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RESUMO

O trabalho analisa a industria nacional de sofiware, em especial, o software para
exportagdo e as fabricas de software, focalizando as estratégias e os desafios do empresariado
nacional da Tecnologia da Informagio e Comunicagdo que atua neste segmento. Tendo por
base consideragdes sobre o taylorismo, o fordismo, a flexibilidade do trabalho, a legislagédo
trabalhista vigente, a competitividade do mercado de software, a maturidade nos processos de
gestdo e a responsabilidade social das empresas, colocou-se em perspectiva os principais
fatores que podem influenciar o sucesso ou o fracasso das empresas nacionais de Tecnologia

da Informagdo e Comunicagdo que investem no segmento de fabrica de software;

Palavras-chave: fabrica de software; fordismo; flexibilizagdo; legislagdo trabalhista;

competitividade, terceirizagfo.




ABSTRACT

This work analyzes the national software industry, particularly software for export and
software factories, focusing on the strategies and challenges of the national information
technology businesses acting in this sector. The major factors influencing the success or
failure of national information technology businesses that invest in the software factory
segment were put into perspective considering concepts of taylorism, fordism, flexiblization
of labor, current labor law, competitiveness of the software market, the maturity of

management processes and social responsiblity of businesses.

Key-words: software factory; fordism; flexibilization; labor law; competitiveness,

outsourcing,
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INTRODUCAO

No século XIX, quando do surgimento das fabricas tradicionais, Taylor e Ford
introduziram o conceito de produgdo em larga escala, aumentando a produtividade e
reduzindo os custos de produgdo. De forma semelhante aos preceitos do taylorismo e do
fordismo, as iniciativas de organizagdo do modelo fabril para desenvolvimento de software,
tém tentado mapear conceitos e caracteristicas dessas teorias, buscando, a produgdo de

software com qualidade, a custos baixos € com ganho de escala (Tartarelli 2004).

Desta forma, a exemplo das empresas indianas de desenvolvimento de software
(Kripalani 2003), as iniciativas brasileiras tém se multiplicado e apresentado crescimento nos
ultimos meses (Cesar, 2004), especialmente devido a fatores competitivos, uma vez que o
proprio mercado nacional tem se tornado, aos poucos, mais exigente em termos de qualidade

do produto e, principalmente, de redugéo de custos.

Em 2007 a consultoria AT Kearney publicou um relatério com os dez paises com
melhores condigdes para a exportagdo de servigos de tecnologia e o Brasil ficou em quinto
lugar. No relatério anterior, de 2005, o Pais era o décimo. Segundo Antdnio Carlos do Rego
Gil (apud Cruz, 2007) "O Brasil tem competéncia em software hd 45 anos, temos as
condigdes adequadas, mas ainda falta um elemento: a gente precisa mobilizar a vontade
politica do Brasil." Gil propde que o Governo valorize a produgio e exportagido de software e
servigos de Tecnologia da Informagdo e da Comunicagdo — TIC - da mesma forma que fez

com 0s biocombustiveis.

No comego do Governo do Presidente Luis Inacio Lula da Silva, o soffware foi
definido como uma das quatro prioridades da politica industrial, quando foi tragada uma meta
de US$ 2 bilhdes em exportagdo para o ano de 2007. Mas, apesar de o mercado ter crescido,
ficou muito distante do objetivo, foram exportados US$ 500 milhGes no ano passado, segundo
a Associagio para Promogdo da Exceléncia do Software Brasileiro — SOFTEX (Valim, Saito,
2007).

Mas, ndo ha um consenso em que patamar o Brasil estd. A associagdo SOFTEX, com

o anuncio de US$ 500 milhdes em exportagio, considerando um crescimento médio anual de




6% do segmento, contrapde os dados da Associagdo Brasileira das Empresas de Sofiware
(Abes). Segundo dados levantados pela consultoria IDC, a pedido Abes, o Pais vendeu em
2007, US$ 52 milhdes em licengas de software e US$ 195 milhGes em servigos correlatos, um
nimero bem mais conservador do que o do Programa SOFTEX. Constam dos relatdrios os
numeros obtidos por empresas brasileiras e multinacionais instaladas no Brasil. (Valim, Saito,

2007).

O principal pais exportador, a india, obteve US$ 31 bilhdes de exportagio nos doze
meses terminados em mar¢co de 2007, segundo a Associagdo Nacional das Empresas de
Software e Servigo (Nasscom), grupo de companhias indianas. O pais ainda deve chegar a
US$ 60 bilhdes até 2010. Comparada a realidade brasileira, os nimeros atingidos pelos
indianos mostram que o Brasil ainda enfrentara sérias dificuldades para se estabelecer como

um participante relevante no mercado mundial de sofiware.

Dentre essas dificuldades esta o entendimento das questdes relacionadas a escolha dos
processos que methor se adaptem a uma iniciativa de fabrica de software. Esse aspecto parece
assumir destaque, especialmente ap6s a iniciativa do Software Engineering Institute da
Universidade de Carnegie Mellon, quando da criagdo do CMM — Capability Maturity Model
for Software (Paulk, 1993), que define niveis de capacidade para uma organizago que tem a

produgdo de soffware como objetivo primeiro.

Outro fator de relevancia a ser considerado € a legislag@o trabalhista do Brasil. Quando
os sistemas desenvolvidos se tornam operacionais, € ndo existem novos projetos, ndo ha mais
a necessidade de se manter um corpo de profissionais de TIC, que, em muitos casos, leva a
empresa tomar a decisdo de demitir a equipe. A legislagdo trabalhista pode dificultar esse
processo, encarecendo-o, o que dificulta a terceirizag@o, principalmente se ela se der fora do

pais contratante (Verhoef , 2003).

O proposito principal deste trabalho ¢ investigar qual o futuro do
empresario/empregador nacional na tentativa de se estabelecer na industria de terceirizagdo de
servigos de desenvolvimento e manutengdo de sistemas em regime de fibrica de soffware,
tanto para o mercado interno quanto para exportagdo. Essencialmente essa pesquisa consiste
em investigagdes exploratorias acerca do mercado de desenvolvimento de software, tendo

como base as teorias da administragdo cientifica e de TIC.




A fim de atingir os objetivos acima descritos, o presente estudo analisa uma empresa
brasileira, atuante no setor de Tecnologia da Informagdo e Comunicagio, com grande énfase
no mercado de fabrica de soffware. Por questdes de sigilo, este estudo resguarda a identidade

da empresa.

O caso estudado, doravante identificado como “Empresa A”, analisa uma das
empresas de maior prestigio no segmento de TIC do Brasil, atuando no segmento de fabrica
de software e outras linhas de solug@o de TIC. As vendas no segmento de fabrica de sofiware
respondem por, aproximadamente, 10% do faturamento global da empresa. Seu amplo
espectro de solugdes e clientes abrange diferentes segmentos de industria, tais como Petrdleo,
Energia, Finangas, Varejo dentre outros. Seu portfolio é caracterizado por solugdes de alta
diferenciagdo, ou seja, solugdes complexas e sofisticadas. O impacto desta especificidade sera
objeto de andlise para diferenciagdo do regime de aloca¢do de mao-de-obra (bodyshop) no

ambito da pesquisa.

Este trabalho encontra-se dividido em cinco partes principais, a saber:

i) O Capitulo 1 descreve o problema e sua relevdncia, bem como os objetivos e
delimitagdes da pesquisa. Sdo também apresentadas as questdes a serem

respondidas e as investigagSes exploratdrias do estudo.

ii) O Capitulo 2 discute a literatura sobre taylorismo, fordismo, pds-fordismo,
flexibilizacdo das relagdes de trabalho, globalizagdo, responsabilidade social,
industria de soffware, a luz das particularidades do segmento de fabrica de
software. A construgio desse arcabougo tedrico baseia-se em teorias tradicionais
de administragdo e literatura contemporéanea acerca do mercado de Tecnologia da
Informagdo e Comunicagdo - TIC. Com base nas teorias abordadas, esse capitulo
propde elementos exploratorios que auxiliam na compreensdo dos fendmenos

observados.

iii) O Capitulo 3 apresenta a estratégia metodoldgica adotada (Estudo de Caso), os
critérios utilizados para assegurar a qualidade da pesquisa e os procedimentos
qualitativos empregados na coleta e analise de dados. Essa parte do trabalho se

encerra com a discussio das limitagdes metodologicas observadas nesse estudo.




iv) O Capitulo 4 trata da depuragdo dos dados coletados, através da analise das

evidéncias qualitativas que contribuem para a investigagdo dos fatores

exploratorios construidos no Capitulo 2.

A Ultima Parte sintetiza as conclusdes do trabalho vis-a-vis as evidéncias
apresentadas e sugere recomendagdes gerenciais e académicas com o objetivo de
aprofundar o entendimento acerca das questdes subjacentes ao sucesso ou fracasso

do empresariado nacional no mercado de fabrica de soffware.
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CAPITULO 1 - O PROBLEMA

Conforme brevemente discutido na introdugio deste estudo, face a realidade brasileira
no mercado de fabrica de sofiware, torna-se necessario aprofundar a compreensdo acerca da
capacidade das empresas brasileiras de Tecnologia de Informagéo de ingressar efetivamente
neste mercado, diante do cenario contemporineo de gestio empresarial. Especificamente, a
presente pesquisa pretende investigar os modelos atuais de fabrica de software, analisar esses
modelos sob a otica do empresario-empregador, tendo como fundo o paradoxo fordismo-pos
fordismo e se a situagdo atual na qual se encontra o mercado de fabrica de software ¢

favoravel ao empresariado brasileiro.

Este capitulo encontra-se dividido em cinco se¢des, que pretendem descrever as
questdes basicas investigadas, os principais objetivos da pesquisa, os elementos exploratorios
abordados, a relevancia do estudo e os diferentes aspectos considerados na delimitagdo deste

trabalho.

1.1. QUESTOES BASICAS A SEREM RESPONDIDAS

Vérios questionamentos podem ser trazidos a tona na discusséo sobre a possibilidade
de uma empresa nacional se estabelecer como provedora de fabrica de soffware no Brasil para
atender o mercado interno e para exportagio, tais como: o mercado nacional € atraente? E o
mercado estrangeiro? Qual o potencial do mercado nacional para fabrica de software? Trata-se
de um mercado maduro? Esse mercado possui espagos para empresas nacionais ou estd
dominado pelas multinacionais estrangeiras? No mercado de exportagdo de software, ha
espago para empresas nacionais? Quais as exigéncias do mercado internacional em exportagio
de software? As empresas brasileiras estdo preparadas para esse mercado? Como tem sido a
atuagdo do Governo nesta industria? Quais os fatores que influenciaram e influenciam na
presenga do Brasil como um participante real do mercado de fabrica de sofiware, aqui € no
exterior? A informalidade no setor de Tecnologia da Informag&o atrapalha as estratégias das
empresas nacionais em busca de governanga? A capacidade atual de recursos humanos
especializados no Brasil é adequada para o modelo de fabrica de software? A legislagdo
trabalhista brasileira e a pressdo do mercado para baixos custos sdo “forgas” distintas que

afetam a competitividade?
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Enfim, essas e outras questdes, acerca de uma empresa nacional se estabelecer como
provedora de fabrica de sofiware no mercado brasileiro e mundial, podem ser sintetizadas na
seguinte construgio: De que forma um empresario nacional do setor de TIC deve organizar
suas a¢des e sua empresa para se tornar uma das opgdes no mercado de fabrica de software,

aqui e no exterior?

1.2. OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1. Objetivo Final

Analisar a possibilidade de sucesso' do empresariado nacional da indistria de
Tecnologia da Informagéo no segmento de fabrica de software, tanto para o mercado interno

quanto para exportagio.

1.2.2 Objetivos Intermediarios

As seguintes metas secundarias permeiam este estudo: a) discutir as estratégias do
empresariado nacional de Tecnologia da Informacdo e Comunicagio - TIC associadas ao
mercado de fabrica de software; b) analisar os fatores inerentes ao mercado de fabrica de
software que possam influenciar o sucesso ou o fracasso das empresas nacionais de TIC que
investem no segmento de fabrica de software; c) discutir o papel do Governo neste segmento;
d) discutir o paradoxo baixos custos versus formalizagdo do trabalho; €) discutir questdes
estruturais das organizagdes e do Governo; f) apresentar possiveis implicagdes académicas

advindas das evidéncias observadas no presente trabalho.
1.3. INVESTIGACOES EXPLORATORIAS

Esta se¢do apresenta os elementos exploratorios construidos a luz do referencial

teodrico utilizado no Capitulo 2.

1 Sucesso, nesse estudo, significa a empresa faturar R$ 100.000.000,00 com cerca de 1000 profissionais.
(Meira, 2007).




O Capitulo 4 do presente trabalho explora os elementos que subsidiam a compreenséo

dos fendmenos observados:

a)

b)

d)

€)

A Fabrica de Software como elemento estratégico para “Empresa A”;

O mercado de fabrica de software global, o desempenho do Brasil e a

realidade da “Empresa A” neste contexto;

A influéncia da estrutura e processos de qualidade na estratégia de fabrica de

software da “Empresa A”;

A conseqiiéncia da informalidade nas praticas de governanga e
responsabilidade social da Fabrica de Software da “Empresa A”, tanto para o

mercado interno quanto para o de exportagao;

A contribuicio do Governo brasileiro para desenvolvimento do segmento de

TIC, voltado para o mercado interno e para o da exportacéio de software.

1.4. RELEVANCIA DO ESTUDO

Em grande medida, o aspecto mais relevante desta pesquisa refere-se a escassez de

teorias que elucidem as condigdes necessarias para o empresario nacional de TI lograr sucesso

como provedor de fabrica de software, constituindo um tema de importdncia capital para

empresas deste setor (ver Gartner, 2007; Sandroni, 2007, PMI, 2007). Especificamente,

quanto mais evidéncias apresentadas por esses institutos e autores forem verificadas em outras

arenas empresariais, maiores serdo os indicios de que a teoria convencional da industria de

fabrica de soffware, no Brasil, precisara ser reavaliada.

A presente pesquisa apresenta elementos qualitativos exploratorios que permitem

aprofundar a compreensdo dos fendmenos associados ao mercado de sofiware brasileiro,

particularmente no segmento de fabrica de software.




Outro aspecto relevante deste estudo refere-se a transposig¢do desta discussio para um

ambiente de negodcios com expressivo crescimento, o cenario internacional de fabrica de

software versus as dificuldades e virtudes das empresas de TI brasileiras neste segmento.

As evidéncias qualitativas a serem exploradas podem constituir um importante
elemento para enriquecimento das pesquisas sobre estratégia de implantagdo de fabrica de

software tanto para o mercado interno quanto para o de exportagio.

1.5. DELIMITACOES DO ESTUDO

Esta se¢do discute os aspectos de diferentes naturezas empregados na delimitagdo do
presente trabalho. As questdes relativas a0 método de pesquisa sdo tratadas no Capitulo 3.
Dessa forma, a primeira delimitagéo apresentada refere-se & escolha do segmento de negdcio
analisado: fabricas de software para o mercado brasileiro e para o de exportagdo. Apesar de
esta pesquisa discutir aspectos gerais, relacionados ao mercado de TI, seu escopo nio

considera a analise de fatores associados a outros nichos de TI.

Conforme descrito no Capitulo 3, cabe também destacar que a estratégia de pesquisa
adotada neste trabalho exerce importante influéncia sobre a delimita¢do do estudo de caso
unico. Segundo Patton (1990), as diferentes abordagens metodoldgicas diferenciam-se
significativamente quanto a capacidade de elucidar e de compreender o mundo empirico.
Especificamente, o presente trabalho ndo considera diversos métodos de pesquisa, tais como,
quantitativo, etnografico, fenomenolodgico, heuristico etc. (ver Babbie, 1995). Por
conseguinte, a capacidade para levantar e analisar evidéncias torna-se circunscrita pela
metodologia de pesquisa utilizada. Como exemplos de delimitagdes associados a essa
questdo, o estudo ora apresentado ndo analisa os processos de vendas da empresa pesquisada
tampouco considera a 6tica do empregado da empresa, assim como a de seus clientes, a fim
de compreender, de forma mais aprofundada, os aspectos relacionados aos fatores de sucesso
ou de insucesso para se estabelecer no mercado de fabrica de sofiware, para demandas

internas ou de exportag@o.

A tltima restricio a ser discutida refere-se ao dominio dos fatores exdgenos a
organizagdo estudada que podem influenciar no sucesso ou no fracasso desta empresa no

mercado interno e no de exportagdo de software em regime de fabrica, tais como as forgas



macroecondmicas, 0o comportamento da demanda e o ambiente competitivo. Apesar de

trabalhar com esses fatores, foram feitas andlises com dados passados, € as perspectivas

futuras, sdo apresentadas no Capitulo 5.




CAPITULO 2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. TAYLORISMO

Na obra de Adam Smith, final do século XVIII, encontram-se as origens do sistema de
produgdo em massa. Observando a possibilidade de divisdo do trabalho em uma fabrica de
alfinetes, Smith verificou que um ganho de produtividade poderia advir da subdivisdo de uma
tarefa em diferentes etapas, o que permitiria especializar trabalhadores e maquinas em tarefas

especificas, tornando-os mais eficazes.

Tal principio foi explorado posteriormente por tedricos industriais como Charles
Babbage, que, em 1832, escreveu On the Economy of Machinery and Manufactures,
apresentando a fabrica como uma maquina complexa, abrangendo trabalho divisivel,
organograma e relagdes do trabalho. Babbage “foi ralvez o mais direto precursor de Taylor,
que deve ter sido freqiientador da obra de Babbage, muito embora jamais tenha se referido a

ele” (Bravermann, apud Tenoério: 135).

Frederick Winslow Taylor (1856-1915), o “Pai da Organizagdo Cientifica do
Trabalho”, através de seu livro Principios de Administragdo Cientifica, publicado em 1911,
definiu a administragdo como um conhecimento sistematizado que abrange da organizagdo da
produgdo a organizagdo do trabalho, e disseminou as vantagens da separagdo do trabalho em

manual e intelectual.

Na parte central deste livro esclarecemos, de acordo com as leis cientificas,
que a administragdo deve planejar e executar muitos dos trabalhos de que até
agora tém sido encarregados os operdrios;, quase todos os atos dos
trabalhadores devem ser precedidos de atividades preparatdrias da diregdo,
que habilitam os operdrios a fazerem seu trabalho mais rdpido e melhor do
que em qualquer outro caso. E cada homem serd instruido diariamente e
receberd auxilio cordial de seus superiores, em lugar de ser, de um lado
coagido por seu capataz, ou em situagdo oposta, entregue a sua propria
inspiragdo. (Taylor: 1971: 34)

O autor defendia que todo o raciocinio deveria ser retirado do chdo de fdabrica e
centrado em departamentos de planejamento e controle da produgdo, dotados de técnicos

capacitados em plantas e estudo de tempos e de movimentos. Sendo partidario da necessidade
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de permanente luta patronal contra o écio operario, acreditava que os homens t€ém uma
tendéncia inata e instintiva de fazer as coisas com calma; segundo essa percepgéo, salvo
honrosas excegdes, todos os homens cedem a tendéncia natural de trabalhar num ritmo lento e

cémodo.

A proposta do taylorismo para the one best way (a melhor forma), a analise e defini¢éo

de como melhor executar a tarefa, foi fruto de pesquisa metddica e paciente.

Taylor, observando o trabalho dos funcionarios, viu que o trabalho é executado melhor
e mais economicamente por meio da analise do trabalho, isto €, da divisdo e subdivisdo de
todos os movimentos necessarios a execugdo de cada operagdo de uma tarefa. Observando a
execucdo de cada operagdo a cargo dos operarios, ele viu a possibilidade de decompor cada
tarefa e cada operagdo da tarefa em uma série ordenada de movimentos simples. Os
movimentos inuteis eram eliminados, enquanto os movimentos uteis eram simplificados,
racionalizados ou fundidos com outros, para proporcionar economia de tempo e de esforgo ao
operario. A essa analise do trabalho, seguia-se o estudo dos tempos e dos movimentos, ou
seja, a determinagfo do tempo médio que um operario comum levaria para a execugdo da
tarefa, por meio da utilizagdo do crondmetro. A esse tempo médio, eram adicionados os
tempos elementares e mortos (esperas, tempos de saida do operario da linha para suas
necessidades pessoais etc.), para resultar o chamado tempo-padrdo. Com isso, padronizava-se
o método de trabalho e o tempo destinado a sua execugdo. O estudo dos tempos e dos
movimentos permite a racionalizagdo dos métodos de trabalho do operario e a fixagdo dos

tempos-padrdio para a execugdo das tarefas.

A analise do trabalho e o estudo dos tempos e dos movimentos criaram uma
reestrutura¢io das operages industriais, eliminando os movimentos desnecessarios e

economizando energia e tempo.

Uma das decorréncias do estudo dos tempos e dos movimentos foi a divisdo do
trabalho e a especializag@o do operario a fim de elevar a sua produtividade. Desse modo, cada
operario passou a ser especializado na execugdo de uma tnica tarefa ou de tarefas simples e
elementares, para ajustar-se aos padrdes descritos e as normas de desempenho estabelecidas
no método. A limitagdo de cada operario a execugdo de uma unica operagdo ou tarefa, de

maneira continua e repetitiva, encontrou a linha de montagem/produgio como seu habitat,




como sua principal base de aplicagdio. A partir dai, o funcionario perdeu a liberdade e a

iniciativa de estabelecer a sua maneira de trabalhar, e passou a ser confinado a execugdo
automatica e repetitiva, durante toda a sua jornada de trabalho, de uma operagdo ou de uma

tarefa manual, simples, repetitiva e padronizada.

A administragdo cientifica estabeleceu racionalmente, cargos e tarefas. Defina-se
tarefa como toda a atividade executada por uma pessoa no seu trabalho dentro da
organizagdo. A tarefa ¢ a menor unidade possivel dentro da divisdo do trabalho em uma
organizag#o; cargo ¢ o conjunto de tarefas executadas de maneira ciclica ou repetitiva. O fato
de detalhar um cargo significa definir o seu conteudo (tarefas), os métodos de executar as

tarefas e as relagdes com os demais cargos existentes.

Com a administragdo cientifica, a preocupagdo basica passou a ser a racionalizagéo do
trabalho operario e, conseqiientemente, o desenho dos cargos mais simples e elementares. A
énfase sobre as tarefas a serem executadas levou os engenheiros a simplificar os cargos no
intuito de obter o maximo de especializagdo de cada trabalhador: cada trabalhador ficaria
restrito a uma especifica tarefa, que deveria ser executada ciclica e repetidamente de forma a
aumentar a sua eficiéncia. Os cargos e tarefas sdo definidos para uma execugdo automatizada.

O trabalhador deve fazer e ndo pensar ou decidir.

A simplicidade dos cargos permite que o ocupante aprenda rapidamente os métodos
prescritos, exigindo um minimo de treinamento. Ademais também permite um maior controle
e acompanhamento visual por parte do supervisor. Assim enfatiza-se o conceito da linha de
montagem. Em vez de o operario executar uma tarefa complexa ao redor da matéria prima,
esta passa por uma linha mével de produgdo, na qual cada operario especializado executa

seqiiencialmente sua tarefa especifica.

O processo de trabalho constitui o fltimo fundamento de toda mudanga tecnoldgica.
Ao contrario do animal irracional, o intercimbio que o homem realiza com a natureza
mediante a execugio do trabalho ndo é um ato instintivo-bioldgico, mas uma ag¢éo consciente.
Diante da conexdo entre concepciio e execugido de um trabalho, a tarefa pode dividir-se e a
atividade concebida por um individuo pode ser materializada por outro. A exploragéo baseia-
se nessa ruptura interior do processo de trabalho, que permite a certos individuos planejarem,

ordenarem e usufruirem da tarefa executada por outros.
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Os atropelos da "organizagdo cientifica” desencadearam profundas reagdes dos
trabalhadores. A propria linguagem com que o taylorismo se apresenta merece algumas
consideragdes. A organizagdo cientifica do trabalho supde a idéia de uma racionalidade
inerente ao processo de produgio, como se esse processo fosse dotado de leis naturais a que
os homens e a sua ciéncia estivessem sujeitos, e assim deveriam se subordinar e obedecer. O
taylorismo aparece entdo como um método que expressa essa racionalidade escrita na ordem

natural das coisas, ou seja, ordem objetiva que o autoriza sem comportar qualquer refutagéo.

Para Aradjo (2004:40), Taylor percebia o trabalhador como preguigoso; portanto
produzir menos do que era capaz e “fazer cera” era comportamento generalizado nas
indastrias. Foi, com base nessa compreensio do ser humano, que surgiu a idéia de

racionalizag#o.

Conforme Tenoério (2002: 137), as idéias de Taylor ndo ficaram restritas ao processo
operacional, & analise de tarefas ou, como muitos acreditam, ao estudo de tempos e
movimentos, mas sim ao desenvolvimento de uma sistematizacdo de idéias que vai da
organizagdo da produgdo a organizagdo do trabalho. Quando da publicagdo dos Principios
de Administracdo Cientifica, a sua intengdo foi definir a administragio como um
conhecimento sistematizado e abrangente. Na primeira frase do capitulo 1, consta que "O
principal objetivo da Administragdo deve ser assegurar o mdximo de prosperidade ao patrdo
e, ao mesmo tempo, o mdximo de prosperidade ao empregado” (Taylor, 1948: 13). Pelo
menos em intengdo, ele se preocupou tanto com o capitalista € os seus resultados como
investidor quanto com o operario e o seu bem-estar. No entanto, a Historia tem demonstrado
que, para o trabalhador, principalmente, aqueles de nivel operacional, o bem-estar tem ficado

a desejar.

A administragfo cientifica expandiu-se intensamente, a ponto de ser descrita como um
fendmeno de “McDonaldizagdo”, metafora associada a rede McDonald’s, cuja énfase recai na

eficiéncia, quantificagio, tarefas simplificadas e controle (Morgan,2002:46).

Os estudos de Taylor evidenciaram a drastica separagdo entre projeto e execugéo (um
dos principios fundamentais da administragdo cientifica), entregando tudo o que faz parte do
projeto e da organizagdo a especialistas no assunto, enquanto aos operarios s6 sendo exigido

que executem o trabalho atendo-se rigorosamente as prescri¢des técnicas recebidas.
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As idéias de Taylor foram desenvolvidas e aplicadas em diferentes industrias ao longo
das décadas seguintes. Para Tendrio (2000), o fordismo como modelo gerencial somente
existiu ou existe pelo fato de, antes dele, ter aparecido o taylorismo; sem taylorismo ndo

existiria fordismo.

