apos
terceirizagao

Outsourcing reduz e controla os
custos operacionais através dos
menores custos de estrutura dos
prestadores de servigo e economias
de escala

Outsourcing fornece uma solugéo
quando recursos nao estao
disponiveis internamente para a
execugéo dos servigos

Outsourcing fornece expertise
externa para otimizar processos que
sao dificeis de gerenciar ou estao
fora de controle -

Outsourcing desenvolve o foco das
empresas por liberar o tempo de
seus executivos para os assuntos
essenciais do negécio, ao invés de
lidar com detalhes operacionais

Outsourcing fornece capacidades e
processos de qualidade mundial,
muito onerosos para adquirir
internamente

Outsourcing acelera os beneficios da
reengenharia porque o prestador de
servigos utiliza processos de
qualidade mundial

Outsourcing transfere parte dos
riscos do negocio para o prestador
de servicos

Outsourcing permite o
redirecionamento dos recursos de
atividades n&o essenciais para
atividades essenciais

Quadro 2: 10 Razdes para companhias terceirizarem
Fonte: DAVIS, C. Outsourcing the procurement through payables process
Management Accounting, July, 1998.

Assim, tendo em vista a atratividade das promessas referentes ao assunto

terceirizagdo, cada vez mais as grandes corporagdes tem se utilizado deste



recurso para aumentar a sua competitividade. Inicialmente, as terceiriza¢des
contemplavam areas nado essenciais as atividades das empresas, tais como
manuteng¢ao, compras, logistica. Entretanto, com a evolugéo do processo e com o
acirramento da competicdo do mercado internacional, algumas empresas
passaram a terceirizar inclusive atividades ligadas as suas competéncias centrais.
GILLEY (2000, pag. 763) cita como exemplos a Chrysler, que terceiriza 100% da
manufatura de metade dos seus modelos compactos, ou ainda a Boeing, cujo

principal modelo, o 767, € 90% produzido por terceiros.

Cabe salientar que muito do acréscimo da pratica do outsourcing se deve ao
modismo, ao seguimento de praticas dos demais concorrentes. Segundo LACITY
e HIRSCHHEIM (1993), a terceirizagado € utilizada muitas vezes com o intuito de
reduzir custos e melhorar o desempenho das atividades. Entretanto, esta
perspectiva otimista da terceirizagdo vem de publica¢des feitas durante o periodo
de “lua de mel”, Em outras palavras, os beneficios nesta fase inicial ndo sao reais.
E as organizagdes, ao verem estas publica¢des, decidem terceirizar para seguir os

passos de concorrentes que eles acreditam estar se dando bem com esta pratica.

Ainda, segundo SILVA (1997, pag. 3): “ H& uma supervalorizagdo da variavel
terceirizagdo em detrimento da integracéo vertical... A terceirizagéo é vista como a

solucionadora de quase todas as questdes estratégicas das empresas”.

A literatura atual sobre o tema reforga esta valorizagdo da terceirizagdo, atraves
da divulgagcdo massiva dos beneficios atingidos por empresas que tiveram
sucesso na iniciativa. Segundo LAABS (1998, pag 43), nem os vendedores dos
servicos terceirizados falam sobre problemas, nem as organiza¢des que contratam
os servigos estdo dispostas a divulgar os conflitos que ocorrem na relagdo. O que
reforca uma visdo ingénua de que “ the ourtsourcing is that it's a silver bullet
guaranteed to lower costs and reduce the worry” (LAABS. 1998, pag 45).

Dentro deste contexto, ocorre que muitas vezes os riscos da terceirizagdo sao
subestimados. O quadro a seguir apresenta uma visdo geral destes riscos, sob o

ponto de vista de alguns autores:



QUINN e
HILMER (1994,
pag 52-54)

perda de “critical skills”, ou seja, terceirizacdo de atividades
essenciais

perda de “ cross funcional skills”,  ou seja, de interacbes, da
comunicagdo entre times de diversas atividades funcionais, o que
favorecia a inovagéo e a resolugdo de problemas

perda de controle sobre o fornecedor: poder de mercado e
relacionamento com o fornecedor

perda da “expertise” das atividades ndo essenciais: a medida em
que o servigo é terceirizado, o conhecimento sobre a atividade
pode migrar inteiramente para o mercado. Gerentes podem nao
possuir conhecimento suficiente para realizar a gestdo de

especialistas técnicos.

redugéo de custos estimada pode nao acontecer

conflitos decorrentes de cuituras diferenciadas do contratante e
prestadora de servigo '

perda da “expertise” das atividades ndo essenciais por parte do
gestor

falta de “expertise” dos profissionais da empresa terceirizada, nao

atendimento dos interesses do cliente, falta de foco no cliente

GREER,
YOUNGBLOOD
e GRAY (1999,
pag. 90-91)
GILLEY e
RASHEED

(2000, pag.766-
767)

perda da capacidade de inovagédo, decorrente do afastamento das
inovagdes tecnoldgicas voltadas a atividade terceirizada
desenvolver concorrente futuro, decorrente da passagem do
conhecimento do negdbcio

nao atendimento a meta de redugéo de custos

vulnerabilidade da performance operacional das atividades que
ficaram "in house"; a realocagdo do “overhead” pode reduzir a
capacidade das equipes, podendo culminar em uma “spiral
outsourcing”

problemas de comunicagdo e coordenacdo da cadeia de valor,

resultando em lentidao e perdas de valor

Quadro 3 — Riscos da terceirizagao




O problema é que muitas vezes as e'mpresas, na urgéncia de responder
rapidamente as pressdes comerciais e competitivas do mercado, acabam por
negligenciar alguns aspectos essenciais no projeto de terceirizagdo. O resultado
disto € que nem sempre tem sido possivel a obtencdo de resultados satisfatérios
com a utilizagdo do outsourcing. Segundo DOIG (2001, pag. 25), apenas 20% dos
executivos dizem estar satisfeitos com os resultados do outsourcing implementado
em suas organizagles; 20% n&o estdo nem satisfeitos nem insatisfeitos, o que
sugere, ao menos, que eles ndo estdo verificando claramente os beneficios
esperados. Por outro lado, de 20 a 25 % de todos os relacionamentos referentes a
esta pratica terminam ou apresentam problemas nao gerenciaveis dentro de dois
anos, enquanto outros 50 % apresentam os mesmos problemas num espacgo de
cinco anos. Aproximadamente 70 % das empresas afirmaram que os fornecedores
nas relagdes de outsourcing ndo entenderam o que era esperado deles e que os

custos envolvidos eram altos demais para os niveis de servico obtidos.

Corroborando o quadro apresentado por DOIG (2001), BARTHELEMY (2004, pag
76) informa que 63% dos esforgos de terceirizagdo foram considerados bem

sucedidos, enquanto que 37% foram considerados fracassados.

Quanto a redugdo de custos esperada pelas organizagbes, nem sempre a
terceirizacdo produz este resultado; e em alguns Casos, os custos podem até
subir. Quando a qualidade dos servigos é insatisfatoria, os custos de transacgédo da
organizagdo aumentam, o que pode inviabilizar a economia estimada. (GREER,
YOUNGBLOOD e GRAY ,1999, pag 91). Um executivo entrevistado por GREER
menciona que quando a motivagdo primaria para realizar o outsourcing é a

redugao de custos, a geréncia muitas vezes obtém um servigo compativel com o

que paga.

No caso de fracasso da iniciativa de terceirizagéo, o gestor se vé numa escolha
dificil e de qualquer maneira onerosa para a organizagdo: despender esforgos
para encontrar novos parceiros no mercado, ou ainda, internalizar a atividades na
empresa. Encontrar novos parceiros no mercado é uma tarefa que pode ocasionar

altos custos de transacgao para a empresa, relacionados com a tarefa de procura,



contratagdo e monitoramento da nova empresa (DYER, 1997, pag. 536), o que

muitas vezes pode inviabilizar a contratagdo de um novo parceiro.

Em contrapartida, internalizar atividades antes delegadas a um terceiro significa
trazer para o ambiente da empresa os custos de ativos idiossincrasicos, tais como
equipamentos especializados adequados as atividades da terceirizada, ou ainda
recursos humanos com "expertise" técnica distinta do conhecimento exigido na
organizagdo. Dentro deste contexto, a reintegracédo destes ativos idiossincraticos
na organizag&o é bastante problematica (BARTHELEMY, 2004, pag 72).

1.2. Formulagéo do problema de pesquisa do estudo de caso

Este estudo de caso buscara, através da observagao empirica de um processo de
quarteirizacdo em um banco de varejo, detectar quais s@o os fatores que estao
influenciando a gradual internalizagdo de parte da gestdo das atividades de

servicos administrativos gerais.

Segundo MELLO (1995, pag 12): “ o termo quarteirizagdo é usado para
caracterizar um processo no qual uma empresa atribui a uma outra o
gerenciamento de seus servigos terceirizados... Com ela os diversos contratos de
servigos passam a ser administrados por uma Unica empresa especializada, que
exerce o papel de interlocutor dos diferentes fornecedores.” Dentro deste
contexto, estaremos analisando um tipo particular de relagéo de terceirizagao, que

€ o de gestao de servigos de terceiros.

As atividades a serem analisadas neste estudo de caso s&o relacionadas ao
gerenciamento de servigcos administrativos gerais, tais como compras,
almoxarifado, manutengdo, limpeza, seguranga patrimonial, construgdo e
reformas, lay out, documentagéo legal para funcionamento de instalagées, entre
outros. Estes servigos estdo presentes em qualquer industria, pois fornecem infra
estrutura para o desempenho das atividades das empresas. Na literatura

z

americana, o gerenciamento destas atividades é denominado “facilities

management”.



Cabe salientar que este trabalho ndo objetiva comparar a eficacia da terceirizagéo
X integragdo vertical no Banco Omega, ou ainda diagnosticar qual ¢ a melhor
solugdo para a empresa. Reformulando o intuito desta pesquisa, expresso no
primeiro paragrafo deste item, o problema que esta pesquisa visa conhecer com
maior profundidade é: Quais s&o os fatores internos do Banco Omega que estdo
influenciando a qualidade dos relacionamentos com seus parceiros de negocios, e
levando a internalizacdo da gestdo de terceiros na area de servigos

administrativos gerais?

A partir deste entendimento, espera-se poder subsidiar a empresa nas decisbes

posteriores quanto a internalizar atividades ou continuar comprando no mercado

externo.
1.3. Justificativa para a escolha do tema

“ The make or buy decision that occasioned so much debate in mass production
firms struck Ohno and others at Toyota as largely irrelevant, as they began to
consider obtaining components for cars and trucks. The real question was how the
assdembler and supplier could work together smoothly to reduce costs and

improve quality, whatever formal, legal relationship they might have.”
WOMACK, J (pag. 58, 1992)

Conforme ja mencionado anteriormente, a terceirizagdo é uma realidade pulsante
do mundo empresarial, cujo éxito agrega flexibilidade as organizagdes em virtude
da otimizagdo de suas fronteiras. Desta maneira, a tendéncia deveria ser o

aumento da sua utilizagdo conforme a competitividade do mercado global se

acirre.

Entretanto, uma década ap6s a febre de terceirizagbes que aconteceram durante
os anos 90, o mercado brasileiro de “facilities management” vem apresentando
uma tendéncia inversa a terceirizagdo. Algumas empresas estdo cancelando seus
contratos de terceirizagdo e retornando para o ambiente da empresa atividades

que haviam transferido para fornecedores.
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Neste retorno, as empresas podem estar reintegrando atividades que realmente
ndo deveriam ter saido da empresa. por fazerem parte das atividades essenciais
da empresa; entretanto, outras podem estar reintegrando atividades simplesmente

por causa da deterioragao do relacionamento com o parceiro.

A terceirizagéo, assim como qualquer outra estratégia de gestao, néo ira atingir os
resultados esperados sem que haja por parte dos executivos um planejamento da
iniciativa, sem que haja um constante monitoramento da relagédo de parceria. Para
que isto ocorra, é primordial um maior entendimento dos fatores internos que

influenciam o relacionamento entre parceiros.

Segundo LEIBLEIN, REUER e DALSACE (2002, pag. 817): “ A decisdo de
terceirizar ou integrar verticalmente uma atividade da cadeia de valor representa
uma das mais complexas escolhas dos executivos da atualidade. De um lado,
integragao vertical requer grandes esforgos de gerenciamento para dirigir recursos
para um curso de ag¢é&o, enquanto que ha numerosas vantagens em se adquirir 0s
servigos no mercado externo. Por outro lado, integragéo vertical pode ser benéfica
para uma empresa que necessita acumular recursos necessarios para gerar ou

manter uma vantagem competitiva.”

Dada a importdncia do tema terceirizagdo/ quarteirizagdo para o ambiente de
gestao empresarial, compreender melhor quais sao os fatores que influenciaram o
rompimento dos contratos de gestdo no Banco Omega trara contribuigdo para o
entendimento desta complexa relagéo, e este raciocinio certamente dara alguns

“insigths” sobre como trabalhar com este tipo de contratagéao.
1.4 .Estrutura do trabalho
Este trabalho esta organizado da seguinte forma: -

- Primeiramente, na Introdugdo, estdo declarados o tema da pesquisa, a
justificativa da pesquisadora para escolha do tema e a formulag&o da pergunta

a qual o estudo buscara responder.
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- Logo apés, no capitulo 2, sera realizada uma breve apresentagdo da empresa,
para possibilitar ao leitor um maior entendimento do ambiente no qual a

unidade do estudo de caso esta inserida.

- No capitulo 3 sera relatado o histérico da unidade do estudo de caso,
contando como foi a evolugdo do processo de quarteirizagdo na Area de

Servicos de Engenharia e Manutengéo do Banco Omega.

- Nos capitulos 4 a 8, hd uma ampla exposicdo dos conceitos que embasaram

o entendimento do problema de pesquisa apresentado.

- No capitulo 9 sdo expressos os questionamentos que determinaram o rumo
das investigagbes conduzidas em campo, questionamentos estes realizados

com base na revisao bibliografica dos capitulos 4 a 8.

- O capitulo 10 contempla a metodologia utilizada para a condugdo de
pesquisa, bem como o instrumento de pesquisa criado e a sua ligagdo com o

conteldo teérico.

- O capitulo 11 apresenta a consolidacdo e andlise dos resultados.

E, finalmente, serdo apresentadas as principais conclusées obtidas com este

estudo no capitulo 12, bem como suas limitages.
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2. O BANCO OMEGA: Uma breve apresentagdo da empresa

O Banco Omega é um dos maiores bancos privados nacionais, com atuagdo em
diversos segmentos do mercado financeiro, com destaque para o segmento de

banco de varejo.

O foco principal da atuagdo do Banco Omega é expresso em todas as suas
publicagbes, e consiste na geragdo de valor para os seus acionistas. Os
resultados apresentados pelo Banco Omega nos ultimos 10 anos confirmam o
atendimento deste objetivo, o que pode ser visto nos quadros a seguir:

Return on Equity
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Grafico 1: Return of Equity
Fonte: Banco Omega
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Evolugao das vendas
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Grafico 2: Evolugéo das vendas
Fonte: Banco Omega

A alta rentabilidade e o crescimento das vendas do Banco Omega vem sendo

atingida durante este periodo através das seguintes estratégias:

- estratégia interna de segmentagdo dos mercados nos quais o Banco atua, de

maneira a otimizar o atendimento para cada tipo de cliente;

- estratégia externa de investimentos na amplificagdo dos canais de atendimento

de seus clientes, sejam fisicos ou virtuais.

Em particular, nota-se que embora haja uma evolugdo nos canais virtuais de
atendimento, eles nao substituiram os canais fisicos. O grafico a seguir demonstra

um grande crescimento da rede fisica do Banco Omega:
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Evolugao da rede fisica
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Grafico 3: Evolugao dos Pontos de Venda
Fonte: Banco Omega

O crescimento do numero de pontos de venda (agéncias fisicas) se deve
principalmente as grandes aquisicbes de bancos nacionais e estrangeiros que o
Banco Omega realizou entre 1997-2003. Tais aquisigées significaram um grande
dispéndio de recursos financeiros para o Banco, o que requeria de imediato uma
maior flexibilidade da organizagdo, para absorver o impacto financeiro das

aquisigoes.

Uma das maneiras do Banco Omega atingir esta flexibilidade foi a redugéo de
suas despesas/ custos operacionais. Corroborando esta tendéncia, embora tenha
havido um grande crescimento da rede, acompanhada de um crescimento nas
vendas, o numero de empregados da organizagdo ndao acompanhou o mesmo
ritmo de crescimento, apresentando até mesmo uma tendéncia de queda logo

apoés as grandes aquisigdes, conforme pode ser visto no gréafico a seguir:



Nimero de funcionarios
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Gréfico 4. Evolugdo do nimero de funcionarios
Fonte: Banco Omega

Em resumo, para atingir os seus objetivos, o Banco Omega tem buscado
incessantemente eficiéncia na administracdo de seus custos. Dentro deste
contexto € que os servigos de gerenciamento de terceiros, objeto do estudo de

caso, comegaram a ser quarteirizados.
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3. A UNIDADE DO ESTUDO DE CASO

3.1. Historico da constituicdo da Area de Engenharia e Manutengdo do Banco

Omega

Conforme ja mencionado no item 1.2 deste estudo, a unidade de estudo de caso é
a area de servigos de engenharia e manutengéo do Banco Omega. Sera estudado
um tipo particular de terceirizagdo, que € o da gestdo dos terceiros (ou
quarteirizagcdo) contratados para execugdo de servicos de engenharia e
manutencado. Para responder a pergunta do estudo de caso (Quais sé&o os fatores
internos do Banco Omega que estdo influenciando a qualidade dos
relacionamentos com seus parceiros de negécios, e levando a internalizagao da
gestao de terceiros na area de servigos administrativos gerais?), se faz necessario

entender um pouco do contexto histérico desta area.

A atividade desta area no Banco Omega tem inicio na primeira metade da década
de 70. Era o auge de uma época de expansdo da rede do Banco Omega,
expansao esta que foi realizada através de aquisigbes de outros bancos. As
instalag6es tinham que ser modificadas para padronizar a rede, e entédo a

demanda de servigos de engenharia era bastante intensa.

O presidente do Banco Omega tinha formagdo em engenharia; e antes de ser
presidente do Banco Omega dirigiu uma empresa do ramo. Para resolver a
questao da necessidade de servigos de engenharia, o presidente contratou como
funcionarios do Banco Omega uma equipe de engenheiros da empresa anterior. E
como a demanda de servicos foi crescendo, ele constituiu uma empresa coligada

do Banco Omega, a Empresa Alfa, especializada em obras de todo porte.

O mercado de construgdo civil da época estava também no seu auge; entéo era
possivel contratar estes servigos no mercado. Segundo depoimento de pessoas
que trabalharam juntamente com o presidente nesta época, a solugdo de montar

uma coligada, embora fosse pratica para atingir rapidamente a expansao de rede,
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na verdade atendia as necessidades pessoais do presidente; tanto que o mesmo

se envolvia pessoalmente no projeto das agéncias.

A énfase dada a constituicdo de uma empresa especializada em engenharia surtiu
efeito imediato sobre os clientes do Banco Omega, que perceberam a
modernidade da arquitetura das agéncias. Para se ter uma idéia do impacto que
as construgdes causaram na sociedade, em 1971 o Jornal da Tarde publicou um

artigo com os seguintes dizeres:

“Sim, isto € um banco... embora ndo parega..Ndo se pense que estas novas
agéncias sejam apenas o resultado de uma linha arquitetbnica inédita em bancos.
A estética ndo é a Unica meta dos seus criadores: eles buscam também a

funcionalidade.”

O destaque dado pela midia e a percepgdo de como as instalagées fisicas
atingiam a imagem que os clientes faziam da organizagao fez com que o Banco
Omega reforgasse a importancia da Empresa Alfa para a estratégia da

organizagao.

Com a expansao da rede de agéncias, surge também a necessidade de servicos
de manutengao de infra-estrutura. Entao o presidente do Banco Omega constituiu
outra coligada, a Empresa Beta, para lidar com todo e qualquer servigo de infra-
estrutura (compras, almoxarifado, manutengdo, limpeza, seguranga patrimonial,
entre outros). Esta empresa era essencialmente executora de servicos de
conservagdo das instalagbées, ou seja, os seus funcionarios eram almoxarifes,
marceneiros, encanadores, eletricistas, serventes de limpeza, segurangas,

pedreiros, entre outros.