2.2. FORDISMO

2.2.1. Do taylorismo ao fordismo

O fordismo pode ser vislumbrado a partir de duas dimensdes diversas: como
desenvolvimento da organizagdo do trabalho, no ambito da fabrica, ou como modo
explicativo de articulagdo da economia e com reflexos na sociedade em geral. Na primeira
perspectiva, o fordismo se situa como uma evolugdo do taylorismo e designa-se como um
principio geral de organizagdo da produgo, compreendendo paradigma tecnologico, forma de
organizagdo do trabalho e estilo de gestdo. Nesse plano, observam-se como caracteristicas

marcantes do fordismo:

e Profunda divisdo e especializagdo do trabalho, envolvendo fortes restrigdes a
autonomia e iniciativa dos trabalhadores nas unidades produtivas.

e Grau elevado de padronizagdo, tanto dos produtos finais quanto das pegas
componentes.

e Grande importincia das economias de escala de modo geral, em especial em
alguns setores estratégicos da estrutura produtiva, como fator de redugéo dos
custos de produgéo.

e Forte tendéncia a verticalizagdo da produgdo, por meio da internalizagio da
produgdo dos insumos.

e Importincia dos estoques tanto finais quanto intermediarios.

e Utilizagdo intensiva de recursos energéticos relativamente abundantes e baratos.

e Abordagem pouco voltada para a qualidade do produto, embora essa caracteristica

ndo fosse de todo negligenciada.
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No entanto, a principal evolugdo do fordismo em relagdo ao taylorismo € a introdugéo
da linha de montagem?, que se configura na passagem de um sistema de tempos alocados para
um sistema de tempos impostos. A fixagdo do trabalhador em seu posto de trabalho e a
eliminagio da perda de tempo com o que Ford chama de “servigo de transporte” funciona com

um aspecto maximizador da produtividade individual.

Numa perspectiva mais global, o fordismo designa o modo de desenvolvimento —
articulagdio entre um regime de acumulagio intensiva® e um modo de regulagdo monopolista
ou administrado’ — que marca uma determinada fase do Capitalismo nos paises centrais —
caracterizado pela conjugacdo de produgdo em massa, aumentos reais de saldrio, incremento
do consumo, crescimento do investimento em bens de capital e lucratividade efetiva,

representado pelo chamado “circulo virtuoso do fordismo™ (Ferreira, 1993:7).

Essas duas concepg¢des de fordismo sdo complementares e ndo-excludentes, pois um
sistema ndo pode ser efetivo caso ndo exista compatibilidade entre as formas especificas da

organizagdo do processo de produgdo e a estrutura macroecondmica vigente.
2.2.2. Evolucio histérica

Segundo Lipietz (1998:49), a partir da primeira Revolugdo Industrial até a Primeira
Guerra Mundial, prevaleceu, nas primeiras grandes economias capitalistas, um regime de
acumulagio predominantemente extensivo, centrado sobre a reprodugdo ampliada dos bens de
produgdo. Nesse intervalo, observamos uma segunda grande onda de transformagdes
capitalistas, identificadas com o nascimento da eletricidade, do motor a explosdo, da quimica
organica, dos materiais sintéticos e da manufatura de precisdo, considerada como uma

segunda Revolugio Industrial (Mattoso, 1995:17).

2 Consistia em fixar o operario num determinado posto de trabalho e em transportar, por esteira, o objeto

de trabalho, sendo que a velocidade da esteira era determinada a revelia do trabalhador.

Um regime de acumulagio pode ser principalmente extensivo ou intensivo, vale dizer que a acumulagéo
capitalista ¢ dedicada principalmente a expansdo da produgdo, com normas produtivas idénticas ou, no outro
caso, ao aprofundamento da reorganizagdo capitalista do trabalho, geralmente no sentido de uma maior
produtividade e de um maior coeficiente de capital. (LIPIETZ, 1988:48)

O modo de regulagdo ¢ a soma das forgas institucionais, procedimentos ou hébitos que agem de forma
coercitiva ou incentivadora e que levam os agentes privados a se conformarem a um determinado regime de
acumulagdo. (LIPIETZ, 1988:49). O modo de regulagdo monopolista ou administrado ¢ caracterizado pela
distribuigdo de poder entre o capital ¢ o trabalho, desempenhando o Estado e a sociedade papéis importantes na
defini¢éo de normas ¢ condutas dessa relagdo.
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Os anos 20 assistiram a consolidagdo do taylorismo nos Estados Unidos e na Europa.
No ambiente fecundo do pds-guerra a preocupagéo com a organizagdo do trabalho ganha
relevancia pelo retorno dos contingentes militares, que aumentava a méo-de-obra disponivel,
e pela difusdo do taylorismo em varios setores. O aumento geral da produtividade, ao ser
repassado para os salarios, revela uma légica de regulagdo da economia, pois 4 medida que
sdo encorajados os investimentos pelo aumento do poder aquisitivo da populagio, traduzidos
pela sua capacidade de consumir bens industrializados, os empresarios sdo incentivados a

elevar ainda mais a produtividade.

No entanto, ainda nesse periodo inicial da segunda Revolugdo Industrial, a
correspondéncia entre a estrutura de salarios, o padrdo de consumo e a estrutura produtiva
ainda ndo se encontrava adequadamente regulada, ou seja, mantinham-se ainda ciclos curtos e
instaveis de crescimento, sem a plena definicdo de um novo padrio de desenvolvimento

capitalista (Mattoso, 1995:20).

Lipietz (1988:49) diferencia as pequenas crises, que apenas sancionam um desajuste
latente entre os comportamentos, as antecipagdes individuais e as possibilidades ou exigéncias
do regime de acumulagdo, que restabelecem em tempo a unidade do circuito, das grandes
crises, que se distinguem como. um marco da inadequagdo do modo de regulagéo e do regime
de acumulagio, seja porque um novo regime se encontre limitado por formas de regulagio
caducas, seja porque o proprio regime de acumulagdo tenha esgotado suas possibilidades

dentro do modo de regulagéo vigente.

A grande crise dos anos 30 se explica pelo descompasso entre 0 novo paradigma
tecnolodgico e os instrumentos de regulagdo arcaicos, que refletiam e se adequavam a realidade
anterior. Dessa forma, os ganhos de produtividade sem precedente, observados com a
utilizacdo da administra¢do cientifica, acabaram gerando uma superprodugdo, que nio
encontrava correspondéncia nos niveis de demanda; portanto poderiamos caracteriza-la como

uma crise do modo de regulagéo concorrencial’.

Os Estados Unidos, frente ao agravamento da crise, langaram um ambicioso plano de

reordenamento econdmico, o New Deal, que objetivava supera-la, e Keynes foi o primeiro a

No modo de regulagdo concorrencial, o setor industrial impde sua légica ao todo do sistema.
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sugerir mudangas de um modo de regulagdo concorrencial para um modo de regulagdo
monopolista. A eminéncia de ruptura do tecido social fez com que suas idéias fossem mais

facilmente aceitas.

O keynesianismo® se caracteriza pela ampliagio da intervengio do Estado na
economia, por meio do aumento de seus investimentos, objetivando um aumento da demanda
geral. Os salarios desempenham papel fundamental nesse contexto, pois sua importincia
transcende o aspecto de custo da produgdo, assumindo o cardter de fator incentivador do
crescimento geral da economia. Saldrios maiores geram demanda maior e consumo crescente,

que vido desembocar em aumento de lucros, investimentos e empregos.

Segundo Mattoso (1995:22), foi somente com a Segunda Grande Guerra, quando se
somou o planejamento de guerra a maior coesdo entre os interesses econdmicos, financeiros e
regionais norte-americanos, que os Estados Unidos vencem seu até entdo tradicional
isolacionismo € comegam a firmar as bases de sua hegemonia industrial, tecnolégica,

financeira, agricola e militar.

Nio se pode desprezar, quando intentamos entender a alteragdo da estrutura produtiva
e tecnoldgica acontecida entdo, a importincia do crescimento e fortalecimento dos sindicatos
€ sua participagdo na luta politica geral. As mudangas ocorridas na esfera das relagdes de
trabalho ocupam lugar importante nesse contexto. S6 dessa maneira passaria a vigorar esse
novo padrio de desenvolvimento, conformando um conjunto de relagdes econdmicas e sociais
que poderia ser entendido com um pacto entre capital, trabalho e Estado, para garantir talvez o
mais fecundo momento de desenvolvimento ja vivenciado pelo Capitalismo desde o seu

surgimento.

6

A teoria de John Maynard Keynes surge na Gri-Bretanha, logo apds a crise 1929, que atingiu as
principais nagdes capitalistas. Sua principal argumentag¢3o € a de que o Estado deve funcionar como alavanca
para a economia por meio de gastos e investimentos. A Alemanha nazista foi a primeira nagfio, cujo Estado
serviu como base para reerguer a economia do pais apos a crise. Mais tarde, a teoria de Keynes seria um dos
suportes tedricos para a instauragdo do Welfare State. (Gal.. braith, 1980)
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2.2.3. Os “anos de ouro” do Capitalismo

O fordismo finalmente se consolida num contexto em que a produgdo em massa €
garantida por um mercado avido por consumir bens manufaturados. As industrias de grande
porte estrutural sdo uma das caracteristicas desse processo, na medida em que refletem uma

politica de sucesso empresarial calcada na ampliagdo da produgdo. (Chandler,1976).

O modo de regulagdo monopolista se encaixa no regime de acumulagdo intensivo
tipico do fordismo. Essa acomodagdo provocou significativa mudanga no padrio de vida dos
assalariados, garantido pela intervengdo do Welfare State, ou Estado-Previdéncia. Segundo
Heloani (1994:54), o “Estado-Previdéncia” complementaria o modelo fordista como
instrumento que alargaria e garantiria a continuidade do consumo sob varias formas: seguro-

desemprego, assisténcia médica, educag@o, melhorias urbanas etc.

A regulaggo da relagdo salarial ocorre por acordos coletivos comuns para o conjunto
de empregadores de um ramo e de uma regifio produtiva, que inibia a redugio dos salarios;
por meio da fixagdo pelo Estado de um salario-minimo, cujo poder aquisitivo cresce no
decorrer do tempo e pela instituigio de um sistema de previdéncia social, financiado por
contribuigdes obrigatérias, que garante a todos os assalariados renda permanente, inclusive

quando em caso de doenga, aposentadoria ou desemprego (Lipietz,1988:52).

Além desse papel, cabe ao Estado também a administragdo da moeda, o que o coloca
em condigdes de frear ou estimular o movimento dos negdcios. O aumento ou a diminui¢&o
dos gastos publicos também confere ao Estado o poder de definir e planejar o andamento da
economia. Quando era preciso estimular o crescimento, ele diminuia suas receitas e
aumentava seus gastos. As despesas publicas poderiam, assim, servir como amortecedores das

pequenas crises de demanda.

O modelo fordista de organizagdo da produgfo ndo foi homogéneo no interior das

nagdes em que se desenvolveu. Segundo Boyer (1989:5), citado por Ferreira (1993:11),

(...) dentro de cada pais, nem todas as industrias puderam implementar os
métodos fordistas. Na industria da construgdo, por exemplo, as
especificidades do processo de trabalho impediram que o ideal do fluxo
continuo prevalecesse. Na indistria de processo continuo como a quimica e as
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refinarias de petrdleo, a maior parte da produtividade provém do sistema de
equipamentos e seu monitoramento, diferentemente do que se dd na tipica
linha de montagem da industria automobilistica. Finalmente a maior parte
das atividades do setor tercidrio apresenta limitagOes especiais para uma
organizagdo de acordo com os principios da geréncia cientifica, embora isso
tenha sido tentado, como, por exemplo, no trabalho dos ‘colarinhos brancos’,
nos bancos e companhias de seguro.

Também no plano macroecondmico, comparando-se as nagdes, apesar da existéncia de
uma idéia central, verificam-se substanciais diferengas quanto ao desenvolvimento desse
modelo, condicionadas pelo contexto social, econdmico e politico no qual se inseriram. Como
foi colocado anteriormente, a um sistema de organizagio da produgdo deve corresponder uma

estrutura que lhe empreste sentido e confira legitimidade.

O fordismo nasce nos Estados Unidos e difunde-se para os paises da Europa Ocidental
e para o Japdo do pos-guerra. Suas diferengas estariam concentradas basicamente na forma de
administragio de cinco pontos fundamentais: a) a organizagdo do processo de trabalho; b) a
estrutura de qualificages; c) a mobilidade do trabalho; d) o modo de formagéo dos salarios e;
e) o estilo de vida e consumo. De acordo com esses aspectos, poder-se-iam identificar as
seguintes variantes do fordismo: no caso japonés, o “fordismo hibrido”; na Alemanha
Ocidental, o “fordismo flexivel”; na Suécia, o “fordismo democratico”; na Italia, o “fordismo
retardatario”; na Franga, o “fordismo impulsionado pelo Estado”; na Gri-Bretanha, o
“fordismo falho ou defeituoso™ e, nos Estados Unidos, o “fordismo genuino”. (Boyer, 1989

citado por Ferreira 1993:12)

Nos Estados Unidos, os novos padrdes produtivos fizeram com que emergisse
posteriormente a redefini¢do da relagdo salarial e dos padrdes de consumo, enquanto, na
Europa do po6s-guerra, a conformagdo das normas de produgio e de consumo acontece quase
simultaneamente. Assim, o sistema americano caracterizou-se pela maior heterogeneidade
produtiva e tecnoldgica, maior segmentagdo do mercado e maior precariedade do Welfare
quando comparado ao sistema da maioria dos paises avangados da Europa, mais homogéneos
em sua estrutura produtiva, em seu mercado de trabalho e com o welfare mais amplo e

desenvolvido’(Mattoso, 1995:28).

7 L . .
Mesmo onde esse processo foi mais lento e consolidou-se somente a partir dos anos 60, como na Franga

¢ na Italia; essas diferencgas relativamente aos Estados Unidos permanecem, embora eventualmente menores.




Porém, guardadas as diferengas de intensidade e de articulagdo adotadas nos diferentes
paises, generalizou-se a conformag¢fio de normas de trabalho e emprego relativamente
padronizadas, aumentaram-se as diferentes formas de defesa ou seguranga do trabalho e
deslocaram-se partes do custo da reprodugdo da forga de trabalho para o Estado, por meio de

politicas de transporte, habitagio, urbanizac¢do, educagio e saide (Mattoso, 1995:29).

Os “anos dourados” do fordismo, compreendidos entre o final da Segunda Guerra
Mundial e o inicio dos anos 70, propiciaram aos paises centrais um crescimento econdmico
excepcionalmente alto, regular e duradouro. A partir dessa fase, o comércio internacional
assume importincia fundamental para a manutengdo do pleno emprego, a preservagdo da
empresa privada e o desenvolvimento de um sistema internacional de seguranga. A logica
anterior do padrio de acumulagdo fordista, que era voltada para a ampliagdo dos mercados
internos, comega a ganhar contornos diferentes a partir desse momento. A lideranca dos
Estados Unidos se faz essencial para o estabelecimento dessa nova ordem econdmica mundial
e manifesta-se por uma politica que inclui os seguintes tdpicos: a) uma organizagio para a
manutengéo da estabilidade cambial e solugdo de problemas de balango de pagamentos, que
veio a ser o Fundo Monetario Internacional (FMI), criado no acordo de Bretton Woods; b)
uma organizagdo internacional para cuidar do investimento internacional de longo prazo,
estabelecida como Banco Internacional para a Reconstrugdo e Desenvolvimento ou Banco
Mundial (BIRD); ¢) uma organizagéo internacional para ajuda e reconstrugio; d) medidas
internacionais para a redugéo de barreiras comerciais, traduzidas pelo Acordo Geral de Tarifas
e Comércio (GATT), que assumiu o papel de férum para negociagdes multilaterais de
promogdo do livre comércio; e€) um acordo internacional para controle dos pregos das
matérias-primas; e f) medidas internacionais para a manuteng&o do pleno emprego, sendo que
esses dois ultimos ndo chegaram a ser instituidos, a despeito dos esforgos feitos no sentido de

sua concretizagdo (Glyn et al., 1990:65)

E importante salientar que esses diversos acordos, que surgiram para regulamentar as
trocas internacionais, estavam praticamente restritos ao comércio entre os blocos continentais
do centro, América do Norte e Europa Ocidental, ou seja, os paises periféricos ou

subdesenvolvidos participavam de forma pouco expressiva desse comércio.




2.2.4. A crise do fordismo

A “idade do ouro”, ja em fins dos anos 60, comeca a apresentar sinais de desgaste,
evidenciados por uma desaceleragdo geral dos ganhos de produtividade, que afeta até os
ramos mais tipicamente fordistas, como a industria automobilistica (Boyer, 1979 citado por
Lipietz, 1988:57). Naquela época, o fordismo entrou em crise pela sua inflexibilidade em
aderir a novos pardmetros que ndo exclusivamente técnicos, porém sdcio-econdmicos, com

conseqiiéncia direta na relagdo capital trabalho (Tenoério, 2000).

Essa desaceleracio da produtividade pode ser explicada por diversos fatores, visto que
vérias causas se articulam e ddo sentido a uma nova ordenagéo internacional. O fordismo se
torna menos eficaz para gerar ganhos de produtividade, pois seus limites, dos pontos de vista

organizacional, social, técnico e econémico, comecam a se evidenciar.

A insatisfa¢do social com o fordismo foi a primeira adverténcia sobre os limites desse
modelo. Uma série de manifestacSes dos trabalhadores das linhas de montagem reforga o
poder crescente dos sindicatos nas decisdes da forma de organizagio do trabalho no interior
das industrias. As lutas verificadas em diversos paises desenvolvidos, no final dos anos 60, se
concentram basicamente sobre a questdo distributiva e sobre a revolta contra as condi¢des de
trabalho resultantes da ado¢do de métodos tayloristas/fordistas. Tornava-se cada vez mais
dificil, com o aumento generalizado dos niveis de instru¢do e politizacdo das camadas
populares, recrutar mio-de-obra que aceitasse sem questionamento o tipo de trabalho

desqualificado presente nas industrias.

Diante das insatisfacdes dos trabalhadores, as empresas passam a fazer da
mecanizagdo ¢ da automa¢io uma alternativa, que, no entanto, esbarra em limitagles

tecnoldgicas, pois, segundo Boyer, (1987:30-31, citado por Ferreira (1993:15)),

(...) de um ponto de vista eminentemente técnico, a procura de crescentes
retornos de escala levou a construgdo de plantas industriais cada vez maiores
que devem produzir para uma fatia significativa do mercado global. Torna-se
entdo mais dificil manter o equilibrio da linha de montagem em relagdo a
demanda, tanto em termos qualitativos (a mudanga de modelos) quanto
quantitativamente (adaptag¢do a choque de curto prazo). De acordo com outro
argumento, o fordismo é bastante eficiente, com rela¢do a produtividade do
trabalho e do capital, quando ele substitui sistemas mais antigos, mas torna-
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se cada vez mais dificil obter os mesmos resultados quando a questdo é
aprofundar e ndo mais expandir os mesmos métodos organizacionais.

O fordismo € minado também em seu aspecto mais macroeconémico, pois, enquanto
os mercados eram regidos globalmente pela demanda até os anos 60, significando que os
produtos eram facilmente comercializados para um mercado ainda carente de bens
industrializados; nos anos 70 a situagdo se inverte, ¢ os mercados tornam-se globalmente

regidos pela oferta, na medida em que as capacidades instaladas sdo superiores a demanda.

A disputa crescente pelo mercado em fung¢do da entrada de novos competidores, como
0s japoneses, acaba por levar a uma mudanga nas relagdes trabalhistas no sentido de uma
maior flexibilizagdo do salario e do emprego, pois a redugéio de custos fixos se coloca como

uma das saidas para a sobrevivéncia das empresas.

Um avango das idéias neoliberais, no sentido de se reduzirem as conquistas dos
trabalhadores durante a “idade de ouro”, foi posta em pratica pelos Governos dos Estados
Unidos, Inglaterra e, em seguida, por outros paises centrais. Segundo Kurz (1993:07), o
Estado reduz, cada vez mais, seus investimentos e comega limitar a sua atua¢do a manter a
estabilidade do valor da moeda (politica financeira monetarista) e a garantir a lei e a ordem.
A crise do petrdleo de 1973 talvez se configure num marco para uma crise que ja vinha sendo

gestada no cerne do modo de acumulagdo adotado pelas economias centrais.

Segundo Mattoso (1995:52), a manifestagiio dessa crise estrutural foi a desarticulagio
das relagGes virtuosas do padrio de desenvolvimento norte-americano, sendo portanto
sintetizada pelo esgotamento dos impulsos dindmicos do padrdo de produgdo, acrescido do
enfraquecimento da capacidade dindmica do progresso técnico e da saturagdo dos mercados
internacionalizados, resultando num enfraquecimento, ainda que temporario, da hegemonia

norte-americana.

A crise, portanto, se caracteriza como “grande crise” na medida em que um
determinado regime de acumulagdo esgota suas possibilidades dentro do modo de regulagéo.
Quando comparada a grande crise de 30, observamos maior heterogeneidade entre os paises

ante a desestruturagio da antiga ordem econdémica internacional.
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E importante salientar que a crise evidencia que os “anos de ouro” constituiram mais
uma exce¢do do que uma regra, como acreditavam alguns, da forma de desenvolvimento

capitalista.
2.2.5. O fordismo no Brasil

A evolugio do padrio de acumulagio fordista no Brasil merece ser analisada sob uma
perspectiva critica, pois nossas caracteristicas econdmicas, politicas, sociais e culturais
fizeram com que a evolugdo do Capitalismo aqui acontecesse de forma diferente daquela dos

chamados paises centrais.

Segundo Paix&o e Figueiredo (1996:22), uma das principais caracteristicas do padrio
de acumulagdo fordista é o Welfare State, que nunca chegou a existir no Brasil. A ditadura
militar, instalada no Pais a partir dos anos 60, buscou instituir politicas publicas para tornar
mais eficiente a forga de trabalho, o que, no entanto, ndo atingiu o todo da sociedade
brasileira, extremamente marcada pela concentragdo de renda, acentuada pelas desigualdades

regionais.

Outros fatores ajudam a compreender a inexisténcia de um Welfare State no Brasil.
Em primeiro lugar, as estratégias adotadas pelas classes dominantes locais, que preferiram
ficar atreladas a uma posi¢do de dependéncia e subordinagdo em relagdo aos paises
capitalistas desenvolvidos e, em segundo lugar, a repressdo politica sofrida pelos sindicatos e

pelo conjunto da sociedade brasileira (Paixdo e Figueiredo,1996:22).

Segundo Furtado (1996:34), o que caracteriza o Brasil s@o as enormes barreiras
criadas pela sociedade para impedir que avance e se consolide uma efetiva democracia em
que haja menos famintos e desabrigados, o que vem reforgar nosso entendimento dos motivos

do auséncia de um Welfare State em nosso Pais.

Segundo Ferreira (1993:21), é essa auséncia uma das principais diferengas entre o caso
brasileiro e o fordismo dos paises centrais, pois, devido ao carater socialmente excludente e
fortemente concentrador do desenvolvimento capitalista no Brasil, o processo de massificagio
do consumo e a norma salarial fordista nunca foram dominantes em nossa economia. As

politicas de renda sempre mantiveram os aumentos salariais abaixo do crescimento dos niveis




36

de produtividade, auxiliadas por uma caracteristica de fundamental importdncia no mercado
de trabalho brasileiro: a existéncia de um numeroso contingente de trabalhadores fora do

mercado formal de trabalho, inseridos no setor informal da economia®.

E importante assinalarmos dois importantes momentos modernizadores ocorridos em
nosso pais, onde se intentou “alcangar” os paises mais desenvolvidos em seu processo de
industrializagio e desenvolvimento econdmico. Essas duas “ondas modernizadoras” sdo
referenciais para nossa analise, na medida em que buscam introduzir padrdes parecidos com

os vigentes no “primeiro mundo”, trazendo influéncias de ordem econdmica e social.

A primeira onda modernizadora, ocorrida no pds-guerra, durante o governo getulista,
caracteriza-se pela reorganizagdo e expansdo das repartigdes governamentais, mais
especificamente as ligadas as areas de Educacdo, Saude, Agricultura, Eletricidade, Ferrovia e
Portos, além de esforgos no sentido de introduzir uma maior racionalidade técnico-

organizacional na gestdo do Estado. (Fleury E Fleury, 1997).

A segunda onda modernizadora, ocorrida entre o final dos anos 50 e inicio dos anos 60
e identificada com o Governo Juscelino, é marcada pela implantagio de grandes companhias
internacionais no Pais e de grandes empresas estatais, sobretudo ligadas a setores
considerados estratégicos, como o petrdleo e a siderurgia. Nesse periodo, o Pais caminhou
para etapas mais avangadas da industrializagdo moderna, tendo contribuido para isso um
conjunto de condigdes, entre as quais a) a base relativamente ampla do mercado doméstico,
ampliada significativamente nos anos 30; b) as politicas fortemente protecionistas em relagéo
a industria doméstica; c) os investimentos estatais; d) a entrada massiva de capital estrangeiro
na produgdo de bens manufaturados destinados ao mercado interno; e) os fortes subsidios e
incentivos fiscais, crediticios e cambiais ao investimento privado na inddstria e; f) o
crescimento da oferta agricola a uma taxa média superior a 4% ao ano, sem que o setor

demandasse volume significativo de investimentos e recursos financeiros. (Serra et al.,
1982:20)

8 A defini¢do de relagdo informal de trabalho, embora controversa, pode ser considerada como a auséncia

de um vinculo formalizado como um contrato de trabalho ou coisa semelhante.
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A ditadura militar, que ascende ao poder pelo Golpe de 1964, opta por tornar o baixo
custo da for¢a de trabalho uma das vantagens comparativas basicas do Brasil, no sentido de
atragdo de investimentos externos (Paixido e Figueiredo, 1996: 22). Esse modo de inser¢do
periférico no contexto da economia mundial propicia a entrada de grandes grupos
transnacionais independentes ou associados a grupos nacionais e privados, da qual
dependemos crescentemente para a manutengdo do crescimento econdmico, bem como do
nivel de empregos. Concomitantemente, observamos o crescente endividamento externo para

financiar as iniciativas estatais e investimentos em infra-estrutura.

Dessa maneira, o padrio de uso da for¢a de trabalho no Brasil, nos anos 60 e 70,
poderia ser classificado como taylorismo primitivo, um perfil que combinava a busca de
racionalizagdo de processos de trabalho com baixos salarios e péssimas condi¢Ges laborais
(Lipietz, 1991, citado por Paixdo e Figueiredo , 1996). A presenga do Estado na economia
somente se viabilizou por meio do “Modelo de Substituicdo de Importagées”; fora isso o que
vigorou no Brasil foi um regime extremamente excludente, concentrador de riquezas e de

terras e atrelado aos grandes centros de decisGes internacionais.

Nio se pode negar o dinamismo da economia brasileira desde meados da década de 40
até os anos 80, quando o crescimento foi bastante acelerado (taxa média anual de 7%),
todavia cabe assinalar que esse crescimento da produg@o foi basicamente voltado para o
mercado interno — fato comum aos processos de industrializagdo via “substituicdo de
importagdes”. Nesse sentido poder-se-ia considerar o processo de acumulagdo como sendo
relativamente introvertido'®, ou seja, a participagio do comércio exterior, por meio de
importag3es ou exportagdes, foi pouco expressiva. (Coriat e Saboia, 1988 citado por Ferreira,
1993:19)

No entanto, a partir de meados dos anos 80, uma série de fatores contribui para o
ingresso do Brasil em um novo padrdo de acumulagdo capitalista, fato analogo ao acontecido
com as economias dos paises centrais uma década antes. Outras explicagdes de cunho mais

interno sdo relacionadas por Paixdo e Figueiredo (1996) para se entender as mudangas

’ Modelo que visava proteger e desenvolver a indlstria nacional, frente & entrada de produtos

industrializados estrangeiros.
Esse fato nd3o significa que a economia brasileira ndo tenha passado por um processo de
internacionalizagdo, principalmente a partir da segunda metade dos anos 50.
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observadas no cendrio local mais recentemente e que levaram o capital a repensar as suas
estratégias. Podemos destacar a redugdo das demandas do Estado, tradicional comprador do
setor privado, que, somada ao encolhimento do mercado interno, levou a necessidade de as

firmas nacionais exportarem parte de sua produgio.

2.2.6. Cenario atual e perspectivas

No inicio dos anos 70, nos paises centrais e em meados dos anos 80 nas economias
periféricas, como o Brasil, observamos uma mudanga significativa na forma de organizagdo
do trabalho industrial, caracterizada por um forte processo de modernizagdo tecnologica —
apoiado principalmente na introdugdo da automag@io microeletronica — e de inovagdes
organizacionais — em que se destaca a tentativa de adog@o/adaptagdo do modelo japonés as

economias ocidentais''.

O fordismo ndo mais se adapta a demanda instavel e diferenciada dos mercados atuais,
em grande parte pela excessiva rigidez de sua linha de produgdo. Acentua-se a importancia da
qualidade e da diferenciagdo dos produtos. Tais mudangas implicam a busca crescente de
arranjos flexiveis de produgdo, adaptados a volatilidade e a diversificagdo da demanda. Para
se ganhar em competitividade, alia-se aos novos equipamentos um relativo afrouxamento da
gestdo centralizada de grandes firmas integradas verticalmente, exigindo-se alteragbes na
dimensdo interfirmas retratadas num movimento de terceirizagdo da produgdo e dos servigos
entre firmas mais especializadas. As economias de escopo ganham importincia (Carleial,

1997:16).

No nivel macroecondmico, a globalizagdo'? aparece como reflexo da emergéncia
desses novos paradigmas da produgdo, € 0 modo de regulagdo associado a esse novo sistema
de acumulagio encontra-se apoiado na difusdo das politicas neoliberais e na flexibilizagdo do

trabalho, com objetivo de incentivar a competitividade internacional (Mattoso, 1995:70).

11
12

A respeito desse assunto, ver Fleury e Fleury (1997)

A globalizagdo pode ser entendida como uma intensificagdo das relagdes sociais, politicas, econdmicas
e culturais em escala mundial, influenciando e sendo influenciadas por acontecimentos locais, compreendendo
também a quebra de fronteiras entre as na¢des e o surgimento de blocos econdmicos (Unido Européia, Nafta,
Mercosul).




O Brasil, nesse contexto, tem buscado se adaptar ao novo modelo de competitividade
internacional, mas o desafio que se coloca é imenso, pois ndo vivemos o “circulo virtuoso” do
fordismo e ja somos desafiados a implementar as reformas de “terceira geragdo”. A
desigualdade social, econémica, politica e cultural, caracteristica marcante do processo de

desenvolvimento brasileiro aparece como principal ameaga ao nosso sucesso.

Convivemos com a modernidade e com o atraso, seja no ambito da organizagdo do
trabalho industrial, no qual o paradigma fordista ainda se mostra bastante presente, seja na
ampliagdo desse modelo & esfera ampla da sociedade, na qual as caréncias em termos de
investimento em educag@o, saide e infra-estrutura em geral nos coloca numa posigdo inferior

a dos paises que competem pelo mercado internacional.

Podemos notar que essa nova situagdo demonstra uma mudanga de paradigma.
DecisGes que sempre foram focadas em duas polarizagdes: padronizagdo vs. personalizagéo e
produtividade vs. flexibilidade, e que sempre foram referencial da eficiéncia empresarial,
agora tém um novo norte. Com o surgimento das Tecnologias da Informag¢do e Comunicagdo
(TICs), a dupla mais importante para a eficiéncia empresarial passou a ser flexibilidade vs.
personalizagdo. Dentro de uma nova logica de gestdo, a diferenciagdo € mais importante que a

padronizagio.

Assim, a partir desses pares, e tendo a fabrica de software ao fundo, vamos por o pds-

fordismo como modelo referencial de gestdo da produgdo do final do século XX.

2.3. POS-FORDISMO

Recapitulando algumas caracteristicas e conceitos, lembremo-nos que o fordismo,
como paradigma de gestdo da producdo e do trabalho, se baseia na previsdo de um mercado
em crescimento, com produ¢do em massa, o que justificava o uso de equipamentos
especializados, focando em obter economia de escala. Contrapondo a isso, o pos-fordismo ou
modelo flexivel de gestdo organizacional caracteriza-se pela diferenciagdo integrada da
organizagdo da produgio e do trabalho, através de inovagdes tecnoldgicas € em dire¢do a
democratizagdo das relagdes sociais nos sistemas-empresa. Os mercados sdo cada vez mais
voluveis e imprevisiveis, assim a empresa individual pde énfase na flexibilidade, na sua

capacidade de reagir e de se antecipar as mudancas de mercado. Dessa forma surgem
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equipamentos flexiveis cuja finalidade é atender a um mercado que busca a personalizagdo ¢ a

diferenciag8o, tanto em quantidade quanto em composigdo.

Segundo Boddy (apud Tendrio, 2002: 163), essa flexibilidade se manifesta de vérias
formas: em termos tecnologicos; na organizagio da produgdo e das estruturas institucionais;
no uso cada vez maior da subempreitada; na colaborago entre produtores complementares. A
flexibilizagdo na producdo corresponde uma flexibilizagdo dos mercados de trabalho, das

qualificagdes e das praticas laborais.

Castro et al. (apud Tenodrio, 2002: 163) conseguiu sintetizar em seis caracteristicas
basicas os novos padrdes emergentes do pos-fordismo:

e um esforgo permanente para a melhoria simultidnea da qualidade, dos custos e dos
servigos de entrega;

e manter-se muito préximo dos clientes, para entender suas necessidades e ser capaz
de se adaptar para satisfazé-las;

e busca de uma maior aproximagdo com os fornecedores;

e utilizagdo estratégica da tecnologia, visando & obtengdo de vantagens
competitivas;

e utilizagdo de estruturas organizacionais mais horizontalizadas e menos
compartimentalizadas;

e utilizagdo de politicas inovadoras de recursos humanos

Ja Katz (1995: 43) tem uma posigdo, digamos, menos romantica. Partindo do principio
de que o pos-fordismo tenta formalizar abstratamente tragos especificos de uma economia
diluindo seu carater capitalista e, portanto, suas leis essenciais de funcionamento consideram
assim o pos-fordismo uma criagfo artificial. Partindo dessa categoria, estabelecem-se
diferenciagdes ficticias entre Alemanha, Japdo ou Estados Unidos, e desconhece-se o carater
necessariamente internacional da pressdo patronal pelo aumento de controle no processo de

trabalho.

Para os seguidores da "Teoria da Regulagdo", o poés-taylorismo assume diversas
formas com o passar do tempo. Ja no poOs-guerra, o "gerenciamento cientifico” teria sido

superado pelo fordismo. Produgdo em série e consumo de massa, vinculados a intervengéo de
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um "Estado benfeitor", teriam dado lugar aos "regimes de acumulag@o” da etapa pré-

informatica. Segundo Katz,

Apis este momento, teriam surgido o toyotismo em economias avangadas, o
neo-taylorismo em paises atrasados e também o pds-fordismo em nagdes de
grande desenvolvimento. Os pilares deste ultimo sistema seriam a
desconcentra¢do e individua.izagdo do trabalho, estratificagdes sociais
diferentes, o fim do intervencionismo keynesiano e novos padrdes de consumo.
(Katz, 1995: 39).

Coriat (1993: 82) coloca como exemplos de bom uso de novas tecnologias o pds-
fordismo alem@o e o sueco. Estes teriam conseguido compatibilizar uma lideranga na
exportagdo industrial com a existéncia de sindicatos valorizadores de recursos humanos.
Apesar disso, a classe capitalista atribui a crise de seu pais justamente aos tragos que os
regulacionistas apresentam como qualidades. Os empresarios, longe de realgarem as virtudes
da organizagdo do trabalho, acreditam que a falta de colocagdo da produgfo alemd no
mercado internacional, ou seja, sua falta de competitividade reside nos "altos custos salariais"

e nos "excessos da seguridade social".

Essa caracterizagdo evidencia-se nas decisdes sobre investimentos. Nos ultimos anos,
como nas economias do terceiro mundo, é verificada uma grande transferéncia de capitais
para o exterior — uma busca por maiores lucros que, segundo diversas estimativas, teria

tendéncia a se potencializar ainda mais num futuro imediato.

Podemos verificar que o que ocorreu em grande economias, uma suposta vantagem de
uma fabricagdo qualificada e custosa em relagdo a produgdes em massa e baratas, ¢
completamente abstrata e ndo vale na realidade da competitividade mundial. Paises orientais
estdo & nossa porta e, ndo se pode negar, na concorréncia internacional, o pos-fordismo
civilizado &, invariavelmente, derrotado pelo taylorista-fordismo. Por isso, as exportagdes de
tecnologia decaem frente aos produtos tecnoldgicos de ponta mais informatizados, criados

com base numa maior exploragdo da mao-de-obra - vide China e Coréia.

Na busca por uma flexibilizagdo do trabalho nada amistosa, o empresariado aleméo
anunciou medidas que confirmam a artificialidade do pds-fordismo: bloqueio de equiparagdo
de salarios do Leste com o Oeste até conseguirem que se aumente a jornada diaria e a estenda

também aos sabados e domingos, o corte de férias, eliminagdo das restrigdes ao emprego
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feminino noturno e o corte a assisténcia social e ao subsidio a desempregados. Assim cai por
terra a boa imagem dos capitalistas alemdes, sempre apresentados como protetores dos
"recursos humanos" e da "qualificagdo produtiva" (Katz, 1995: 42). A imagem de um
Capitalismo pds-fordista emancipado da exploragdo do trabalho alheio, fundado na
preocupagio em aliviar a jornada de trabalho e na melhoria da qualidade de vida, é totalmente

irreal.

No caso brasileiro, a flexibilizagdo do pos-fordismo veio na forma de ruptura, pois se
entremeou com outros acontecimentos politicos e sociais. A abertura da economia brasileira
realizada pelo Governo do entdo presidente Fernando Collor, encontrou um Pais recém-saido
de um regime autoritario, com um mercado protegido, funcionando com um modelo de gestdo
empresarial apoiado no ganho financeiro, esquecendo o proprio negécio, com altas taxas
inflacionarias e com praticas gerenciais remanescentes de conceitos fordistas. A abertura
politica e econdmica, apoiada posteriormente pelo Plano Real (1998), colocou as empresas
brasileiras de todos os ramos de frente para o mercado mundial, e a sua competitividade
ferrenha eliminou a prote¢do do ganho financeiro (apesar dos planos de “socorros” a
instituigoes financeiras), forgando as empresas a uma intensa e rapida modernizagéo dos seus

métodos de gestdo e produgdo, de forma a se manterem vivas na “selva” da globalizag&o.

2.4. FLEXIBILIZAGCAO ORGANIZACIONAL

Nesse novo ambiente competitivo, as corporagdes tém-se visto sob um nivel de
complexidade muito grande. A constante despadronizagio das demandas (servigos, produtos,
etc.) faz com que os sistemas de trabalho implantados ndo consigam gerir as novas varidveis
existentes. Quanto maior os niveis de inovagdo, maior a dificuldade de cumprimento de
regras; empresas antigas e solidas, que muita energia desprenderam para se estabilizar em
uma época, tem grande dificuldade de se flexibilizar neste novo momento/ambiente de
mudangas bruscas e rapidas. Vemos assim que essa forte despadronizacdo, confrontada com
estruturas organizacionais tradicionalmente montadas para produzirem calcadas na repetigio e
fundamentadas nas técnicas de gestiio fordistas, “resulta em uma incapacidade treinada das

empresas em responder acompatitivamente no mercado” (Tenorio, 2006: 24).

No intuito de encontrar defini¢des para o termo flexibilidade, encontramos algumas

propostas.
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Em Sennett (1999: 53), consta que flexibilidade deriva da capacidade de ceder e

recuperar-se das arvores, o teste e restauragdo de sua forma. Idealmente, o comportamento

humano flexivel deve ter a mesma forga ténsil: ser adaptavel a circunstincias variaveis, mas

ndo quebrado por elas. Hoje, a sociedade busca meios de destruir os males da rotina com a

criagio de instituigdes mais flexiveis. Porém, na pratica, a aplicacdo da flexibilidade,

concentra-se mais nas forgas que dobram as pessoas.

Em uma publicagéo da Fere, Federacion Europea de Investigaciones Econdmicas,

citada em trabalho coordenado por Robert Boyer, encontramos cinco definigdes:

maior ou menor adaptabilidade da organiza¢do da produgdo — opgGes técnicas e
organizacionais condicionadas as dimens&es e demandas do mercado;

a atitude dos trabalhadores para mudar de posto de trabalho — competéncia a
técnica e atitude da méo-de-obra para dominar diversos segmentos de um mesmo
processo produtivo;

debilidade das restri¢des juridicas que regulam o contrato de trabalho — dizem
respeito aos aspectos institucionais relacionados as leis trabalhistas que facilitem,
inclusive, ao empregador a dispensa dos empregados sem qualquer garantia
adicional;

sensibilidade dos salarios (nominais ou reais) — significa a dependéncia dos
salarios em relagédo a situagdo econdmica da empresa ou ao mercado de trabalho
em geral;

possibilidade de as empresas subtrairem uma parte das dedugdes sociais e fiscais —

liberag@o das empresas das regulag6es do Estado quanto ao seu funcionamento.

Por uma visdo menos ténue da realidade,

O sistema de poder que se esconde nas modernas formas de flexibilidade
consiste em trés elementos: reinvencdo descontinua de instituigdes,
especializa¢do flexivel de produ¢do; e concentragdo de poder sem
centralizagdo. Os fatos que se encaixam em cada uma dessas categorias sdo
conhecidos da maioria de nds, nenhum mistério; jd avaliar a conseqiiéncia
deles, é mais dificil.” (Sennett, 2005: 54)

Nos anos de 1990 e 1991, a Fundagdo Européia para a Melhoria das CondigGes de

Vida e de Trabalho (European Foundation for the Improvement of Living and Working

Conditions), publicou dois relatérios de pesquisa que identificaram a participagdo dos




trabalhadores nos processos de tomada de decisdo quando da adogdo de tecnologias de base

microeletronica como elemento central na busca da flexibilizagdo organizacional. Essa
pesquisa foi realizada tanto no setor piblico quanto no privado (setores secundario e
terciario), com o objetivo de verificar a percepg¢do dos empregadores e trabalhadores. O
primeiro relatorio concluiu que havia uma estratégia de neutralizagdo da participa¢do dos
trabalhadores pelos administradores, demonstrada pela resisténcia dos administradores as
formas mais intensas de participagdo e a relativa exclusio dos representantes dos
trabalhadores da participagdo nas fases iniciais dos aspectos estratégicos do processo
decisdrio, e que as modalidades de participag@o existentes nas empresas parecem favorecer a
participagdo como um agente de eficiéncia mais do que um agente de redistribui¢do de poder

(Comunidades Européias - Comissdo, 1991:80).

O segundo relatério da EFILWC, escrito por Du Roy (1992), denominado 4 fdbrica
do futuro,; gestdo sociotécnica do investimento, descreve o resultado da pesquisa em diversas
empresas da Unifo Européia (UE). Essa pesquisa identificou métodos de investimento em
mudangas tecnoldgicas que apontaram as praticas de envolvimento do trabalhador, do
sindicato e dirigentes nos projetos de investimento. O relatério comenta que a
"destaylorizagdo" na Europa ocidental, que comegou a ser discutida nos anos 1970, voltou a
ser colocada desde o inicio dos anos 1980, no dmbito dos paises da UE, s6 que agora sendo
referenciada pelas novas tecnologias auxiliadas por computador. A pesquisa foi realizada
tanto no setor secundario quanto no terciario, porém os resultados referem-se apenas ao

industrial. Das conclusdes, uma merece destaque por indicar caminhos para a flexibilizagéo:

A participagdo e a negociagdo desempenham, sem duvida, um papel
importante, e a maior parte dos praticantes e tedricos nessa drea consideram-
nos ingredientes essenciais de uma boa concep¢do conjunta. A participagdo e
a negociagcdo sdo também condi¢des fundamentais caso se pretenda que o0s
trabalhadores se adaptem as novas tecnologias. (...) (Du Roy, 1992:10-1).

Nesse novo modelo de gestdo, saem os equipamentos ou processos mecanicos e
lineares de produgdo, e entram os sistemas eletronicos que flexibilizam o processo produtivo
das organizagdes, com o objetivo de atender as diferentes demandas de um mercado cada vez
mais seletivo em quantidade e qualidade. Esse novo processo de produgdo apoia-se em trés
principios interdependentes:

e  distribuir o trabalho, nio mais em postos individuais e tarefas fragmentadas, mas




sim em pequenas "ilhas" de trabalhadores, em pequenos grupos que administram

um conjunto homogéneo de tarefas;

e romper o carater unidimensional das linhas de montagem e de fabricagdo, para
conceber a oficina como uma rede de minilinhas, entre as quais circula o produto
seguindo trajetorias que se tornam complexas;

e  substituir a linha transportadora de ritmo fixo por carretilhas que se deslocam pela
rede com ritmos flexiveis, e capazes de selecionar — gragas a um sistema guiado
por cabos — no que concerne a tarefas-padriio, colocando nas linhas
correspondentes, ou no tocante a tarefas especificas, de encaminhar-se até as
partes da rede especialmente concebidas para elas. Em poucas palavras, passamos
de linhas unidimensionais de ritmo rigido a organiza¢des multidimensionais, em

rede a ritmos flexiveis (Coriat, 1993b:22).

Esse modelo de gestdo estd também sendo implementado no setor terciario ou nos
espagos técnico-administrativos das empresas fabris. Esse fato pode ser percebido nos

proprios processos produtivos dos escritorios.

Num escritdrio, a padroniza¢do, a atualiza¢do de dados em tempo real e a
armazenagem ordenada do historico das transagdes possibilitadas pelos
computadores reforgam o controle e a continuidade das fungdes do escritorio.
(Zuboff, 1994:82)

Em uma estrutura de produgdo, do setor secundario ou tercidrio, com essa nova
configuragdo tecnoldgica, em rede ou ndo de equipamentos microeletronicos, ajustes podem
ser feitos em pouco tempo para atender a diferentes demandas de servigos ou produtos. Sob o
modelo taylorista-fordista de automagdo rigida, cuja base técnica é mecédnica ou
eletromecanica, existiam nos sistemas de apoio administrativo, por exemplo, os seguintes
tipos de mdo-de-obra: trabalhadores especializados em escrever @ maquina (datilografos),
trabalhadores especializados em operar maquinas contabeis (mecanodgrafos), trabalhadores
especializados em manejar maquinas impressoras (tipografos) etc. Hoje, com a flexibilizagdo
técnica de base microeletronica ou de automagio flexivel, uma s6 pessoa pode operar (ajustar)
um equipamento (p. ex.: um microcomputador) que esta apto, através de diferentes programas
(softwares), a produzir, por exemplo, textos, registros contabeis, editoragfo. A flexibilizagdo
do sistema bancéario ¢ um outro exemplo tipico desse novo modelo no setor terciario. O

contato do cliente com o balcdo de servigos (por ex. com o caixa) tende a diminuir na medida




em que equipamentos eletrdnicos (fotens, atm ou caixas eletrénicos) atendem a praticamente

todas as demandas de rotina de um banco.

A propésito do uso pelo setor terciario da tecnologia produzida pelo setor secundario,
Salerno (1994) comenta que a industria de transformagdo "¢ produtora de inovagdes
organizacionais e que exporta paradigmas para outras areas da economia - da mesma forma
como se falava nos anos 60 em 'taylorismo' nos escritérios e bancos, fala-se hoje em “just in
time” bancario" (Salerno, 1994:21). Assim, esse processo de mudanga chega ao final do
século XX, atingindo, simultaneamente, aspectos técnicos, econdmico-financeiros,
organizacionais e de relagSes sociais nos mais diferentes setores produtivos (agricola,
industrial ou de servigo, publico ou privado), promovendo uma nova divisdo social do
trabalho. De uma gestdo tecnoburocratica, passamos a um gerenciamento mais participativo
do trabalhador. Passamos da gestdo implementada em '"espagos privados" para o
gerenciamento desenvolvido em "espagos publicos". Com a flexibilizagdo organizacional, a
meta € passar :

a) de uma gestdo organizacional rigida, burocratizada, na qual o processo de tomada de
decisdo é centralizado, para uma flexivel, desburocratizada, na qual o processo decisério
seria descentralizado;

b) de uma gestdo monoldgica ou estratégica para uma gestdo dialdgica ou comunicativa.

A pratica tem mostrado que o “senso comum” na geréncia industrial associa
flexibilidade a capacidade de mudar rapidamente o produto em fabricagdo (Salerno, 1993:
142). Estamos falando de flexibilizagdo organizacional e, mais especificamente, de
flexibilizagdo no processo de tomada de decisdo, sob a perspectiva de que a atitude gerencial

seja capaz de aceitar e envolver os trabalhadores no processo decisorio do sistema-empresa.

Dessa forma, flexibilizagdo organizacional serd aqui entendida como uma transigéo
entre o paradigma fordista e pds-fordista de gestdo da produgdo, que se caracteriza pela
diferenciagdo integrada da organizagdo da produgfio e do trabalho sob a trajetoria de
inovagdes tecnologicas em dire¢do 4 democratizagdo das relagdes sociais nos sistemas-

empresa.

Segundo Harvey (1999, 140), a flexibilizag8o organizacional se apdia na flexibilidade

dos processos de trabalho, na flexibilidade dos mercados de trabalho, de produtos e de
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padrdes de consumo. Informa ainda que se caracteriza pelos surgimento de setores de
produgdo inteiramente novos, novas maneiras de fornecimento de servigos financeiros, novos

mercados e sobretudo, taxas altamente intensificadas de inovagdo comercial e tecnoldgica.

Para a implementagdo da flexibilizagdo organizacional como novo paradigma em
gestdo de produgdo, contribuem trés elementos: progresso técnico-cientifico, globalizagio e

valorizagfo da cidadania. Descreveremos a seguir, cada um deles.

2.5. EVOLUCAO CIENTiFICO-TECNICA

Por serem a ciéncia e a tecnologia um produto social e historico, utilizadas na
transformagdo do processo de produgdo, neste estudo a descrigdo do progresso cientifico-
técnico ficara caracterizada por trés grandes etapas: primeira, segunda e terceira Revolugéo
Industrial. Iremos nos deter nesta ultima, uma vez que é, através dela, que vdo surgir os
equipamentos (hardware) e programas (software), que fomentario os processos de

flexibilizagio organizacional nos distintos setores da economia.

A primeira Revolugdo Industrial comega na Inglaterra, em meados do século XVIII, e
estende-se até as Gltimas décadas do século XIX. O seu principal parametro de identificagio é

a substitui¢do da energia animal e hidraulica pelo carvdo € a maquina a vapor.

A segunda Revolug#o Industrial tem inicio no final do século XIX e desenvolve-se até
o inicio dos anos 1970 do século XX, tendo como espago de agdo ndo mais a Europa mas os
Estados Unidos. Ela ¢ identificada pelo advento do motor a explosdo interna e pela utilizagio
do petréleo e da eletricidade que irdo promover a indistria petroquimica, as méaquinas de
automagdo rigida, mudangas substanciais nos transportes terrestres, maritimos e aéreos, o
desenvolvimento das técnicas e meios de comunicagio (radio, telégrafo, telefone, cinema), sé
para citar alguns dos setores basicos das atividades econdmicas influenciadas por esse
progresso tecnoldgico. Sob o ponto de vista de modelo de gestdo da produg@o, esse periodo da

segunda Revolugdo Industrial corresponde ao taylorismo-fordismo.

A terceira Revolugdo Industrial rompe com o paradigma tecnologico anterior,

caracterizando-se pelo uso da energia atomica, pelo progresso cientifico-técnico nos campos
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da quimica e da biologia e pelo crescimento da tecnologia da informagdo (TI) — interagdo da

microeletronica, da informatizago e da telecomunicagio, também conhecido por TICs.

Estando entdo neste terceiro momento, até os anos de 1950, a inovagio tecnoldgica, no
ambiente empresarial, fluia em um processo de transposig¢do linear. Essa inovagdo comegava
com a descoberta cientifica, passava pelas areas de pesquisa e de desenvolvimento das
empresas, resultando em produg@o e comercializagdo de um novo produto ou processo. Esse
caminho se inverte a partir de 1960: as empresas pressionadas pelas demandas do mercado e
pelo aumento da competicdo passam a direcionar as inovagdes tecnoldgicas para um
movimento, que, ditado pelo mercado, resulta em uma grande aceleragdo da inovagéo,
reforgado pelo fato de que “a inovagdo tecnoldgica ndo é uma ocorréncia isolada” (Castells,

2000: 55), ocorrendo um efeito multiplicador.