No final dos anos 80, a recessdo do pais e os planos econémicos seguidos
(Planos Cruzado, Bresser, Verao, Collor, Collor Il ) ameagavam a saude financeira
dos bancos; como resposta a estes perigos, os bancos tomaram medidas
drasticas de reducdo de custos para preservar a sua saude financeira. A
consequéncia imediata foi o corte de despesas operacionais; dentro deste
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contexto, a Empresa Beta foi extinta, e iniciou-se a terceirizagdo de méo de obra.
Os funcionarios da Empresa Beta que lidavam com a gestdo das atividades foram
incorporados ao Banco Omega. A Empresa Alfa, embora com um quadro mais

reduzido, permaneceu como coligada do Banco Omega.

A Empresa Alfa desenvolveu, com o passar do tempo, uma cultura corporativa
muito forte, e bastante distinta da cultura do Banco Omega, até mesmo pela
especificidade do servigo. Nada tinha da cultura de um banco; era uma grande
empresa de engenharia, com profissionais altamente qualificados e reconhecidos
pela sua expertise no mercado externo. Embora pertencentes a uma atividade n&o
relacionada as atividades do Banco Omega, alguns de seus dirigentes atingiram

altos cargos de dire¢ao no conglomerado de empresas do Banco.

A intensificagdo da competicdo do mercado bancario nos anos 90, decorrente da
estabilizagdo da economia e da abertura do mercado para entrada de bancos
estrangeiros no pais resultou em mais pressdo sobre os custos operacionais do
Banco Omega. Neste contexto, na primeira metade da década se inicia o processo
de terceirizagdo da gestdo de servigos (ou quarteirizacdo), que é o objeto de
estudo deste caso. A quarteirizagao iniciou na primeira metade dos anos 90, na
estrutura que administrava os servigos de infra-estrutura do Banco Omega (antiga

Empresa Beta).

A estratégia de redugao de custos operacionais prevaleceu durante toda a década
de 90; reduzindo progressivamente os quadros do Banco Omega e da Empresa
Alfa. No ano 2000, a Empresa Alfa é extinta, e seus funcionarios passam a

integrar o corpo de funcionarios do Banco Omega.

Desta forma, a estrutura atual da Area de Engenharia e Manutengdo do Banco
Omega contempla um quadro de funcionarios bastante enxuto (cerca de 50
funcionarios), cuja origem vem das Empresas Alfa e Beta, funcionarios que
trabalham com parceiros quarteirizados para realizar a gestdo dos terceiros. Os
terceiros realizam servigos tais como: alteragdes de lay out das edificagGes,

reformas, construgdes de novas instalagdes, manutengao elétrica, hidraulica, de ar
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condicionado, civil, limpeza, portaria, entre diversas outras contratacées que tem
por objetivo garantir o funcionamento das instalagbes fisicas da rede do Banco

Omega.
3.2. O processo de terceirizagdo da gestdo (ou quarteirizagao)
3.2.1. A configuragao inicial das empresas gerenciadoras

No inicio do processo (entre 1990 e 1996), a estratégia mais comum de
quarteirizagdo adotada pelo Banco Omega foi a de constituigdo de pequenas
empresas com ex-funcionarios do banco (14 empresas), que j& realizavam a
gestdo de servicos de manutengao de infra-estrutura internamente. Em alguns
casos, mais especificamente nos dois prédios de administracdo central do Banco
Omega foram contratadas para a gestdo destes servicos empresas externas,
multinacionais de nome no mercado. A predominancia de empresas constituidas
por ex-funcionarios Banco se deve principalmente a incipiéncia deste mercado de
gerenciamento na época; existiam poucas empresas externas com esta expertise,
e as que existiam apresentavam um preco proibitivo. O Banco Omega foi uma das

empresas pioneiras no processo de quarteirizacao.

Devido a natureza de gestdo das atividades, estas empresas foram denominadas
“gerenciadoras”. Em sintese, a atuagdo destas empresas compreendia as

seguintes atividades:

contratagcdo de terceiros para execucgdo de servigos, tanto para contratos de
longo prazo (ex: contratos de manutengdo elétrica) quanto para contratacdes
pontuais (ex: servigo de pintura); elaboragéo dos processos de licitagdes

- coordenacao e fiscalizagdo técnica dos servigos executados por terceiros,

recebimento dos servigos pelo Banco Omega
- monitoramento da performance dos contratados

- pagamento dos servicos contratados, obedecendo um valor de al¢gada (acima

de determinado valor os pagamentos eram autorizados pelo Banco)
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distinguir qual era o seu papel de coordenagédo, mas também administrar uma
relacdo onde o limite entre a execugdo e o gerenciamento praticamente nao

existia.

Neste contexto, no inicio as atividades dos gestores do banco ficaram um pouco
indeterminadas; as tarefas de coordenagéo das gerenciadoras variavam de gestor
para gestor, pois cada um tinha uma determinada concepg¢éo de como gerir o
negocio. Além disso, os integrantes das novas gerenciadoras haviam sido por
muitos anos colegas de trabalho dos que permaneceram no Banco; ou ainda
integrantes das empresas terceiras que trabalharam muito tempo nas instalagbes

do Banco; entdo havia uma relagéo de confianga entre as partes.

Na visdo de muitos, ndo era necessario haver um esforco de coordenagdo muito
grande sobre o trabalho operacional das gerenciadoras, primeiramente porque
possuiam todo o know how para realizar as atividades, e segundo porque eram
pessoas de confianga dos gestores. Um depoimento relata que: “no passado, bem
no inicio, as gerenciadoras andavam sozinhas, sem a necessidade de intervengéao
dos gestores. Por serem constituidas por ex-funcionarios do Banco, havia a
manutencado da cultura da nossa empresa. As pessoas das gerenciadoras tinham
total comprometimento com o Banco, vestiam a camisa. Nao era necessario

ficarmos agindo como babas.”

Desde o inicio havia contratos formais com um bom nivel de detalhamento.
Entretanto, ndo eram muito utilizados no dia a dia, pois segundo depoimentos “...
as coisas funcionavam muito na base do diadlogo, da atitude positiva,

transparéncia, honestidade e pro6 atividade das pessoas.”

Os contratos eram de 1 ano, prorrogaveis anualmente caso fosse de comum
acordo entre as partes. A remuneracdo das empresas era composta de parcelas
fixas mensais; e fora os encargos trabalhistas, beneficios e impostos, sua
composicdo nao era muito diferente da soma dos valores de remuneragio que os
ex-funcionarios recebiam no Banco. Era esperado que as quarteirizagbes

atingissem em média uma redugao de 15%.
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Para manter o alinhamento das gerenciadoras aos interesses do Banco Omega,
foi inserido no contrato um incentivo que se chamava “Projeto Economia”. Toda
melhoria de processos proposta pela gerenciadora que resultasse em economia

nas despesas do Banco seria dividida entre Banco e gerenciadora durante 1 ano.

Boa parte dos equipamentos e moveis do Banco foram adquiridos pelo
gerenciador, a precos simbolicos. Toda a implantacdo dos sistemas e
equipamentos especificos de comunicagéo de dados foram feitos pelo Banco, e as
gerenciadoras utilizavam estes recursos mediante a assinatura de um contrato de
comodato. Os gerenciadores poderiam ficar até 3 meses trabalhando nas
instalagdes do Banco Omega, até se estabelecerem em outros iméveis. Ou seja, a
transico foi planejada pelo Banco Omega para que acontecesse da maneira mais
amena possivel, de maneira que os ex-funcionarios pudessem se organizar

adequadamente para a composi¢do de suas empresas.

A divisdo dos servicos entre as gerenciadoras era regional. Cada empresa
realizava gestdo dos servigos de terceiros para no maximo 150 pontos de venda
(agéncias). Os integrantes da gerenciadora conheciam a grande maioria das
instalacbes das agéncias, os gerentes das mesmas, ou seja, possuiam
familiaridade com os problemas das instalagbes e relacionamentos com os

clientes, o que facilitava o atendimento das ocorréncias.

Neste inicio da relagdo, embora tenha havido uma série de mudangas advindas da
mudanga de relagdo trabalhista, ndo houve muitos conflitos. Os servigos
continuaram a ser prestados pelas mesmas pessoas; portanto, para o cliente o

nivel de servico permanecia.

Entretanto, alguns problemas foram percebidos logo de inicio. Segundo
depoimento de um Superintendente da época, apdés um incidente de atraso na
entrega de um servigo devido a priorizagao por parte da gerenciadora de outras
demandas (participacdo em uma tomada de pregos em outro banco de varejo): “...
é incrivel como os nossos gerenciadores estao rapidamente perdendo a lealdade

coNnosco... eu ndo imaginava que téo cedo eles cortassem o cord&o umbilical.”
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Um outro ponto critico era o relacionamento entre gestores banco e
gerenciadoras. Amigos pessoais a principio, comegaram a surgir pontos de atrito
porque as gerenciadoras freqlientemente atravessavam o gestor Banco,
comunicando-se diretamente com as pessoas da organizagdo, acertando
procedimentos sem consulta ao gestor, entre outras agdes que deixavam o gestor

rendido, sem controle dos processos.

Além disso, logo de inicio percebeu-se alguns problemas do contrato formal para
estabelecer os direitos e obrigagbes das partes. Freqlientemente ocorriam
disputas onde por um lado o Banco procurava impor atividades e por outro a

gerenciadora alegava que “isto ndo esta incluido no meu contrato”.

Detectada a dificuldade de coordenagdo das gerenciadoras, incluiu-se nos
contratos indicadores de performance para melhor monitorar o desempenho das

mesmas, de maneira a facilitar o trabalho dos gestores Banco.
3.2.2. As mudancas advindas da expans&o da rede do Banco Omega

A partir de 1997 inicia-se o ciclo das grandes aquisi¢des de bancos, em resposta a
entrada de bancos estrangeiros no pais. Estas grandes movimentagbes do Banco
Omega resultaram num aumento expressivo de trabalho para as areas de
manutenc¢do e obras, pois toda a rede adquirida necessitou de adequagdo das
instalacbes e posterior manutencdo. O grafico 3 do item 02 demonstra
indiretamente o volume de aumento de trabalho destas equipes, através do

crescimento do numeros de pontos de venda e ATMs (Automatic Teller Machine).

Entretanto, as aquisi¢cbes demandaram de imediato uma maior flexibilidade da
organizagéo, e isto rapidamente se transformou em metas de redug¢do de custos

sobre a unidade do estudo de caso.

Sobre as gerenciadoras, incidiram negociagdes na época de renovagdo dos
contratos, que normalmente mantinham o mesmo valor contratual do ano anterior.
Outra providéncia tomada foi a de mudanga progressiva da forma de remuneragéo

da gerenciadora; estudos feitos na época demonstraram que a remuneracao fixa
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tornava-se onerosa nos periodos de redugdo de demanda dos servicos; e que
uma remuneragdo com uma parte fixa e outra variavel por demanda traria uma

significativa economia para o Banco.

Ainda com relagdo as medidas de redugdo de custos tomadas, para obter
economias através do ganho de escala o Banco Omega promoveu licitacbes de
Gerenciamento de Servigos. Nestas licitagbes as regides geograficas ficaram
maiores; em média, os pontos de venda de contrato aumentaram de maximo 150
para até 400 pontos por gerenciadora. Nas licitagdes promovidas pelo Banco
acabaram permanecendo como gerenciadoras as empresas que ja trabalharam no
Banco; o mercado externo ndo conseguiu apresentar propostas competitivas.

Entretanto, o nimero de contratadas passou de 14 para 7.

Com estas medidas, houveram reducdes de custos de contratagdo na ordem de
20 a 40%. Como resultado destas estratégias, houve um aumento da rotatividade
das equipes da gerenciadora; os profissionais da mesma possuiam salarios
proximos da remuneragao do banco, que era maior que a do mercado externo.
Ndo era possivel pagar os salarios tendo em vista as redugbes de custos
acordadas com o Banco Omega. Assim sendo, em muitos casos houveram
substituicdes por profissionais de mercado mais baratos, com menor experiéncia
profissional. Além da troca de profissionais, houve corte de pessoal, pois a
introducdo da remuneragdo varidvel fez com que a estrutura fixa que os

gerenciadores mantinham ficasse inviavel.

Em particular, o enxugamento da remuneragdo das gerenciadoras através da
introdu¢do de uma remuneragéo varidvel por demanda trouxe um efeito adverso
ao da redugdo de custos. Para garantir um faturamento que viabilizasse seus
contratos, as gerenciadoras por vezes fomentavam a necessidade de uma
demanda junto ao cliente final; que acabava solicitando o servico, sem
necessariamente haver a real necessidade. Ou ainda, para um determinado
servigo, as gerenciadoras desdobravam o mesmo em varias intervengdes, de

maneira a multiplicar o faturamento variavel.
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Do lado das estruturas do Banco Omega e da Empresa Alfa, houve intensa
reducao de quadros. Entre 1997 e 2001 houve pelo menos 3 grandes movimentos

de demissao de funcionarios.

Neste ambiente de forte pressédo sobre as gerenciadoras e sobre as estruturas do
Banco Omega e Empresa Alfa, os conflitos entre as partes se intensificaram. Por
parte das gerenciadoras havia um sentimento de traicdo, ao detectarem que o
Banco Omega impingia-lhes diversas medidas para reduzir os custos de contrato.
Segundo depoimento de um contratado, a perplexidade dos contratados com
relagdo a todas estas mudangas se resumia a um questionamento: “Cadé a

parceria?”.

Do lado da Empresa Alfa, havia uma grande ansiedade pela ameaga a
estabilidade de emprego, até mesmo da continuidade da Empresa, qué parecia
fadada a extingdo; o mesmo acontecia com os funcionarios do Banco Omega que
trabalhavam na gestdo dos parceiros gerenciadores, pois assistiam a todo

momento demissfes de seus colegas.

O cliente interno comecgava a sentir os efeitos das medidas tomadas pelo Banco,
através da demora na entrega dos servicos, da piora na qualidade do
atendimento, e da renovacdo das pessoas que prestavam atendimento, o que

dificultou a comunicag&o de suas necessidades.

Um dos entrevistados relata que a medida que as pessoas tiveram a sua
seguranga pessoal ameagada, os relacionamentos entre as partes mudaram
significativamente. Se em algum momento houve o estabelecimento de uma
relagdo cordial, de parceria, progressivamente instalou-se um clima de
desconfianga e competicdo, onde cada um buscava a sua sobrevivéncia.
Corroborando o clima de desconfianca entre as partes, observou-se a ocorréncia

das seguintes situagoes:

- gestores do Banco Omega passaram a filtrar os Projetos Economia das

empresas gerenciadoras. Poucos projetos foram aprovados e implantados;
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- cada vez mais a comunicagéo foi ficando escassa entre as partes;

- as pessoas comegaram a explorar com mais freqliéncia a dependéncia que as
gerenciadoras apresentavam com relagdo ao Banco Omega, através de
diversos fatores (informagdes, conhecimentos, poder econdmico, influéncia

pessoal, e demais fatores que estabelecem a dependéncia)

- valia somente o que estava escrito em contrato formal e nas normas que o

Banco publicava;
3.2.3. Aincorporagdo da Empresa Alfa ao Banco Omega

Em 1999, no auge do periodo das aquisi¢cdes de outros bancos, a Empresa Alfa,
coligada do Banco que cuidava das grandes obras do grupo, passa a fazer parte

da estrutura do Banco Omega.

Isto significou um impacto significativo na relagdo que o Banco Omega possuia
com as gerenciadoras, pois os procedimentos da Empresa Alfa eram
diferenciados dos do Banco Omega. Um responsavel técnico de uma das
empresas gerenciadoras certa vez mencionou que “... antes, as nossas
dificuldades eram atender adequadamente o gestor X. Hoje, temos que atender os
gestores X, Y, Z e W, cada qual com uma maneira diferente de ver os processos,
demandando procedimentos distintos... muitas vezes realizamos as nossas tarefas
como sempre fizemos, achando que cumprimos com o0 nosso dever... e para

nossa surpresa, levamos adverténcias do gestor insatisfeito com as solugdes.”

Do lado dos ex-integrantes da Empresa Alfa, havia um certo desconforto com
relagdo a maneira com que o Banco Omega conduzia as atividades. A medida em
que foram integrados ao Banco Omega, lidando com os servicos de manutengéo
das instalagées, automaticamente comecaram a utilizar os servigos das
gerenciadoras, 0 que para eles ndo era algo familiar, pois a Empresa Alfa
conduzia o gerenciamento de obras diretamente com os terceiros; ndao havia a

figura de um gerenciador contratado no mercado.
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Desta maneira, inicialmente houve uma certa resisténcia por parte dos ex-
integrantes da Empresa Alfa em aceitar este tipo de contratagdo. Afinal, eles
realizavam na Empresa Alfa exatamente as mesmas atividades que as
gerenciadoras, com profissionais técnicos altamente qualificados para realizar
estes servigos. Sendo assim, para qué contratar? O desempenho dos novos
papéis de gestdo era algo complicado, era dificil para as pessoas deixarem de

fazer o que exercitaram a vida toda.

Tal situacdio foi amenizada através do trabalho que o Banco Omega realizou para
unificar as normas e procedimentos do Banco Omega e Empresa Alfa. Entretanto,
as diferengas entre as duas culturas iam além dos aspectos formais. Os ex-
funcionarios da Empresa Alfa estranharam muito o ambiente corporativo do
Banco, que era muito formal, burocratico por natureza, diferente do ambiente mais

flexivel de uma empresa de engenharia.

A Empresa Alfa tinha peculiaridades; ndo era uma empresa voltada para o cliente;
era ela que determinava o que o cliente desejava. Num episddio onde um cliente
reclamou dos servicos que a empresa havia entregue, comentou-se que “o
problema da Empresa Alfa era o Banco Omega; os clientes ndo deixavam a
Empresa Alfa trabalhar’. Ainda hoje percebe-se um forte apego aos

&“®

procedimentos da antiga Empresa Alfa; € comum ouvir que “ na Empresa Alfa

faziamos assim...”

Em 2002, uma outra quarteirizagdo é realizada; agora no gerenciamento de obras
de grande porte, que os ex-funcionarios da Empresa Alfa faziam diretamente. O
modelo de contratacdo era semelhante ao modelo das demais gerenciadoras de
manuteng¢do, com uma parte fixa para cobrir as despesas administrativas fixas, e
uma parte variavel, por demanda. A empresa contratada era advinda do mercado
externo, ndo guardava qualquer relagdo com as gerenciadoras compostas por ex-
funcionarios Banco. O contrato ndo chegou a durar 1 ano; logo apds a
contratagdo da nova gerenciadora, a demanda de obras do Banco Omega reduziu
drasticamente devido a orientagbes da Diretoria do Banco. A empresa néo

aglientou o impacto da reducdo de demanda e solicitou o rompimento do contrato.
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As tarefas realizadas pelo gerenciador foram internalizadas na estrutura do Banco

Omega.

Depoimentos dos gestores Banco afirmaram que a quarteirizagdo acima
mencionada foi um desastre. Primeiramente, porque foi muito dificil para a
empresa assimilar a cultura do Banco, e em segundo, porque os profissionais da
gerenciadora possuiam pouca experiéncia profissional para gerenciar as obras do

Banco Omega.
3.2.4. A Situagao Atual

Entre o final dos anos 90 e os dias de hoje, esta area de engenharia e
manutengcdo vem enfrentando uma série de problemas com a qualidade dos
servigos entregues aos clientes internos (os usuarios dos prédios e agéncias do
Banco Omega). Os clientes internos reclamam da demora no atendimento das
solicitagbes, da ma qualidade dos servigos que resulta em deterioragdo das

instalacées.

Aléem das redugbes de custos realizadas nos contratos de gerenciamento de
servigos, houve redugdes nos contratos de execugdo de servicos de manutengéo
(ou seja, os contratos sobre os quais as gerenciadoras exerciam fungbes de
gestdo), o que em algumas vezes resultou em mais problemas de coordenagdo

sobre empresas nao qualificadas.

Também houve uma mudanga no tratamento das solicitagdes vindas do cliente.
Para cumprir com as metas orgamentarias, as gerenciadoras ndo podiam atender
a tudo que o cliente solicitava, assim, somente interven¢gées emergenciais eram
realizadas em agéncias. Tal diferengca de expectativas entre o que os clientes
achavam necessario em termos de demanda de servicos e o que as

gerenciadoras podiam autorizar trouxe mais conflitos para serem administrados

pelas empresas.