Com a terceira Revolugdo Industrial, surgem equipamentos de base microeletronica
que auxiliam a gestdo da produgdo: maquinas-ferramentas de controle numérico,
microcomputadores, robds, programas de computador — computer-assisted design (CAD),
ERPs viarios (SAP, Oracle Application, RM e Microsiga), Windows etc.; e as
telecomunica¢des — redes locais, telefonia automatica, fibra Optica, fax, telefonia celular,

Internet.

Com esse conjunto de recursos tecnologicos, se estabelece entdo, a flexibilizagdo das
organizagdes, produtoras de bens ou prestadoras de servigos, tanto no setor privado como no
publico. Tais recursos tecnoldgicos se caracterizam pela continua redugéo de custos por
informag@o processada, transmitida ou armazenada, bem como por um correspondente
processo de miniaturizagdo e redugdo de custos dos componentes e equipamentos
microeletronicos. Desse conjunto, vislumbramos uma convergéncia tecnoldgica, encabegada
pela eletronica digital, como por exemplo um telefone celular, o qual nos parece ter por tltima

fungio, falar e ouvir, de tantos que sfo os recursos existentes no equipamento.

Uma gestdo da produgdo mais flexivel e em tempo real, se torna possivel num cenério
que conjugue as ferramentas de TI citadas anteriormente (CAD ou ERPs, etc.), com as
técnicas de gestdo da produgdo: total quality control (TQC) e/ou total .quality management
(TQM), just-in-time (JIT), a teoria das restri¢des, Theory of Constraints (TOC), e apoiadas

por instrumentos de certifica¢do, como, por exemplo, o International Standardization
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Organization (1SO), Capability Maturity Model for Software (CMM) e Control Objectives for
Information and related Technology (COBIT). Dessa forma, é clara a possibibilidade de
operagdo de maquinas e equipamentos mais complexos, porém com flexibilidade na utilizagdo

dos mesmos.

Temos, como principais estimulos ao uso dessas tecnologias, principalmente aquelas
de base microeletronica:
e custos baixos e com tendéncias declinantes;
e oferta aparentemente ilimitada e
e potencial de difusdo pervasivo a toda sociedade. A microeletronica tem aplicagdo
potencial em, praticamente, todas as atividades econdmicas, seja em produtos,

seja em servigos.

Olhando por uma outra vertente, vemos que todas essas inovagdes modificam
profundamente as estruturas de produg@o e de organizagdo da produgio e do trabalho de uma
empresa. Devemos ter em mente que o uso dessas tecnologias ndo terd significado se os
gestores ndo forem conscientes das vantagens, bem como das desvantagens ou dos efeitos
sistémicos, quanto ao uso de todas essas tecnologias. Ndo devemos esquecer também, que tais
mudangas se desenvolvem sob uma trajetéria tecnolégica de acréscimos inovadores sob duas
novas variaveis em matéria de engenharia de produgdo: "a busca da integra¢do como via
renovada para a obtengdo de resultados de produtividade e a busca de flexibilidade das
linhas produtivas, como suporte de adaptagdo ao cardter inestavel, voldtil ou diferenciado

dos mercados" (Coriat, 1993a:61).

Na linha de raciocinio desta pesquisa, o que mais interessa ¢ a conscientizagdo dos

gestores, ou seja, o seu estilo de gestdo com relagfo aos fatores humanos.

Considerando os aspectos técnicos e sociais da administrag@o de informdtica
(...) 0 apoio da alta geréncia” é "um dos mais importantes fatores criticos de
sucesso dessa administragdo. Esse apoio da alta geréncia deve considerar sua
participagdo, envolvimento, estilo gerencial, fornecimento e recepgdo de
informagdes, apoio e compromissos" (Albertin, 1994:61).

Dessa forma, o estilo de gestdo é que vai determinar a possibilidade ou nio da interagéo

do mundo da vida com o mundo do trabalho. Esse destaque tem sentido, ja que a linguagem
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em geral utilizada pela literatura sobre incorporagdo dos avangos cientifico-tecnoldgicos no
campo da gestdo da produgdo privilegia conceitos, técnicas e métodos que apdiam agdes
gerenciais estratégicas, agdes condicionadas muito mais pelo determinismo técnico do que

pelo interativo social.

Para os sistemas-empresa, as conseqiiéncias positivas quanto ao uso das tecnologias
oriundas do progresso cientifico-técnico sdo espalhadas aos “quatro-ventos”, diariamente, por
empresarios, consultores e até sindicalistas que acreditam que esse processo de modernizagéo,
por essas tecnologias, € irreversivel. As conseqiiéncias sociais positivas, com o uso dessas

tecnologias, estariam relacionadas ao fato de que

0s novos equipamentos ‘aparecem’como a promessa de um futuro
maravilhoso, no qual o trabalho pesado, mondtono e repetitivo seria
substituido por atividades mais leves, seguras e intelectualizadas e onde o
tempo de trabalho seria drasticamente diminuido e as pessoas seriam
liberadas para uma vida mais voltada para o lazer. (Leite, 1994:90).

Ademais

A quantidade e a qualidade do trabalho, a abstragdo, a virtualidade, a
[flexibilidade e a criatividade que o caracterizam cada vez mais, a
possibilidade de desestruturd-lo no tempo e no espago, a progressiva
confusdo com o estudo e com o tempo livre desviam a aten¢do para o ocio e
lhe conferem um valor novo. Na sociedade pos-industrial é impossivel reduzir
e melhorar o trabalho sem aumentar e melhorar o tempo livre. (De Masi,
2001: 297).

No Brasil, o conjunto de medidas adotadas no Pais para implementar politicas de ajuste
e estabilizagdo econdmica, destinadas a "modernizagdo da estrutura produtiva", tém
deficiéncias, uma vez que "sem politicas setoriais, sobretudo industrial, amplia-se o

desemprego, a precarizagdo e a concentragdo de renda" (Mattoso & Oliveira, 1996:43).

A nossa deficiente estrutura de ensino é um outro fator que contribui para o desemprego
estrutural no Pais. A estrutura curricular, metodolégica e de infra-estrutura esta aquém das
novas exigéncias tecnoldgicas, na medida em que as novas formas de organizagéo do trabalho
enfatizam o desenvolvimento de multiplas habilidades por parte do empregado. Este deve ser
capaz ndo apenas de prever problemas e desenvolver solugles alternativas, mas também de
sugerir novas linhas de agdo no chdo de fabrica. Além disso, privilegiam o trabalho em

equipe e a cooperagéo, ou seja, a divisdo do trabalho é minimizada. Para os trabalhadores que
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permanecem em seus postos, estas inovagdes exigem maior qualificagdo, viabilizando, ao
méximo, o aproveitamento do progresso tecnoldgico. E justamente a interagdo dessas formas
de conhecimento que confere flexibilidade ao trabalhador, no sentido de torni-lo apto a
interagir de forma mais intensa no processo produtivo. Se o sistema educacional do Pais
estiver ultrapassado, ndo sera possivel fazer a transi¢do para o emprego com base no
conhecimento, pois as pessoas nfio estario capacitadas a aprender (Welmowicki et dal.,
1994:102-7).

O segmento social dos gerentes/técnicos tem sofrido os mesmos efeitos da evolugdo
cientifico-técnica, na medida em que a reestruturagdo organizacional, estimulada pelas
tecnologias da informagéo, reduz postos de trabalho também nos cargos técnicos e gerenciais.
Os chamados processos de reengenharia, downsizing ou achatamento das estruturas da

empresa tém afetado o mundo dos “colarinhos-branco”. (Tendrio, 2002: 176).

2.6. GLOBALIZACAO DA ECONOMIA

Segundo Tendrio (2000:178), a evolugdo cientifico-técnica associa-se a globalizagdo da
economia no contexto da flexibilizagdo organizacional, na medida em que a interagdo desses
dois vetores sdo os conteiidos necessarios para sua sobrevivéncia no mercado globalizado. A
articulacdo internacional do capital, iniciada com a expansdo maritima do século XVI e
consolidada com o mercado mundial no século XIX, fez com que as economias nacionais
tivessem, até a Il Guerra Mundial, uma base essencialmente local. No entanto, a partir de
1945 até os dias de hoje, todas as regides do mundo tém passado por processos de interagéo,
em maior ou menor escala, entre paises de uma mesma regido ou com outras regides por meio

da internacionaliza¢do do capital.

O Capitalismo ¢ orientado para o crescimento. Uma taxa equilibrada de crescimento é
essencial para a sadde de um sistema econdmico capitalista, visto que sé através do
crescimento os lucros podem ser garantidos e a acumulagdo do capital sustentada. Isso
implica que o Capitalismo tem de preparar o terreno para uma expansdo do produto e um
crescimento em valores reais (e, eventualmente, atingi-los), pouco importando as suas
conseqiiéncias sociais, politicas, geopoliticas ou ecologicas. A crise € definida, em

conseqii€éncia, como falta de crescimento. O crescimento em valores reais se apdia na
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exploragdo do trabalho vivo na produgdo. Isso ndo significa que o trabalho se aproprie de
pouco, mas que o crescimento sempre se baseia na diferenga entre o que o trabalho obtém e
aquilo que cria. Por isso, o controle do trabalho, na produgdo e no mercado, ¢ vital para a
perpetuagdo do Capitalismo. O Capitalismo esta fundado, em suma, numa relagdo de classe
entre capital e trabalho. Como o controle do trabalho ¢ essencial para o lucro capitalista, a
dindmica da luta de classes pelo controle do trabalho e pelo salario de mercado € fundamental

para a trajetoria do desenvolvimento capitalista. (Harvey, 1999:166)

Segundo Castells (2000), a "mundializagdo" da economia ha muito tempo € conhecida,
ou seja, uma economia em que a acumulagdo de capital avanga por todo o mundo existe no

Ocidente, no minimo, desde o século XVI.

A globalizagdo econémica ¢ um fendmeno do final do século XX com base na nova
infra-estrutura propiciada pelas novas tecnologias de informagido e de comunicagdo que
permitem que o capital seja transportado de um lado para outro da Terra, eletronicamente,
fomentando os mercados e as suas bolsas de valores. Assim vemos que o capital €

interdependente, assim como as economias o sdo.

Tratando-se do mercado de trabalho, no entanto, essa fluidez ¢ restrita a uns poucos
especialistas e gestores, enquanto a maior parcela da méo-de-obra fica restrita e imobilizada
nos seus paises de origem, embora sejam cada vez mais intensos os fluxos migratorios que se
tém observado na Unido Eurpéia (EU) e até nos Estados Unidos (EUA). Para a nova
economia, ela é um recurso global no sentido de que as "empresas podem escolher onde se
situar em diferentes lugares no mundo para encontrar a fonte de mado-de-obra de que
necessitam" (Castells, 2000: 111), o que também é valido para diferentes regides dentro de

um mesmo pais.

Também a ciéncia e a tecnologia sdo organizadas em fluxos globais, especialmente por

estarem cada vez mais incorporadas a vida cotidiana e aos negdcios/empresas, embora o

dominio do conhecimento e da inovagdo ainda permanega nas maos dos paises centrais.

Esse quadro traduz-se para as empresas em uma aceleragdio da competitividade, agora
em nivel global: produtos e servigos de qualquer parte do mundo se tornam altamente

disponiveis, e os mercados, sabedores dessa disponibilidade, aumentam suas exigéncias.
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A globalizacdo da economia influencia fortemente a gestdo das empresas e da produgéo,
que, para sobreviverem ao novo mundo competitivo, adotam estratégia fundada em duas
taticas: infra-estrutura de gestdo apoiada no uso de tecnologia de base microeletronica e/ou
mecanismos operacionais flexiveis; gestdo de pessoal que migra para modelo baseado no uso
extensivo de méio-de-obra qualificada, polivalente e cooperativa, fazendo assim um
contraponto com modelo anterior de uso intensivo de mio-de-obra semiqualificada. (Tendrio,
2000b).

E nesse ambiente, em que poucos participantes desempenham papéis mais ou menos
previsiveis, que as empresas precisam alcangar uma forma mais efetiva de atuagdo, que passa
pela maior flexibilidade da prépria empresa e com acesso a tecnologias de comunicagio e

produtos/servigos adequados a essa flexibilidade (Castells, 2000).

Esses dois fatores conjugados (globaliza¢do e evolugdo técnico-cientifica) ampliam o
grau de complexidade, influenciando-se mutuamente e produzindo o desafio constante para as
empresas "na medida em que a interagfio desses dois vetores €, no argumento estratégico das
empresas, os contendos necessarios para sua sobrevivéncia no mercado globalizado"

(Tenédrio, 2000b: 178).

Como flexibilizagdo organizacional deve-se entender a "capacidade de reagir ante a
pressdo, e que ser flexivel consiste em ser sensivel as pressdes e incentivos e poder adaptar-
se a eles (..) se refere a capacidade de um sistema ou subsistema reagir ante diversas
perturbagbes" (Lagos, segundo Tendrio, 2000b:210), que se aplica ao ambiente
organizacional como uma nova forma de atender as demandas despadronizadas do ambiente

em contraposicio a rigidez do modelo fordista.

As implicagdes sociais e técnicas da flexibilizagdo organizacional se referem a
diminuigdo dos niveis hierdrquicos na estrutura organizacional, passando pelo ganho de
agilidade e rapidez na realizagdo do trabalho em fungio da demanda, a uma autonomia
crescente dos trabalhadores em relag@o ao sistema formal, a uma diferenciagdo funcional sem
perder de vista o todo organizacional € a uma gestdo participativa com maior circulagio de
informagdes (Tenorio, 2000b), além de obter uma capacidade de tomar decisdes adequadas

no momento apropriado. Para Galbraith ef al. (1995:169), ocorre a redugio na intensidade de
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supervisdo hierarquica (assim como dos niveis da estrutura organizacional), pois deve ser
colocada "a autoridade do poder decisorio nas mdos dos que estdo perto das fontes de
informagdo e nas mdos dos que tém know-how, para interpreti-las e agir conforme a
situagdo demanda". Assim, busca-se a transferéncia, as instincias mais baixas das empresas,
a responsabilidade por decisdes a serem tomadas na fronteira do mercado. Dessa forma,
procura-se obter agilidade nas tomadas de decisdo nos assuntos empresariais, pois "num
ambiente empresarial global em rdpida mutagdo, o excesso de andlise nas decisdes pode ser

tdo prejudicial ou custoso quanto as decisdes incorretas" (Galbraith et al., 1995:XXIII).

Pelo lado do sistema de trabalho, é exigida maior rapidez e assertividade no
fornecimento de bens, servigos e, por conseguinte, respostas ao mercado. O fluxo do trabalho
tende a ser orientado de forma horizontal ao longo de processos entre as diversas areas
envolvidas, alinhando os trabalhadores ao resultado final do processo de trabalho, e ndo

como uma soma de trabalhos fracionados dentro das areas.

A estruturagdo e a gestio de organizagdes por processos tém sido uma tendéncia
seguida pelas empresas. A quebra das barreiras horizontais também interfere na supervisdo
hierdrquica no sentido de que o trabalhador deva passar a participar de uma tarefa mais

globalmente definida.

Em fungdo da crescente complexidade com que os temas sdo tratados, impactando
vérios aspectos da organizagdo, existe a crescente necessidade de se associar, cada vez mais,
conhecimentos existentes nas diversas areas funcionais, para as corretas abordagem e
condugdo dos assuntos. Trabalhos em time ou em grupo, tém sido uma solugio rotineira para

atender a essas demandas.

Para dar-se conta dessas novas condi¢gdes de trabalho, tem sido exigida uma
multifuncionalidade dos trabalhadores. Estes tém sido demandados a ampliar sua
qualificag@o (por sua iniciativa ou com apoio da empresa) ndo apenas no campo em que ¢

especialista, mas em diversos ramos.

Podemos concluir que a complexidade demandada pela globalizagdo e pela evolugdo
tecnoldgica acaba por se reproduzir também no interior das empresas ao multiplicar o

namero de atores ativos (por conseqiiéncia, também as interagdes entre eles) que devem ser




envolvidos no processo de gestdo e do trabalho. Também a necessidade de informagdes
cresce progressivamente para viabilizar o funcionamento eficaz desse novo regime
organizacional e de trabalho.

O mais interessante na globalizagio é a maneira pela qual o Capitalismo esta se
tornando cada vez mais organizado através da dispersdo, da mobilidade geografica e das
respostas flexiveis nos mercados ¢ processos de trabalho e nos mercados de consumo, tudo
isso acompanhado por pesadas doses de inovagdo tecnologica, de produto e institucional.

(Harvey, 1995:151)

2.7. VALORIZACAO DA CIDADANIA

Em um primeiro momento, a interagdo exclusiva da evolugdo cientifico-técnica com a
globalizagdo da economia nos desenha um cenario tecnocratico da sociedade, configurado
por atributos, que, pelas suas naturezas racionalizadoras, conjugam agbes gerenciais
monoldgicas por exceléncia. Torna-se fundamental a inclusdo de um outro vetor nesse
sistema, de forma a compor e a contrapor essas forgas, formando o modelo pds-fordista,

estabelecendo assim os contetidos que configurariam agdes gerénciais dialogicas.

Segundo Tendrio (2000b:183-184), a partir de uma analise comparativa das trés
concepgdes de cidadania (liberal, republicana e deliberativa), Jurguen Habermas, filésofo

alem#o da segunda gerag¢do Escola de Frankfurt, define-a:

Segundo a ‘concepgdo liberal’, o processo democrdtico cumpre a tarefa de
programar o Estado no interesse da sociedade, entendendo-se o Estado como
aparato de administragdo publica e a sociedade como o sistema, estruturado
em termos de uma economia de mercado, de relagdes entre pessoas privadas
e do seu trabalho social. A politica (no sentido da formagdo politica da
vontade dos cidaddos) tem a fungdo de agregar e impor os interesses sociais
privados perante um aparato estatal especializado no emprego administrativo
do poder para garantir fins coletivos. (Habermas, 1995: 39)

Segundo a ‘concepgdo republicana’, a politica ndo se esgota nessa fungdo de
mediagdo. Ela é um elemento constitutivo do processo de formagdo da
sociedade como um todo. A politica é entendida como uma forma de reflexdo
de um complexo de vida ético. Ela constitui o meio em que os membros de
comunidades soliddrias, de cardter mais ou menos natural, se ddo conta de
sua dependéncia reciproca, e, com vontade e consciéncia, levam adiante essas
relagdes de reconhecimento reciproco em que se encontram, transformando-
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as em uma associa¢do de portadores de direitos livres e iguais. (Habermas,
1995: 39-40)

Conforme essa concep¢do (cidadania deliberativa), a razdo prdtica se
afastaria dos direitos universais do homem (liberalismo) ou da eticidade
concreta de uma determinada comunidade (comunitarismo) para se situar
naquelas normas de discurso e de formas de argumentagdo que retiram seu
contetido normativo do fundamento da validade da ac¢do orientada para o
entendimento, e, em ultima instdncia, portanto, da propria estrutura da
comunicagdo lingiiistica. (Tendrio, 2007: 31)

Nas duas primeiras perspectivas, o conceito de cidadania estd definido ou em fungdo
dos direitos estabelecidos pela lei, ou na orienta¢@o por interesses comunitarios. Na (ltima
perspectiva, esta apoiado no significado da racionalidade comunicativa, em que o cidadio

participa na decisdo do seu destino social como pessoa humana, ou seja,

a cidadania deliberativa ocorre quando o trabalhador, ao tomar consciéncia
de seu papel como sujeito, e ndo-coadjuvante social, isto é, tendo
conhecimento do conteudo social, interativo, de suas ac¢des no trabalho,
passa a reivindicar ndo somente maiores ganhos salariais e/ou melhores
condigdes de trabalho, como também participagdo no processo de tomada de
decisdo nesse tipo de sistema. (Tenorio, 2000b: 184)

Mesmo com todo um movimento flexibilizador orientado a uma maior emancipagédo do
trabalhador como participante ativo dos processos de gestdo, sdo-lhes tecidas criticas: os
modelos ¢ a forma desses processos de gestdo nfo seriam uma reedigdo do estilo fordista,

agora com uma roupagem “moderna”?

Nos ultimos tempos, conforme Tenoério (2002: 186), varias tentativas ja foram realizadas
no sentido de promover um maior envolvimento do trabalhador nos destinos da empresa.
Casos como o da Suécia, Alemanha, Japdo e Canada contemplam tendéncias a um maior

envolvimento do trabalhador no sistema-empresa.

Dessa forma, a busca é por novas praticas que permitam a maior participagdo do
trabalhador na tomada de decisGes e no controle do seu trabalho através da adogdo de formas

mais cooperativas, flexiveis e participativas.

A combinagio dos elementos - evolugéo cientifico-técnica, globalizagdo da economia e
valorizagdo da cidadania - serviriam para referenciar o paradigma da flexibilizagio

organizacional: diferencia¢fio integrada da organiza¢do da produgdo e do trabalho sob a
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trajetoria de inovagdes tecnologicas em direcdo & democratizagdo das relagdes sociais nos

sistemas-empresa.

Dentro desse cenario, como se posicionam as relagdes de trabalho? Em uma época ndo
recente, em que um empregado fazia a sua carreira em uma empresa sélida, com principios

de lucro e crescimento, com um mercado definido e buscava-se estabilidade.

Como forma de se alcangar um novo formato organizacional, as relagdes de trabalho
também mudaram, de forma a fazer frente a todas as mudangas impingidas pela globalizagdo
e pela evolugdo técnico-cientifica, apoiando-se na valorizag@o da cidadania. Assim, a seguir,

trataremos das relagdes de trabalho e a sua flexibilizagao.
2.8. FLEXIBILIZACAO DAS RELACOES DE TRABALHO

Este capitulo se inicia com um breve histérico do mercado de trabalho brasileiro,
destacando a importincia assumida pelo trabalho “com carteira assinada” e mostrando como,
a partir da década de 90, tem inicio um processo de redugdo da proporgdo de trabalhadores
contratados pela CLT. E nesse cenario que se discute a emergéncia de outras formas de

contratagdo, denominadas por Noronha (2003) “contratos atipicos”.

Em seguida, descreve e analisa as modalidades de contratagdo encontradas na empresa

de desenvolvimento de sistemas estudada nesta pesquisa e suas vantagens e desvantagens.
2.8.1. Discutindo o Mercado de Trabalho no Brasil

O mercado de trabalho no Brasil, entendido como produgéo de bens e servigos, no seu
sentido moderno, comega a se desenvolver no inicio do século XX. Nas primeiras trés
décadas, leis e contratos eram quase inexistentes, por conseguinte, o trabalho era uma
mercadoria de livre negociagdo. Durante as décadas de 1930 e 1940, na chamada ‘Era
Vargas’, foi-se estabelecendo um conjunto de leis federais para formalizar o trabalho, que
marcou o mercado de trabalho nacional pelo restante do século. Essa legislagdo do trabalho
estabelecia as sua regras minimas de relagGes: salario minimo, jornada de trabalho, férias

anuais e outros direitos sociais. Os contratos coletivos ainda eram uma pratica bem incipiente,

que ganharam forga apenas décadas depois. (Noronha, 2003).
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Os primeiros beneficiados com os contratos formais de trabalho foram os servidores
publicos, depois os trabalhadores urbanos das diversas categorias e, por ultimo, os
trabalhadores rurais, ja na década de 1960. Na década de 1970, observou-se que a maioria dos
trabalhadores industriais e parte dos trabalhadores do setor de servigos havia sido incorporada
ao mercado formal (regulado pelas leis federais), porém o processo de urbanizagdo reduziu o
numero de trabalhadores rurais e ampliou a massa de trabalhadores subempregados ou ainda

mal-incorporados ao mercado de trabalho.

A carteira de trabalho teve, e continua tendo, valor simbodlico. No passado (e talvez
ainda hoje) servia como identidade do trabalhador, garantia ao crédito e atestado de
confiabilidade. Hoje seu significado estd mais voltado ao compromisso moral do empregador
em seguir a legislagdo do trabalho, embora, na pratica, eles possam desrespeitar parte da

legislagdo (Noronha, 2003).

Dados do IBGE (2001) mostram que a proporg¢do de empregados sem carteira de
trabalho cresceu 8,1% no periodo entre 1991 e 2001. No mesmo periodo, a propor¢do de
trabalhadores com carteira decresceu 12,8%, indicando menor formaliza¢do ou maior

flexibilizagdo e informalizagdo do mercado de trabalho.

Os estudos sobre “flexibiliza¢do” e / ou “precarizagdo” dos vinculos contratuais e das
condigdes de trabalho tém se focado principalmente em atividades intensivas em trabalho
manual que utilizam trabalhadores considerados pouco qualificados e com baixo nivel de
escolaridade e/ ou trabalhadores que ocupam as posi¢des mais baixas das hierarquias

ocupacionais devido as desigualdades étnico-raciais, de idade e/ou de género.

No entanto, como mostra Mattoso (1995), a flexibilizagdo no uso do trabalho ¢ uma
tendéncia mais geral e internacional, atingindo inclusive os segmentos mais elevados das
hierarquias ocupacionais, afetando as relagdes de trabalho, as condigdes salariais e as formas

de acesso a seguridade social e a assisténcia médica.

Consideramos importante fazer uma breve conceituagdo sobre “flexibiliza¢do” e
“desregulamentacio”, termos que, muitas vezes, sdo entendidos como sindnimos, mas tém

significados bem distintos, embora os fendmenos que referem estejam ligados historicamente.
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Trabalhos de diversos autores, como por exemplo, o de Beck (2000) e Castel (1998)
sobre a Europa e de Peck e Theodore (1999) sobre os Estados Unidos, e Castells (1999)

discutem essa tendéncia.

A ‘desregulamentagdo’ compreende as iniciativas de eliminagdo de leis ou
outras formas de direitos instituidos que regulam o mercado, as condigdes e
as relagdes de trabalho. E derrogar ou diminuir beneficios existentes. Ou
seja, é a supressdo das normas que regulam as relagdes de trabalho, deixando
que o mercado se encarregue de estabelecer livremente o tratamento dos
assuntos desregulamentados. (Krein, 2001:28 apud Menezes, 2000:5)

Portanto, a desregulamentagdo € uma liberagdo do Estado de suas responsabilidades
diretas sobre as negociagdes de trabalho, delegando isso aos érgdos de classe como sindicatos

e empresas privadas.

Jd a flexibilizagdo’, teoricamente, pode ser entendida como a possibilidade
de alteracdo da norma como forma de ajustar as condi¢bes contratuais, por
exemplo, a uma nova realidade, a partir da introdu¢do de inovagdes
tecnologicas ou de processos que podem ser negociados legitimamente entre
os atores sociais ou imposto pela empresa, ou ainda, através da atuagdo do
Estado. Sendo assim, a flexibilidade, pode representar a depressdo dos
direitos com a finalidade de redugdo de custos e, em muitos casos, pode
significar a precarizagdo. Por outro lado, ela pode ser uma forma de adaptar
as equipes e 0s processos produtivos ds inovagdes tecnoldgicas ou a mudanga
estratégica da empresa, investindo e capacitando os recursos humanos ou até
melhorando as condigdes de trabalho, o que implica melhorar, de forma
geral, as condigdes competitivas da empresa, sem atacar, necessariamente, 0s
direitos trabalhistas. (Krein, 2001:28)

O que prevaleceu durante as décadas de 80 e 90, foi a flexibilizagdo como sinénimo de
precarizagdo do trabalho. “Foi uma tentativa de eliminar, ao mdximo, as restri¢bes para a
livre alocacdo do trabalho pelo mercado, como condi¢do basica para a melhoria da

eficiéncia e da competitividade das empresas”. (Krein, 2001: 29)




2.8.2. As Diferentes Formas de Flexibilizacéio

Onde esti realmente a flexibilizagdo"? do trabalho? O artigo de Peck e Theodore
(1999), tratando a questdo do trabalho temporario nos Estados Unidos, o de Noronha (2003),
abordando as percepg¢des do mercado quanto as diferentes formas de vinculo contratual e o de
Gitahy et al. (1997), mostrando um caso real em que foram abolidas as relagdes de emprego,

embasam o desenvolvimento desta pesquisa.
Peck e Theodore (1999:135-136) mostram que, nos Estados Unidos,

desde meados dos anos 80, a taxa de crescimento do emprego tempordrio é
mais de dez vezes maior do que a taxa de crescimento do mercado de trabalho
como um todo e que o recrutamento por meio das agéncias de recolocagdo de
trabalho tempordrio foi responsavel por, pelo menos, um quinto de todos os
novos cargos criados nos Estados Unidos. Esse fenémeno, associado a
reformula¢do das normas da regulamentagéo do mercado de trabalho estd
gerando 'um regime emergente de emprego precdrio.

Para os autores, “no centro dessas novas relagbes de emprego estd a industria do trabalho
tempordrio. A venda da mdo-de-obra eventual — a razdo de ser dessa industria — tornou-se um grande
negocio”.

O artigo esta focado na reestruturagdo dessa indistria € no papel das agéncias de

emprego em Chicago.

Ja o trabalho de Eduardo Noronha, Informal, llegal, Injusto: percepg¢des do mercado
de trabalho no Brasil, aborda, de uma forma extremamente interessante, o tema, contrastando
diferentes abordagens e percepgdes sobre a flexibilizagdo do mercado de trabalho. O artigo
trabalha com diferentes ““ explicagdes™ originadas dos “ olhares” de diferentes perspectivas

disciplinares (sociologia, economia e direito) e também do senso comum.

E a partir da anélise do significado das contraposi¢des dos termos formal/informal,

legal/ilegal, justo/injusto e mesmo aceitavel/inaceitavel, seja na literatura, seja a partir da

13 PSR . o e . oA .
Os termos “flexibilizagdo™ e “flexibilidade™ serdo usados como sindnimos, respeitando a escolha de

cada autor citado.
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percep¢io dos atores', que ele vai iniciar uma discussdo sobre como se estabelecem
concretamente as relagGes contratuais e de governanga no interior de diferentes segmentos do

mercado de trabalho.

Ao discutir a distingdo entre contrato de trabalho aceitavel (justo) e inaceitavel

(injusto), Noronha (2003:121) observa que

(...) um contrato ‘informal’, verbal pode ser entendido como fusto' se o
empregado percebe que o empregador tem boas razbes para ndo regularizar
a situagdo (por exemplo, uma microempresa em dificuldades financeiras). Ao
contrdrio, quanto mais o trabalhador percebe que a ‘informalidade’ é um
meio de gerar retorno extra para a empresa, mais ‘injusto’ serd o contrato .

Ja analisando as distingGes legal/ilegal e formal/informal, o autor observa que, no
Brasil, pelo senso comum que vérias vezes permeia os estudos sobre o tema, trabalho formal é
unicamente aquele com carteira de trabalho assinada (CLT). Isso excluiria do mercado de
trabalho formal um enorme conjunto de trabalhadores, tais como: os auténomos, o trabalhador
registrado como pessoa juridica ou o cooperado (aquele que se une a uma cooperativa de
trabalho para poder prestar servicos em determinada empresa que usa como forma de
contratagio apenas a cooperativa), todas modalidades legais de contratagdo, que o autor

denomina “ contratos atipicos” .

Um exemplo da combinagfo dos diversos tipos de distingdes num caso concreto € o

encontrado por Gitahy et a/. (1993:40-41) na regido de Campinas:

Ao enfrentar grandes dificuldades em 1992, a SF8, uma pequena empresa
com 12 funciondgrios, dedicada a atividades de ferramentaria e usinagem,
encontrou uma solugdo original, para poder manter as suas atividades: a
aboligdo das relagdes de emprego. O encarregado e o pessoal da fabrica se
dividiram em quatro grupos, cada um dos quais criou uma microempresa, as
quais sdo subcontratadas, ou seja, prestam servicos para a SF8.
Normalmente, essas novas empresas prestam servigos somente para a SF8
(ocasionalmente, as empresas subcontratadas executam algum servigo
externo para alguma outra empresa, pagando somente nesse caso, um aluguel
para a SF8, pelo uso dos equipamentos), que, por sua vez, se compromele a
ndo utilizar servigos de outras empresas. O faturamento é dividido de acordo
com uma norma fixa: 50% vai para a SF8 e a outra metade para a empresa

1 Gitahy (1999) aponta para a importdncia de “retomar uma perspectiva de atores no debate sobre

trabalho, qualificagdo e competéncias™ o que “implica, por um lado, uma volta as raizes da sociologia do
trabalho, resgatando o uso dos termos e seu significado para os atores de processos concretos de reestruturagio”




62

que realizou o servico. Despesas com ferramentas e matérias primas sdo
divididas da mesma forma. Segundo os entrevistados, este sistema estimula a
preocupagdo dos trabalhadores com a qualidade, na medida em que perdas e
ganhos sdo divididos. Mais do que atender a algum critério contdbil referente
a custos, o objetivo desta norma, criada coletivamente pelos participantes, é,
de acordo com um dos fundadores, um critério de justiga, deixando claro ‘que
ninguém estd explorando ou sendo explorado .

Os trés casos relatados poderiam juntar-se a dezenas de outros semelhantes. Situagdes
de flexibilizagdo dos contratos de trabalho tornam-se bastante comuns no Brasil € no mundo.
Adaptagdes, ora vantajosas para trabalhadores e empresa, ora desvantajosa para os primeiros,
vém assumindo o cenario do mercado de trabalho. Importante destacar também que isso ndo
representa a faléncia do sistema formal de trabalho no Brasil, que, em alguns setores,

apresenta crescimento.

No foco do nosso estudo, um ponto importante e muito discutido nos tempos atuais, é a
conhecida terceirizago, fato tratado até mesmo na Consolidagdo das Leis do Trabalho (CLT),
em fungdo do seu crescente uso e das implicagdes em outros topicos da mesma CLT.
Resumidamente, podemos conceituar como o ato de contratar a prestagio dos servigos de uma
empresa para executar as tarefas que ndo se constituem atividades essenciais de um negdcio.
Entenda-se terceiro, sendo primeiro o patrdo/empresario e segundo, o trabalhador/funcionario
da empresa. Por um ponto de vista, normalmente associado aos liberais, ocorre um
enxugamento da mao-de-obra, que ndo significa desemprego na comunidade. E visivel a
simplificagdo administrativa, a economia de recursos, o investimento na especializagdo, e
como resultado final, aumento de produtividade, e at¢é mesmo uma qualidade superior do
produto (Leiria, 1991, 18). Busca-se assim, a composi¢do de estruturas empresariais que

conjuguem as vantagens do grande porte com a agilidade das pequenas organizagdes.

Isso parece simples, mas essa simplicidade € julgada em tese pelo Tribunal Superior do

Trabalho, nos termos de seu enunciado no. 256:

Salvo os casos de trabalho tempordrio e de servigos de vigildncia, previstos
nas Leis no. 6.019, de 3 de janeiro de 19874, e 7.102, de 20 de junho de 1983,
é ilegal a contratagdo de trabalhadores por empresa interposta, formando-se
o vinculo empregaticio diretamente com o tomador de servigos. (Leiria, 1991,
2).
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A pratica de contratar terceiros surgiu nos Estados Unidos, antes da Il Grande Guerra,
consolidando-se como técnica de administragdo de empresas a partir dos anos 1950, com o
desenvolvimento acelerado da industria (Leiria, 1991:20). No Brasil, ela foi introduzida pelas
multinacionais montadoras de automdveis: como o préprio nome indica, sfo apenas
montadoras, pois as suas pegas sdo todas fornecidas por empresas terceiras. Nos anos 2000,
esse servigo de montagem foi igualmente transferido aos terceiros fornecedores de pegas.
Agora, além de fornecerem as pegas, também sé@o responsaveis pela montagem das mesmas
nos veiculos. Esse processo se repete por todas as indistrias, ndo estando mais circunscrito a

indastria automobilistica.

Empresas com necessidades, por exemplo, de desenvolvimento de sistemas para os seus
negodcios se véem logo em uma primeira divida: montar equipe propria ou contratar o servigo

de uma empresa especializada, com equipe pronta e ja treinada?

Esse procedimento j4 é uma tendéncia, e considerada até uma nova divisdo do trabalho.
Grandes empresas na Europa compram de outras empresas cerca de 80% dos itens que
compdem os seus produtos finais. A terceirizagdo bem feita se baseia na especializagdo.
Desde a manuteng@o de altos fornos em siderurgicas até turbinas de avifio, tém seus servigos

terceirizados em outras empresas e paises (Pastore, 1995 B).

O posicionamento mais adotado tem sido o mesmo principio que norteia a terceirizagdo:
o negdcio ndo ¢ desenvolvimento de sistemas, entdo apenas gerencia-se o conhecimento,
deixando o seu desenvolvimento por conta de uma empresa terceira. Em varias situagdes no
mercado (vide Vale, Petrobras, Souza Cruz), empresas terceiras gerem o0s sistemas,
controladas por contratos de Service Level Agrement — Acordo de Niveis de Servigo (SLA).
Assim a empresa contratante se preocupa apenas com o seu negocio. Pela otica das empresas,
esse desenho de negdcio sugere uma redugdo de pessoal, uma economia de recursos ¢ uma
melhor gestio do negocio. N@o necessariamente teremos desemprego, visto que os
trabalhadores continuam existindo. E claro que a empresa contratada procurara se adequar a
um or¢amento, € manter ou até ampliar o seu lucro, mas isso aconteceria em qualquer

situagdo.

As empresas ndo podem fazer tudo com a mesma eficiéncia. Assim procuram se

concentrar no seu negocio principal e comprar os servigos especializados. Forgar a
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contratagdo de profissionais como empregados por prazo indeterminado afeta a qualidade dos

servigos, a equagdo dos custos das empresas e a sua competitividade (Pastore, 1995 C) .

Qual seria o grande problema dessa forma de gestdo, que demonstra tdo bons frutos?
Existe uma vertente, mais antiga, ¢ muito semelhante no mercado: empresas de trabalho
temporario, também conhecidas como fornecedoras ou locadoras de mado de obra. As formas
de trabalho, diferentes ainda que semelhantes, fizeram com que a terceirizagdo ndo fosse vista

com “bons olhos”.

De acordo com a legislagdo, definem-se as empresas fornecedoras de mio-de-obra, cuja
atividade ¢ fornecer, a outras empresas, for¢a de trabalho em cariter temporario (Lei
6.019/74). lIsso significa que essas locadoras tém, em seus quadros de funcionarios,
profissionais das mais diversas especialidades, com o unico objetivo de atender, em situagdes
de emergéncia e sempre em carater temporario, as necessidades de outras empresas. Pela lei,

essa cessdo € de no maximo 90 dias.

Ja as prestadoras de servico ndo colocam méo-de-obra a disposi¢do de terceiros, mas
assumem somente o compromisso formal de executar atividades especificas e pré-

determinadas. Elas dirigem a execug¢do dos servigos contratados.

Nas fornecedoras de mé&o-de-obra, normalmente sdo fornecidos os servigos de
recepcionistas, porteiro, faxineiro, digitadores, enfim, profissionais com atividades bastante
reduzidas a um pequeno raio de agdo. Em um raciocinio bastante taylorista, seriam
profissionais com pouca necessidade de tomarem decisdes, apenas cumprindo ordens e
seguindo procedimento, que, normalmente sdo contratados para cobrirem férias, licengas ou

faltas.

Dentro desse cenario, comegou-se um processo de se contratarem os servigos de
profissionais para tarefas muito mais amplas, por periodos maiores do que permite a lei, de
forma a se lucrar com uma tributagdo diferente, o que acontecia na década de 80. Em
decorréncia dessa postura, € com a conivéncia da Justiga, muitos empregados comegaram a
entrar na justica alegando isonomia com os funcionarios contratados, ou seja, tinham a
obrigatoriedade de horarios iguais aos contratados, geréncia igual aos contratados, e tarefas

iguais aos contratados, mas tinham salarios menores e condi¢des de trabalho piores. Isso
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ocorrendo inclusive em empresas estatais, nas quais a Justica passou a considerar
recepcionistas como petroleiros, pois estes estavam prestando servigo a Petrobras, sujeitos as

normas da estatal.

Dessa forma, as relagdes de trabalho, no Brasil, se apresentam em um momento
histérico como um componente de tragos tdo longos e acentuados quanto a economia, a saude,
educagdio e a tecnologia. Sua importincia assume proporgdes tais, que se evidencia como

preocupagdo de todos que olham o presente e, mais ainda, legislam para o futuro.

A Justica tem procurado fazer a sua parte. Muitos juizes ainda s6 admitem a
terceirizagdo quando enquadrada nas leis 6.019/74, que regula o trabalho temporario, € a
7.102/83, que ajusta os contratos de servigos de vigildncia. O mais importante € a
personalidade da empresa ndo ser deturpada, isto é, a sua atividade-fim nio ser entregue a
outros. O contrato social deve casar a atividade-fim do contratado com a atividade-meio da
contratante. Em um trecho de um acérddo do Tribunal Regional do Trabalho de Brasilia, de
margo de 1990, € feita referéncia a um caso pratico, perfeitamente encontravel no dia-a-dia
das empresas: uma empresa de processamento de dados mantém um grande nimero de
aparelhos de ar condicionado, em fungfo da sua atividade. Essa empresa contrata uma outra
especializada na manuteng@o preventiva e corretiva desses equipamentos, os quais precisam
ser reparados com agilidade, pois podem impor riscos aos hardware instalados. Mesmo que
diariamente empregados especializados consertem esses aparelhos condicionadores, eles
nunca poderdo se considerar empregados da empresa contratante, pois as suas atividades nada

tém a ver com a atividade fim da empresa.

Nesse ponto, comegam a surgir os conflitos de interesses. Tratando de empresas cuja
fungdo ¢ o trabalho relacionado ao desenvolvimento de software, ndo faria sentido a sub-
contratagdo de empresas de prestacdo de servigo em desenvolvimento de sofiware. No rigor
da lei, isso estaria incorreto, podendo os funcionarios recorrerem a Justi¢a para lutar pelos
seus direitos. Ao mesmo tempo, o trabalhador estd procurando um emprego, dependendo de

como estiver o mercado, o seu poder de barganha estara prejudicado.
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2.8.3. A Emenda 3 — Super receita

Uma analise da Constituigdo Federal de 1988 e de alguns dispositivos legais sdo
importantes para uma melhor compreensio do mercado de trabalho, principalmente, na area

de tecnologia da informag&o.

O artigo 170" da CF/1988 define como um direito constitucional a abertura de
empresa. Qualquer pessoa fisica pode fazer uso desse instrumento e constituir uma pessoa

juridica. (isso € um fato e ndo ha questionamento).

Como segundo ponto, cabe destacar o mercado de trabalho. Com altas taxas de
desemprego, a informalidade é uma realidade no Brasil. E comum, em diversas areas,
empresarios buscarem formas alternativas de contratagio de m#o-de-obra para evitar a
elevada carga tributdria incidente sobre a folha de pagamento. Os impostos que recaem sobre
o salario reduzem a competitividade de empresas, tanto no mercado interno como no externo,
e prejudicam também o trabalhador. Com impostos elevados, os salarios, propriamente ditos,

sdo menores e, conseqiientemente, a renda do trabalhador fica cada vez mais “achatada”.

Em setores como o de Tecnologia da Informagdo, tornou-se pratica comum a
contratag@o de prestadores de servigos para suprir a necessidade de mao-de-obra: bom para as
empresas que contratam fornecedores e interessante também para os profissionais. Além da
facilidade de mobilidade, ha a possibilidade de prestagdo de servigo para mais de uma

companhia e de ganhos mais elevados.

As atividades das pessoas juridicas constituidas por um Gnico profissional precisavam
ser regulamentadas, tanto para gerar seguranga aos empresarios quanto para os proprios
trabalhadores. O problema é que o Fisco ndo vé a situagdo com “bons olhos” e enfatiza a

queda de arrecadac@o. De fato, com a pessoa juridica, o contratante recolhe menos tributos.

15 . . e
Art. 170. A ordem econdmica, fundada na valorizag@o do trabalho humano e na livre iniciativa tem, por

fim, assegurar a todos existéncia digna, conforme os ditames da justiga social, observados os seguintes
principios: I - soberania nacional..; Il - propriedade privada; IIl - fungfio social.. da propriedade; IV - livre
concorréncia; V - defesa do consumidor; VI - defesa do meio ambiente; VII - redugfio das desigualdades
regionais e sociais; VIII - busca pelo pleno emprego; IX - tratamento favorecido para as empresas de pequeno
porte constituidas sob as leis brasileiras ¢ que tenham sua sede e administragdo no pais. (redagio dada pela EC
6/95) (CF)
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No entanto, tal situagdo encontra-se devidamente respaldada em termos legais desde
dezembro de 2005.

Vejamos o que diz a Emenda 3:

"No exercicio das atribuicdes da autoridade fiscal de que trata essa Lei, a
desconsiderag@o da pessoa, ato ou negdcio juridico que implique reconhecimento de relagdo
de trabalho, com ou sem vinculo empregaticio, devera sempre ser precedida de decisdo

judicial”.

Segundo Conceigdo (2008), a emenda, portanto, intenta impedir que pessoas juridicas
sejam desconstituidas ou desconsideradas pelos auditores-fiscais (da Receita, Previdéncia e
do Trabalho), mesmo que sua criagdo tenha ocorrido justamente para fraudar a legislag@o
trabalhista ou tributaria (o trabalhador cria uma empresa individual e passa a trabalhar para o
empregador através de um contrato civil de prestagdo de servigos, mas na realidade exerce
tipica relagdo de emprego, tutelada pela CLT e demais legislagéo trabalhista). Ha assim fraude
ao Fisco, pois a tributagdo das pessoas juridicas é diferente da tributagdo das pessoas fisicas, €

a legislago trabalhista, praticamente a extinguindo.

Eventual reconhecimento da relagdo de emprego sé poderia ser feito por juiz através
de processo judicial. Os defensores da emenda 3 utilizam-se da tese de que se estaria
aumentado o poder dos juizes, mas haveria alguma razdo atual em restringir tais atos somente
aos juizes? Nao. E bom lembrar que os auditores-fiscais sempre tiveram essa prerrogativa, no
Brasil € em muitos paises do mundo que fazem cumprir as normas de Direito Internacional
que a ratificaram. E o caso da Convengdio 81 da Organizagiio Internacional do Trabalho
(OIT), que trata da inspe¢do do trabalho estabelecendo parametros de atuagdo que se
tornariam letra-morta caso fosse vedado o reconhecimento de relagdes de emprego pelos
auditores-fiscais. A inspe¢do do trabalho no Pais seria dispensdvel, porque néo existiriam
normas a serem fiscalizadas. Portanto o Brasil estaria atuando na “contra-mio” da legislagdo
internacional, que trata do tema. Seria como impedir os guardas de trinsito de multar
transgressdes sem prévio processo judicial. De outro lado, importante mencionar que
empregadores ndo ficam eternamente subjugados a "arbitrariedades" de fiscais, visto que
podem recorrer administrativamente e judicialmente de eventuais multas, como sempre

puderam.
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A CLT e a legislagdo trabalhista esparsa se aplicam as relagdes de emprego. Contratos
de prestagdo de servigo ndo sfo regidos pela lei trabalhista. Uma pessoa que se maquia de
pessoa juridica para prestar servigo ndo teria assegurado pela lei as férias, FGTS, 13° salario,
horas extras, etc. - € 0 mais grave: as normas regulamentares sobre saude ¢ seguranga do
Ministério do Trabalho ndo se aplicariam a eles. Assim, um auditor-fiscal verificando grave e
iminente risco de vida para o trabalhador nada poderia fazer, pois todas essas normas partem
do pressuposto do reconhecimento da relagdo de emprego: o fiscal exige o cumprimento da
legislagdo (que so se aplica as relagdes de emprego), pois verificou que a relagdo era, na
realidade, de emprego, apesar de haver a constituigdo de pessoa juridica e um contrato de
prestagdo de servigos. Impedido de reconhecer relagdo de emprego, o auditor-fiscal fica
conseqiientemente impedido de exigir a aplicagdo de normas que se aplicam somente as

relagdes de emprego.

Para qualquer empregador ¢ mais vantajoso contratar prestadores de servigo do que
empregados. Logo deixariam de registrar os empregados ja que a fiscalizagdo ndo poderia
autuar por falta de registro. Restaria aos trabalhadores, unicamente a possibilidade de recorrer
a Justica, o que seria inviavel: a Justiga do Trabalho no Pais é a Justi¢a dos desempregados,
pois ja que ndo existe estabilidade no emprego (como em alguns paises europeus), os
trabalhadores ndo ingressam com agdes judiciais temendo a demissdo, os o fazendo depois de
serem demitidos. Também h4 o fendmeno juridico da prescrigdo que no Pais é de S anos (o
trabalhador s6 pode pleitear direitos referentes aos ultimos 5 anos). Mesmo assim, o
empregador antes de demitir um "prestador de servigo" poderia registra-lo com efeitos
retroativos inviabilizando qualquer pleito judicial, isso se a empresa ndo optasse por nio
registrar e responder a um incerto processo trabalhista, que poderia levar anos. Acabaria
também por inchar ainda mais o Poder Judiciario, contribuindo para maior morosidade até em

acdes referentes a outros temas.

Enfim, as empresas fatalmente deixariam de registrar seus empregados em vista da
menor onerosidade. A CLT e a legislagfo trabalhista ficariam em completo desuso, deixando
de existir em lei direitos como as férias, 13° salario, limite para jornada de trabalho, adicional
de hora extra, direitos conquistados pelos trabalhadores lentamente, desde o advento da
Revolugdo Industrial, época em que a exploragdo de mio-de-obra era selvagem, sendo

relatadas, por exemplo, a existéncia criangas trabalhando em jornadas de até 18 horas. Com
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um pequeno artigo inserido num projeto de lei (a emenda 3), estar-se-ia realizando a mais

devastadora reforma trabalhista que certos setores da sociedade pretendiam para o Pais.

A emenda 3 se choca frontalmente com o que prescreve a Constituigdo Federal do
Brasil. Ela impediria a efetivagdo de todos os direitos trabalhistas previstos no art. 7° e outros,
logo nfo haveria como sobreviver quando sua constitucionalidade fosse questionada
judicialmente. O Presidente da Republica € o Ministro do Trabalho poderiam até instruir a
inspegéo do trabalho a ignorar a emenda 3 sem necessidade de processo judicial, dada a sua

evidente inconstitucionalidade.

Mesmo que ela viesse proposta na forma de emenda constitucional, chocar-se-ia com
clausulas pétreas do art. 60. Os direitos dos trabalhadores que estariam sendo revogados
poderiam enquadrar-se como direitos individuais como propde parte da doutrina juslaboralista
(além de se chocar com o principio da irretroagéo dos direitos sociais — ou principio da norma
mais favoravel), o que ocasionaria contradi¢gdo com o inciso I (que impossibilita emenda
constitucional tendente a abolir direitos individuais) e, da mesma forma, com o inciso III (que
impede emenda tendente a abolir a separagdo dos poderes), porquanto o Poder Legislativo
estaria interferindo indevidamente no poder de fiscalizagdo (poder de policia) inerente ao
Poder Executivo. A Constituigdo impede que projetos de emenda constitucional desse tipo

sejam sequer alvo de apreciag@o pelas casas legislativas.

Para o empresario, o problema, de certa forma, ainda persiste. A contratagdo por meio
de pessoa juridica é um risco, mesmo com o artigo 129 da MP do Bem'®. Enquanto néo
houver uma legislagdo trabalhista, que, de fato, prestigie o trabalho, os riscos de
questionamentos judiciais continuario a existir. Resume-se: muita polémica € nenhum

avango.

Registre-se, por fim, que o pano de fundo desta discussdo sio os processos de

terceirizagio, que tém avangado continuamente e contribuido em muito para a precarizagdo

16 . . - . . .. .
Art. 129. Para fins fiscais e previdenciarios, a prestagio de servigos intelectuais, inclusive os de

natureza cientifica, artistica ou cultural, em carater personalissimo ou n#o, com ou sem a designagio de
quaisquer obrigagdes a socios ou empregados da sociedade prestadora de servigos, quando por esta realizada, se
sujeita tdo-somente & legislagdo aplicavel as pessoas juridicas, sem prejuizo da observéncia do disposto no art.
50 da Lei no 10.406, de 10 de janeiro de 2002 - Cédigo Civil.
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das relagdes do trabalho. Apesar disso, ndo existe até o momento uma legislagdo especifica
sobre a matéria. A principal referéncia juridica do assunto é a citada Simula 331 do TST.
Diante desse quadro de fragil ordenamento juridico, a terceirizag&o costuma gerar, ao final,
desemprego, incremento de jornadas, aumento dos acidentes de trabalho e de doengas
profissionais, redugdo de beneficios, diminui¢do de remuneragio e degradagdo do meio

ambiente do trabalho.