Embora tais servicos ndo fagam parte das atividades fundamentais da

organizagdo, eles afetam significativamente a performance do grupo, pois o
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funcionamento adequado das instalagbes é crucial para o funcionamento da rede
bancaria, além das questdes de imagem (um cliente do Banco Omega que
constata deterioracdo das instalagdes pode julgar que algo ndo vai bem com a

institui¢cao).

Houve entre 1996 e 2003 um aumento expressivo nas despesas da area, que o
Banco Omega vem contendo rigorosamente através de medidas orgamentarias
restritivas. Constatado este problema, o Banco retirou recentemente o valor de
alcada das gerenciadoras; o que significa que as mesmas ndo mais podem
contratar servicos sem prévia autorizagdo. Foi constatado que as gerenciadoras
nado utilizavam a autonomia que possuiam adequadamente, pois gastavam em

excesso e o resultados destes gastos ndo eram visiveis.

A crescente falta de confianga dos gestores Banco sobre a qualidade dos servigos
das gerenciadoras fez com que em algumas vezes, nos processos mais
importantes para a organizagao, os gestores decidissem n&o envolver as mesmas,
desenvolvendo os processos diretamente ou contratando outras empresas para

fazé-lo.

Ha indicios de que os gerenciadores de maneira geral perderam o0 compromisso
com o Banco, e isto se manifesta na postura das mesmas nas situagGes de
conflito. Nas situagbes de conflito, tanto com os fornecedores quanto com os
clientes internos, muitas vezes a gerenciadora se isenta das responsabilidades,

envolvendo o gestor Banco em situagées delicadas.

Um depoimento de um dos responsaveis técnicos de uma gerenciadora aponta
que também o comportamento dos gerentes do Banco Omega com relagdo a
quarteirizagdo também nao ajuda. Segundo o mesmo, “... da a impressao de que
eles ndo compraram a idéia, apenas aceitaram o inevitavel. Parece que eles.

partem do principio que nés n&o vamos dar certo.”
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Embora o Banco Omega tenha concebido indicadores de performance para
monitorar o desempenho das atividades da gerenciadora, fato é que os
indicadores nao tiveram sucesso enquanto instrumentos de gestdo. A principio os
resultados eram medidos, mas logo de inicio vieram uma série de
questionamentos quanto a validade dos indicadores, tanto por parte das
gerenciadoras quanto por parte dos gestores Banco; entdo houve um recuo do
Banco com relagéo a divulgagéo destes instrumentos. Além disto, os indicadores

eram numerosos e dificeis de coletar, o que dificultava a sua emissao sistematica.

Assim, cada vez mais incidem sobre os gestores Banco esforgos adicionais para
administrar os servigos que deveriam ser realizados pelas gerenciadoras, levando-
0s a uma situagdo de extremo desgaste na sua relagdo com as mesmas. A
relagao entre Banco Omega e gerenciadoras foi se deteriorando, a tal ponto que
recentemente o Banco Omega iniciou um processo de internalizagdo das

atividades das gerenciadoras.
3.2.5. Uma analise inicial do problema: o direcionamento da pesquisa de campo

O processo de quarteirizagdo em analise possui uma série de fatores que
culminaram no desgaste da relagdo com as gerenciadoras, que a pesquisa busca
conhecer com maior profundidade. Da descrigéo da unidade do caso realizada no
item 3, é possivel detectar 5 esferas de analise do problema, que embasaréo a
investigacdo a ser conduzida em campo, a saber. estratégica, custos de
transagdo, cultura organizacional, politica nas organizagbes e administragdo de
recursos humanos. Nos capitulos seguintes serdo relacionados os conceitos
tedricos referentes a cada uma destas esferas de andlise, e a observagéo
empirica dos acontecimentos na unidade do caso que estdo relacionados com

estas teorias.
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A ADEQUACAO DA ESTRATEGIA
4.1. Core Competences

Conforme ja mencionado no item 1.1 pag 2 deste estudo, a pratica de
outsourcing esta diretamente ligada ao conceito de core competences, uma
vez que é necessario definir quais sdo as competéncias essenciais do negocio
para decidir quanto a terceirizagao das atividades ndo essenciais. Portanto, um
erro na concepgao das core competences tem como conseqiéncia direta a
revelagdo ao mercado externo de competéncias que deveriam ter sido
mantidas no ambiente interno, o que deixa a empresa em posi¢cdo vulneravel,

afetando a sua competitividade.

Segundo BARTHELEMY (2004, pag. 65): “ determinar quais atividades podem
ser methor desempenhadas por prestadoras de servico exige uma boa
compreensdo da origem da vantagem competitiva das empresas. Certos
recursos e potenciais sdo raros, valiosos, dificeis de imitar, e dificeis de
substituir por levarem a desempenhos superiores. As atividades baseadas em
tais recursos e potenciais ndo deveriam ser terceirizadas, pois as empresas

ny

arriscam-se a perder vantagem competitiva e tornar-se “ocas””.

Desta maneira, entender este conceito é fundamental para o prosseguimento
deste estudo. Segundo PRAHALAD (1994, PAG. 262), o termo core
competences é frequentemente mal interpretado. Muitos executivos confundem
core competences com core tecnologies/ capabilities. Core tecnologies/
capabilities fazem parte das core competences. Mas core competences
somente existem quando as empresas aprendem a coordenar multiplas

tecnologias/ capacidades.

Para exemplificar o que foi descrito, PRAHALAD (1994) cita o exemplo da

SONY: miniaturizagdo, que tem sido a core competence da SONY, requer
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expertise em muitas core tecnologies, tais como microprocessadores, micro
fontes de energia, manufatura. Mas também requer um entendimento de
design, um conhecimento de ergonomia, e uma consciéncia dos estilos de vida
emergentes, para que o produto possa satisfazer as necessidades dos
clientes. Ou seja, core competences sdo mais do que uma colegdo de
tecnologias/ capacidades da empresa. Envolvem, além disso, conhecimento
das necessidades do cliente, intuigdo de mercado, e conhecimento para

gerenciar todos estes fatores com sinergia.

Ainda segundo PRAHALAD (1994): “ A chave para entender competéncia é
que, embora a mesma incorpore um componente tecnoldgico, ela também
envolve o processo de governanga da organizacdo (a qualidade dos
relacionamentos entre niveis hierarquicos, fungées ou entre unidades de

negocio), bem como o aprendizado coletivo.™

Uma outra visdo sobre a definicdo de core competences é colocada por
QUINN e HILMER (1994, pag. 45-47). Os autores, através de observagao

empirica de empresas, sugerem que core competences séo:

Conhecimentos e habilidades, ndo produtos e fungdes: executivos devem olhar
além dos produtos e fungdes da empresa (por exemplo: produgéo, engenharia,
vendas), e verificar as habilidades intelectuais ou sistemas de gerenciamento

que de fato criam uma vantagem competitiva sustentavel.

Flexiveis, plataformas de longo prazo, porém capazes de adaptagdo ou
evolugdo:  problemas podem ocorrer quando executivos escolhem se
concentrar rigidamente sobre um produto (por exemplo, quando as
companhias de computadores se concentraram em hardware) ou quando séo
inflexiveis com relagdo a formatos e habilidades que ndo mais correspondem

as necessidades do cliente.

Limitadas em ndmero: é impossivel que os executivos consigam performance

superior em muitas atividades da cadeia de valor, pois isto demanda muito
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esforco de gerenciamento, que pode se diluir quando sdo muitas as
competéncias escolhidas como essenciais. Um esfor¢o diluido diminuiria a

performance da competéncia.

- Fontes unicas de alavancagem na cadeia de valor: exploram imperfei¢ces do
mercado ou “gaps” de conhecimento que somente a companhia € qualificada

para suprir.

- Elementos importantes para os clientes no longo prazo: pelo menos uma das
core competences de uma empresa deve estar relacionada a cadeia de valor

do cliente.

- Integradas aos sistemas da organizagdo: core competences tem que estar
inseridas na cultura, nos valores, nas estruturas organizacionais, nos sistemas
de gerenciamento das empresas. Ou seja, qualquer pessoa que esteja na

empresa devera ser capaz de capturar a competéncia sem o minimo esfor¢o.

No estudo de caso em questdo, ha indicios desta dificuldade na distingado das
competéncias essenciais, e em consequiéncia na definicdo das atividades que
podem ser quarteirizadas. Segundo um entrevistado “... até hoje n&o é muito claro
para mim a fronteira entre o que é estratégico e deve permanecer aqui e 0 que

podemos tranqiilamente delegar para terceiros.”

Embora varios autores ressaltem a importancia de se encontrar e nutrir as core
competences, tal foco ndo esté isento de riscos. HENDRY (1997, pag. 86), cita
gue a adverténcia que PRAHALAD e HAMEL (1990) fazem sobre o foco na
competéncia central tem sido frequentemente mal interpretada como uma
adverténcia para ignorar as atividades que nao s&o centrais, dando pouca atengao
as complexidades da competéncia. Ou ainda, que o0 seu emprego excessivo pode
induzir as pessoas a aplicagbes distorcidas do conceito, resultando em efeitos

adversos ao aumento da competitividade das empresas.

Com relagao a colocacao de HENDRY, o estudo de caso indica que a organizagéo

tem uma preocupagao extremada com a eficiéncia de sua administragdo, o que
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nas areas administrativas ndo geradoras de receita, como é o caso da unidade

estudada, isto significa foco na administragéo de seus custos.
4.2. A Cadeia de Valor e Vantagem Competitiva

Em Competitive Advantage (1985), PORTER menciona que a vantagem
competitiva, que leva as empresas a desempenhos superiores aos de sua
indastria, vem de muitas atividades que uma firma desempenha para produzir o
seu produto/ servigco. Para examinar todas as atividades que uma empresa

desempenha e suas interagdes, o autor insere o conceito cadeia de valor.

A cadeia de valor desagrega a empresa em atividades estratégicas relevantes.
Uma empresa ganha vantagem competitiva por desempenhar estas atividades
mais barato ou melhor do que seus concorrentes. Entretanto, alerta que ganhar ou
sustentar uma vantagem competitiva depende do entendimento ndo sé da cadeia
de valor da empresa como também de todo o sistema de valor no qual a empresa
esta inserida. Dentro deste contexto, os fornecedores possuem sua proépria cadeia
de valor que influencia diretamente a cadeia de valor da empresa, portanto afetam

o desempenho da empresa compradora.

Embora as atividades da cadeia de valor sejam os blocos que constréem a
vantagem competitiva, a cadeia de valor ndo é uma colecédo de atividades
independentes e sim um sistema de atividades interdependentes. Atividades de
valor estdo ligadas entre si por uma série de links. Ou seja, através dos links, a
performance de uma atividade de valor é transmitida para outra, influenciando no

resultado da outra atividade.

Desta maneira, o gerenciamento destes links é crucial para atingir a vantagem
competitiva, através da otimizagdo dos mesmos e da coordenagéo das atividades.
PORTER ressalta que os links a serem coordenados ndo devem ser limitados

somente aos da cadeia de valor da empresa, mas sim de todo o sistema de valor.

Dentro deste conceito de gerenciamento do sistema de valor, a terceirizagdo de
atividades nao isenta o terceirizador dos esforgos de coordenacéao das atividades.
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Mesmo que os servigos ndo mais fagam parte de sua estrutura vertical, a maneira
pela qual seus fornecedores desempenham atividades e entregam outputs para a
organizagao certamente influencia o desempenho do terceirizador. Portanto, se
faz necessario que a organizagao terceirizadora assuma o papel de coordenadora
das atividades de seus fornecedores. Desta maneira, é necessério entender os

conceitos de Sistema de Valor e Supply Chain Management.

Aplicando os conceitos acima sobre o estudo de caso, existem duvidas com
relagdo ao papel dos gestores do Banco Omega enquanto coordenadores ativos

da cadeia de valor, de maneira a agregar valor no sistema.

Segundo BARTHELEMY (2004, pag. 70), a interpretacdo errbnea de que
terceirizar significa abdicar do controle das atividades exercidas pela prestadora
de servicos € um dos fatores que levam ao fracasso da iniciativa de terceirizagao.
Quando a empresa terceiriza com este raciocinio, normalmente retira de seus
quadros as pessoas com conhecimento técnico da atividade terceirizada; o que
acaba resultando em um gerenciamento fraco sobre o terceiro devido a falta de
capacitagao para avaliar o desempenho do mesmo. Assim, se perde totalmente o

controle da atividade terceirizada.

HANDFIELD (2000, pag. 37) coloca que as empresas ganham vantagem
competitiva por mobilizar esfor¢cos no sentido de otimizar o desempenho de seus
fornecedores. Para tanto, é necessério que as empresas reconhegam que as
atividades de Procurement e Supply Chain Management sao fontes de vantagem
competitiva, e que alinhem o SCM com a estratégia corporativa. Sem este
alinhamento, qualquer melhoria de performance do SCM é um ganho de curto

prazo, portanto tatico e ndo estratégico.
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5. OS CUSTOS OCULTOS DA TERCEIRIZAGAO

“One of the objectives of transactors seeking joint maximization of profits should be
to create conditions which allow them to achieve the joint maximization result of the

zero transaction cost model.”
North, D. C., pag. 107, 1990

Segundo DYER (17, pag. 535), o sistema de valor nas economias modernas é
caracterizada por especializagdo das firmas envolvidas, de tal maneira que cada
firma trabalha com um escopo de atividades focado. Ganhos de produtividade e
qualidade no sistema de valor sao atingidos com esta especializagdo dos elos das

cadeias .

Assim, quando as empresas decidem terceirizar servigos, estdo apostando nos
ganhos de especializagdo que as empresas podem trazer para o sistema de valor,
gerando desta forma a vantagem competitiva. As empresas acreditam que
parceiros especializados tendem a apresentar economias de escala e escopo se
comparados a producgéo destes bens e servigcos no ambiente interno da empresa
(ALEXANDER, pag.728, 1996).

Entretanto, a partir do momento em que se multiplicam os participantes de um
sistema de valor, aumentam as divergéncias de interesses das empresas. Esta
divergéncia de interesses inevitavelmente causara tensées que prejudicam a
criagcdo de valor e a apropriacdo do valor no sistema (ALEXANDER, pag.728,

1996). Portanto, isto pode vir a anular os efeitos benéficos da especializagao.

Este capitulo visa apresentar conceitos econdmicos que ajudam a explicar o

comportamento dos agentes envolvidos na relacao de terceirizagao.
5.1. O Principio da Maximizagéo da Utilidade

MILGROM (pag. 42, 1992) coloca que a premissa central para entender os

relacionamentos nas organizagdes é que as pessoas tem bem definidos quais s&o
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0s seus interesses (na linguagem econdmica, suas fungdes de utilidade); e agirao

de maneira a maximizar a sua fungao utilidade.

Num contexto mais humanista, porém correspondente, podemos dizer que as
pessoas sdo motivadas a realizar determinada agdo nado porque alguém, ou
porque alguma entidade quer; mas sim porque carregam no seu interior
necessidades, que as motivam a efetuar agbes para satisfazé-las. Ou seja, a
motivagdo para qualquer atividade é intrinseca, e raramente esta perfeitamente
alinhada com os interesses de outros individuos/ grupos. (BERGAMINI, pag. 83,
1997).

Ou seja, para entender o que acontece numa organizagao, e as relagdes que a
mesma estabelece com seus terceiros, € importante perceber os interesses e o
comportamento dos seres humanos que dela fazem parte. Sdo as pessoas que
tomam decisfes, votam ou agem, e ndo a organizagao. Dentro deste contexto, as
acées dos individuos, motivados pelos seus anseios, determinam o

comportamento e a performance das organiza¢des (MILGROM péag. 21, 1992).
5.2. Custos de transagé&o

Para entender o conceito acima, se faz necessario conceituar o que é transagao.
Segundo MILGROM (pag. 21, 1992), transagdo é a transferéncia de bens ou

servicos de um individuo para outro.

A transacgao (ou troca) tem extrema relevancia para as firmas pois “a troca é um
processo de criagdo de valor, porque normalmente deixa ambas as partes em
melhor situagdo. Ela envolve a obtencdo de um produto desejado de alguém

oferecendo-se algo em retorno” (KOTLER, 2000, pag. 34)

Dado que as pessoas agem visando atingir os seus proprios interesses, que nao
necessariamente convergem com os interesses do grupo, as transagcdes muitas
vezes ndo ocorrem conforme esperado pelas organizagdes. Assim, se faz

necessario, para atingir os resultados esperados, mobilizar esforgos de
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negociagao para compatibilizar os interesses. Estes esforcos sdo os chamados

custos de transacgao.

Segundo NORTH (1990), os custos de transagdo entre firmas podem ser

decompostos em quatro tipos, a saber:

- custos de procura: referentes a coleta de informagbes para selecdao de

parceiros de negdcios.
- custos de contratagao: referentes a negociagéo e formalizagéo do acordo.

- custos de monitoramento: referentes ao monitoramento da relagéo

estabelecida, para que cumpra com o que foi acordado.

- custos de reforgo: referentes aos custos de barganha, quando o parceiro néo

apresenta desempenho adequado.

Em particular, a Teoria Econdmica dos Custos de Transagé@o estad fortemente
embasada na especificidade dos ativos: quanto maior a especificidade do ativo,
maior sdo os custos de transacdo. Os custos de transagdo podem assumir
dimensao tal que tornem-se proibitivos, inviabilizando a contratagdo no mercado
externo, e induzindo as empresas a internalizar atividades dentro da sua estrutura
vertical (WILLIANSON, 1985).

BARTHELEMY (2004, pag. 72) menciona que os clientes da terceirizagéo'
normalmente subestimam os custos mencionados acima na analise de viabilidade
do projeto, pelo fato que ndo sao custos tangiveis; entretanto, tal postura pode

ameacar a fundamentagé&o da terceirizagao.

DYER (1997, pag. 537) coloca que para minimizar os efeitos dos custos de
transacgéo caracteristicos do exercicio do contrato, é necessario conceber desde o
inicio da relagdo estruturas de governanga contra os comportamentos oportunistas
(a estrutura mais classica de governanga sdo os contratos escritos). Assim, a
concepgdo destas estruturas envolve um investimento inicial significativo para
criagdo das mesmas, portanto resultam por si s6 em custos de transagao iniciais
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(de procura e contratagdo) que influenciardo a redugdo dos custos de transagéo

posteriores (de monitoramento e reforgo)

No estudo de caso em questéo, paira a divida quanto ao esforgo dispendido na
concepgao da estrutura de governanga da relagéo, que é basicamente o contrato
formal. A qualidade desta estrutura pode ndo estar adequada, de maneira a
resultar em mais custos de transagdo do que o previsto. Assim, se fara necessario
avaliar se a elaboragdo da estrutura de governanga obedeceu requisitos minimos
para que a mesma funcionasse corretamente, minimizando custos de transacgéo

no monitoramento e reforgo da relagdo de parceria..
5.3. Contratos e outras estruturas de governancga

BESANKO ( pag. 134, 2000) coloca que os custos de transagdo sdo os custos

envolvidos negociagdo, redacgao, e refor¢o de contratos.

Contratos sdo acordos entre pessoas para atendimento de interesses mutuos,
onde as pessoas envolvidas concordam em mudar o seu comportamento para o
beneficio mituo (MILGROM, pag. 127).

Ainda segundo LUSCH e BROWN (1996, pag. 19): “contratos sdo mecanismos

utilizados em relagdes de troca para reduzir riscos e incertezas”.

Quanto & maneira de tornar explicitos os requisitos de desempenho de um
contrato, WILLIANSON (1975) classifica os contratos como:

Contrato Classico: onde todos os aspectos relativos ao acordo séo detalhados.

Contrato Neo Classico: contrato de longo prazo exposto a um ambiente de
incerteza, onde a previsdo de todas as situagdes possiveis sdo custosos, se ndo

impossiveis.

Contrato Relacional:: refere-se a transagbes repetitivas de longo prazo,
especificas e definidas, com énfase no relacionamento entre as partes; os

problemas nao previstos inicialmente sao resolvidos pontualmente.
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Alguns autores ressaltam a importancia de se elaborar um contrato classico
quando se terceiriza, pois 0 contrato € a principal ferramenta para estabelecer um
equilibrio de poder nos relacionamentos de terceirizagdo. Neste contexto, os
contratos devem identificar claramente o escopo dos servigos e prever as
contingéncias (BARTHELEMY, 2004, pag. 67, COSTA, 2003, pag. 106).