Por isso, acreditamos ser fundamental debater os termos de um Projeto de Lei, que,
tendo em conta a realidade brasileira, busque efetivamente estabelecer normas que regulem a
terceirizagdio, impedindo a precarizagdo do trabalho [2]. Evidentemente, neste PL deveria
constar uma clara referéncia a quais situagdes em que as "PJs de 1 pessoa s6" sejam legitimas

e em quais elas sejam meramente tentativas de fraudes trabalhistas.

2.8.4. As Principais Modalidades de Contrataciio nas Empresas Brasileiras de

Desenvolvimento de Sistemas

Neste tdpico, discutiremos as diversas modalidades de contratagdo presentes nas
empresas de Tecnologia da Informagdo (TI), especificamente, empresas de desenvolvimento
de sistemas, visto que esse mercado apresenta uma grande diversidade de modalidades
considerando o conjunto das empresas € uma grande diversidade também no interior de cada

uma delas.

Na empresa pesquisada, foram encontradas as seguintes modalidades de contratagio
ou relacionamento profissional entre empregadores e trabalhadores:

¢ Consolidagdo das Leis do Trabalho — CLT

e Pessoa Juridica Individual ou Limitada — PJ

e Cooperativas de Trabalho

e Trabalhadores Auténomos

e Estagidrios

» Trabalhadores Informais

e Pseudo-Socios
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Essas sete modalidades poderiam ser consideradas a totalidade ou a expressiva maioria
das modalidades existentes nas empresas de Desenvolvimento de Sistemas no Brasil. A
seguir, abordaremos cada uma dessas modalidades, seu funcionamento pratico, sua legislagio

e 0s encargos sociais presentes em cada uma delas.
A figura abaixo detalha os encargos sociais especificos em cada modalidade contratual
para a empresa e para o trabalhador. Foi acrescentada a modalidade “estagio” por representar

quantidade significativa da mdo—de—obra encontrada na empresa pesquisada.

Encargos Sociais em Diversas Modalidades de Contratagio de Pessoal

CLT PESSOA JURIDICA | COOPERATIVA AUTONOMO ESTAGIO
(emite Nota Fiscal)

Principais a) INSS — 20%; Nenhuma tributagdo. [ Recolhimento de Recolhimento de | Pagamento
obrigacdes da | b) SAT (seguro de 2,0% a 6,0% sobre a | 20% sobre a de seguro de
empresa acidente no trabatho) p/ remuneragio do remuneracgdo do vida.
contratante | CNAE 7229 ¢ 2% trabalhador como trabalhador.

¢) terceiros (SESC, taxa para a

SEBRAE, SENAC, cooperativa (isso

SALARIOEDUCACA varia de uma

0) - 5,8%; cooperativa para

d) FERIAS — 8,33% + outra).

2,78% ref. ao 1/3 de

férias;

€) 130. SALARIO -

8.33%;

f) FGTS - 8% + 0,5%;
g) INSS s/ 13°. - 2,4%

h) INSS s/ férias —
3,2%
i) FGTS s/ 13° - 0,67%
j) FGTS s/ férias —
0,89%
k) rescisdo contratual —
2,57%.
Total 65,47% sobre a 2,0% a 6,0% sobre |[20,0% sobre a Valor do
remuneragdo bruta a remuneragdo bruta. | remuneragdo bruta. | seguro de
vida.
Principais a) INSS sobre a a) ISS Rio de Janeiro ¢ | a) aquisi¢do de cota | a) pagamento anual | Nenhuma
obrigagdes do remuneragio bruta | 5%; b) COFINS — 3%; | inicial simbolica. do ISSON (média
trabalhador | b) IRPF. ¢) PIS — 0,65%,; b) 4,5% sobre asua |de R$ 170,00/
d) IRPJ - 4,8%; remunerag#o bruta | ano);
¢) CSLL (contribui¢do |(taxa de adm. da b) 11% de INSS
social sobre o lucro cooperativa); (recolhido
liquido) —2,88%; ¢) 11% de INSS!’ obrigatoriamente
Total: 16,33% + sobre a remuneragdo | pela empresa);

17 A tabela de desconto de INSS vigente em maio/08 trata da seguinte maneira as diferentes remuneragdes:

(ver Lei da Previdéncia Social.. - www.mpas.gov.br/servigos)
- até 752,63 - 7,65%
- de 752,63 a 780,00 - 8,65%
-de 780 4 1.254,36 - 9,0 %
- de 1.254,36 4 2.580,00 - 11,0% ou teto de R$ 283,00 para valores acima R$ 2.580,00.
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f) 11% de INSS sobre |total ou sobre um ¢) IRPF.
o Pro-Labore (como | piso estipulado pela

funcionario), cooperativa (piso da

g) 20% de INSS sobre | categoria de

o Pré-Labore. informatica — R$
472,00);

d) IRPF'® (caso
recolha por valores
acima do piso);

Figura 1: Encargos Sociais em Diversas Modalidades de Contratacio de Pessoal

Fonte: Elaboragdo propria, com indices e valores vigentes em MAIO/2008.

A figura mostra que, tratando-se exclusivamente de encargos sociais, torna-se mais
onerosa para a empresa a contratagdo através da CLT (65,47%) e mais vantajosa, através de
pessoa juridica (nenhum encargo para a empresa). Nas formas flexiveis, a carga tributaria
aumenta para o trabalhador. A seguir, sdo apresentadas as modalidades utilizadas no mercado

e desenvolvimento de software no Brasil.

CLT - Consolidagiio das Leis do Trabalho

A Consolidag@o das Leis do Trabalho (CLT) foi oficializada em 1943 e vige até os
dias atuais, porém, ao invés de agrupar cada vez mais trabalhadores, o contrario é que vem
ocorrendo. “Em 1980, quase 50% dos trabalhadores ocupados estavam vinculados, de

alguma forma, ao sistema de relagdes de trabalho. Vinte anos depois, apenas um terco”.

(Pochmann, 2001: 148)

Até meados da década de 70, enquanto a Economia crescia a taxas expressivas, a CLT
expandiu a quantidade de trabalhadores que gozavam da seguranga e garantias por ela
oferecidas; no entanto, com a freada no desenvolvimento econdmico, observou-se também

uma redugdo nas taxas de emprego formal.

Walter Uzzo'’diz que

a CLT é um minimo legal garantido por lei: o saldrio minimo, a jornada de
trabalho, exigéncia de repouso, hordrio para refeicdo. E o minimo. Esse

18 Pelas informagdes oferecidas pela Receita Federal, o desconto de IRPF, desde 01/01/2002 até o final de

2008, segue a seguinte regra:

Remuneragdo bruta até R$ 1.058,00 - isento.

Remuneragdo bruta de R$ 1.058,01 até RS 2.115,00 — 15% de desconto ¢ dedugdo de R$ 158,70.
Remuneragdo bruta acima de R$ 2.115,00 — 27,5% de desconto ¢ dedugiio de RS 423,08.

Walter Uzzo € Secretério Geral da OAB ¢ fez essa afirmagdo no dia 21/03/2002, em debate promovido
pela ADUSP, sobre discussdo da flexibilizagdio da CLT, site http://www.adusp.org.br.

19
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, ; . 20
minimo, segundo uma regra que existe na CLT, no artigo 444°, pode
camirhar apenas para cima e ndo para baixo.

A CLT oferece ao trabalhador uma série de garantias e direitos, que, resumidamente,
serdo descritos a seguir: jornada de trabalho maxima de até quarenta e quatro horas semanais;
hora extra, especificando que qualquer hora trabalhada, que ultrapasse o contrato de trabalho
estabelecido entre as partes (proprietario e trabalhador), deverd ser paga de forma
diferenciada; férias anuais do trabalhador, correspondentes a 30 dias corridos ap6s doze meses
trabalhados e abono de férias, que representa um adicional de um tergo do valor referente as
férias a que o trabalhador tenha direito; um salario a mais ao final do ano (dezembro) ou
proporcional se o trabalhador ndo teve contrato firmado durante o ano inteiro (décimo-
terceiro); protecdo as mulheres em caso de maternidade, proporcionando descanso
remunerado por ocasiio do parto, para cuidar do recém-nascido; o FGTS, depositado
mensalmente pelo empregador numa conta especial que o trabalhador podera usar em alguns
casos especificos (compra da casa propria, tratamento de algumas enfermidades,
aposentadoria, demissdo do emprego); multa rescisdria em caso de demissdo sem justa causa;
condigdes de seguranga e conforto térmico para garantir qualidade no desempenho do
trabalho; afastamentos por motivos diversos (servigo militar, problemas de saide); faltas
abonadas em casos especiais (morte de conjuge ou parentes proximos, casamento, doagéo de
sangue, trabalho eleitoral); aposentadoria por tempo de servico ou por incapacidade de

desempenhar atividades profissionais, dentre outras (ver ¢/t — www.mte.org.br).

Uma empresa tributada através de lucro real ou de lucro presumido, ao contratar um
trabalhador através da CLT, investe 65%, em média, sobre a sua remuneragio bruta para o
pagamento de encargos sociais. Em fungdo do seu faturamento e da sua atividade principal,
uma empresa pode ou niio ser enquadrada no sistema SIMPLES?' de tributagdo. Caso a

empresa esteja enquadrada no SIMPLES, a contratagdo do trabalhador torna-se menos

20 O texto do artigo 444 da CLT dispde que “as relagdes contratuais de trabalho podem ser objeto de livre

estipulagéo das partes interessadas em tudo quanto ndo contravenha as disposigdes de protegdo ao trabalho, aos
contratos coletivos que lhe sejam aplicaveis e as decisdes das autoridades competentes.

A lei do Simples ¢ a de n°. 9.317 ¢ foi instituida em 5/12/1996. O SIMPLES consiste em uma forma
simplificada e unificada de recolhimento de tributos, por meio da aplicagdo de percentuais favorecidos e
progressivos, incidentes sobre uma nica base de célculo, a receita bruta (Sebrae).

Quando uma empresa est4 inserida no sistema de tributagdo Simples, reduz de 65,47% para 29,5% os
encargos sociais sobre a folha de pagamento. Os descontos obrigatorios passam a ser: INSS (apenas do
funcionério); provisdo 13°.- 8,33%; FGTS - 8,5%, FERIAS - 8,33% + 2,78% referente a 1/3 de férias; FGTS s/
Férias - 0,89%, FGTS s/ 13° - 0,67% e mais custos de rescisdo.
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onerosa, pois os encargos sociais sofrem redugdo e passam de 65,47% para 29,5% sobre a

remuneragio bruta.

Para melhor compreensdo da abrangéncia desse sistema de tributagdo, deve ser
consultada a legislagdo sobre impostos e contribuigdes abrangidos pelo Simples, a partir de
informagdes do Sebrae. A inscrigdo no Simples implica o pagamento mensal, unificado, dos
seguintes impostos € contribui¢des:

a) Imposto de Renda de Pessoa Juridica (IRPJ).

b) Contribuigio para o PIS/PASEP.

¢) Contribuigdo Social sobre o Lucro Liquido (CSLL).

d) Contribuigdo para o Financiamento da Seguridade Social (COFINS).

¢) Contribuigdo para a Seguridade Social a cargo da Pessoa Juridica.

O Simples podera incluir o Imposto sobre operagdes relativas a circulagdo de
mercadorias e sobre o servigo de transporte interestadual e intermunicipal (ICMS) ou o
Imposto sobre servigos (ISS) devido por microempresa (ME) e empresa de pequeno porte
(EPP). No entanto, para isso, ¢ preciso que a Unidade Federada (UF) ou o municipio onde a
empresa esteja estabelecida venha a aderir ao Simples, mediante convénio. N4o podera pagar

o ICMS pelo Simples, ainda que a UF, onde esteja estabelecida, seja conveniada, a empresa

que:
a) seja estabelecida em mais de uma UF;
b) exer¢a, mesmo que parcialmente, atividade de transporte interestadual ou
intermunicipal.

Impostos e Contribuicdes ‘ndo’ abrangidos pelo Simples

A opgdo pelo Simples ndo exclui a incidéncia dos seguintes tributos ou contribuigdes
devidos na qualidade de contribuinte ou responsdvel, para os quais devera ser observada a
legislagdo vigente aplicavel as demais pessoas juridicas:

a) Imposto sobre operagdes de crédito, cdmbio, seguro ou relativas a titulos ou valores

mobiliarios —~ IOF.

b) Imposto sobre importagdo de produtos estrangeiros — II.

¢) Imposto sobre exportagéo para o exterior de produtos nacionais ou nacionalizados —
IE.




d) Imposto sobre a propriedade territorial rural — ITR.

e) Contribuigdo provisoria sobre a movimentagio financeira — CPMF.
f) Contribuigdo para o fundo de garantia por tempo de servigo — FGTS.

g) Contribuigdo para a seguridade social relativa ao empregado.

Uma das restriges para enquadrar-se como Simples é a de desempenhar atividade
relacionada a informatica. Todas as empresas do segmento de desenvolvimento de sistemas
estdo automaticamente excluidas desse sistema, mesmo sendo de pequeno porte e com receita
média baixa, por serem atividades consideradas de grande geragdo de valor agregado por
unidade de faturamento. Apesar disso, algumas empresas da amostra estavam registradas

como Simples porque se auto-denominaram empresas comerciais.
Pessoa Juridica Individual ou Limitada — PJ

O novo codigo civil brasileiro entrou em vigor dia onze de janeiro de 2003 e, até
entfio, a declaragdo utilizada para a pessoa que abria empresa chamava-se DECLARACAQO
DE FIRMA INDIVIDUAL; agora, chama-se REQUERIMENTO EMPRESARIO. O
Requerimento Empresério ¢ o documento necessario para o individuo que fara abertura de

empresa individual.

Sociedade Limitada ¢ aquela formada por duas ou mais pessoas com um objetivo
comum, assumindo todas, de maneira subsidiaria, responsabilidade solidaria pelo total do
capital social. Na sociedade limitada, a responsabilidade de cada sécio € restrita ao valor de
suas quotas, mas todos respondem solidariamente pela integralizagdo do capital social (artigo

1.052 do Codigo Civil).

A empresa LIMITADA e a EMPRESARIO tém carga tributaria idénticas - 16,33%

(ver detalhamento na figura 1).

Algumas empresas, ao contratar seus colaboradores fora da CLT, exigem a abertura de
empresa limitada porque a esta impde, para sua abertura, a0 menos duas pessoas em sua
formagdo, e isso afasta (mas ndo elimina) a possibilidade de caracterizagio de vinculo
trabalhista entre empresa e prestador de servigo, porque o relacionamento passa a ser

entendido como comercial (entre empresas), o que tende a descaracterizar vinculo trabalhista.
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Essas estratégias utilizadas pelas empresas para se livrar dos encargos sociais da CLT
foram percebidas pelo Governo, € os tributos para a manutengdo de pessoa juridica foram
aumentando pouco a pouco nos ultimos anos. Em nenhum momento, houve qualquer redugo,
mas constantes aumentos. Por exemplo, em janeiro de 1997, o desconto para COFINS era
2%; em fevereiro de 1999 mudou para 3%; a CSLL (contribuigio social sobre o lucro liquido)

era 1,08% e, em abril/2003, aumentou para 2,88%.

Ser pessoa juridica, a principio, representa ser responsavel pelo seu proprio negdcio,
mas o colaborador que presta servigos para uma empresa de desenvolvimento de sistemas
através dessa modalidade, emitindo Nota Fiscal, normalmente segue as mesmas regras de um
colaborador contratado através das normas da CLT. Nao existe a chamada flexibilidade do
trabalho, pois ele precisa cumprir prazos, atender clientes internos e externos e seguir ordens e
procedimentos da empresa contratante. A flexibilidade estd apenas na modalidade de

contratag3o.

Cooperativas de Trabalho

Também conhecidas como “cooperativas profissionais” ou “cooperativas

9322

fantasmas™“, sdo entidades mediadoras, que direcionam trabalhadores para empresas

interessadas em contrati-los sem registro de trabalho. Krein (1999: 270) explica sua

formalizagdo e descreve suas atividades:

As cooperativas profissionais foram viabilizadas através de uma lei aprovada
pelo Congresso Nacional, em 1994, permitindo que os trabalhadores se
organizem para prestar servigos e executem o trabalho dentro de uma
empresa, sem que Isso caracterize vinculo empregaticio. Assim, os
trabalhadores deixam de ser empregados e tornam-se ‘sécios’ de uma
cooperativa. Como socios, eles ndo possuem registro em carteira de trabalho
e, portanto, ndo tém assegurados os direitos trabalhistas bdsicos, como férias,
13°. saldrio, descanso semanal remunerado e previdéncia social. A lei n°
8.949 teve como ‘efeito colateral’ uma verdadeira avalanche de iniciativas
empresariais de criagdo de cooperativas ‘fantasmas’.

22 . . . . .
Gostaria que o leitor ndo pensasse que todas as cooperativas sdo assim, muitas seguem fielmente o

conceito de cooperativa: unido de trabalhadores para o desempenho de um trabalho, agindo como sécios ¢
recebendo pela participagdo do seu trabalho no desempenho daquela empresa.




As cooperativas que atendem as empresas de tecnologia sdo grandes cooperativas e

normalmente mantém cooperados de um unico segmento profissional, no caso, tecnologia.
Exclusivamente no Estado de Sdo Paulo, existem trés grandes cooperativas especializadas em
profissionais da area de tecnologia, além das menores e daquelas que mantém em seu quadro

de cooperados profissionais de areas diversas.

Para ser um cooperado numa destas grandes cooperativas de trabalho em tecnologia da
informag#o, o trabalhador precisa ligar-se a cooperativa, adquirindo uma cota de participagdo
inicial (cota-parte) no valor de R$ 50,00 (valor simbdlico para novo associado). Ao se
desligar da cooperativa, recebe esse valor da cota. A empresa contratante passa a ser chamada
de “tomadora” e os trabalhadores de “cooperados”. Para que a cooperativa administre essa
situagdio, ou seja, esse relacionamento profissional entre o cooperado e a tomadora dos
servigos, cobra-se uma taxa da empresa e uma taxa do trabalhador, sempre em percentual da
remuneragdo bruta, que, na cooperativa, deixa de ser denominada ‘remuneragdo’ e passa a se
chamar ‘provento’. No caso de uma destas cooperativas em especifico, a taxa utilizada ¢ 7%,
€, na negociagdo com a empresa tomadora, ficou estabelecido que 2,5% seriam pagos pela
empresa e 4,5% seriam pagos pelos cooperados. Esse percentual pode apresentar variagdes

pouco significativas em outras cooperativas.

A cooperativa faz um papel de mediadora na contratagdo, inclusive, planejando e
executando freqiientes reunides no espago da empresa tomadora, com o objetivo de esclarecer
dividas dos cooperados, ouvir sugestdes, reivindicagdes (ex: que a empresa ofere¢a um
adiantamento e ndo pague num Unico dia; que o valor do reembolso de quilometragem seja
pago duas vezes por semana e ndo apenas uma; etc.). Tudo isso, com o objetivo de
descaracterizar vinculo direto entre o trabalhador e a empresa. Depois de ouvir as
reivindicagdes, o representante da cooperativa passa as informagdes & empresa tomadora que

decide se ira, ou ndo, atender as solicitagdes da equipe de cooperados.

O trabalhador cooperado recebe comprovante de rendimento mensal (hollerith), o que
o torna apto a fazer financiamentos. Tem desconto obrigatorio de INSS apenas sobre o piso da
categoria, que, em setembro/2004, era de R$ 472,00 no segmento de tecnologia; portanto, sua
contribui¢do a previdéncia social torna-se bem menor, se comparada & contribuigdo-padrio
descontada em folha de pagamento, tratando-se de trabalhador celetista. Caso ele queira

contribuir com valor maior, ele pode, mas a cooperativa trata essa redugdo, no encargo de




INSS, como um beneficio ao trabalhador, quando comparado aos descontos obrigatorios da
CLT.

Trabalhadores Auténomos

Para um profissional se tornar auténomo, ele precisa inscrever-se no Imposto Sobre
Servigo de Qualquer Natureza (ISSQN). Para tanto, deve comparecer a Prefeitura da cidade
onde resida e preencher um Documento de Informagdo Cadastral (DIC), informando sua
profissdo. Caso opte por exercer uma atividade sem orgdo de classe, que necessite apenas de
Ensino Médio para o desempenho, como Recursos Humanos, por exemplo, ele pagara
anualmente uma taxa reduzida. Porém, se a sua opgdo for pelo desempenho de uma atividade

que exija Curso Superior, a taxa anual a ser paga dobra seu valor.

O trabalhador auténomo, a cada servigo prestado, emite um Recibo de Pessoa

Auténoma (RPA) a empresa contratante, comprovando os servigos prestados.

Ao trabalhador auténomo, € possivel inscrever-se no INSS e recolher os encargos
devidos, passando entdo a usufruir dos direitos sociais. A partir de 2004, qualquer empresa
que receba o comprovante de prestagdo de servigo auténomo é responsavel pelo recolhimento
e repasse automatico ao INSS, portanto, todos os trabalhadores, estdo, obrigatoriamente,

vinculados a Previdéncia Social.

Manter autdnomos em seu quadro funcional oferece maior risco de agdes trabalhistas a
empresa contratante, porque, se o trabalho ndo for realmente realizado com autonomia (sem
rigidez de horario, sem cumprimento de ordens, que seja eventual e ndo habitual), podera
caracterizar vinculo empregaticio. Essa modalidade também apresenta uma maior tributagéo
para a empresa, se comparada a PJ ou Cooperativa (20% do valor expresso no RPA — Recibo

de Pessoa Autdnoma).

Uma forma comum de atuagdio do autbnomo nas empresas de desenvolvimento de
sistemas tem sido o trabalho em tempo parcial ou com periodos nio-determinados, para

execugdo de atividades pontuais; podendo ser, ou ndo, atividade-fim da empresa.
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Estagio

Estagio ndo se enquadra como uma modalidade de contratagdo, por ter uma legislagdo

prépria que considera como estagio:

as atividades de aprendizagem social, profissional e cultural, proporcionadas
ao estudante pela participagdo em situagdes reais de vida e trabalho de seu
meio, sendo realizadas na comunidade em geral ou junto a pessoas juridicas
de direito publico ou privado, sob responsabilidade e coordenagdo da
instituigGo de ensino (Regulamentagdo da Lei do Estdgio — decreto no.
87.497, de 18 de agosto de 1982).

Faz-se necessario falar também dessa modalidade, porque ela representa entre 18% e

28% da forga de trabalho em cada uma das empresas pesquisadas.

Os estagiarios normalmente realizam atividades de responsabilidade para a empresa, o
que pode ser muito interessante para o seu desenvolvimento nesse momento de formagio
profissional, todavia fica evidenciado o interesse de redugdo dos custos da empresa. A
remunerag@o do estagiario de TI é alta se comparada a qualquer outra area. Nas empresas
participantes da pesquisa, por 40 horas semanais, a remunerago ou bolsa-estagio, oscila entre
R$ 600,00 e R$ 1.800,00, excluindo-se os beneficios opcionais, os quais normalmente sdo
bem parecidos aos oferecidos aos trabalhadores, por exemplo: auxilio para transporte, auxilio

para pagamento de estudos, refei¢do, convénio médico, etc.

Para a contratagdo do estagidrio, € necessario que o estudante continue mantendo o
vinculo formal com alguma institui¢do de ensino, e as unicas responsabilidades da empresa
sdo a contratagdo de um seguro de vida para o estudante e o oferecimento do estdgio em
horario ndo-coincidente com o dos seus estudos. Nem a remuneragfio ¢ uma exigéncia legal,
inclusive, muitas areas tém como padrdo a oferta de estagio sem remuneragdo (Por exemplo:

Direito e Pedagogia).

Trabalhadores Informais

Nesta dissertagdo, o trabalhador considerado informal é aquele que ndo tem com o

empregador nenhuma relagdo legal ou formal. Trabalha sem nenhum vinculo contratual. Esse




tipo de relagdo isenta o empregador de qualquer encargo social e ndo oferece nenhuma

garantia ao trabalhador, que, nesse caso, encontra-se realmente a margem da sociedade.

Pseudo-Sdcios

Um sécio ndo seria um empregado e uma sociedade ndo seria uma modalidade de
contratagdo, mas encontramos nas empresas pesquisadas alguns trabalhadores com o vinculo
contratual de socio, porém, com remuneragdo fixa, nenhuma participagdo nos lucros,
cumprindo horarios, tendo gerentes, enfim, usando o termo sécio apenas como uma maneira

forjada de contratagio.

Ao final deste capitulo, apos discutirmos a flexibilizagfio dos contratos de trabalho
encontramos, na industria de software, diversas modalidades de contratagdo. Decidimos
utilizar o termo “trabalho informal” apenas e somente para aquele trabalho sem nenhum
vinculo contratual entre trabalhador e empregador e as demais modalidades de contratagéo
encontradas diferentes da Pessoa Juridica, Autonomos, Cooperados, Pseudo-Sdcios,
Estagiarios (CLT), tratamos por “formas atipicas de contrato”. Comparando os encargos
sociais contidos em cada modalidade de contratagdo (figura 1) percebemos que, para a
empresa, a contratagdo através da CLT é mais onerosa, representando ao menos 65,47% da
remuneragdo bruta do trabalhador. Em outras modalidades, a empresa chega a ter custo zero
na contrata¢do, como, no caso, de relacionamento com trabalhadores PJ. Para o trabalhador,
nas formas atipicas, a carga tributaria aumenta, ¢ os direitos sociais diminuem. Vale destacar
que a competi¢do entre empresas do mesmo segmento ¢ forte nesse mercado, e o custo fixo da
empresa de desenvolvimento de sistemas se da basicamente pelo investimento em m&o-de-
obra empregada. Reduzindo valores nas contratagbes, é possivel abater significativamente os
custos. Isso explicaria a preferéncia de varias empresas do setor pela utilizagdo de formas

atipicas de contratagdo.

No entanto, € importante considerar que, no caso dos contratos atipicos, fica a cargo
do trabalhador a responsabilidade pela previdéncia, aposentadoria e demais direitos garantidos

pela CLT.

O capitulo seguinte abordara a fabrica de software. O intuito é estudar o modelo de

uma fabrica, que, diferentemente da época de Taylor, faz uso da capacidade mental de seus
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empregados, e ndo mais da forga fisica. Considera-se importante também tragar o eixo de
relacionamento entre flexibilizagdo organizacional e as relagdes de trabalho, bem como tecer
consideragdes sobre a industria de informatica, pelo conceito de soffware, a industria de
software, a terceirizagdo em TI e as fabricas de software propriamente ditas, sua estrutura, o
modelo, a evolugdo no mercado de software nacional frente ao mercado internacional e a

competitividade deste mercado.