Entretanto, outros autores alegam que por maior que seja o rigor na confecgao
das clausulas de um contrato classico, visando cercar todas as situagdes que
causem prejuizo a ambas as partes, ainda assim seriam incompletos, pois &
impossivel prever qualquer eventualidade no complexo ambiente contemporaneo;
além disso, os seres humanos que redigem estes contratos ndo tem acesso a
todas as informacgbes necessarias, € mesmo que as tivessem, a comunicagao
entre as pessoas € imperfeita e a interpretagdo dos fatos é freqlientemente falha;
assim, agimos dentro de uma racionalidade limitada (MILGROM, péag. 130,
BESANKO, pag. 146). |

Além disto, ocorre freqientemente que uma das partes do contrato detém
informagdo privada antes da assinatura do contrato, o que interfere na
possibilidade de um acordo com beneficios mutuos para ambas as partes e
maximizagdo do sistema de valor; ou seja, a existéncia de informagdes
assimétricas prejudica a formulagdo de contratos completos (MILGROM, pég.
129, BESANKO, pag. 146).

Dentro deste contexto em que € impossivel redigir contratos classicos completos,
os seres humanos em defesa de seus interesses individuais tem maior espago
para comportamentos oportunistas, que aumentam os custos de transagdo entre

as empresas.

Para proteger as relagdes contratuais dos danos ocasionados pelo oportunismo, é
necessario empregar outros tipos de estruturas de governanga em complemento
ao contrato classico, que da mesma maneira tenham como objetivo trazer a
percepcédo de igualdade entre as partes do contrato, agregando confiangca a
relacgo (DYER, 1997, pag. 537). Cita como exemplo destas estruturas
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salvaguardas informais tais como “relational or goodwill trust”, embasadas em
mecanismos relacionais de reforco da relagdo contratual, tais como confianga e
reputagdo ( o componente relacional sera detalhado posteriormente no capitulo 8);
bem como salvaguardas formais como “financial hostages” e “specialized
hostages”, que obtém o compromisso entre as partes através de incentivos
financeiros (por exemplo: acdes, divisdo de ganhos financeiros) ou ainda

investimento em ativos idiossincraticos.

Dentro deste contexto, parece haver no estudo de caso indicagbes que oOs
contratos formais ndo sdo por si s6 suficientes para monitorar a relagéo. E que
principalmente o desenvolvimento de uma relagdo de confianga entre as partes

supriria as deficiéncias do contrato classico.
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6. AINFLUENCIA DA CULTURA
6.1.  Cultura Organizacional
Definigoes:

“ A cultura organizacional € o modelo dos pressupostos basicos que determinado
grupo tem inventado, descoberto ou desenvolvido no processo de aprendizagem
para lidar com os problemas de adaptagéo externa e integracdo interna. Uma vez
que os pressupostos basicos tenham funcionado bem o suficiente para serem
considerados vdlidos, sdo ensinados aos demais membros como a maneira

correta de perceber, de pensar e de sentir aqueles problemas.”
Schein, E.

“ A cultura é um conjunto de produtos concretos por meio dos quais o sistema é
estabilizado e perpetuado. Estes produtos sado: mitos, sagas, sistemas de
linguagem, metéforas, simbolos, ceriménias, rituais, sistemas de valores e normas

de comportamento.”
Shrivastava, P.

“ 8&0 as conclusdes que um grupo de pessoas tira a partir de suas experiéncias e

incluem: as praticas convencionais, os valores e os pressupostos.”
Wilkins, A. L. & Patterson, K. J.

“ O conhecimento adquirido e compartiihado que as pessoas usam para

interpretar experiéncias e gerar comportamento social.”
Akin, G. & Hopelain, D.

Em todas as definicbes de cultura expressas acima, pode-se constatar que a

cultura guia o comportamento das pessoas. Assim, entender a cultura
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organizacional é essencial pois ela molda certos aspectos da atividade gerencial,
tais como a comunicagdo, a troca de informacgdes, as relagdes interpessoais e a
tomada de decisdo; portanto, interferem diretamente na obten¢édo de resultados
das empresas (KUNDA, 2004, pag. 78).

Num contexto mais estratégico, JOHNSON (1994, pag. 415) coloca que decisdes
estratégicas das empresas sao fortemente influenciadas pela histéria corporativa e
experiéncia gerencial, que filtra informagGes externas e analisa sob a luz das
capacidades internas da empresa. Este direcionamento da estratégia é resultado
de um conjunto de assungdes, crengas e valores da empresa, que compdem a

cultura organizacional.
6.2. A cultura como institucionalizadora dos paradigmas das organizagdes

Segundo JOHNSON (1994, pag. 416), toda organizagdo é embasada em um
conjunto de assungdes centrais, comuns a todos os individuos da organizagao,
que funciona como um orientador da ag¢ao social. Este conjunto de assungdes
centrais € denominado de modelo mental, ou ainda paradigma. A cultura
organizacional atua como reforco do paradigma, através de seus elementos

(“cultural web”), a saber:

- Stories: est6rias contadas pelos membros da organizagdo, para pessoas de
dentro e de fora do ambiente. |dentifica eventos histéricos, herdis e vildes,

personalidades.

- Symbols: aspectos simbolicos da organizagdo: visuais (ex: logotipos), titulos,

linguagens e terminologias.

- Power Structures: grupos poderosos na organizagdo que enfatizam as “core

assumptions”, com base no sucesso do passado.

- Organizational Structures: as . estruturas formais e informais nas quais a
organizagédo trabalha, que reforcam as estruturas de poder, e portanto

delineiam o que é importante na organizagao.



44

- Control Systems: sistemas formais de medi¢éo e controle para acompanhar o

que é importante na organizagéo.

- Rituals: os rituais da vida organizacional, tais como programas de treinamento,
promogodes, etc.. que reforgam o que é importante para a organizagdo. Indica “

o meio pelo qual nds fazemos as coisas por aqui”.

- Routines: as rotinas de trabalho dos membros da organizagao, resultado do
comportamento coletivo, que se manifesta tanto internamente quanto no
contato com seus fornecedores, compradores, distribuidores, e organizagées
politicas e sociais. E o “meio pelo qual nés fazemos as coisas por aqui”. Ou

seja, é o repertorio de agbes que formam a realidade de uma organizagao.
6.3. Os efeitos da cultura organizacional nas relagdes de terceirizagédo

Se o ambiente externo da organizagéo for relativamente estavel, o paradigma
imposto pela cultura tem efeito benéfico, pois ele reforga a atuagdo dos individuos
sobre o que é importante para a organizagdo. Assim, ele reforca as core
competences da empresa, que levam a vantagem competitiva. Entretanto, se o
ambiente externo muda e ameaca a performance da organizagdo, € necessario
efetuar uma mudanca na estratégia. Desenvolver estratégias para adaptagéo as
novas contingéncias impostas pelo ambiente normalmente muda as regras do
jogo, e isto causa choque cultural (JOHNSON, 1994, pag. 416).

Na medida em que a cultura interfere nas decisées estratégicas através da
imposicdo de um paradigma, certamente ela influencia a qualidade do
relacionamento que as organizagfes estabelecem com o0s seus parceiros
terceirizados. Uma cultura corporativa muito forte reforca o paradigma, de tal
maneira que as pessoas oferecam mais resisténcia a iniciativa de terceirizagao
caso a cultura da empresa terceirizada seja incompativel com a da organizagéo

que terceiriza.

Portanto, uma estratégia de terceirizacdo que ndo aborde as questdes culturais

pode apresentar problemas, devido ao choque cultural que se estabelecera, e em
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consequéncia uma resisténcia 8 mudanga por parte dos funcionarios. JOHNSON
(1994, pag. 428) menciona que uma mudanga estratégica deve vir acompanhada
de uma mudanga nos elementos da “cultural web”, para que atinja os resultados
esperados. Desta maneira, a terceirizacdo exige uma revisdo nos modelos
mentais da organizagdo que terceiriza, para que a nova realidade de trabalho

possa funcionar adequadamente.

No estudo de caso, existem indicios de que as questdes culturais interferiram nas
relacbes entre Banco e gerenciadoras. Embora a quarteirizagdo tenha sido feita
com ex-funcionarios do Banco, preservando a compatibilidade cultural entre as
empresas, a Empresa Alfa, que possuia uma cultura bastante distinta do Banco

Omega, passou a fazer parte desta relagao.

Entretanto, mesmo que as .culturas sejam compativeis, o desmembramento de
partes de uma organizacao leva a uma perda de parte da cultura corporativa, que
depende da presenca fisica e da vivéncia comum de experiéncias e circunstancias
pelos funcionarios. No instante em que a empresa muda o relacionamento com 0s
prestadores de servigos funcionais e passa a ser contratante em vez de

empregador, passa a isola-los da cultura corporativa (HENDRY, 1997, pag. 82).

Segundo HENDRY (1997), esta perda cultural pode acarretar uma perda na
qualidade do servico terceirizado, uma vez que perde-se a compreensao
compartilhada do que é importante no servigo terceirizado, o que anteriormente
ajudava a manter o trabalho na diregdo certa. Além disto, a perda cultural pode
ameacar a habilidade das empresas de coordenar suas atividades e de nutrir suas
competéncias essenciais, pois unidades auténomas, embora agreguem
flexibilidade para a organizagdo terceirizadora poder trabalhar as suas
competéncias essenciais, nem sempre atuam de maneira a beneficiar a

organizagao terceirizadora, ou de acordo com a estratégia desta organizagéo.

Isto parece se confirmar no estudo de caso. Mesmo com o reaproveitamento de

funcionarios nas gerenciadoras, existem indicios que aos poucos as pessoas
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perderam o compartilhamento da visdo do Banco, e que foram adotando a cultura

da empresa empregadora. As pessoas deixam “de vestir a camisa”.

HENDRY (1997) adverte que a maior parte das iniciativas de terceirizacdo se
baseia na analise das informagdes pertencentes ao sistema formal de
coordenagao praticado pela organizagéo, ou seja, em tudo que é identificavel,
expresso (por exemplo, a estrutura organizacional, as atividades que fazem parte
do core business, as normas e procedimentos para execugdo destas atividades,
etc..). Mas pouca atengao é dada na anadlise de viabilidade de uma terceirizacao
aos componentes informais e néo explicitos da organizagdo que interferem na
coordenacédo das atividades. Tais componentes consistem de conversas casuais,
interagbes pessoais, implicagées e inferéncias, sentimentos e intuigdes, gestos
simbdlicos e interpretagbes baseadas em valor, que caracterizam a “cultural web”
proposta por JOHNSON (1994).

Ainda segundo HENDRY (1997), o conceito de core competences proposto por
PRAHALAD tem mais relacdo com o lado informal da organizagdo do que com o
lado formal. Sua esséncia é a troca de conhecimentos; uma verdadeira
competéncia essencial ndo se restringe a uma determinada fun¢do ou diviséo
especifica. As competéncias essenciais estdo embutidas na cultura corporativa, e
permeiam a organizagdo. O conhecimento compartilhado resultante prepara a
base de uma vantagem competitiva. Assim que se inicia 0 desmembramento de
uma organizagao com a terceirizagéo, esta base compartilhada de conhecimentos

perde efeito.
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7. A AGAO POLITICA
7.1. As organizagdes como sistemas politicos

“ Survival in the organization is a political act. Corporations, universities, and

voluntary associations are arenas for daily political action.”
BACHARACH, S. (1980)

Ao ver a organizagdo como um sistema politico, passamos a vé-la seja como
sistemas de governo em si (que contrastam com sistemas de governo da
sociedade), ou como sistemas onde predominam mecanismos como jogos de
interesses, conflito e poder. Dentro deste contexto, a metafora politica ajuda a
questionar a idéia da natureza racional das organizagdes, que visualiza as

pessoas unidas em torno de objetivos comuns (CALDAS, 2002).

Segundo ARISTOTELES, politica & o meio pelo qual uma sociedade — onde
existem interesses individuais diversos e divergentes — permite aos individuos
reconciliarem as suas diferencas através da consulta e negociacéo. E justamente
a politica que oferece meios de criar ordem na diversidade enquanto evita formas

e regras autoritarias.

CALDAS (2002) define o comportamento politico nas organizagbes como o
conjunto de atividades que n&o sdo requeridas como parte do papel formal na
organizacdo, mas influenciam, ou tentam influenciar, o atendimento dos

interesses, a distribui¢cdo de vantagens, ou a negociagao de relagbes de poder.

Na medida em que a terceirizagéo elimina atividades antes exercidas no ambiente
interno da empresa, ela altera a distribui¢cdo, a forma de exercer o poder e até
mesmo a intensidade de sua aplicagdo. Com a mudanga da relagdo, os atos
politicos recaem sobre uma empresa, ndo sobre os funcionarios. Assim, os atos

politicos mudam de enfoque.
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O ato politico pode ser individual ou coletivo, através das coalizbes. As coalizGes
surgem quando grupos de individuos ficam juntos para cooperar com relagdo a
assuntos especificos, eventos ou decises, ou entdo propor valores especificos e
ideologias (MORGAN, pag 158).

7.2. O poder nas organizagoes

“A has power over B to the extent that he can get B to do something that B would

not otherwise do.”

Dahl, R. A ., 1957

“ Power is an individual’s ability to accomplish his or her goals by using resources

obtained through noncontratual exchange relationships with other actors”

Besanko, D, 2000

“ The power of actor A over actor B is the amount of resistance on the part of B

which can be potentially overcome by A”

Emerson, 1962

Embora diferentes, as definigcdes de poder acima tem em comum o fato que poder

é a influéncia que um agente tem sobre o comportamento de outro agente.

Segundo HATCH (1997, pag. 286), existem varias formas das pessoas exercerem

o poder em busca de suas necessidades, relacionados no quadro 4 a seguir:
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Desenvolver poder por:

Usar poder para:

Criar dependéncia nos outros
=  Trabalhar em areas de alta incerteza

» Cultivar centralidade por trabalhar
em areas criticas

= Desenvolver conhecimentos

insubstituiveis

Controlar agendas
* Definicdo de assuntos
* Ordem dos assuntos

= Exclusdo de assuntos

Lidar com a incerteza em nome de
outros

* Prevengédo
* Previséo

= Absorgéo

Controlar os critérios de tomada de
decisao

» Consideragbes de longo X curto

prazo
s Retorno X riscos

» Escolher critério que favorece suas
habilidades e contribuigbes

Desenvolver relacionamentos pessoais

Controlar fluxo de informacges

Desenvolver e constantemente divulgar
sua expertise

Trazer para a empresa consultores
externos para reforgar sua posicao

Construir coalizbes
» Aliangas externas

= Aliangas internas

"Quadro 4: Algumas estratégias para desenvolver e usar poder nas organizagées

Fonte: HATCH, M. J. Organization theory: modern, symbolic, and postmodern
perspectives. Oxford University Prsss, USA/ New York, 1997.

Ainda, uma outra visdo acerca das fontes de poder é colocada por MORGAN
(2000, pag. 164). Segundo MORGAN, as fontes de poder (expressas no quadro 5

a seguir) ddo aos membros da organizagdo uma variedade de meios para ampliar

0s seus interesses, resolvendo ou perpetuando conflitos organizacionais.
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1. Autoridade formal
2. Controle sobre recursos escassos
3. Uso da estrutura organizacional, regras e regulamentos

4. Controle do processo de tomada de deciséo (os politicos natos, fazedores de

reunides interminaveis)
5. Controle do conhecimento e da informagédo
6. Controle das fronteiras (ou limites)
7. Habilidade de lidar com a incerteza
8. Controle da tecnologia
9. Aliangas interpessoais, redes e controle da organizagao informal
10. Controle das contra-organizagdes (exemplo: sindicatos)

11. Simbolismo e administragdo do significado (o uso do simbdlico, para persuadir

pessoas rumo a um curso de agdo; os atores teatrais da organizagao)
12.Sexo e administracéo da relagdo entre os sexos

13. O poder que ja se tem (usar o poder que ja se tem para conseguir mais poder

ainda)

Quadro 5: Fontes de poder nas organizagdes
Fonte: MORGAN, G. Imagens da organizagdo. Edicdo Executiva. Editora Atlas,

Sao Paulo, 2000.

Conforme ja mencionado no capitulo, poder faz parte da vida e é através dele que
a sociedade resolve suas divergéncias. Entretanto ocorre frequentemente que as
pessoas, em busca dos seus objetivos individuais ou dos objetivos das coalizées
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que pertencem, utilizem as fontes de poder que possuem de maneira ilegitima.
CALDAS (2002) define como comportamento politico ilegitimo aquele que é
motivado prioritariamente por interesses individuais, desrespeitando os direitos

das pessoas envolvidas e violando as regras do jogo que estdo estabelecidas.

O estudo de caso indica que pode estar havendo uma influéncia excessiva do
poder da instituicdo sobre a relagdo com as gerenciadoras, através da ocorréncia
de comportamentos abusivos. Isto pode afetar severamente a relacdo; numa
situacdo de intensa utilizacdo do poder de maneira abusiva pelo contratante, a
relacdo com a prestadora de servigos vira um campo de batalha, com o poder
desigualmente distribuido entre as duas partes. As discussdes acabam tendo um
carater separatista, do tipo “nds/ eles”. Em decorréncia, os resultados acabam
sendo do tipo “ganha/ perde”, o que vai contra os principios de uma relagao de

parceria.
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8. A ADMINISTRACAO DOS RECURSOS HUMANOS
8.1. O papel da alta geréncia na estratégia de terceirizacao

Na medida que as companhias desenvolvem novas formas de organizac&o para
assegurar que a terceirizagdo funcione, o papel dos gerentes torna-se
fundamental para efetivar a mudanga. Exige-se dos gerentes novas habilidades,
mais proximas do perfil dos lideres do que dos gerentes tradicionais. Ao invés de
emitir ordens e cuidar para que seus funcionarios as cumpram, os gerentes devem
aprender a negociar resultados com empresas externas, bem como a zelar pela

utilizacdo adequada da prestadora de servigos pelos seus funcionarios (USEEM,
2000, pag. 25).

Torna-se portanto primordial selecionar gerentes adequados para a condug&o
deste processo. Através de uma pesquisa conduzida em 1998 com 25 empresas
multinacionais envolvidas com estratégias de terceirizagdo, USEEM (2000)

identifica 4 habilidades necessarias aos lideres:

- Strategic Thinking: lideres devem ter clareza do que consiste as competéncias
essenciais da empresa, para que possam decidir que atividades permanecem

na empresa e quais podem ser desempenhadas por terceiros.

- Deal Making: lideres devem criar uma rede de relacionamentos entre os
prestadores de servicos e as pessoas da organizagdo, atuando em duas
diregbes: de um lado, assegurando a entrega do servigo adequado pelo
prestador de servico (selecionando o parceiro adequado, fazendo a gestao dos
parceiros), e de outro, assegurando que as pessoas da organizagao fardo uso
adequado destes servigos (compatibilizando as exigéncias das varias unidades
de negdbcio sobre a prestadora de servigos, eliminando focos de resisténcia

interna) .
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- Partnership governing: lideres devem fomentar a relagdo de parceria com 0s
prestadores de servi¢o. Dento deste contexto, a parceria significa que as duas
partes estdo dispostas a trabalhar ativamente, de maneira a ndo s6 atingir os
resultados esperados e expressos no contrato, mas também de melhorar a
qualidade do servigo e os beneficios financeiros para ambas as partes. O
desenvolvimento de uma relagdo de parceria implica em um compromisso de
ambas as partes que sobrevive e se fortalece nas situagbes de stress e

conflito, como por exemplo numa redugdo da demanda do servigo.

- Managing change: para a maioria dos funcionarios, terceirizagdo tem um
sentido negativo, principaimente porque afeta a estabilidade de emprego. Isto
resulta em fortes resisténcias a mudanga, tanto das camadas mais
operacionais, que se mobilizam muitas vezes através dos sindicatos, quanto
das camadas mais gerenciais. Com relagdo a geréncia, observa-se
freqiientemente que quando ndo tem como lutar contra a mudanga
abertamente, assumem uma postura passiva de resisténcia, nao participando
da melhoria do processo. Os lideres tem que estar preparados para gerenciar
a mudancga, de maneira a reduzir as ansiedades do grupo e assim facilitar o

processo de mudanga.

Os depoimentos do estudo de caso apontam um problema na postura dos
gerentes frente ao processo de quarteirizagdo. Parece que as habilidades acima
mencionadas nao sao exercidas, pelo fato dos gerentes n&o terem de fato

aceitagdo do processo.
8.2. Consideragdes sobre a gestdo dos recursos humanos

Mesmo quando conseguem manter seus cargos na empresa, 0os empregados
geralmente véem a terceirizagdo como uma subvalorizagdo de suas atividades,
como um sinal de que as fungdes que desempenham nao tem importancia para a
corporagdo, como sindbnimo de downsizing, reengenharia, e que portanto sua
empregabilidade esta vulneravel (BARTHELEMY, 2004, pag. 69). E isto pode
resultar em perda da motivagéo para o trabalho, gerando distragdes, erros e perda
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de produtividade das equipes (HENDRY, 1997, pag. 88, BARTHELEMY, 2004,
pag. 69).

Para minimizar tais problemas de motivagdo, € importante melhorar a
compreensao dos funcionarios do que é a terceirizagdo e das mudancas que ela
trara para as suas atividades. USEEM (2000, pag. 32) cita como exemplo uma
companhia de petréleo americana, que enviou times para visitar 45 companhias
gue empregaram outsourcing em diversas fun¢gées que os funcionarios nunca

haviam imaginado.

Ao perceber que a terceirizagdo ndo necessariamente elimina a necessidade de
pessoal (ou seja, a terceirizagdo ndo é simplesmente uma ferramenta para
promover downsizing), mas sim muda a natureza das atividades (de operagao
para gestdo), parte da ansiedade diminuiu e com isto os problemas de motivagao.
SCHEIN confirma este efeito, explicando que somente quando estdo
psicologicamente seguras as pessoas sdo capazes de responder as mudancgas e

modificar a si proprias; portanto é importante reduzir a ansiedade.

Segundo BARTHELEMY (2004, pag. 69), é importante manter a motivagdo dos
que permanecem na empresa; e isto pode ser conseguido oferecendo novas
responsabilidades/ perspectivas. Ainda, é importante selecionar para realizar a
gestdo dos terceiros aqueles com conhecimento especifico sobre o assunto, e
para manté-los, a empresa precisa estar preparada para oferecer-lhes salarios/

beneficios mais altos.

No estudo de caso existem indicios que a questdo da motivagdo dos funcionarios
esta baixa, devido a percepgdo da desvalorizagdo de suas atividades por parte da
empresa, bem como pelas sucessivas redugbes de equipe que afetam a

estabilidade dos empregos.

Quanto as habilidades necessarias para o desempenho das atividades, é
importante esclarecer que o papel dos funcionarios tende a se deslocar da entrega

do servigo para a interface com a prestadora de servigos. Este deslocamento
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exige novas habilidades que podem ser adquiridas por meio de um treinamento e

apoio continuo da organizagao.

O depoimento de alguns gerentes da unidade em estudo apontam um problema
na habilitacdo dos gestores para exercer suas atividades. Alguns afirmam que as
pessoas tem um excelente conhecimento técnico das atividades, mas ndo tem
formagé@o ou perfil para exercer o papel de comando, de administrador de

recursos.
8.3. Os relacionamentos interpessoais

Uma outra questdo essencial para entender a influéncia das pessoas no sucesso
da relacdo de terceirizacdo € o relacionamento interpessoal. Muitas parcerias
fracassam porque pouca atengao é dada a construgdo de um relacionamento mais
proximo entre as pessoas que compdem a parceria. Sem o desenvolvimento desta
relagdo, a comunicagéao e a informagéo entre as equipes tornam-se escassas, 0
que dificulta o relacionamento cooperativo entre as partes (HUTT, 2000, pag. 51)

Entretanto HUTT (2000), através de um estudo de caso, identifica que para que
haja o desenvolvimento de relacionamentos cooperativos é necessario investir em

3 fatores basicos que constréem a relagéo, a saber:

- Trust: envolve aceitar a vulnerabilidade, sobre a base de expectativas positivas
sobre o comportamento do parceiro. O desenvolvimento da confianga depende
da frequéncia da comunicacgdo entre as equipes, do grau de integridade dos
membros da parceria (isto €, até que ponto os membros da parceria valorizam
a relagdo acima dos seus interesses individuais, evitando comportamentos
oportunistas) e do grau de competi¢cdo existente entre as partes (por exemplo,
se as empresas estdo inseridas num mesmo mercado, pode haver problemas

em desenvolver confianga, devido ao receio da concorréncia).

- Commitment: quando o partner acredita que o relacionamento com a outra
empresa ¢é tdo importante que o mesmo garante maximo esforco para manté-

lo. Para que ocorra, é necessario o envolvimento do senior management na
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relagédo (sem envolvimento, os membros da parceria podem questionar a
importancia e valor da relagdo para a empresa e para as suas carreiras), bem

como a dedicagdo de todo o time no compartilhamento de objetivos.

- Relationship compatibility: reflete complementaridade de objetivos das
organizagbes, bem como similaridades em suas filosofias e culturas
corporativas. Devem ser analisados as dimensdes das empresas (se forem
muito diferentes, é dificil estabelecer uma relagdo de confianga, pois o poder
de uma se sobrepora ao da outra), a compatibilidade dos objetivos e valores,

das politicas e procedimentos.

No estudo de caso, parece haver indicios de que os relacionamentos
interpessoais estao limitados, devido a perda da confianga e compromisso entre
as partes. HUTT (2000) enfatiza que quando a confianga erode, os
relacionamentos pessoais sdo danificados, e como consequiéncia as pessoas

voltam a reforgar o processo formal, o que esta escrito em contratos classicos.
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9. AS QUESTOES ESSENCIAIS DO ESTUDO DE CASO NO BANCO OMEGA

Ligando os fatos relatados sobre a unidade do estudo de caso em questdo e o

conteudo tedrico dos capitulos 4 a 8,

formula-se perguntas que embasardo a

pesquisa de campo, presentes no Quadro 6 a seguir:

Cap |Conceito Pergunta
4 Core 1. Quais s&o as competéncias essenciais do Banco Omega?
Competences '
4 Core 2. A quarteirizacdo foi realizada preservando as
Competences |competéncias essenciais no Banco Omega?
4 Core 3. A énfase da organizagdo nas competéncias essenciais
Competences |teve intensidade adequada? Ou a rigidez da sua aplicagao
ignorou outros aspectos da relagdo com a quarteirizada que
acabaram prejudicando a qualidade dos servigos entregues
pelas gerenciadoras?
4 Cadeia de|4. Os gestores banco assumiram seu papel de
Valor coordenadores do sistema de valor? Ou simplesmente
abdicaram das tarefas de controle, apenas exigindo o0s
servigos conforme especificagdo?
5 Custos de|5. A quarteirizagdo foi bem analisada/ planejada antes de
Transagao sua implantagdo (ou seja, na fase de procura de

fornecedores e contratagdo), de maneira a contemplar
desde o inicio requisitos minimos para evitar custos de
transagdo posteriores no monitoramento e reforgo da

relagéo?
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Cap

Conceito

Pergunta

Cultura

6. entre culturas das

gerenciadoras e do banco, de maneira a reduzir o efeito das

Existia compatibilidade as
resisténcias internas ao que ndo pertence aos paradigmas

da organizagao?

Cultura

7. O fato de empresas externas n&o vivenciarem a cultura
corporativa do banco prejudicou a qualidade dos servigos
prestados pela perda de compreensdo compartithada? Em
particular, os ex-funcionarios que foram reaproveitados nas

gerenciadoras fizeram a diferenca no sentido de

manutengao da cultura do Banco Omega?

Politica
Conflito

Orgaizages

e

nas

8. Os comportamentos politicos dos gestores do Banco
Omega sobre as gerenciadoras foram licitos, sem abusos de

poder visando atingir interesses individuais?

8 Recursos 9. Os funcionarios do banco (de todos os niveis) estavam

Humanos motivados e preparados para as novas atribuigdes que lhes
foram exigidas no processo de quarteirizagdo?

8 Relacionamen | 10. Conseguiu-se estabelecer um bom relacionamento

tos

interpessoais

interpessoal entre os funcionarios Banco e empresas
gerenciadoras, propicio para o desenvolvimento da rela¢do

de parceria?

Quadro 6: Questdes essenciais do estudo de caso
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- Verificar se havia qualquer outra questao que o estudo ndo contemplou e que

poderia influenciar o relacionamento do Banco Omega com as quarteirizadas.

- Checar a validade de conceitos expressos na revisao bibliogréafica e expressos

nas dez perguntas secundarias
- Coletar informagbes para responder as questdes secundarias 1, 2 e 3.

As vinte pessoas entrevistadas representam cerca de 40% dos funcionarios da
area, e séo as pessoas mais diretamente ligadas com as gerenciadoras. Todas as
entrevistas foram feitas pessoalmente, esclarecendo aos respondentes as duvidas
quanto ao objetivo da pesquisa, bem como quanto ao entendimento das frases a

serem avaliadas.

Primeiramente foi feito um piloto tanto do questionario aberto quanto do fechado.
O fechado nao apresentou problemas de compreensdo do respondente, portanto
foi validado e na sequéncia distribuido aos demais entrevistados. Entretanto foi
necessario reformular o questionario aberto, para facilitar o depoimento dos

entrevistados. Logo ap0s as alteragdes as entrevistas tiveram seguimento.

10.2. O instrumento de pesquisa e sua légica

Nos quadros abaixo sao relacionados as perguntas secundarias do estudo de
caso, o grupo de frases que estdo relacionadas as mesmas, e a ligagdo logica

entre as perguntas e as frases:
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Pergunta secundaria

Frases do questionario aberto

Ligacdo

1. Quais sdo as competéncias

essenciais do Banco Omega?

Quais s3o as competéncias

essenciais do Banco Omega?

Quanto maior o entendimento
compartilhado do que consiste
as competéncias essenciais do
Banco Omega, maior é a
chance da quarteirizagdo ter
sido realizada preservando as

competéncias essenciais na

empresa.
2. A quarteirizagdo foi realizada |A quarteirizagdo foi realizada | Apos detectadas as
preservando as competéncias |preservando as competéncias | competéncias essenciais,

essenciais no Banco Omega?

essenciais no Banco Omega?

avalia se a quarteirizagdo foi

feita preservando as mesmas.

5. A quarteirizagdo foi bem
analisada/ planejada antes de
sua implantagdo (ou seja, na
fase de procura de fornecedores
e contratagdo), de maneira a
contemplar desde o inicio
requisitos minimos para evitar
custos de transagdo posteriores
no monitoramento e reforco da

relagdo?

Os sdo

suficientes para resolver conflitos

contratos  formais

entre gerenciadoras e banco?

Visa esclarecer se é de fato

relevante Ter um contrato

formal bem elaborado para
resolver as questdes entre
Banco e gerenciadora.

Complementa as informagdes
da nona frase do questionario

fechado.

Quadro 7: O instrumento de pesquisa e sua logica - questionario aberto
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Pergunta secundaria

Frases do questionario aberto

Ligagao

9. Os funcionarios do banco (de

todos os niveis) estavam

motivados e preparados para as
novas atribuicbes que lhes
foram exigidas no processo de

quarteirizagao?

Como vocé avalia a selegdo de
pessoas que ficaram no Banco

para serem interfaces com as

gerenciadoras? As  pessoas
possuem habilidades para
monitorar  eficientemente a

performance das gerenciadoras?

Complementa a informagdo da
vigésima frase do questionério
fechado; visa avaliar se temos

um problema de inadequagdo

de perfii das pessoas que
conduzem a relagdo. As
pessoas possuem as

habilidades necessarias?

Todas as perguntas

Na sua opinido, quais sdo 0s
do
dificultam o

fatores internos Banco

Omega que

relacionamento com as

gerenciadoras?

Visa checar se outras questbes
relevantes para o entendimento
do estudo de caso ndo foram
abordadas na pesquisa. Caso
houvesse qualquer questdo

relevante, o0s questionarios
seriam modificados para avaliar

0 que foi apontado.

Quadro 7: O instrumento de pesquisa e sua logica - questionario aberto
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Pergunta secundaria

Frases do questionario fechado

Ligacdo

3. A énfase da organizagao nas
competéncias essenciais teve
intensidade adequada? Ou a
rigidez da sua aplicagdo ignorou
outros aspectos da relagdo com
a quarteirizada que acabaram
prejudicando a qualidade dos
pelas

servicos  entregues

gerenciadoras?

As redugbes de custos ocorridas
nos contratos das gerenciadoras
ndo prejudicaram a qualidade
dos servigos prestados por estas
empresas; foram progressivas e
coerentes com a curva de

aprendizado das empresas.

O quadro de funcionarios do
Banco para realizar a gestdo das

quarteirizadas é suficiente para

Detectado através dos
questionarios abertos que uma
das competéncias essenciais
do Banco Omega é a eficiéncia
de sua gestao, tal competéncia
pode ser levada ao extremo
com relacdo a eficiéncia das
As de

custos dos contratos, bem

equipes. reducdes

como redugdo do namero de

funcionarios do Banco s3o

monitorar  eficientemente  as conseqliéncias naturais desta
empresas. busca por eficiéncia, mas
podem ultrapassar o limite do

praticavel.
4. Os gestores banco|Os gestores das empresas|{Se atuam na orientagdo,
assumiram seu papel de|quarteirizadas atuam na | coordenagdo e controle, entido
coordenadores do sistema de | orientagao, coordenagdo e |assumem o] papel de
valor? Ou simplesmente | controle das atividades | coordenadores, ndo deixando
abdicaram das tarefas de|desempenhadas pelas mesmas. |somente a cargo da

controle, apenas exigindo os
servigos conforme

especificagdo?

gerenciadora o atendimento

das especificagdes.

Os gestores preocupam-se como

a gerenciadora conduz o0s

processos, acompanhando-os
ativamente com o propésito de
identificar melhorias e assim

adicionar valor aos mesmos.

Testa-se a postura ativa de
coordenador do sistema de
valor; realmente os gestores
estdo empenhados em agregar

valor a relagédo?

Quadro 8: O instrumento de pesquisa e sua logica — questionario fechado
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Pergunta secundaria

Frases do questionario fechado

Ligagao

5. A quarteirizagdo foi bem
analisada/ planejada antes de
sua implantagcdo (ou seja, na
fase de procura de fornecedores
e contratagdo), de maneira a
contemplar desde o inicio
requisitos minimos para evitar
custos de transacéo posteriores
no monitoramento e reforgo da

relagdo?

As das

gerenciadoras foram as mais

escolhas empresas

adequadas nas circunstancias de

oferta do mercado externo.

A escolha da empresa é um
processo crucial; escolher o

prestador de servicos ndo
adequado as necessidades da
organizagdo implica em altos

custos de transacgao.

Os
pelas

servigos desempenhados

gerenciadoras nao

requerem habilidades especiais.

Testa a especificidade do ativo;

quanto mais raras as
habilidades exigidas dos
recursos humanos para
trabalhar em um contrato,
maior s8o os custos de
transacéao.

Os indicadores de performance

Quanto mais dificii for a

presentes nos contratos s&o |avaliacéo sistematica do

eficiente para monitorar | gerenciador ( o que revela

performance. inadequagcdo dos indicadores
concebidos), maiores serdo os
custos de transagéo.

Os contratos atuais  s&o|Quanto mais incompletos os

eficientes para regulamentar a
relagao das partes, auxiliando na

resolugéo de conflitos.

maior serd a
de

comportamentos oportunistas,

contratos,

probabilidade ocorrerem

portanto aumentam os custos
de transagao.

Quadro 8: O instrumento de pesquisa € sua logica — questionario fechado
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Pergunta secundaria

Frases do questionario fechado

Ligagao

6. Existia compatibilidade entre
as culturas das gerenciadoras e
do banco, de maneira a reduzir
o efeito das resisténcias
internas ao que nao pertence
da

aos paradigmas

A maneira com que as

gerenciadoras véem 0s

problemas, seus diaghoésticos e

Se sado familiares aos gestores

Banco, significa que as

empresas e o banco véem o

organizagdo?

solugbes sdo familiares aos|mundo através de uma mesma

gestores bhanco. lente, portanto, possuem
culturas compativeis.

Tanto a comunicagdo formal|O reflexo direto da

quanto a informal entre Banco e

gerenciadoras sd@o faceis;

falamos a mesma lingua.

compatibilidade de culturas é a
comunicagdo. Se entendemos
facilmente o que o outro quer
dizer, significa que aquilo &

familiar, pertence ao meu

modelo mental.

As normas e procedimentos

expressos do Banco sdo
compativeis, ndo ha muitos
conflitos decorrentes de

diferengas de procedimentos.

As normas e procedimentos
sdo expressbes formais da
cultura das  organizagdes;
quanto menor for a frequéncia
de conflitos desta natureza,
mais compativeis culturalmente

s80 as empresas envolvidas.

Quadro 8: O instrumento de pesquisa e sua légica — questionario fechado
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Pergunta secundaria

Frases do questionario fechado

Ligacado

7. O fato de empresas externas

ndo vivenciarem a cultura

corporativa do banco prejudicou

a qualidade dos servigos
prestados pela perda de
compreensao  compartilhada?
Em particular, 0s ex-
funcionarios que foram
reaproveitados nas
gerenciadoras fizeram a
diferengca no sentido de
manutengdo da cultura do

Banco Omega?

da

vivéncia diaria no banco, as

Mesmo sem compartilhar

gerenciadoras compreendem ©
que é essencial para o Banco e
direcionam as atividades de
maneira a atender os requisitos

minimos de desempenho.

Testa se a composi¢do de
do

implicam em perda cultural, que

empresas fora Banco

pode acarretar em
distanciamento dos servigos
entregues dos objetivos do

Banco.

de

funcionéarios nas gerenciadoras

O reaproveitamento ex-
ajudou as mesmas a entender o
que é essencial para o Banco e
direcionar as atividades para o
de

minimos de desempenho.

atendimento requisitos

Avalia a  eficacia desta
estratégia na manutencdo da
cultura corporativa do Banco

Omega nas gerenciadoras.

8. Os comportamentos politicos
dos gestores do Banco Omega
sobre as gerenciadoras foram
licitos, sem abusos de poder
interesses

visando atingir

individuais?

do

com

Os banco

compartilham

gestores
as
gerenciadoras  conhecimentos

especificos, expertises raras,
informacgdes, ativos especificos,

que estdo sob o seu dominio.

As gerenciadoras estabelecem
relacionamentos formais e
informais dentro do Banco, sem
interferéncia dos gestores na

opinido dos demais grupos.

As negociagbes entre Banco e
gerenciadoras sdo conduzidas
de

imposto resultados.

igual para igual; nao é

Avalia a freqiéncia que o
Banco utiliza as suas fontes de
poder para impingir as
gerenciadoras 0s seus desejos.
Quanto mais utiliza do poder de
piora o

maneira abusiva,

relacionamento com as

gerenciadoras.

Quadro 8: O instrumento de pesquisa e sua logica — questionario fechado
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Pergunta secundaria

Frases do questionario fechado

Ligagao

9. Os funcionarios do banco (de

todos os niveis) estavam
motivados e preparados para as
novas atribuicbes que lhes
foram exigidas n:) processo de

quarteirizagao?

Os gerentes do Banco participam

ativamente do fomento das

relagdes com as gerenciadoras.

Os gerentes do Banco buscam

eliminar focos de resisténcia
interna com relagdo ao trabalho

da gerenciadora.

Verifica o quanto os gerentes,
pecas chave no sucesso de
qualquer mudanca
organizacional, estavam
habilitados e empenhados em
fazer da quarteirizagdo um

Sucesso.

Os funcionérios (de todos os

niveis) estdo conscientes e
habilitados para exercerem seus
papéis de gestdo, e assim o

fazem confortavelmente.

Verifica se os funcionarios de
maneira geral possuiam perfil
de

gestores (menos técnicos, mais

para exercer o papel
gerentes), se foram preparados

para isto. Quanto mais

despreparados, mais dificil a
coordenagéo das

gerenciadoras.

Os

permaneceram

funcionarios que

no Banco
percebem que a quarteirizagdo
trouxe uma maior valoriza¢@o do
seu ftrabalho por parte da
organizagdo, devido a mudanga
do seu papel, o que se reflete na
carreira

sua profissional/

remuneragao.