2.9. A FABRICA DE SOFTWARE

Segundo Cusomano, as fabricas de soffware emergiram com a industria de
computadores, com vista a aprimorar a pratica da programagio, de forma a sair do modo de
produgédo artesanal ou por tarefas, que trata, como Gnico, cada projeto concebido. As tarefas
fundamentais no desenvolvimento de soffware consistem em atividades como projeto e testes,
reutilizando grande quantidade de componentes de outros sistemas, que contém recursos

Gnicos e customizados. (1991b: 17)

As fabricas de software se assemelham a projetos flexiveis e a sistemas de produgio
orientados em economias de escopo de aplicagdo, alcangados sistematicamente por gestio de
projetos multiplos, em lugar de tratar cada projeto ou tarefa como unicos. Essa abordagem
aproximou grupos de desenvolvimento dedicados as familias particulares de produtos, grupos
de P&D (que desenvolvem ou refinam métodos unificados) ferramentas (programas de
software e bancos de dados que facilitam o desenvolvimento de outro software), programas de
formagdo comuns; além do mais, disciplinou processos para projetos de administragdo como

também controle de qualidade do produto (1991b: 18).

2.9.1. A Industria de Informatica

Nos anos 70 ¢ 80 — e até 1992 — a politica industrial brasileira para o setor de
informatica praticou a reserva de mercado para o setor de hardware. A estratégia buscava
proteger a nascente industria nacional e estimular o crescimento e ocupagdo de espago
naquele setor especifico. Sem qualquer inten¢@o de avaliar os resultados da referida politica,
vale destacar alguns fatos associados e decorrentes da mesma: (a) a politica cuidava
essencialmente da area de hardware, sem direcionamento claro para a area de software, (b)

tratava-se de uma abordagem de fortalecimento da industria nacional pela via da substituigdo
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das importagdes, e (c) o mercado brasileiro sustentava o crescimento da industria de Aardware
e consumia praticamente toda a produgdo. Neste cendrio, deu-se o nascimento da indastria
brasileira de software. Sem direcionamento claro de uma politica industrial, operando como
setor subsidiario da industria de hardware e cultivando, desde entdo, a suficiéncia do mercado
nacional, sem buscar a via das exportagdes. Ainda assim, a indistria brasileira de soffware
tem demonstrado inegavel capacidade técnica e respeitdvel competitividade. Nao ha davida
de que a melhor forma de avaliar e de comprovar a competitividade de uma industria desse
tipo € a disputa e concorréncia com os principais fornecedores do mercado mundial; contudo,
a vista da natureza da opgdo pelo mercado interno, ¢ sensato reconhecer que a situagéo
decorreu muito mais de uma op¢io do que de uma resignagédo as dificuldades do mercado

externo (Martins, 2004: 1).

Nos primeiros anos do Século XXI, os investidores voltaram-se - e espera-se que
continuem - projetados para Brasil, México, China e India. Os quatro vivem situagdes
semelhantes — apesar das enormes diferengas culturais, de competéncias e vocagdes. As
empresas transnacionais vém definindo seus investimentos em desenvolvimento de software
baseados em fatores, como qualidade, comportamento profissional, idioma e familiaridade
com o inglés, mercado interno, caracteristicas e resisténcias culturais, precos possiveis,
estabilidade social, infra-estrutura de telecomunica¢do, formag¢io educacional em alta
tecnologia, proximidade, relacionamento e acordos com outros mercados. A India, ainda que
ndo preencha todos os requisitos mencionados, é a opgdo preferencial, mas o Brasil e o
México comegam a despontar como melhores alternativas. E bem verdade que o apelo da
China, como a promissora superpoténcia do Século XXI, deixa qualquer investidor ou
empresa tentada a “chegar 14” antes dos outros, consolidando produtos e marcas. Também ¢
verdade que o conjunto de iniciativas propostas feitas pelo Governo Federal e que tém por
meta a primeira metade do século, se bem apresentadas e implementadas, dardo ao Brasil uma
situagdo toda especial. Ndo € a toa que o Brasil vem-se colocando como uma opgdo adequada
e importante. Primeiro, possuimos um mercado interno expressivo e maior que o da India,
com um forte e crescente consumo interno de software, sendo que a maior parte do que é
produzido na india é para exportagdo. Com a politica industrial, a lei de inovagdo, os
incentivos e financiamentos, o Brasil espera que as empresas nacionais comecem a pensar
como empresas transnacionais e passem a aprender, com as que hoje sio globalizadas, a
vender e estar presente em todo o mundo. O que dizem de nds é que precisamos conquistar a

disciplina de indianos e chineses. Por outro lado, parece que a brasileira ndo é para programar,
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mas para criar solugdes. Os indianos tém uma industria de software consolidada ha 40 anos
(Mendes, 2004:5).

2.9.2. O Software

O software é um dos pilares da sociedade informacional. Castells (2000) destaca que
“uma nova economia surgiu em escala global no ultimo quartel do século XX, a qual ele
chamou de “informacional, global e em rede para identificar suas caracteristicas
Sfundamentais e diferenciadas e enfatizar sua interligacdo” (p.119). Segundo o referido autor,
a produtividade e a competitividade de empresas, regides ou nagdes nessa economia
dependem basicamente de sua capacidade de gerar, processar e aplicar de forma eficiente a
informagdo baseada em conhecimento. Respeitados os limites de seu campo de agdo, o
software pode ser visto como um fator de influéncia e dominagdio na “vida digital”. O
software pode ser visto como elemento que, por meio das suas integragdes e cooperagdes,
oferece uma visdo muito especial das organizagdes. Ao se apresentar dessa forma, o
conhecimento impregnado em um programa de software pode operar como fator de influéncia
sobre a forma de uma organizagdo funcionar, em termos da tecnologia social de
administragdo, uso da for¢a de trabalho e formagdo da percep¢do de necessidades e

oportunidades.

Essa abordagem pode ser examinada no contexto da sociedade informacional, em que
o software é uma das principais formas de atuagiio do conhecimento. Pode-se adquirir a
licenga de utilizar o sofiware desenvolvido terceiros de duas maneiras: no curto prazo, pode
ser uma transagdo puramente comercial, envolvendo contratos, direitos e obriga¢Ges; no
médio e longo prazo, estabelece vinculo entre fornecedor e consumidor, sendo que o
consumidor ¢ induzido pelo fornecedor a utilizar seus processos e formas de trabalhar, que
estdo implicitos no software, gerando oportunidades para realizagdo de novos negécios, direta
e indiretamente relacionados ao uso do software. Esse tipo de situag3o pode ser verificado em
diversas situagdes das relagdes sociais. Ora, se o conhecimento ¢ instrumento do poder, por
que razdo levar outros a terem o “mesmo poder”? Porque na nova situagdo poderdo ser
estabelecidas novas relagdes de poder, com alguma vantagem sobre a situa¢@o anterior -- mais

estabilidade e longevidade nos relacionamentos.




84

A propésito da vinculagdo entre soffware e sociedade informacional, Castells (2000)

comenta que

no setor de software em meados dos anos 90, as empresas comegaram a
distribuir seus produtos gratuitos on-line para atrair clientes em ritmo mais
acelerado. O fundamento ldgico atrds dessa desmaterializagdo final dos
produtos de software é que lucros devem ser obtidos a longo prazo,
principalmente a partir de relacionamentos personalizados com os usudrios
sobre o desenvolvimento e as melhorias de um determinado programa. Mas a
adog¢do inicial desse programa depende das vantagens das solugdes
oferecidas por um produto em relagdo a outros, o que valoriza a
disponibilidade rdpida de novas descobertas logo que sdo criadas por uma
empresa ou pessoa fisica. (p.530).

Descortina-se, nessa forma de transformar oportunidades em utilidades, um nicho
especial para inovagdo, que depende da clara percepgdo da zona de convivéncia entre
produtos e servigos, especialmente na area da industria de software, para estabelecimento de
relacionamentos de longo prazo e a construgdo de novos negocios. Sobre a importincia de

uma politica industrial para o setor de software, Castells (2000) afirma que

embora ndo determine a tecnologia, a sociedade pode sufocar seu
desenvolvimento principalmente por intermédio do Estado. Ou entdo, a
interven¢do estatal pode levar a sociedade a um processo acelerado de
modernizagdo tecnologica, capaz de mudar o destino das economias, do
poder militar e do bem-estar social em poucos anos” (p. 44). Acrescenta,
ainda, que ‘a longo prazo, a produtividade é a fonte da riqueza das nagdes e a
tecnologia, inclusive a organizacional e a de gerenciamento, é o principal
fator que induz a produtividade'. Empresas e nagdes sGo os verdadeiros
agentes do crescimento econdmico... As empresas estardo motivadas nédo pela
produtividade, e sim pela lucratividade e pelo aumento de valor de suas
agbes, para os quais a produtividade e a tecnologia podem ser meios
importantes mas, com certeza, ndo os unicos... A lucratividade e a
competitividade sdo os verdadeiros determinantes da inovagdo tecnoldgica e
do crescimento da produtividade. (p. 136).

A sociedade informacional ainda requer conhecimento mais profundo dos seus
fundamentos, incluindo-se o conhecimento acerca do software, que é, a0 mesmo tempo,
objeto e instrumento. Certamente ndo ¢ aplicavel, de forma direta, a abordagem da economia
convencional baseada em valor de troca, que precisa da escassez para se manter elevado. Uma
vez elaborado, em sentido amplo, um determinado software pode ser compartilhado sem que
os criadores percam alguma coisa — além da oportunidade de extrair vantagem econémica do
licenciamento e cessio do mesmo. Também pode ser visto, como caso de sucesso, o

provimento de (servigos especializados de analise e programagdo, que geram resultados
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imediatos e ainda atendem a indispensavel capacitagdo de profissionais especializados, que
podem vir a ser empregados na continuidade dos negdcios e — mais importante — no
desenvolvimento de formas mais eficazes e eficientes de gerar resultados que interessam a

uma determinada organizagédo (comunidade, empresa, pais) (Martins, 2004: 118).

Em artigo do IPEA, Kubota (2006: 8) afirma que o mercado de software é complexo,
porquanto abrange tanto servigos como produtos. E mesmo os produtos sdo atipicos: tém um
carater intangivel, semelhante ao dos servigos. Gutierrez e Alexandre (2004: 3) apresentam
varias formas de classificar o software. Uma delas é baseada no modelo de negdcios, o que
resulta em trés categorias:

e produtos de sofiware;

®  servigos;

e embarcado.

Os produtos de software compreendem solugbes de uso geral, elaboradas como
produtos e comercializados na modalidade de licenciamento de uso. E requerido investimento
inicial significativo, com risco expressivo e recursos para acesso e ocupagdo de mercado,
demandando ag¢les de marketing, rede de suporte e treinamento. De forma geral, é razoavel
considerar que ndo ha custos adicionais de venda ou, pelo menos, que tais custos sdo
relativamente insignificantes. Sdo divididos em trés categorias:

e infra-estrutura (ex.: sistemas operacionais, programas servidores, middleware,
gerenciador de redes, gerenciador de armazenagem, gerenciador de sistemas,
seguranga);

e ferramentas (ex.: linguagens de programagdo, de gerenciamento de
desenvolvimento, de modelagem de dados, de business intelligence, de data
warehouse, ferramentas de internet); e

o aplicativos (ex.: Enterprise Resource Planning — ERP —, Customer Relationship
Management — CRM —, Human Resource Management - HRM, Supply Chain
Management — SCM).

Outra forma de classificar os produtos de soffware é em fungio do mercado a que se
destina, a saber:

e horizontal, quando se aplica a qualquer tipo de usuario;
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e vertical, ligado a algum usuario ou atividade especifica.

Hoch et al. (2000) classificam os produtos em
e de massa;

e corporativos (enterprise solutions).

Uma terceira maneira de classificar os produtos é em fungdo da forma de
comercializagdo:

e pacote (produtos padronizados);

e customizado (permitem adaptagdes para cada usuario);

e sob encomenda.

No campo dos servigos de soffware, segundo Martins (2004: 109), é razoavel
considerar dois segmentos. No primeiro, tem-se a prestagdo direta e especializada dos
servigos de desenvolvimento e manutengfo de sistemas de informagdo. No segundo, tem-se a
implantagdo de sistemas de informagdo previamente elaborados e que demandam esforgo
significativo de adequagdo aos processos organizacionais. No primeiro segmento, situam-se
as fabricas de sofiware e os provedores de especialistas em desenvolvimento € programagao
de sistemas, com forte dependéncia de métodos formais de relacionamento e, muitas vezes,
compartilhamento de responsabilidades na elaboragdo das especificagdes dos resultados
finais. H4, contudo, os casos de manutengédo corretiva e adaptativa de sistemas em que séo

demandados esfor¢os de codificagio, aplicando-se abordagem de natureza quase industrial.

No segundo segmento, estdo os fornecedores de solugbes do tipo sistemas de gestio
empresarial Enterprise Resource Planning (ERP), que, juntamente com a licenga de uso dos
programas, também oferecem servigos de consultoria e adequagfio dos sistemas. E de se ver
que a adequagdo dos sistemas e o atendimento de necessidades especificas podem ser mais
importantes, em termos dos montantes dos contratos, do que a cessdo do direito de uso dos
programas. No caso brasileiro, como constata no estudo 4 Industria de Sotware no Brasil —
2002 / Fortalecendo a Economia do Conhecimento, “a maioria das empresas tem seu modelo
de negocios baseado em produto, mas sdo os servigos que asseguram a maior fatia da sua

comercializagdo” (p.13).
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J4 para Gutierrez e Alexandre (2004: 13), os servigos sdo classificados em fungéo do

método de compra:

e servigos discretos, aqueles realizados em um periodo de tempo curto e
predeterminado;

e outsourcing, definido como a contratagdio de servigos por meio da transferéncia de
uma parte significativa da responsabilidade pelo gerenciamento para o provedor
de servigos. O outsourcing envolve relagdes contratuais de longo prazo e, muitas
vezes, apresenta metas de desempenho, além de requerer uma razoéavel troca de
informagdes, coordenagdo e confianga entre as partes. O nivel de responsabilidade
do provedor de servigo € variavel. As fabricas de software se encaixam nesse

segmento.

Gutierrez e Alexandre (2004: 15) classificam o outsourcing em duas categorias:

* Convencional, que envolve a terceirizagdo de uma atividade especifica da area de
tecnologia da informagdo (TI), que tanto pode ser a infra-estrutura (ex.: call
center, gerenciamento de rede) quanto a gestdio e a manutengéo de aplicativos.

e  Business process outsourcing (BPO) pode ser definido como um contrato com
uma organizagdo externa para que ela assuma a responsabilidade em fornecer um
processo ou fungdo de negdcio. O provedor é o responsavel pelo projeto, e
assegura o seu funcionamento, a eficiéncia da interface com as outras fungdes da

empresa € a obten¢do dos resultados desejados.

O software embarcado representa um importante segmento para a inddstria de
software. Os referidos programas sdo parte indissociavel e indispensavel ao funcionamento
dos recursos. Sendo vendidos como parte integrante dos equipamentos € maquinas em que
estdo embarcados, a qualidade geral dos programas € a sua principal varidvel de avaliagio,
dispensando maiores atengdes com marketing, assisténcia técnica e adaptabilidade. E aquele
software que ndo é percebido nem tratado separadamente do produto ao qual esta integrado,
seja esse produto uma méquina, um equipamento, seja um bem de consumo. Um exemplo é o
software embarcado em celulares. Os programas especificos desses equipamentos e maquinas

tém intensa utilizagio de recursos de informatica.




2.9.3. Industria de Software

A industria de software é amplamente dominada por paises desenvolvidos, com
destaque para os Estados Unidos, sede das maiores empresas de informatica do mundo.
Entretanto, trés paises emergentes destacam-se no mercado internacional de tecnologia da
informag#o e comunicagio (TIC): India, Israel e Irlanda, os “3 Is”. Correa (1996) aponta trés
diferentes estratégias para a exportagdo de software: a primeira é a exportagio de mao-de-
obra; a segunda, ¢ a exportagdo de desenvolvimento de servigos de software, que pode se dar
de trés modos:

e desenvolvimento de software sob medida, de acordo com as especificagdes do

cliente;

e sub-contratagdo, que, em muitos casos, estd confinada a atividades de

programagdo (fabricas de software),

» estabelecimento de joint ventures, nas quais o grau de envolvimento do parceiro

local pode variar muito.

A terceira estratégia € a exportagdo de produtos que, segundo Correa (1996), exige
mais capital e habilidades de marketing. O risco € consideravelmente mais alto do que nas
duas primeiras estratégias, principalmente quando ha necessidade de desenvolver canais de

distribuigdo e prestar servigos pds-venda.

No relatério do Massachussets Institute of Technology (2002), observa-se que a India
€ conhecida pelos servigos; a Irlanda, pela localizag@o (tradugdo e adaptagdo de software); € a
China, pela gigante industria de hardware. Pode-se acrescentar Israel, com seus produtos
avangados, bem como pesquisa ¢ desenvolvimento. O Brasil ndo tem uma imagem definida

no mercado.

Segundo Baily e Farrell (2004), a acentuada queda nos custos de telecomunicagdes
internacionais e a revolugdo digital propiciaram que atividades como programagio e
atendimento ao cliente passassem a ser executadas em paises com baixo nivel salarial, como a
india. Os autores refutam as criticas protecionistas nos Estados Unidos, com o argumento de
que aquele pais € o principal beneficiario dessa tendéncia, podendo concentrar-se em
atividades de maior valor agregado. Num estudo da consultoria McKinsey Global Institute

(2004), ha a indicag@o de que, para cada dolar gasto por uma empresa norte-americana ao
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transferir servigos para a India, as empresas americanas economizam 58 centavos e, muitas
vezes, recebem um servigo de melhor qualidade e produtividade. De modo semelhante, Arora
e Gambardella (2004) argumentam que, ao realizarem outsourcing, as empresas americanas
ganham importantes vantagens em relagdo a empresas européias ou japonesas, em termos de
custos, flexibilidade, e ciclos de desenvolvimento de produto mais curtos. Os autores
acrescentam que a flexibilidade do mercado de trabalho e o empreendedorismo dos EUA
possibilitam ao pais criar mais empregos do que os perdidos pelo offshoring. Ao elevar a
produtividade, o offshoring permite a empresas americanas investirem mais nas tecnologias
da nova geragdo, e, tendo a economia mais flexivel e inovadora, os EUA estariam mais bem

posicionados para se beneficiar dessa tendéncia.

Segundo Arora e Gambardella (2004), existe uma divis3o internacional do trabalho —
com as empresas norte americanas concentradas nas atividades tecnologicamente mais
avangadas e terceirizando as tarefas de menor valor agregado. Ao analisar as exportagGes
indianas, concluiram que as atividades de analise e de desenho de requisitos, bem como a
criagdo de novos produtos e solugdes, sdo dominios dos Estados Unidos, visto que o pais
concentra os dois principais recursos para a inovagdo em software: talentosos designers,
engenheiros de software e programadores, e proximidade com grandes empresas,

tecnicamente sofisticadas. O resultado € a atragdo dos melhores talentos para os EUA.

A seguir, sdo apresentadas as principais caracteristicas dos paises componentes dos “3

IS”

Conforme dados de Arora e Gambardella (2004), a industria indiana apresentou
vendas de US$ 12,5 bilhdes, em 2002, obtidas por meio do trabalho de 250 mil empregados.
As cifras representam 2,5% do Produto Nacional Bruto (PNB). O mercado doméstico indiano
¢ pouco expressivo — 0 que explica, em parte, sua orientagdo para o exterior —, € esta
concentrado no sul e oeste do pais, principalmente em Bangalore, onde estdo localizadas as
transnacionais. As exportagdes representam 76% do total. Athreye (2003) afirma que a India
iniciou suas exportagdes com a primeira estratégia apontada por Correa (1996), e, em um
estagio posterior, passou para a segunda devido as iniciativas de outsourcing das empresas
norte-americanas. A exportagdo de mio-de-obra deu-se em virtude dos baixos salarios dos

programadores indianos em relagdo aos dos norte-americanos, o que representa uma
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vantagem competitiva para as empresas indianas. Grande parte desse trabalho ¢ desenvolvido

em fabricas de software.

Segundo Veloso et al (2003), no caso indiano, a exportagdo de mio-de-obra ¢ a mais
significativa, com crescente participagdo do offshoring, atividades de desenvolvimento
realizadas na prépria india, por causa das crescentes restri¢des & imigrago para os EUA e dos
significativos investimentos diretos estrangeiros. Segundo a consultoria A.T.Kearney (2007),
a India lidera o ranking de atratividade para localizagio de offshoring da A.T.Kearney. O

Brasil ocupa a quinta posigao.
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Figura 2 — Ranking da A.T.Kearney — Localizaciio Offshoring
Fonte:A.T.Kearney. Disponivel em: http://www.atkearney.com/res/shared/pdf/GSLI_2007.pdf . Acesso
em: 25 maio 2008.

A fluéncia do idioma inglés é fundamental nesse mercado. Trabalho da United Nations
Conference on Trade and Development (Unctad, 2002) traz a informagio de que a India
possui o segundo maior contingente de cientistas fluentes em inglés do mundo. A habilidade
com linguas estrangeiras ¢ importante ndo apenas na comunicagdo com os clientes, mas
também ¢ um fator importante no desenvolvimento dos programas e respectiva

documentag@o.

O relatério do Massachusetts Institute of Technology (MIT 2002) demonstra que as

cinco maiores empresas nativas indianas vendem, todas, mais de US$ 300 milh&es, contra
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cerca de US$ 50 a 100 milhGes das maiores empresas brasileiras, em valores de 2001. Valores
mais atualizados indicam que a Infosys Technologies, a Tata Consultancy Services (TCS) e a
Wipro Technologies superaram US$ 1 bilhfio em vendas. Essas grandes empresas tém
buscado especializar-se: Tata e Infosys, no mercado financeiro e de seguros; Pentafour, em
animagio; Satyam, em sistemas automatizados e em manufatura de transporte; e Wipro, em
telecomunicagGes e em servigos de pesquisa e desenvolvimento. As exportagdes indianas sdo
extremamente concentradas em poucas empresas, € o conglomerado Tata responde pela maior
parte delas. A India tem, pelo menos, 15 grupos de software, que empregam mais de 2 mil
pessoas. A Infosys Technologies, a Tata Consultancy Services e a Wipro Technologies
empregam mais de 35 mil funcionarios cada uma. A Satyam emprega 23 mil pessoas. A TCS

e a Satyam t€m escritdrios no Brasil.

Outra agdio adotada pelas empresas indianas é a da obten¢dio de certificados de
qualidade, como a Capability Maturity Model for Software (CMM). Metade das empresas que
possuem o certificado nivel 5, no mundo, é da India. Além de exercer um papel de sinalizador
para o mercado, o processo de certificagdo garante s empresas um maior controle sobre

defeitos de programagio.

Defeitos em fase mais adiantada de um projeto tém custos dezenas de vezes maior do
que os oriundos de falhas detectadas em uma fase inicial. Como, cada vez mais, a pratica de
mercado se da por meio de projetos de prego fixo, estouros nos custos € no orgamento de
projetos devem ser arcados pelas desenvolvedoras, ou, no minimo, exigirio uma dura
negociagdo com os clientes. Com isso, conhecimentos de gerenciamento de projetos, como a

metodologia do Project Management Institute (PMI), também sdo muito importantes.

A industria nacional irlandesa de sofiware movimentou US$ 1,6 bilhdo (1,3% do
PNB), e empregou 12.600 empregados, em 2002, segundo dados de Arora e Gambardella
(2004). J4 as multinacionais instaladas no pais venderam US$ 12,3 bilhdes (10,1% do PNB) e
empregaram 15.300 pessoas, no mesmo ano. Segundo O Riain (1997), as empresas estdo
concentradas em Dublin. Os dados indicam que as vendas por empregado sdo mais de seis
vezes maiores para as multinacionais do que para as empresas nativas. Assim, como no caso
indiano, o mercado doméstico irlandés é pouco representativo, e 59% do valor gerado pelas

empresas nacionais sdo exportados em 1995. O Riain (1997) analisa a indistria irlandesa de
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TIC, responsavel pela expressiva taxa de crescimento de uma das economias mais pobres da
Europa, dividindo-a em duas grandes atividades:

e logistica de software e localizagio (o processo de traduzir e adaptar um software
para novos mercados). Essa atividade é dominada pelas transnacionais norte-
americanas, que desenvolvem no pais atividades menos sofisticadas de
desenvolvimento e de tradugdo, e sdo servidas por graficas, tradutores e outros
fornecedores. Essa atividade é totalmente voltada para a exportagdo, visto que a
Irlanda se tornou o principal centro da Europa para a localizagéo;,

e desenvolvimento de software: dominada por pequenas e médias empresas
irlandesas que tém ganho reconhecimento nos mercados internacionais e
construido parcerias estratégicas com empresas dos Estados Unidos. Em alguns

casos, emitem a¢des no mercado norte-americano.

Em seu estudo, O Riain (1997) fez ressalvas quanto as transferéncias de atividades
mais sofisticadas de desenvolvimento pelas empresas transnacionais. Com base nas
entrevistas realizadas com gerentes, os quais relataram que, em razdo da distdncia, as
empresas norte-americanas tém receio de perder o controle do desenvolvimento. As restri¢bes
quanto a capacidade técnica ndo sdo centrais. As transnacionais buscam manter o controle dos

processos estratégicos de desenvolvimento e marketing de softiware.

Na Irlanda, como no caso indiano, a rede de relacionamentos exerce um papel
importante. Nesse sentido, com o objetivo de desenvolver a industria irlandesa, executivos

daquele pais atuam em transnacionais nos EUA.

A industria irlandesa de soffware esta posicionada nos produtos de baixa
complexidade, principalmente na base de localizagdo. O Brasil, por ser tinico pais de lingua
portuguesa no continente, ndo concorre com a Irlanda, pelo menos quanto a localizagio de

software, visto que a Irlanda é uma base desse mercado na Europa.

A industria israelense de software movimentou US$ 4,1 bilhSes (3,7% do PNB) em
2001, e empregou 15 mil pessoas, segundo informagdes de Arora e Gambardella (2004). Essa
industria esta concentrada em Tel-Aviv e Hertzliya e, em menor escala, em Haifa e Jerusalém.