Testa o grau de motivagdo dos
funcionarios para assumirem o
papel de gestores; quantoc mais
a quarteiriza¢do ameagar a sua
de

os

estabilidade emprego,

quanto  mais gestores
sentirem por parte do Banco
Omega desvalorizagdo das
suas atividades, menor sera a
motivacdo para conduzir as

gerenciadoras.

Quadro 8: O instrumento de pesquisa e sua lbgica — questionario fechado
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Pergunta secundaria Frases do questionario fechado | Ligagao

10. Conseguiu-se estabelecer | As pessoas das gerenciadoras e | Medida efetiva do
um bom relacionamento|do Banco s&o colegas no |estabelecimento de
interpessoal entre os|trabalho e fora dele; a|relacionamentos interpessoais

funcionarios Banco e empresas
gerenciadoras, propicio para o
desenvolvimento da relagdo de

parceria?

convivéncia e o desenvolvimento
da

estabelecimento de lagos.

confianga possibilitam o

entre as pessoas. Quando ha
confianca entre as partes,
observa-se que as pessoas

tornam amigas fora e dentro do

ambiente de trabalho, o que
facilita as relagdes de parceria.

Quadro 8: O instrumento de pesquisa e sua légica — questionario fechado
10. 3. A tabulacao dos dados

Quando aos questionarios abertos, as entrevistas foram feitas pessoalmente e as
anotacbes foram reproduzidas em arquivo pessoal da pesquisadora. Decidiu-se
nao revelar o contelddo destes arquivos neste trabalho pois ndo houve autorizagao

dos entrevistados para a publicag&o dos depoimentos.

Quanto aos questionarios fechados, apés coleta dos questionarios respondidos,
elaborou-se um banco de dados com a sintese das respostas obtidas (Anexo B —

Banco de Dados). Os dados foram convertidos em graficos para facilitar a analise.

Para cada frase existe trés subconjuntos de respostas. Como as equipes das
Areas de Engenharia e Manutengdo do Banco Omega s&do resultantes da
composigéo de ex-funcionarios da Empresa Alfa e funcionarios do Banco Omega,
procurou-se avaliar se o comportamentos destes funcionarios diferem de acordo
com sua origem, o que indicaria caso verdadeiro diferengas culturais entre a
Empresa Alfa e o Banco Omega, que interfeririam na relagdo que os mesmos
possuem com as gerenciadoras. Desta maneira, o Grupo 1 relacionado nos
gréficos representa os ex-integrantes da Empresa Alfa, o Grupo 2 os antigos
funcionarios do Banco Omega, e Total a soma das duas populagées (Empresa

Alfa e Banco Omega).
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Para diagnosticar os fatores internos do Banco Omega que interferiram no
relacionamento com as gerenciadoras, escolheu-se um critério de selegao para

analise dos graficos do Anexo B, expresso a seguir:
Se a proporgéo de
Nunca + Poucas Vezes > > Sempre + Muitas Vezes

o fator é significativo para anélise do problema. A freqliéncia Algumas Vezes
representa a incerteza, portanto, quanto menor for, mais definidas as tendéncias

apontadas pela variagéo de frequéncias.
Em contrapartida, se
Nunca + Poucas Vezes < < Sempre + Muitas Vezes

O fator nao é significativo para explicar o problema. Da mesma maneira, quanto

menor for a frequéncia Algumas Vezes, mais definida é a tendéncia.
E finalmente, quando,

Algumas Vezes > = Sempre + Muitas Vezes,

e ao mesmo tempo

Algumas Vezes > = Nunca + Poucas Vezes,

Nao é possivel afirmar qualquer posicionamento, devido a incerteza da freqiiéncia

Algumas Vezes (néo reflete opinido firme sobre o assunto)
Ou quando
Nunca + Poucas Vezes = Sempre + Muitas Vezes

Também nio se pode afirmar nada quanto ao fator para explicar o problema,

devido a divisdo das opinides.
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11.0S RESULTADOS DA PESQUISA

Dado que desmembramos o problema objeto do estudo de caso em dez perguntas
secundarias, analisaremos o problema mediante a andlise dos resultados para

cada uma dessas perguntas.
Pergunta 1: Quais sdo as competéncias essenciais do Banco Omega?

As entrevistas realizadas com os gerentes através de questionarios abertos
revelaram uma boa coincidéncia das respostas dos entrevistados (seis pessoas),
o que indica que existe uma boa compreensdo de quais sdo as competéncias do

Banco Omega que levam a vantagem competitiva, a saber:

- Tecnologia

- Marketing

- Eficiéncia de gestéo

Desta maneira, € possivel inferir que, na medida em que os funcionarios do Banco
Omega possuem um bom entendimento das competéncias essenciais da
empresa, suas agdes sobre os prestadores de servicos tenderdo a manter

preservadas estas competéncias no ambiente interno, ndo alterando o seu

potencial competitivo.

Pergunta 2: A quarteirizagdao foi realizada preservando as competéncias

essenciais no Banco Omega?

Com relagdo as duas primeiras competéncias, estao rigorosamente mantidas no
ambiente interno da empresa; ndo possuindo qualquer relagdo com as atividades
desempenhadas pelas gerenciadoras; portanto estdo preservadas. A tecnologia
bancéaria que faz do Banco Omega um lider de mercado esta relacionada com a
atividade principal da empresa, que é a entrega de produtos e servigos bancarios
informatizados; o marketing esta ligado & marca do Banco Omega, valorizada e

reconhecida inclusive no mercado internacional.
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A dltima competéncia pode ser afetada através de relagdes com as empresas
quarteirizadas, pois os funcionarios do Banco Omega buscardo atingir esta
eficiéncia tanto no ambiente interno da empresa quanto com os seus prestadores
de servigos. Assim, todas as agbes da Area de Engenharia e Manutengdo do

Banco Omega estaréo direcionadas para a preservagdo desta eficiéncia.

Dentro desta oética de busca pela eficiéncia, das respostas obtidas através de
questionarios abertos, é possivel perceber que ha entre os entrevistados uma
certa discordancia com relagdo ao que pode ser quarteirizado, mas isto € no nivel
das tarefas (foi citado por exemplo a tarefa de contratagédo através de valores de
alcada) ou de parte da atividade (exemplo da gestao do prédio administrativo, pelo

carater estratégico), e ndo da atividade em si.

De maneira geral, as pessoas concordam com a terceirizagdo da gestao de obras
e manutengdo, no sentido que ela ndo afetou significativamente a eficiéncia da
gestdo. Foi citado que o processo demanda ajustes continuos, mas estes séo

menores com relagao ao conceito principal da quarteirizagao.

Pergunta 3: A énfase da organizagao nas competéncias essenciais teve
intensidade adequada? Ou a rigidez da sua aplicagdo ignorou outros
aspectos da relagdao com a quarteirizada que acabaram prejudicando a

qualidade dos servigos entregues pelas gerenciadoras?

Dado que somente a eficiéncia da gestdo tem interferéncia direta sobre a
quarteirizada, as perguntas fechadas feitas aos entrevistados abordaram somente
esta competéncia. Os resultados presentes nos graficos do Anexo B indicam uma
forte influéncia da aplicagcdo desta competéncia sobre os resultados da
quarteirizagdo. Ou seja, ha um constatagdo que a busca pela eficiéncia, que se
traduz em utilizar os recursos disponiveis da melhor maneira possivel, tenha sido
feita de maneira agressiva demais através de redugdo de custos, o que interfere

na qualidade dos servigos.
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Pergunta 4: Os gestores banco assumiram seu papel de coordenadores do
sistema de valor? Ou simplesmente abdicaram das tarefas de controle,

apenas exigindo os servigos conforme especificagao?

Da analise dos graficos do Anexo B, é possivel detectar que de maneira geral as
pessoas assumem a coordenacdo das empresas gerenciadoras. Entretanto, ha
uma diferenga no empenho que os funcionarios oriundos da antiga Empresa Alfa
(Grupo 1) e os funcionérios do Banco Omega (Grupo 2) demonstram na
coordenagao dos fornecedores, e na preocupacao de geragdo de valor na cadeia
de valor. Tal diferenga pode ser observada comparando a dimenséo da frequéncia
Sempre + Muitas Vezes em ambos os grupos, sendo a mesma menor no Grupo 1.

Pergunta 5: A quarteirizagao foi bem analisada/ planejada antes de sua
implantagao (ou seja, na fase de procura de fornecedores e contratagao), de
maneira a contemplar desde o inicio requisitos minimos para evitar custos

de transacgao posteriores no monitoramento e reforgo da relagéo?

Quanto ao primeiro requisito minimo para evitar altos custos de transagédo, que é a
escolha das empresas, nao ha indicios de que este seja o problema (Anexo B).

Com relagdo a adequabilidade dos contratos formais, idem, ndo ha indicios de que
os contratos sao ineficientes, e que por isto dificultaram a relagdo (Anexo B). Em
complemento ao que indica o questionario fechado, as entrevistas abertas revelam
de maneira geral que mesmo que o0s contratos contemplassem todas as situagoes,
ainda assim eles seriam incompletos, pois & impossivel prever tudo. Além disto,
contata-se também o efeito da racionalidade limitada. Como saida para estas
limitagdes dos contratos, os gerentes apontaram o refor¢o da relagdo de parceria,

que se consegue mediante o estabelecimento de confianga entre as partes.

A questdo da especificidade das habilidades necessarias para a prestagao de
servicos permaneceu indefinida; as respostas obtidas ndo permitem fazer
qualquer consideragdo, devido a indefinicdo da frequéncia Algumas Vezes, que

predominou no total de respostas.
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Somente a dificuldade de monitorar as gerenciadoras através de indicadores de
performance dos contratos pareceu afetar a relagdo, incrementando os custos de

transagao (Anexo B).

Pergunta 6: Existia compatibilidade entre as culturas das gerenciadoras e do
banco, de maneira a reduzir o efeito das resisténcias internas ao que nao

pertence aos paradigmas da organiza¢ao?

Da analise dos grafico do Anexo B, observa-se que as questdes culturais de
maneira geral ndo sao téo expressivas; nédo € possivel afirmar que ha uma
incompatibilidade cultural que determine o insucesso da relagdo de parceria.
Entretanto, os dados apontam que ha uma maior afinidade cultural entre os
funcionarios do Banco Omega (Grupo 2) e as gerenciadoras do que entre os ex-
funcionarios da Empresa Alfa (Grupo 1) e as gerenciadoras. Em particular, as
opinides parecem bastante divididas no Grupo 1 (porcentagens iguais da
frequéncia Nunca + Poucas Vezes e Sempre + Muitas Vezes, e porcentagem da

freqliéncia Algumas Vezes elevada).

Pergunta 7: O fato de empresas externas nédo vivenciarem a cultura
corporativa do banco prejudicou a qualidade dos servigos prestados pela
perda de compreensdao compartilhada? Em particular, os ex-funcionérios
que foram reaproveitados nas gerenciadoras fizeram a diferenga no sentido

de manutengio da cultura do Banco Omega?

As opinides dos Grupos 1 e 2 s&o opostas com relagéo a esta questéo. O Grupo 1
revela uma tendéncia de perda da identidade cultural do Banco Omega nas
gerenciadoras, ao passo que no Grupo 2 as opinides indicam que as
gerenciadoras ainda preservam a cultura do Banco, de maneira a dirigir os
servigos de acordo com o que é importante para a organizagdo. Esta diferenca no
posicionamento pode revelar uma diferenga cultural residual entre os integrantes

do Grupo 1 e do Grupo 2.
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Com relagdo ao reaproveitamento de funcionarios do Banco na estrutura das
gerenciadoras, observa-se que o Grupo 2 tende a enfatizar que o mesmos
ajudaram na manuteng¢ado da cultura do Banco nas gerenciadoras, ao passo que
esta impressdo € bem menor no Grupo 1. Este resultado reforca a possivel

diferenga cultural entre os dois grupos.

Pergunta 8: Os comportamentos politicos dos gestores do Banco Omega
sobre as gerenciadoras foram licitos, sem abusos de poder visando atingir

interesses individuais ou de coalizoes?

Com relagdo ao poder de conhecimentos, ativos, expertises, ndo ha indicios de
comportamentos abusivos por parte dos gestores acerca da dependéncia das

gerenciadoras.

Com relagdo ao poder dos relacionamentos na rede do Banco Omega, também
nao é possivel fazer tal afirmacgéo; entretanto, pode-se afirmar que as pessoas ja
pertencentes ao Banco Omega utilizam muito mais esta forma de poder do que os

ex-funcionérios da Empresa Alfa.

Entretanto, quando falamos do poder do Banco Omega enquanto instituicdo, os
entrevistados indicaram que o0 mesmo é utilizado intensivamente, de maneira que

as negociacdes tem um carater mais impositivo.

Pergunta 9: Os funciondrios do banco (de todos os niveis) estavam
motivados e preparados para as novas atribui¢cées que lhes foram exigidas

no processo de quarteirizagao?

Com relagdo a habilitagdo e empenho dos gerentes enquanto lideres para
conduzir o processo de quarteirizagdo, as opinibes de ambos os grupos estao
bastante divididas (Anexo B). Entretanto, os dados revelam uma leve tendéncia
para a existéncia de problemas de lideranga. Isto pode ser visto mais nitidamente
na questéo da postura ativa dos gerentes quanto a eliminar resisténcias internas
ao trabalho das gerenciadoras. A freqliéncia Nunca + Poucas Vezes é um pouco

maior do que a freqliéncia Sempre + Muitas Vezes, em ambos 0s grupos.
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Com relagéo a habilitagdo dos funcionarios como um todo, o questionario fechado
do Anexo B néo indica que isto seja um problema significativo. De maneira geral,
os funcionarios se julgam conscientes e habilitados para as novas habilidades que
sd0 requeridas para realizar a gestdo dos quarteirizados. Entretanto, na
entrevistas abertas, trés gerentes entre seis levantaram a inadequagdo dos
gestores enquanto gerentes dos processos. Assim sendo, a habilitagdo dos
funcionarios permanece uma questdo indeterminada, ndo é possivel detectar
qualquer posicionamento, devido a contradicdo das opinides dos funcionarios e

gerentes.

Entretanto, os dados do Anexo B demonstram um problema na valorizagéo do
trabalho daqueles que permaneceram no Banco Omega para realizar a gest&o
destes contratos. Ao sentir que as suas atividades ndo tem relevéncia para a
empresa, € que a sua carreira profissional / remuneragdo estdo estagnadas, os
gestores podem desenvolver um problema de motivacdo que afetard o seu

empenho no sucesso da relagéo de quarteirizagao.

Pergunta 10: Conseguiu-se estabelecer um bom relacionamento interpessoal
entre os funcionarios Banco e empresas gerenciadoras, propicio para o

desenvolvimento da relag¢ao de parceria?

Pelas propor¢des apresentadas nas distribuigdes de frequéncia do Anexo B, ndo é
possivel afirmar que ha um problema de relacionamento interpessoal entre as
gerenciadoras e o Banco. Entretanto, hd& uma maior afinidade entre os
funcionarios do Banco Omega (Grupo 2) e as gerenciadoras do que entre 0s ex-
funcionarios da Empresa Alfa (Grupo 1) e as gerenciadoras. Em particular, as
opinides parecem bastante divididas no Grupo 1 (porcentagens iguais da

frequéncia Nunca + Poucas Vezes e Sempre + Muitas Vezes).
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12. CONCLUSAO

12.1. Descobertas da pesquisa

’

Quais sdo os fatores internos do Banco Omega que estdo influenciando a
qualidade dos relacionamentos com seus parceiros de negdécios, e levando a

internalizagdo da gestéo de terceiros na drea de servigos administrativos gerais?

Da analise dos resultados da pesquisa de campo, é possivel relacionar os

seguintes fatores:
Principais fatos detectados:
- A énfase sobre a eficiéncia da gestdo do Banco Omega

Conforme ja mencionado na revisdo bibliografica, explorar os diferenciais
competitivos € o que faz as empresas se diferenciarem da concorréncia.
Problemas ocorrem quando a énfase excessiva sobre a competéncia leva & uma
certa miopia com relagdo aos demais fatores que podem alterar os resultados das
empresas. No caso estudado, as redugbes de quadros de funcionarios e a
‘redugdo nos valores de contratos das gerenciadoras fazem parte da busca pela
eficiéncia administrativa. Numa época de acirramento da concorréncia no mercado
interno, atingir a eficiéncia maxima na administracéo de custos operacionais passa

a ser uma questéo crucial para o sucesso dos bancos.

Entretanto, o que se observa com relagéo as areas de servigos de engenharia e
manutengdo dos bancos de uma maneira geral é que nas duas ultimas décadas
os dirigentes tem promovido ag¢des continuas sobre estas estruturas, buscando
incessantemente eficiéncia na gestao dos custos. E que o caminho para a solugao
deste problema tem sido arduo, com solugdes pouco eficazes na questdao do
equacionamento das necessidades de produtividade da industria bancéaria com a

oferta de méao de obra.

O estudo de caso em questédo indica que o ponto de equilibrio entre os custos das

contratagdes de gerenciadoras e de manutengédo de pessoal proprio e a qualidade
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dos servigos prestados parece ndo ter sido encontrado; ao contrario, segundo a
opinido dos entrevistados, o Banco Omega parece ter “passado do ponto” na
otimizagdo dos seus recursos produtivos. Nos questionarios abertos, alguns
entrevistados ressaltaram este problema, citando que quando se paga pouco, as
empresas tomam providéncias para garantir a sua lucratividade, o que num
primeiro momento significa rotatividade do quadro de funcionarios, contratagao de
pessoas com menos experiéncia. Ainda outros entrevistados citaram o

subdimensionamento das equipes internas
- O uso do poder da instituicédo

Existem indicios de que o Banco Omega utiliza de praticas impositivas para fazer
com que as gerenciadoras aceitem as suas solicitagdes. O que tem um efeito
maléfico, no sentido que as empresas acabam aceitando coisas que muitas vezes
nao podem cumprir (conforme exemplo citado num questionario aberto, obras cujo
prazo é reduzido pelo Banco Omega sem observar as condi¢cbes das empresas
para cumprirem estes prazos, ou ainda negociagdes contratuais muito apertadas,
que inviabilizam o contrato). A repeticdo de acordos ndo cumpridos traz desgaste
a relacao entre Banco e gerenciadoras, o que vai minando aos poucos a confianga
entre as partes, imprescindivel para o estabelecimento de uma relacdo de

parceria.

Além disto, existe um outro aspecto. Segundo CALDAS (2002), o poder é mais
eficaz quando pouco exercido. Quando exerce o poder que tem de maneira
excessiva, o Banco Omega acaba progressivamente perdendo a sua forga junto

as empresas.
- Problemas motivacionais dos recursos humanos

Os questionarios fechados apontam uma percepgéo por parte dos funcionarios de
desvalorizagdo do Banco Omega com relagédo as suas atividades. Se a cada ano o
tamanho das equipes internas € reduzido e o volume de trabalho aumenta, se a

empresa ndo da sinais de valorizagdo do trabalho das equipes (através de
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promocgdes, aumentos, deferéncias, etc..) e ainda levando em conta a
especificidade do servico que desempenham no Banco, que tem pouca
empregabilidade no mercado externo, as pessoas de maneira geral se sentem
ameacadas quanto a estabilidade dos seus empregos. Se 0 emprego ndo motiva
por si s6, a possibilidade de perdé-lo certamente traz ansiedade excessiva e
medo; e isto reduz a motivagdo das pessoas para realizar o papel de gestores das

empresas quarteirizadas de maneira eficaz.
- Monitoramento da performance dos prestadores de servigo por indicadores

O fato dos indicadores de qualidade dos contratos ndo serem eficientes prejudica
a tarefa de coordenacdo das atividades das gerenciadoras, por falta de
parametros objetivos que possibilitem ao gestor monitorar o desempenho dos
mesmos. Se desde o inicio da relagao estes indicadores nunca funcionaram, os
comportamentos oportunistas por parte da gerenciadora tem maior espago para

proliferarem, devido & falta de controle sobre as suas atividades.
Demais consideragodes:

Embora ndo tdo claros como se tornaram os fatos acima mencionados para o
diagnéstico do problema de pesquisa, outras questdes merecem uma andlise mais

aprofundada, a serem abordadas em estudos posteriores.

Os resultados obtidos sobre a influéncia da cultura n&o permitem afirmar que a
cultura foi um fator que influenciou negativamente o relacionamento entre os
parceiros. Entretanto, sua influéncia sobre a qualidade do relacionamento é clara;
observando os indicadores de cultura pertencentes ao Grupo 1, observa-se que a
cultura deste Grupo estd muito mais proxima das gerenciadoras do que a cultura
do Grupo 2; e isto ocorre pelo fato que as empresas gerenciadoras tiveram sua
origem através deste grupo. Assim sendo, & possivel dizer que a cultura
influenciou, mas ndo foi determinante para o insucesso das relagbes com as

empresas quarteirizadas.
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E possivel que nas diferengas culturais entre os Grupos 1 e 2 esteja a origem das
diferengas encontradas no empenho de coordenagdo da cadeia de valor, de
estabelecimento de relacionamentos interpessoais de confianga, bem como de
habilitagdo dos funcionarios para exercer os papéis de gestdo. Desta maneira, por
apresentar possiveis relacionamentos com as demais questdes deste trabalho, a
cultura organizacional ¢ um fator relevante e que ndo pode ser ignorado na

melhoria do relacionamento do Banco Omega com os prestadores de servigos.

Uma outra questao que merece estudos posteriores € o empenho dos gerentes na
lideranga do processo. Qualquer mudanga organizacional necessita de forte
empenho dos lideres na condugao do processo. Entretanto, ndo se consegue tal

compromisso sem que haja de fato aceitagdo do projeto pelos mesmos.

Unindo todos os fatores mencionados acima e seus efeitos na relacdo com as
empresas quarteirizadas, o resultado € o aumento progressivo dos custos de
transag¢do no monitoramento e negociagdo com as empresas. Como um exem'plo
destes custos temos o aumento das despesas autorizadas pelo gerenciador, o
tempo extra em que os gestores internos gastaram nos seus conflitos com as
gerenciadoras, as contratagdes a parte para cobrir tarefas que as gerenciadoras
ndao deram conta, os atrasos na entrega dos servi¢cos devido a néo fiscalizagdo
dos mesmos pelas empresas, o desgaste do gestor Banco com o cliente final, que
fica insatisfeito com a qualidade dos servigos prestados pelas gerenciadoras, entre

diversos outros custos imponderaveis.
12.2. Um paralelo com a industria automobilistica

Em “A Maquina que Mudou o Mundo”, WOMACK (1992) revela as razbes pelas
quais as montadoras japonesas se sobressairam com relagdo as ocidentais,
através do seu revolucionario sistema de produgdo (lean manufacturing), que
acabou suplantando o sistema de produgdo de veiculos em massa. Tal sistema de
produgcdo ndo s6 maximiza a eficiéncia, que era o principal objetivo da produgéo
em massa, mas também maximiza a flexibilidade, sendo mais &gil, inovador e

capaz de enfrentar ambientes mais orgéanicos.
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Para tanto, WOMACK estabelece comparagbes entre a produgdo em massa e a

produgao enxuta, ou “lean manufacturing’

', que sdo sumarizadas abaixo:

Producdo em Massa

Producéo Enxuta

Forte divisdo e especializagéo do trabalho.

Atuacdo do chao de fabrica engloba varias
atividades: grupos de montagem. Maior
flexibilidade operacional.

Segregagdo entre os que pensam
(engenheiros, gerentes) e os que executam
(operéarios).

Incentivo a participagdo do chdo de fabrica
e dos fornecedores na concepgao das
atividades. Valorizagdo do conhecimento de
quem executa a fabricacio.

Pessoas de chao de fabrica ndo possuem
qualificagdes, portanto ndo tem
perspectivas de carreira na organizagao.

Investimento na qualificagéo dos operarios.
Equipes dinamicas, capacitadas com muitas
expertises. Encarreiramento e remuneragéo
de acordo com o tempo de servigo, ndo com
relagdo a funcao especifica que
desempenham.

As pessoas e as empresas sd0
descartaveis; quem nao aceitar as regras do
jogo esta fora automaticamente. As
relagées com os fornecedores sdo de curto
prazo.

Os empregos séo vitalicios. Os
fornecedores possuem contratos de longo
prazo. Respeito pelas pessoas, énfase na
boa administragdo de recursos humanos

As relagbes com fornecedores sdo isentas

.| de qualquer grau de relacionamento. Prego,
confiabilidade da entrega e qualidade do
produto aceitavel sdo os fatores que
determinam o sucesso das transagoes.

Enfase no relacionamento entre as partes.
Confianga e parceria sdo pecgas chave.
Prego ndo determina a qualidade da
transagao, a qualidade do produto é
imprescindivel (buscam eliminar erros de
qualquer natureza, investigam as causas
dos erros para erradica-los — melhoria
continua).

“Manda quem pode, obedece quem tem
juizo”. Uso intenso do poder de barganha
da corporagao frente ao fornecedor,
achatamento do lucro do mesmo.

Substitui 0 poder nas negociagdes por uma
estrutura racional e consensual de andlise
conjunta de custos, determinagéo de pregos
e compartithamento de lucros. Os
fornecedores sdo empresas independentes,
porém centros reais de lucros.

Grandes corporagdes e seus fornecedores
adeptos da filosofia “cada um por si” (ADAM
SMITH).

Montadoras n&o conhecem as técnicas de
fabricagdo dos fornecedores. Fornecedores
ocultam as informacgdes de sua produgao.
Relagdes antagdnicas entre fornecedor e
montadoras.

Embasada na interdependéncia entre as
partes; a interdependéncia leva ao interesse
de ambas as partes de melhorar
constantemente o desempenho.

Para que isto ocorra, a comunicagéo flui
aberta: ha compartilhamento de
informacdes de produgao entre as
empresas. Relagdes colaborativas entre as-
partes.

Quadro 9 - Diferengas entre produ¢cdo em massa e produgao enxuta
Fonte: WOMACK, J. P. A maquina que mudou o mundo. Editora Campus, 1992.
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Analisando as descobertas desta pesquisa expressas no item 12.1. sob a luz dos
conceitos expressos acima, e guardadas as diferengas de natureza das industrias
analisadas (bancaria/ servigos X automobilistica/ fabril), percebe-se que as
mesmas possuem caracteristicas préoximas de um modo de produgcdo em massa,
ao invés do um modo de produg¢ao enxuta. E isto n&o & por acaso. A produgéo em
massa vem do modelo racionalista/ mecanicista de gestdo, fortemente arraigado
no modo de pensar ocidental. Apesar de muito se dizer sobre o fim do “fordismo”,
e sobre o primitivismo de modelos “tayloristas” nas organizagdes, tais modelos de
gestdo empresarial permanecem muito vivos nas empresas contemporaneas do
ocidente (CALDAS, 2002).

Assim, pode-se inferir que o Banco Omega é um exemplo deste tipo de gestdo. A
énfase na produtividade maxima acima de todas as coisas, nos custos reduzidos
dos servicos, a maneira com que lida com a dependéncia dos funcionarios e
fornecedores em relagéo a instituicdo, o tratamento que dispensa aos recursos
humanos da empresa, a maneira com que acompanha a performance dos
fornecedores, com pouca preocupac¢ao com a qualidade dos processos dentro
destas empresas, todos estes ingredientes expressos no item 12.1 caracterizam
um modo de gestdo individualista (“cada um por si”), imediatista e pouco voltado

para as relagdes humanas.

Embora tal modelo tenha obtido excelentes resultados na era industrial, ndo se
pode afirmar a sua eficacia nas circunstancias atuais. Segundo CALDAS (2002), o
modelo mecanicista de gestao funciona em ambientes estaveis e previsiveis. Em
ambientes mais turbulentos e complexos, caracteristicos da era contemporanea,
modelos mais humanistas obtém melhores resultados. Dentro deste contexto, o
sistema de producdo enxuta concebido pelos japoneses é prova da eficacia de

uma administragdo mais voltada para os recursos humanos.

Por fim, chega-se a conclusdo que o relacionamento conflituoso que o Banco
Omega mantém com os seus parceiros quarteirizados, no caso em estudo as
gerenciadoras de servicos de engenharia e manutengdo, se deve ao seu modelo

de gestdo empresarial, que torna o trabalho &arduo, opressivo e pouco
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recompensador, tanto para os funcionarios da empresa, quanto para os seus

fornecedores.
12.3. Contribui¢des da pesquisa

Através do diagnéstico expresso acima, esta pesquisa busca auxiliar a tomada de
decisdes do Banco Omega com relagdo ao assunto quarteirizagdo, caso 0 mesmo
decida adotar esta estratégia para gestao dos seus negdcios nao essenciais. Para
que a quarteirizagdo funcione devidamente, seria aconselhavel que a empresa

considerasse os fatores relatados.

Embora restrita a um caso bastante particular da industria bancaria, a pesquisa
concebida neste estudo pode fornecer subsidios para trabalhos posteriores sobre
os relacionamentos das organizagbes com empresas terceirizadas/ quarteirizadas,

seja qual for o ramo de atividade das empresas.

Ainda, num contexto mais amplo para o Banco Omega, a pesquisa revela
problemas na gestdo que ndo afetam somente os seus relacionamentos com os
parceiros terceirizados e funcionarios; provavelmente sua postura gerencial pode
causar problemas com qualquer entidade com que se relacione. O cuidado deve
ser redobrado para que os fatores internos do Banco Omega descobertos nesta

pesquisa ndo prejudiquem o seu relacionamento com os seus clientes.
12.4. Limitagbes da pesquisa
A pesquisa em questéo possui as seguintes limitagdes:

- As entrevistas foram feitas somente no Banco Omega, sendo assim, os
diagnosticos acima levantados estdo balizados no ponto de vista desta
organizagao; a visédo tendera a amenizar os problemas internos da empresa.
Para que houvesse um diagnéstico mais preciso, poderia ter sido realizado
entrevistas com as empresas gerenciadoras, para que os diferentes pontos de

vista da relagéo pudessem ser considerados.
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- A pesquisadora € um elemento participante do estudo de caso; sua condi¢ao
de participante pode inibir a sinceridade dos depoimentos coletados. Como

resultado, as repostas podem nao retratar a realidade de maneira fiel.

- Como qualquer pesquisa qualitativa, existe uma subjetividade na analise que
nao pode ser desconsiderada. Cada entrevistado pode ter uma interpretacao
diferente sobre as frases e questdes dos questionarios, assim, as respostas
néo estio livres dos vieses de percepgdo. Mesmo contando com a presenga
da pesquisadora em campo para dirimir eventuais dividas sobre o contetido
das frases, ndo €& possivel conter estas diferengas. Ainda a prépria
pesquisadora pode interpretar os dados de acordo com a sua visdo, agregando

ainda mais erros de percepg¢ao no diagndstico.

- E por fim, a pesquisa carece de uma multiplicidade de fontes de evidéncias
para sustentar as mesmas. Por exemplo, evidéncias fortes sdao detectadas
numa entrevista, mas corroboradas por documentos, arquivos, provas fisicas,
observagao direta, entre outras fontes que encadeadas reforgam a forga das

evidéncias.
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ANEXO A - MODELO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

Fundacgao Getilio Vargas
Escola de Administragao de Empresas de Sao Paulo

Instrumento de Coleta de Dados para Dissertagdao de Mestrado:
Estudo de caso sobre quarteirizagao de servigos de engenharia em bancos

Observacgées iniciais:

Este questionario visa embasar uma pesquisa académica integrante da dissertagdo
de mestrado de Silvia Melo Takita, aluna da EAESP-FGV. Nao sera identificado

na pesquisa a empresa objeto do estudo de caso, nem os respondentes desta
pesquisa.

Datavde entrega dos questionarios respondidos: 12/08/2004
(entregar em maos para Nadia - R 4757)

Instrugées para o preenchimento:

1) O questionario em anexo apresenta 20 perguntas sobre a relagdo do banco com
as empresas contratadas para realizar gerenciamento de servigos de terceiros,
seja para o gerenciamento de obras seja para o gerenciamento de manutencéo.
Portanto, os respondentes deverdo analisar as questées sob o ponto de vista de
gestores dos quarteirizados, independente da area na qual trabalham atualmente.

2) Para cada frase do questionario, o respondente devera avaliar a frequéncia das
situagdes apontadas, e marcar com um X o quadro de frequéncia que julgar correto.

Por exemplo: A cidade de Sao Paulo apresenta temperaturas amenas
() Sempre () Muitas vezes (X) Algumas Vezes

( ) Poucas Vezes ( ) Nunca
3) No verso das folhas do questionario, o respondente pode expressar outras
consideracdes que julgar pertinente sobre o que foi questionado, caso haja

necessidade.

A todos o meu agradecimento pela valiosa contribuig&o!



ANEXO A - MODELO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

Questionario de Perguntas Fechadas

Frequéncia

Muitas
Itens do questionario Sempre Vezes Algumas Vezes:Poucas Vezes :Nunca

Os gestores das empresas quarteirizadas
atuam na orientagao, coordenagdo e
controle das atividades desempenhadas
pelas mesmas.

Os gestores preocupam-se com a
maneira que 0s processos s3o
conduzidos dentro da gerenciadora,
acompanhando-os e solicitando/
propondo methorias caso interfiram na
qualidade dos servigos que Ihes séo
fornecidos. Em muitas ocasides atuam
diretamente nos processos que julgam
inadequados, ao invés de emitir ordens.

As escolhas das empresas gerenciadoras
foram as mais adequadas nas
circunstancias de oferta do mercado
externo (ou seja, para selecionar as
gerenciadoras, foram analisadas as
opgdes do mercado e foram escolhidas
aquelas que reuniam as condigdes
exigidas pelo Banco)

Os servigos desempenhados pelas
gerenciadoras n3o requerem habilidades
especiais; estdo disponiveis no mercado
externo e possuem ampla aplicagdo (por
exemplo, uma gerenciadora pode fazer
gestdo de servigos de engenharia e
manutengdo numa rede de
supermercados, numa industria, etc...).

Os indicadores de performance
concebidos pelo Banco e presentes nos
contratos s&o eficientes para
acompanhar a performance dos servigos
entregues pela gerenciadora, e isto &
feito sistematicamente pelo Banco.

Os contratos formais s3o eficientes para
regulamentar a relagao entre banco e
gerenciadoras, auxiliando da resolugéo
de grande parte dos conflitos entre as
partes.

A maneira com que as gerenciadoras
véem o0s problemas, seus diagnésticos e
solugdes sdo familiares aos gestores
banco; se 0s mesmos estivessem
conduzindo internamente os processos,
provavelmente veriam os problemas de
maneira parecida e suas solucdes idem.

Tanto a comunicagao informal quanto a
formal entre banco e gerenciadora séo
faceis; falamos a mesma lingua.

As normas e procedimentos expressos
do Banco e das gerenciadoras s&o
compativeis; ndo ha muitos conflitos
decorrentes da diferenga de
procedimentos.

Mesmo sem compartilhar da vivéncia
diaria no Banco, as gerenciadoras
possuem uma boa compreensado do que

& essencial para o Banco e procuram
inserir estes valores em cada atividade
que desempenham, sem que precisemos
orientar a cada atividade. Ou seja, eles
"vestem a camisa’.
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ANEXO A - MODELO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

Questionario de Perguntas Fechadas

Frequéncia

Muitas
ltens do questionario Sempre Vezes Algumas Vezesi Poucas Vezes iNunca

O reaproveitamento de ex-funcionarios
banco na estrutura das gerenciadoras
possibilitou & gerenciadora um maior
esclarecimento sobre o que é importante
para o Banco, pois os mesmos
permaneceram fiéis a cultura original.
Facilitou para que realmente as
gerenciadoras " vestissem a camisa.”

Os gestores banco compatilham
conhecimentos especificos/ expertises
raras/ ativos especificos/ informagdes
internas, que dizem respeito as
atividades do gerenciador e estdo sob
seu dominio, desde que nao sejam
formalmente confidenciais.

As gerenciadoras estabelecem
relacionamentos formais e informais
dentro da organizagéo, sem interferéncia
dos gestores na opinido dos grupos
interessados em estabelecer lagos com a
gerenciadora.

As negociagdes entre banco e
gerenciadoras sao feitas de igual para
igual; na mesa de negociacao, vale a
habilidade de cada um de expor suas
questdes e os resultados normalmente
convergem para um acordo onde ambas
as partes ficam satisfeitas. Nao é comum
a imposic3o de determinado resuitado.

Os gerentes do banco mobilizam sua
atengao e esforgos no fomento da

relagdo com as gerenciadoras, participam
ativamente do processo de mudanga
organizacional (mudanga de relagdo: de
funcionarios para empresas externas)

Os gerentes do banco buscam eliminar
focos de resisténcia interna com relagéo
ao trabalho das gerenciadoras

Os funcionarios (de todos os niveis)

estdo conscientes e habilitados para
exercer 0s seus papéis de gestdo (as
atividades migram de gestdo direta sobre
os servigos terceirizados para gestao das
atividades dos gerenciadores), e exercem
seus papéis de maneira confortavel.

Os funcionarios (de todos os niveis) que
permaneceram no Banco percebem que

a quarteirizagao trouxe uma maior
valorizag3o do seu trabalho por parte do
Banco (pela mudanga do seu pape!l: de
executante para gestor), que se reflete na
sua carreira profissional/ remuneracao

Existe de maneira geral confianga entre
as partes, de maneira até a aceitar as
vulnerabilidades da gerenciadora, com
expectativa do bom comportamento
futuro da mesma

As pessoas da gerenciadora e do banco
sio colegas no trabalho e fora dele; a
convivéncia e o desenvolvimento da
confianga possibilitam o estabelecimento
de lagos entre as pessoas
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ANEXO A - MODELO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

Questionario de Perguntas Abertas

1) Quais s&o as competéncias essenciais do Banco Omega?

2) A quarteirizagao foi realizada preservando as competéncias essenciais no Banco Omega?
3) Os contratos formais s&o suficientes para resolver os conflitos entre Banco e gerenciadoras?

4) Na sua opinido, quais sao os fatores internos do Banco Omega que dificultam o relacionamento
com as gerenciadoras?

5) Como vocé avalia a selegé@o de pessoas que ficaram no Banco para serem interfaces com as
gerenciadoras? As mesmas possuem habilidades para monitorar eficientemente a performance

das gerenciadoras?



ANEXO B - Representagao grafica dos questionarios fechados

Pergunta 4: Os gestores banco assumiram seu papel de coordenadores do sistema de valor? Ou simplesmente abdicaram das tarefas de controle, apenas exigindo os servigos conforme especificagao?

Os g das emp qi i atuam na Os gestores das empresas quarteirizadas atuam na orientagao, Os gestores das empresas quarteirizadas atuam na orientagao,
¢do e controle das penh pelas coordenagdo e controle das atividades desempenhadas pelas coordenagao e controle das atividades desempenhadas pelas
mesmas mesmas mesmas
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Pergunta 5: A quarteirizagao foi bem analisada/ planejada antes de sua implantagao (ou seja, na fase de procura de fornecedores e contratagdo), de maneira a contemplar desde o inicio requisitos minimos
para evitar custos de transagdo posteriores no monitoramento e reforgo da relagao?

Os contratos atuais sao eficientes para regulamentar a relagao

entre banco e g A na gédo dos
conflitos

100%

90% B G1 Nunca

80%
70% A OG1 Poucas Vezes
60% -
50% 1 0O G1 Algumas Vezes
40% +
30% 1 B G1 Muitas
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banco e ger doras, na dos conflitos
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Grupo 2

Os contratos atuais s@o eficientes para regulamentar a relagao
entre banco e gerenciadoras, auxiliando na resolugéo dos

conflitos
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Preparado por Silvia, 16/8/2004
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ANEXO B - Representagao grafica dos questionarios fechados

Pergunta 5: A quarteirizagdo foi hem analisada/ planejada antes de sua implantagéo (ou seja, na fase de procura de fornecedores e contratagdo), de maneira a contemplar desde o inicio requisitos minimos
para evitar custos de transagao posteriores no monitoramento e reforgo da relagdao?

As das emp! ger as foram as mais As escolhas das empresas gerenciadoras foram as mais As escolhas das empresas gerenciadoras foram as mais
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Preparado por Silvia, 16/8/2004
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ANEXO B - Representagao gréfica dos questionarios fechados

Pergunta 6: Existia compatibilidade entre as culturas das gerenciadoras e do banco, de maneira a reduzir o efeito das resisténcias internas ao que ndo pertence aos paradigmas da organizagéo?
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ANEXO B - Representagao grafica dos questionarios fechados

Pergunta 4: Os gestores banco assumiram seu papel de coordenadores do sistema de valor? Ou simplesmente abdicaram das tarefas de controle, apenas exigindo os servigos conforme especificagao?
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mesmas mesmas mesmas
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50% 0 G1 Algumas Vezes 50% [00G2 Algumas Vezes 60% e
2 50% O Algumas Vezes
40% 40% + B G2 Muitas Vezes D
e W G1 Muitas e 40% 1 B Muitas Vezes
1 Vezes 1 @ G2 Sempre 30% 4
20% 20% 20% 1 @ Sempre
@G1 Sempre
10% < 10% 4 10%
0% - 0% + 0% 4
Grupo 1 Grupo 2 TOTAL
Os gestores pi p como a g a conduz os Osg p p como a ger a conduz os Os gestores preocupam-se como a gerenciadora conduz os
pr npar com o propésito de pr i com o propésito de processos, acompanhando-os ativamente com o propésito de
identificar e assim valor aos identificar e assim adici valor aos identificar melhorias e assim adicionar valor aos mesmos
100% s 100%
90% 90%
90% B G1 Nunca 80% 80%
g:: 70% 4 W G2 Nunca 70% B Nunca
s DG Poucas Vezes 50% | O G2 Poucas Vezes 60% OPoucas Vezes
50% 0 G1 Algumas Vezes 5] 0 G2 Algumas Vezes 50% O Algumas Vezes
40% 40% 4 B G2 Muitas Vezes 40% 1 | Muitas Vezes
30% BG1 Muitas 32: 1 B G2 Sempre 30% + B Sempre
20% 1 Vezes 20 1 202“ 1
108 @G1 Sempre 10% 1 10% +
0% 0% + 0% A
Grupo 1 Grupo 2 TOTAL

Pergunta 5: A quarteirizagao foi bem analisada/ planejada antes de sua implantagao (ou seja, na fase de procura de fornecedores e contratagao), de maneira a contemplar desde o inicio requisitos minimos

para evitar custos de transagdo posteriores no monitoramento e reforgo da relagao?

Os atuais sdo para arelagéo
entre banco e g as, auxil na dos
conflitos

100%

90% ®G1 Nunca

80%

70% A O G1 Poucas Vezes
60%

50% 0O G1 Algumas Vezes
40%

30% + @ G1 Multas

20% + Vezes

10% mG1 Sempre

0%

Grupo 1

Os contratos atuais sdo eficientes para regulamentar a relagéo entre

banco e gerenciadoras, nar ¢do dos

100%

90%

80%

70% B G2 Nunca

60% DO G2 Poucas Vezes
50% 0O G2 Algumas Vezes
40% 1 B G2 Muitas Vezes
30% 1 @ G2 Sempre

20%

10% -

0% -

Grupo 2

Os contratos atuais sao eficientes para regulamentar a relagao

100%

entre banco e ger

dos

conflitos

90%

80%

70%

60%
50%
40%
30% 4
20% +
10% 4

0% -

TOTAL

B Nunca

O Poucas Vezes
O Algumas Vezes
B Muitas Vezes

@ Sempre
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ANEXO B - Representagao grafica dos questionarios fechados

Pergunta 5: A quarteirizagao foi bem analisadal planejada antes de sua implantagao (ou seja, na fase de procura de fornecedores e contratagdo), de maneira a contemplar desde o inicio requisitos minimos
para evitar custos de transagao posteriores no monitoramento e reforgo da relagao?

100%

As escolhas das empresas gerenciadoras foram as mais
adequadas nas circunstancias de oferta do mercado externo

As escolhas das empresas gerenciadoras foram as mais
adequadas nas circunstancias de oferta do mercaclo externo

As escolhas das empresas gerenciadoras foram as mais
adequadas nas circunstéancias de oferta do mercado externo

100% 100%
90% 90% 90%
80% B G1 Nunca 80% 80%
7% OG1 Poucas Vezes 70% WG2 Nunca 70% mWNunca
i oGt A v 60% [0 G2 Poucas Vezes 60% O Poucas Vezes
50% ima vezes 50% O G2 Algumas Vezes 50% O Algumas Vezes
40% 4 G Muitas 40% A W G2 Muitas Vezes 40% B Muitas Vezes
30% 4 Vezes 30% 4 G2 Sempre 30% 1 @ Sempre
20% | MOUSempce 20% 20% |
10% + 10% + 10%
0% -+ 0% 0% +
Grupo 1 Grupo 2 TOTAL
Os servigos d dos pelas g i néo requerem Os servigos dos pelas g as ndo req Os servigos desempenhados pelas gerenciadoras néo requerem
habilidades especiais habilidades especiais habilidades especiais
rie 100% -
100% -
90%
90% B G1 Nunca 90% 80%
oo% 2 70% BN
70% OG1 Poucas Vezes 70% B G2 Nunca s
o
60% A W 60% O G2 Poucas Vezes BD'A - P:ucas Vezas
50% O G1 Algumas Vezes 50% 0 G2 Algumas Vezes 50; 0 Alg Vezes
40% n o Miaas 40% B G2 Muitas Vezes 40n B Muitas Vezes
30% 30% BG2S 30% @ Sempre
20% S 20% LR 20% 1
J s 4
o mG1 Sempre 10% | 10% +
0% 0% 0%
Grupo 1 Grupo 2 TOTAL
— -
Os indicadores de performance presentes nos contratos sao Os es de p nos contratos sao Os indicadores de per pr nos contratos sdo
eficientes para monitorar performance para (] eficientes para monitorar performance
100% ~ ——
100% + 100% 90% [——
90% :—: B G1 Nunca 90% 80%
80% 80%
70% OG1 Poucas Vezes 70% B G2 Nunca 70% ENunca
60% 0% [0 G2 Poucas Vezes 80:‘ O Poucas Vezes
50% 0O G1 Algumas Vezes 50% [0 G2 Algumas Vezes Sg ; o Nqumas Vezes
b | G1 Muitas A0% W G2 Muitas Vezes 4 N B Muitas Vezes
30% 30% 562 Se 30% @ Sempre
20% Lezes 20% e 20%
10% W31, Sempre 10% 10%
= % :-: w000 |
Grupo 1 Grupo 2 TOTAL
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ANEXO B - Representagao grafica dos questionarios fechados

Pergunta 6: Existia compatibilidade entre as culturas das gerenciadoras e do banco, de maneira a reduzir o efeito das resisténcias internas ao que néo pertence aos paradigmas da organizagao?

A maneira com que as ger véem os pr seus A maneira com que as g iad: véem os prob seus A maneira com que as g véem os probl seus
I icos e solugdes sdo aos gestores banco i icos e solugdes sédo aos gestores banco dignésticos e solugdes sao familiares aos gestores banco
100%
100% 100% 90%
G1 Nunca
e d o =
70% O G1 Poucas Vezes 70% B G2 Nunca 70% W Nunca
o
60% 60% OG2 Poucas Vezes 60 :‘ O Poucas Vezes
50% 2G1Akgumas Vezes 50% + O G2 Aigumas Vezes igﬁ i :h/;lg:ma\j passe
1 ] ; % uitas Vezes
40% BG1 Muitas 40% B G2 Muitas Vezes % =i
30: 1 Vezes 30% 1 B G2 Sempre 20% P
20% - 20% + 1
B G1 Sempre
10% -+ & 10% + 10% 1
0% -+ 0% + 0%
Grupo 1 Grupo 2 TOTAL
Tanto a comunicagao informal quanto a formal entre banco e Tanto a comunicagao informal quanto a formal entre banco e Tanto a comunicagao informal quanto a formal entre banco e
gerenciadoras sao faceis, falamos a mesma lingua gerenciadoras sao féaceis, falamos a mesma lingua ger as sao faceis, a mesma lingua
% 100%
100 100% 90%
::: B G1 Nunca ::: =3
70% OG1 Poucas Vezes 70% W G2 Nunca 70% B Nunca
o
60% 60% O G2 Poucas Vezes 60 o" OPoucas Vezes
50% 0O G1 Algumas Vezes 50% 4 [0 G2 Algumas Vezes :’;g u: DM ,: 5 Vezes
] 1 B Muitas Vezes
40% BG1 Muttas 40% B G2 Muitas Vezes pe ] p
30% 30% 4 @ Sempre
Vezes B G2 Sempre 4
20 mG1 Sempre 2081 2
10% - 10% 10% 1
0% - 0% 0% +
Grupo 1 Grupo 2 TOTAL
As normas e procedimentos expressos do banco e das As normas e procedimentos expressos do banco e das As normas e procedimentos expressos do banco e das
gerenciadoras sdo compativeis; ndo ha muitos conflitos gerenciadoras sdo compativeis; ndo ha muitos conflitos decorrentes g i as sdo pativeis; ndo ha muitos conflitos
decorrentes da diferenga de procedimentos da diferenga de procedimentos decorrentes da diferenga de procedimentos
100%
100% - e 100% 90%
90% A B G1 Nunca 90% 80%
80% 80% o B Nunca
B G2 Nunca 70%
0% 0 G1 Poucas Vezes 70%
60% 60% O G2 Poucas Vezes EO:A O Poucas V\a/zas
50% D G1 Algumas Vezes 50% - 0 G2 Algumas Vezes fgﬁ 1 : 1\7 g:J ma\j g
;:: ;:: 1 B G2 Muitas Vezes 30% = sulr::re 9288
| G1 Muttas 1 .
20% | s 20% | @ G2 Sempre 20% 4
1%
10% 1 B G1 Sempre 10% 4 10%
0% - 0% 0%

Grupo 1

Grupo 2

TOTAL
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ANEXO B - Representagao grafica dos questionarios fechados

Pergunta 7: O fato de empresas externas ndo vivenciarem a cultura corporativa do banco prejudicou a qualidade dos servigos prestados pela perda de compreensao compartilhada? Em particular, os ex-funcionérios que foram reaproveitados n:

a diferenga no sentido de manutengéo da cultura do Banco Omega?

Mesmo sem compartilhar da vivéncia diaria no banco, as

Mesmo sem compartilhar da vivéncia diaria no banco, as

Mesmo sem compartilhar da vivéncia diaria no banco, as

ger as compreendem o que é ial para o banco e gerenciadoras compreendem o que é essencial para o banco e gerenciadoras compreendem o que é essencial para o banco e
direcionam as atividades de maneira a atender os requisitos direcionam as atividades de maneira a atender os requisitos minimos direcionam as atividades de maneira a atender os requisitos
minimos minimos
100% - 100% T 0
0% ] _ B G1 Nunca 132: 903"
s 80% G2 Nun 70% R
70% OG1 Poucas Vezes 70% % ap v
£0% 50% [1G2 Poucas Vezes 50:" CURE Vazes
50% OG1 Algumas Vezes 50% G2 Algumas Vezes ig ; o Ng.umas Vezes
A% Ay 8 G2 Muttas Vezes 30% B NutasVezss
20% B G1 Muitas 20% | @ G2 Sempre 20% B Sempre
10% Vezes 10% 4 10% |
0% @ G1 Sempre 0% 4 0%
Grupo 1 Grupo 2 TOTAL
O reap i de ios banco nas gel O reap! de ex-funcionérios banco nas g i as O reapr it de varios banco nas ger
ajudou as a o que ‘). ial para o Bfnco e ajudou as a der o que é ial para o Banco e ajudou as a oque é ial para o Banco e
as para o dos direci as parao di dos req il direcionar as parao i dos req
minimos minimos
100%
P SO0 il I
:g: | _ | mG1 Nunca 90% o
80% W Nunca
70% O G1 Poucas Vezes 70% M G2 Nunca 70:"' O Poucas Vezes
0% 0% 0 G2 Poucas Vezes 60%
So% 0O G1 Algumas Vezes 50% [01G2 Algumas Vezes ig; ] O Algumas Vezes
40% 40% 4 B G2 Muktas Vezes 5} B Muitas Vezes
30% &1 Mutt 30% 4 30% B Sempre
2% 1 BG1 Muitas el G2 Sempre 20% | i
10% Vezes 10% 0% 1
0% @ G1 Sempre 0% 4 0% 4
Grupo 1 Grupo 2 TOTAL
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ANEXO B - Representagio grafica dos questionarios fechados

Pergunta 9: Os funciondrios do banco (de todos os niveis) estavam motivados e preparados para as novas atribuigdes que Ihes foram exigidas no processo de quarteirizagao?

Osg do banco icip do das
relagdes com as gerenciadoras

100%
90% ®G1 Nunca
80%
70% O G1 Poucas Vezes
60%
50% O G1 Algumas Vezes
;3: BG1 Muttas
oad] Vezes
@G1 Sempre
10% +
0% +

Grupo 1

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%

20% 4

10%
0%

Os gerentes do banco participam ativamente do fomento das
relagdes com as gerenciadoras

B G2 Nunca

O G2 Poucas Vezes
0 G2 Algumas Vezes
1 B G2 Muitas Vezes

1 B G2 Sempre

Grupo 2

Os gerentes do banco icip do das
lagdes com as ger doras

100%

90%

0% ®Nunca

;g: DO Poucas Vezes
ok 0O Algumas Vezes
o | Muitas Vezes
0% | @ Sempre

20% 1

10% A

0%

TOTAL

Os gerentes do banco buscam eliminar focos de resisténcia
interna com relag@o ao trabalho das gerenciadoras

100% - —r——

90% B G1 Nunca

80%

70% DO G1 Poucas Vezes
60%

50% O G1 Algumas Vezes
o | G1 Muitas

30%

20% Vezes

@mG1 Sempre
10%
0% -+

Grupo 1

Os gerentes do banco buscam eliminar focos de resisténcia interna
com relagdo ao trabalho das gerenciadoras

100% — ey
90%
9

sg;/t W G2 Nunca
60% O G2 Poucas Vezes
50% 0O G2 Algumas Vezes
404 B G2 Muitas Vezes
30%
20% 4 @ G2 Sempre
10%

0%

Grupo 2

Os gerentes do banco buscam eliminar focos de resisténcia
interna com relagéo ao trabalho das gerenciadoras

100% s .
O e
80%
70% B Nunca
60% O Poucas Vezes
50% O Algumas Vezes
40% B Muitas Vezes
30% @ Sempre
20% 4
10% 1

0% +

TOTAL

Os funciondrios estdo conscientes e habilitados para exercer os
seus papéis de gestdo, e exercem os mesmos confortavelmente

100%

90% ®G1 Nunca

80%

70% D G1 Poucas Vezes
60%

50% 0G1 Algumas Vezes
g B G1 Muitas

30% +

Vezes

el @ G1 Sempre

10% +

0% A

Grupo 1

Os funcionérios estdo conscientes e habilitados para exercer os seus

papéis de gestdo, e os
100%
90%
80%
70% B G2 Nunca
60% O G2 Poucas Vezes
50% O G2 Algumas Vezes
40% B G2 Muitas Vezes
30% H G2 Sempre
20%
10% 1
0% -+

Grupo 2

Os funcionarios estao conscientes e habilitados para exercer os
seus papéis de gestdo, e exercem os mesmos confortavelmente

100%
90%
80% 4
70% @ Nunca
60% OPoucas Vezes
50% 0 Alg Vezes
40% + B Muitas Vezes
30% 1 @ Sempre
20% 4
10% 4
0% +

TOTAL
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ANEXO B - Representagéo grafica dos questionarios fechados

Pergunta 9: Os funciondrios do banco (de todos os niveis) estavam motivados e preparados para as novas atribuigdes que lhes foram exigidas no processo de quarteirizagao?

Os funcionarios que
quarteirizagao trouxe uma maior valorizagdo do seu trabalho por
parte da organizagdo, devido @ mudanga do seu papel, o que se

am no banco percebem que a

reflete na sua carreira profissional/ remuneragédo

Os funciona que

no banco percebem que a

quarteirizagao trouxe uma maior valorizagao do seu trabalho por

parte da organizagao, devido 2 mudanga do seu papel, o que se
reflete na sua carreira profissional/ remuneragéo

100% - 100% +
90% 4 90% :-_:::
80% - B G1 Nunca 80%
70% 1 70% B G2 Nunca
60% 0 G1 Poucas Vezes 60% [0 G2 Poucas Vezes
50% 50% 0 G2 Algumas Vezes
40% 061 Algumas Vezes 40% B G2 Mutas Vezes
30% 30%
20% BG1 Mitas 20% M 32 Sanore
10% Vezes 10%
0% B G1 Sempre 0%
Gnigo-! Grupo 2
Pergunta 10: C guiu-se estabel um bom rel mento interp

Os funcionarios que permaneceram no banco percebem que a
quarteirizagéo trouxe uma maior valorizagado do seu trabalho por
parte da organizagdo, devido a mudanga do seu papel, o que se

reflete na sua carreira profissional/ remuneragao

100% - —
90%
;g?[z ] mNunca
60% O Poucas Vezes
50% O Algumas Vezes
gg://: B Muitas Vezes
20% @ Sempre
10%
0%

TOTAL

| entre os funciondrios Banco e empresas gerenciadoras, propicio para o desenvolvimento da relagdo de parceria?

As pessoas das gerenciadoras e do banco sdo colegas no

trabalho e fora dele; a eo da
fianga possibilitam o de lagos

100%

90%

80% B G1 Nunca

70%

60% O G1 Poucas Vezes
50%

40% 0O G1 Algumas Vezes
30%

20% B G1 Muitas

10% + Vezes

0% -+ B G1 Sempre

Grupo 1

As pessoas das gerenciadoras e do banco s&o colegas no
trabalho e fora dele; a ivéncia e o d da
fi ibili o beleci de lagos

B G2 Nunca

O G2 Poucas Vezes
g 00 G2 Algumas Vezes
1 B G2 Muitas Vezes
[ G2 Sempre

Grupo 2

As pessoas das gerenciadoras e do banco sao colegas no
trabalho e fora dele; a convivéncia e o desenvolvimento da

G o belecil 1to de lagos

100%

90%

80%

70% W Nunca

60% O Poucas Vezes
50% O Algumas Vezes
40% 1 B Muitas Vezes
30% 1 @ Sempre

20% A

10% A

0%
TOTAL
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ANEXO B - Representagao grafica dos questionarios fechados

Pergunta 3: A énfase da organizagao nas competéncias essenciais teve intensidade adequada? Ou a rigidez da sua aplicagao ignorou outros aspectos da relagdo com a quarteirizada que acabaram prejudicando

a qualidade dos servigos entregues pelas gerenciadoras?

As redugdes de custos
nos das ger néo prejudicaram
a qualidade dos servigos pr por estas empi 5
foram progressivas e coerentes com a curva de aprendizado
das empresas.

100%

90% -

80%

70% B G1 Nunca

60% OG1 Poucas Vezes
50% 0O G1 Algumas Vezes
40% B G1 Muitas Vezes
30% BG1 Sempre

20%

10%

0%

Grupo 1

100% 1
90%

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

As redugdes de custos
ocorridas nos contratos das gerenciadoras nao prejudicaram a
qualidade dos servigos pr por estas empi ; foram
progressivas e coerentes com a curva de aprendizado das
empresas.

B G2 Nunca

O G2 Poucas Vezes

0 G2 Algumas Vezes

B G2 Muitas Vezes

B G2 Sempre

Grupo 2

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

As redugdes de custos
ocorridas nos contratos das ger iadoras nao prej a
i dos servigos pr por estas empresas; foram
progressivas e coerentes com a curva de aprendizado das

) empresas.
B Nunca
O Poucas Vezes
O Algumas Vezes
B Muitas Vezes
@ Sempre
TOTAL

O quadro de funcionarios
do banco para realizar a gestdo das quarteirizadas &
suficiente para monitorar eficientemente as empresas.

100% ——

80% -

70% B G1 Nunca

60% O G1 Poucas Vezes
50% OG1 Algumas Vezes
40% B G1 Muitas Vezes
30% B G1 Sempre

20%

0% -
Grupo 1

0 quadro de funcionarios
do banco para realizar a gestao das quarteirizadas é suficiente
para monitorar eficientemente as empresas.

B G2 Nunca

O G2 Poucas Vezes

[0 G2 Algumas Vezes

B G2 Muitas Vezes

B G2 Sempre

Grupo 2

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

0 quadro de funcionarios
do banco para realizar a gestao das quarteirizadas é suficiente
para monitorar eficientemente as empresas.

B Nunca
O Poucas Vezes
OAlg Vezes

B Muitas Vezes
@ Sempre

TOTAL
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inexo B - Respostas dos Questionario de Perguntas Fechadas
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inexo B - Respostas dos Questionario de Perguntas Fechadas
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x0 B - Respostas dos Questionario de Perguntas Fechadas
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