Apenas 28% do valor gerado pelas empresas nacionais eram exportados em 1994, segundo O
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Riain (1997). O setor de tecnologia da informagéo e comunicagio israclense cresceu 4,5 vezes
durante a década de 1990.

Esse crescimento € caracterizado por um cluster de empresas nas quais a presenga de
start-ups e de firmas de venture capital é uma caracteristica marcante. Trata-se de um setor
extremamente ligado as empresas do Vale do Silicio, de Boston e de outras areas dos Estados
Unidos. O numero de initial public offerings (IPOs) de empresas israelense nos EUA ¢ o

terceiro maior, atras apenas de empresas norte-americanas e canadenses.

Entre os fatores que Arora e Gambardella (2004) apresentam como responsaveis por

esse crescimento espetacular estdo os seguintes:

e a disponibilidade de um grande contingente de pessoal altamente qualificado (o
pais possui um dos maiores percentuais de engenheiros enquanto fragdo da
populagio do mundo);

e aexisténcia de um setor de alta tecnologia na década de 1980;

s 0 estabelecimento de transnacionais na década 1970;

e aexisténcia de institui¢des, como o Exército;

e fortes capacidades empreendedoras, especialmente na fase de start-up.

E fator explicativo do sucesso das empresa israclenses, assim como o das indianas, a
experiéncia de gerentes, engenheiros, empreendedores e investidores nos Estados Unidos —
bem como as resultantes redes de relacionamento. Os autores destacam uma série de empresas
da area de seguranga de informag&o que conseguiu desenvolver e langar produtos no mercado
internacional. Segundo Arora e Gambardella (2004), as transnacionais instalaram-se em Israel

para fomentar pesquisa e desenvolvimento.

Dentro desse cenario, a industria brasileira de software movimentou cerca de US$ 7,7
bilhdes em 2001 (1,5% do PNB), e empregou 160 mil pessoas, conforme informagdes da
pesquisa de Arora e Gambardella (2004). Os dados da Pesquisa Anual de Servigos, do IBGE
(2004), indicam que o setor de informatica obteve uma receita operacional liquida de R$ 20,1
bilhdes, em 2002. Em flagrante contraste com os casos anteriores, apenas 1,5% do valor
gerado pela industria € exportado, segundo Veloso et al. (2003). Ao contrario do que ocorre

nos casos irlandés e indiano, o mercado doméstico de software no Brasil é extremamente
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significativo, o que desestimulou as exportagdes. Existem polos de software em todas as
regides do Pais, mas a maior concentragdo de empresas esta no Sudeste e, em seguida, no Sul.
Segundo os autores, a maior parte das empresas € de pequeno porte, o que estd de acordo com

outras pesquisas sobre o setor no Brasil.

Consoante Araujo (2003), o desenvolvimento da inddstria de soffware depende
também da dire¢do em que as politicas enxergam os ciclos. No Brasil, especialmente, as
“politicas” pensadas e voltadas para o setor, até agora, observaram os ciclos em uma dire¢do:
de muita tecnologia (énfase no ciclo de vida), algo de marketing e vendas (alguma énfase no
ciclo de vendas) e quase nada de negdcios (em seu ciclo). As evidéncias que temos, hoje,
inclusive baseadas nos sucessos muito parciais de politicas passadas, apontam para uma
prioridade inversa (uma nova proposta de atuacdo): negocios e investimentos, vendas €
mercado e, finalmente, tecnologia, capital humano e vida. Sem uma clara perspectiva de qual
sera o ciclo de vida dos negécios de software, por exemplo, e mais especificamente do ponto
de vista da saida do investidor apos certo estagio do desenvolvimento da empresa, é muito
remota a possibilidade de investimentos significativos no setor de software, que, de resto, ndo
¢é entendido, do ponto de vista tecnoldgico, pelo capital nacional, que tende a ser muito
conservador. Sem esse entendimento e o conseqiiente conjunto de medidas que levariam a
uma efetiva criagdo de infra-estrutura para negocios de sofiware, € muito improvavel que se

consiga acelerar o processo de desenvolvimento dos negdcios de software no Brasil.

2.9.4. A Contribuigdo do Programa SOFTEX

A histodria, os sucessos, os fracassos e o aprendizado do Programa SOFTEX tém

ensinamentos a transmitir.

O Programa SOFTEX foi criado no inicio dos anos 90, para estimular a industria de
software a realizar negdcios no exterior. Na primeira fase, 1993-1996, gerenciado pelo CNPq,
suas agdes estiveram voltadas para a implantagio de bases operacionais em diversas cidades
brasileiras como fator de aproximagéo do Programa com as empresas da regido. Essas bases
gerenciavam localmente a execugdo de atividades planejadas no nivel nacional e os apoios
governamentais viabilizados pelo Programa. A partir de 1997, a geréncia do Programa foi
delegada para a Sociedade SOFTEX, entidade civil, privada, sem fins lucrativos, que saiu do

Governo e ingressou na iniciativa privada.




95

Apesar da meta do Programa — exportagdo de US$ 2 bilhdes no ano 2007 — nio ter
sido alcangada, o SOFTEX teve papel importante: na articulagdio politica e institucional,
mesmo restrita, do setor em diversas frentes; na geragdo e capacitagdo de empresas; e na
exposi¢do dessas empresas ao mercado internacional. A formag#o dessa rede € um dos ativos
mais importantes deixados pelo Programa e dificilmente serd encontrado algo similar em

outro pais.

Por outro lado, as opgdes adotadas pelo SOFTEX, que contribuiram para que ndo
fosse alcangada sua meta, sofreram grande influéncia do que estava ocorrendo na industria
americana, principalmente no que diz respeito aos aspectos tecnoldgicos, cuja tentativa de
replicagdo aqui, no Brasil e também em outros paises em desenvolvimento, ndo tem logrado

bons resultados.

A escolha dessas opgdes traduzem bem o perfil dos atores, em sua maioria composto
por profissionais oriundos do mundo académico, com bom conhecimento do estado-da-arte
nas TICs, mas com pouco dominio do mundo dos negécios. Portanto, é natural que as
prioridades adotadas estivessem na seguinte ordem: o ciclo de vida, o ciclo de vendas e o
ciclo de negocios. Dessa forma, o capital nacional e internacional néo foi sensibilizado/atraido
para investir no setor. Isso impediu e dificulta a criagéo de grandes corporagdes, ao contrario

do que aconteceu e acontece nos Estados Unidos.

Como conseqiiéncia, o perfil das empresas brasileiras de software ndo foi alterado.
Continua sendo de pequenas empresas, por conseguinte, sem condi¢gdes de impactar
significativamente os resultados da indistria de software nacional nos mercados interno e
externo. Adicionalmente, o entendimento do mercado também passou ao largo do Programa e
das empresas brasileiras e, por conseqiiéncia, estratégias ndo foram implementadas, como por
exemplo, a da venda de produtos, foco inicial do Programa e das empresas. Priorizou-se
acentuadamente a solugfo dos aspectos tecnologicos, em detrimento do estudo e tomadas de
decisGes relativas ao comportamento do mercado. Em face dessa opgio, os investidores ndo

foram seduzidos para o negécio.

Olhando-se por uma outra vertente, o estudo A INDUSTRIA DE SOFTWARE NO
BRASIL - 2002 / Fortalecendo a Economia do Conhecimento (MIT, 2002),
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a Industria Brasileira de Software possui um padrdo de evolugdo e uma
trajetoria de crescimentos diferenciados. A forte demanda doméstica produz
um conjunto de estimulos para as empresas de software com um viés anti-
exportagdo, firmas menores e com menos autonomia para a exportagdo e
inser¢do na economia politica mundial de TI desvinculada do padrdo de
acumulagdio dos grandes centros. (p. 23).

Ao fazer a opgdo pelo mercado interno, a industria nacional adotou direcionamento
convencional, baseado na utilidade das solugdes face aos desafios que se apresentavam.
Observe-se, como exemplo, os casos de sucesso das solugfes para o sistema financeiro e para
aquilo que € genericamente denominado “governo eletronico”. Nos dois casos ~ assim como
para qualquer outro caso de sucesso —, estdo presentes a amplitude geogréfica do Pais, com
suas diversidades econdmicas e sociais, € o profundo significado das altera¢Ses legais e

burocraticas.

A indistria de software experimentava um estagio de explosiva evolugdo, o Brasil
passava por uma sucessio de planos econdmicos que, sem exce¢do, acarretaram mudangas de
moedas, particularmente nos finais de semana e nos os feriados bancarios. Como
conseqiiéncia, profundas alteragdes na estrutura legal do sistema financeiro. Nos intervalos
entre os pacotes econdmicos, o Pais sofria com variados, mas sempre elevados, indices de
inflagdo. A utilidade do software, nesse tipo de situagdo, residia especialmente na capacidade
de atender o cenario de elevada inflagdo e de ser rapidamente adaptavel as mudangas do
sistema financeiro. Como tende a ocorrer, o software era o estagio final de materializagdo do
grande volume de conhecimentos e experiéncias entdo disponiveis, em que, além de tudo,
ainda era indispensavel considerar fatores como o dominio dos modelos aplicaveis aos
sistemas econémico e financeiro, além de compreender e analisar a realidade e as tendéncias

dos especialistas e politicos responséaveis pelo direcionamento da economia nacional.

Em Behrens (2004) e Prochnik (1997), pode ser consultado um histérico da industria
de software. No trabalho da OECD (1998), ressalta-se que as estatisticas sobre exportagdo de
software sdo muito pouco confidveis, mesmo nos paises centrais. Como exemplo, as
estatisticas de importagdo, pelo Japdo, de software oriundo dos Estados Unidos, em 1994,
variavam entre US$ 216,8 milhdes e US$ 2.436,2 milhdes. No caso brasileiro, o Ministério da
Ciéncia e Tecnologia cita que “a rigor, ndo se sabe o numero exato das exportagdes do Brasil
porque a estatistica do Banco Central ndo capta o valor obtido na venda de servigos de

software” (Oliveira, 2005, p. 38). No trabalho citado da OECD (1998), sdo destacadas as
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oportunidades abertas pela revolugdo da distribui¢do eletronica de software, por meio da
internet. O Fator inibidor para as exportagGes brasileiras, apontado por Behrens (2004), € o
country of origin effect, ou seja, o impacto que generalizagdes e percepgdes a respeito de um
pais exerce sobre a avaliacdo de produtos e/ou marcas daquele pais. Lampert e Jaffe (1996)
afirmam que o sucesso de uma empresa, ao penetrar em um mercado estrangeiro, depende de
vantagens relativas de custos, de esforgo de marketing e da imagem percebida do pais e da
industria. Em um mercado internacional, a imagem do pais de origem da empresa e o viés do
pais de origem do comprador podem ser mais importantes do que a imagem da marca de um
produto importado. A imagem do pais de origem afeta o prego que os consumidores estdo
dispostos a pagar. O Brasil € um pais cuja pauta de exportagdes é fortemente concentrada em
commodities agricolas e minerais, ¢ em produtos industrializados de menor contetido

tecnoldgico, como calgados e suco de laranja.

A péssima colocagdo de estudantes brasileiros em avaliagdes internacionais de
proficiéncia em Matematica, como a realizada recentemente pela OECD (2004), ndo contribui
para melhorar a imagem do Brasil no aspecto tecnologico. Na avaliagdo da OECD, os
brasileiros ficaram na tGltima posi¢do. Em primeiro lugar, ficou a Finlandia, sede da Nokia,

que desbancou a Motorola na lideranga do mercado mundial de aparelhos celulares.

O custo de iniciar uma empresa € relativamente baixo, mas os custos de expandi-ia
apos essa fase tendem a ser expressivos, 0 que resulta na saida de muitas empresas do
mercado. As pequenas empresas representam maior risco para os compradores, pois sdo
vulneraveis a perda de pessoal, podem n#o ter capital de giro para sobreviver durante um
projeto e, muitas vezes, ndo tém capacidade de absorver projetos de maior porte. Lampert e
Jaffe (1996) afirmam que, sem escala adequada, a industria chinesa dificilmente conseguira
atrair grandes clientes internacionais. A China possui 8 mil provedores de servigos de

software, e cerca de trés quartos deles tém menos de 50 funcionarios.

A situagdo brasileira é semelhante a chinesa. A primeira empresa brasileira do ranking
IDG (IDG Brasil, 2004), em vendas de software e servigos, é a Politec, com faturamento de
R$ 402.,4 milhdes, em 2003, ou US$ 139,3 milhdes, ao cdmbio de 31 de dezembro de 2003,
Desconsiderou-se Servico Federal de Processamento de Dados (Serpro), empresa estatal, € a
Centralizacdo dos Servigos dos Bancos S.A. (Serasa). A IBM faturou com software € servigos

no Brasil, no mesmo periodo, R$ 3,1 bilhdes. Ou seja, as empresas brasileiras tém menor
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porte diante das multinacionais até mesmo no mercado interno. Essa condigdo pode ser
extremamente desfavoravel as empresas brasileiras. Segundo pesquisa mencionada da IDG
Brasil, um executivo de uma das empresas entrevistadas informou que perdeu, em pouco
tempo, cerca de 100 de seus melhores programadores quando uma “gigante” multinacional

entrou no mercado brasileiro.

Em palestra proferida na Federagdo das Industrias do Rio de Janeiro (FIRJAN), em
maio de 2007, Sandroni (2007: 7) apresentou pesquisa, na qual demonstra o potencial do
offshoring outsourcing, como parte de uma estratégia para alavancar a industria de software e

servi¢os no Rio de Janeiro.

MERCADOS DE OFFSHORE
(SOFTWARE E SERVICOS DE TI - 2003) - USS MILHOES

$30.000 o
Canada, india ¢ Ifanda
representam importantes
$2500 mercados exportadores

China ¢ Brasil possuem mercados
internos grandes ¢ bastante
desenvolvidos

$20400

$15.000

S50

$5.000

T
india Arca Wxico Rissa Hurgria Fiipras Chie
|8 Domiston ¢ 4 Experardes |

Figura 3 — Mercados de TI offshore nos mais importantes mercados mundiais

Fonte: WWW.Nasscom.org, neolT Mapping Offshore Markets (2004), EIU figures,
web.ita.doc.gov/ITl/itiHome.nsf/ExportI TReports?OpenForm, Slicing the Knowledge-Based Economy in Brasil,
China and India: A Tale of 3 software Industries (2003), A.T. Kearney analysis, citado em Sandroni, 2007, pg. 8

A figura 3 apresenta os principais mercados de “offshore” evidenciando importantes
mercados exportadores de sofiware e servigos. Destaque-se a India e Irlanda, paises que nio

tém um grande mercado interno. Ja China e Brasil possuem mercados internos bastante
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desenvolvidos, enquanto o Canada, além de possuir mercado interno superior aos da China e

Brasil, ¢ grande exportador (Dados do ano 2003).

Desenvolvido no Pais
U$ 0,793 bilhBes
29 % :
Desenvolvido no Exterior
Foreign Production
Mercado Total U$ 1,92 bilhdes
Total Market 7i%
U4 7,94 bilhSes
Servigos
Services
' 4,69 bilhtes
i 63.1%

Figura 4 — Mercados Brasileiro de TI 2005
Fonte: ABES— Associagiio Brasileira das Empresas de software (2006), citado em Sandroni,2007,pg. 8

A figura 4 detalha o mercado brasileiro de TI, que, segundo a ABES em 2005, era de
cerca de 7,4 US$ bilhdes. Um ponto importante a extrair desses niimeros ¢ a alta proporgio
de importagdo de sofiware (71%) em relagdo a produgdo doméstica (29%), sugerindo um
grande potencial de aumento da produgdo interna. De acordo com o autor, os dados
referentes as exportagdes de software estdo aparentemente subestimados, talvez por ndo

captarem transferéncias entre as filiais, nfo obrigatoriamente registradas.

Estudo do Gartner Group, de maio de 2007, demonstrou que, apesar dos indicadores
irrelevantes em exportagdo de software, o Brasil possui um mercado interno maduro,

consistente quanto ao crescimento que, em sua evolugio, se mostra sustentavel.
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Gastos com Servigos de TI Fonte: Gariner Group
#® Consultoria 1 . @ integragio de Sist WOut: ]
Suporte a infraestruturs Treinamento e Educacio

45,00
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Histérico de Crescimento Sustentado  Tendé@ncia de Cresdmento Estabeledda
Volume Expressivo (~U$ 18 B1 / 2007)
Comportamento Maduro

Figura 5§ — Gastos com servigos de TI
Fonte: Gartner Group, 2007.

Em suma, se vamos ter um novo ciclo da induastria (ou dos negécios) brasileira de
software, temos que trazer o futuro para o presente, mediado pelo passado (Scharmer, 2000).
Ha de se refletir sobre o momento da industria, as demandas mundiais e os planos e a¢Ges de
potenciais competidores e parceiros. A partir disso, é preciso pensar sobre o estado do
mercado e dos negécios, sobre nossos proprios erros e acertos até aqui e, de resto, reagir ao
estado de letargia e quase derrota internacional em que a industria brasileira de software se
isolou nas dltimas décadas. Dessa forma, o Brasil procura mudar o seu rumo de
desenvolvedor de solugdes somente para o mercado interno, para tentar competir com os
“3Is”, no mercado de fabricas de software, ja obtendo bons frutos com as empresas DBA,

Datasul € Microsiga (2006 :118).

E fato que o mercado de TI no Brasil é atraente e possui bases sélidas de
investimento, cerca de US $17 bilhdes, em 2007 (Gartner Group, fig 5). No entanto, quando
houve a explosdo de TI, o Brasil ndo soube aproveitar a oportunidade; enquanto a india, em
2001, exportava US$ 4 bilhdes, o Brasil ndo passava de US$ 300 milhdes. A TI brasileira
optou por trilhar o caminho mais cdmodo, decisdo equivocada cujos reflexos sdo visiveis

atualmente. O foco em body-shop, essencialmente voltado para alocagdo de recursos, sem
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diferenciagdo efetiva e com ofertas de baixo valor agregado, ndo foi aceito pelo exigente
mercado externo. Soma-se ao fato, a existéncia de um mercado nacional dominado por
grandes grupos internacionais e empresas nacionais com gestdo pouco profissional, falta de
escala e de visdo e um grande passivo trabalhista, atingimos indicadores com valores criticos

conforme demonstrado na figura 6:

5° Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos Brasi, realizada anualmente pelo
Project Management Institute (PMD)
Principais problemas dos projetos nas empresas:
66% O nfio camprimento de prazos;
64% Falhas de comunicacio;
62% Mudancas constantes de escopo;
O estudo revelou também que:
78% das organizacdes admitiram ter problemas de cumprimento de prazo em seus projetos;
64% de custo;
44% problemas de qualidade;
39% insatisfacio do cliente.
Figura 6 — Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos no Brasil
Fonte: PMI, 2008.

No entanto, o Brasil possui caracteristicas fortes para ingressar como um concorrente
real no mercado externo de exportacdo de software, a saber:

e sistema educacional com 55.000 novos profissionais de TI ao ano;

e mais de 3,5 milhdes de profissionais de TI altamente criativos e qualificados;

e estabilidade politica e econémica;

e fuso horario proximo 8 América do Norte;

e maior afinidade com a cultura Americano-Européia;

¢ mercado de TI local robusto, cerca de U$ 17 milhdes;

e custos competitivos quanto a treinamento, recursos-humanos e infra-estrutura;

Em outros segmentos de industria, o Brasil logrou éxito através de empresas como
Vale, Petrobras, Gerdau, Embraer, mostrando a capacidade empreendedora deste Pais com
énfase em inovagdo e gestdo profissional, para atender o mercado global conforme ilustrado

na figura 7.




102

Evolugio de uma Industria m PETROBRAS
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Figura 7 — Brasil Empreendedor
Fonte: Elaboragdo Propria.

2.9.5 — Terceirizaciio na Area de TI

O conceito de terceirizagdo relacionado a flexibilizagdo organizacional neste item

estara voltado para a area de TI.

Segundo Verhoef (2005: 275), existem varias justificativas para a terceirizagdo
(outsoucing) na area de tecnologia da informagdo: redugio de custo, maior agilidade
empresarial, velocidade de mercado, qualidade de implementag¢do ou novas oportunidades de

mercado.

Baseando-se em experi€ncia com empresa orientada a terceirizagdo, Verhoef (2005:
276) identificou cinco importantes atributos, que permitem a criagdo de uma decis3o racional.
Sédo eles os seguintes: custo, duragfo, risco, retorno e aspectos financeiros da terceirizagdo.
Esses atributos adicionam uma dimens3o quantitativa (financeira/econémica) para o
desenvolvimento do processo de tomada de decisdo. Baseado nas receitas dos cinco fatores
executivos, facilmente sdo alocados os aspectos de sele¢do de parceiros, contratagdo,

monitoramento do progresso e a aceitagdo e entregas das condigdes de contrato (Verhoef ,
2005: 276).

No artigo “Quantitative aspects of outsourcing deals” (2005), Verhoef analisa as
questdes da terceirizagdo na industria de TI, inclusive tratando as conseqiiéncias do trabalho

terceirizado. Ele considera como motivos de desenvolvimento terceirizado:
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TI n&o € o negobcio principal da empresa.

escassez de desenvolvedores.

caréncia de competéncias adequadas.

desenvolvimento interno a custo muito alto.

dificuldade de inovagdo, na medida em que os desenvolvedores internos tém que
manter os sistemas legados.

nivel de qualidade do desenvolvimento interno inaceitavel.

unido de empresas (joint venture) e empresa com Tl mais bem-estruturada, e

processo de desenvolvimento deslocado para ela.

Ele também coloca que os direitos trabalhistas podem-se constituir em problema em

alguns paises, como o Brasil. Quando os sistemas se tornam operacionais, ndo ha mais a

necessidade de se manter um corpo de desenvolvedores, que deve ser demitido. A legislagdo

trabalhista pode dificultar esse processo, encarecendo-o, o que dificulta a terceirizagio,

principalmente se ela se der fora do pais contratante (Verhoef , 2003: 276).

A cada dia, ¢ mais popular o chamado offshore outsourcing, terceirizagio de servigos

de TI a ser executada em paises com taxas salariais competitivas. Esses valores chegam a ser

apenas de 20% do valor do servigo se feito no pais contratante. Mas ele também demonstra

que o valor dos salarios é apenas uma parte do custo. A boa de certo, pois outros componentes

pesam sobremaneira no custo total. Vejamos a seguir:

custos de comunicagdo muito alto, visto que esse processo sera gerido a distincia;
despesas de viagem altas;

certeza da qualidade do desenvolvimento (obrigagio de CMM em niveis além de
3);

treinamentos intensivos e extensos;

requerimentos de desenvolvimento muito precisos, com rigorosas especificagdes

funcionais.(Verhoef , 2003: 289).

O autor comenta, pejorativamente, que, se as especificagdes funcionais forem tio

precisas assim, ¢ possivel o uso de geradores automaticos de cddigos fonte, ndo sendo

necessario o uso de equipes de desenvolvimento. E, se a decisio for influenciada apenas pelo
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custo basico, existe uma grande chance de o custo baixo ser “engolido” pelo riscos. (Verhoef ,

2003: 289).

Por outro lado, artigo de Kripalani na Business Week informa que os ganhos com o

i

offshore outsourcing sdo enormes: “... estudos da Deloitte Reseach, Gartner Group, Booz
Allen, entre outras consultorias, apontam que as companhias que enviam servi¢os de TI para

a India conseguem corte de custos na ordem de 40% a 60%. (Kripalani, 2003: 6)”

Erran Carmel e Steve Sawyer analisam o conceito de time de desenvolvimento. Eles
conceituam time como um grupo de duas ou mais pessoas distintas administrativamente e,
como grupo social, em uma organizagdo, compromissadas em alcangar um objetivo maior
(Carmel e Sawyer, 1998: 7). Para os autores, isso significa que muito do que caracteriza o
desenvolvimento de software ¢ debatido como dindmica social em um ambiente de
tecnologia. Individualmente, os membros dos times de desenvolvimento possuem
competéncias de programacdo para garantia da qualidade, de sofisticagdo técnica para o
conhecimento do dominio da aplicagdo para o qual o produto esta projetado e de uma pratica

em comunicagdo interpessoal.

Em Carmel e Sawyer(1998), foram analisados dois tipos de equipes, que trabalham
com desenvolvimento de softwares diferentes e que t€ém comportamentos opostos, sendo ora
positivo e ora negativo, dependendo das fungdes, entdo, exercidas. Os dois tipos de softwares
sdo software de pacotes e soffwares customizados. Os autores conceituam soffware de pacotes
os produtos de empresas como Microsoft, Oracle, Simantec, Adobe, etc. Ou seja, caixas
fechadas que o usuario instala e usa. Ja os softwares customizados sdo os conhecidos ERPs,
que, até para a instalagdo, é preciso suporte especializado e, para a execugdo, s3o necessarias

varias horas de customizag@o para que o produto possa ser aderente ao negécio do cliente.

Os autores acreditam que as empresas de desenvolvimento de sofiware de pacotes
funcionem em um ambiente de intensa pressdo, com o mercado ditando o tempo dos trabalhos
e esforgos de desenvolvimento, para inovar e bater a concorréncia, entregando produtos
diferenciados para o mercado (1998: 9). Nas empresas de customizagdo, onde é grande o uso
da estrutura de fabricas de soffware, a pressdo existe no cumprimento de prazos estabelecidos

em conjunto, ou ndo, sempre em fungdo de demandas do negoécio.
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Carmel e Sawyer levantam uma questio interessante quanto a flexibilizagdo

organizacional: o local de trabalho dos membros difere muito entre os dois tipos de sofiware

desenvolvidos e estdo relacionados com o comportamento dos membros da equipe,

entendendo que o software de pacotes sdo desenvolvidos por pessoas empreendedoras e

individualistas. Ja4 os softwares customizados por profissionais burocraticos € menos

individualistas, até porque o trabalho ¢ realizado bem mais em equipe (1998: 9).

Os autores listam uma série de diferengas entre as equipes e o que nos remete a fabrica

de Ford e a divis@o de trabalho de Taylor. A figura 11 procura apresentar algumas diferengas

entre os soffwares de pacote e os customizados.

Software de Pacote

Software Customizado —Fadbrica de
Software.

Envolvimento em todo o ciclo
de desenvolvimento.

Mais coeso e dedicado.
Trabalha-se sempre junto.

Oportunidades para amplos
ganhos financeiros.

Tipicamente pequeno e
disposto.

Compartilha a visdo do produto
como um todo.

Industria Pressdo do tempo do mercado. Pressdo de custo;
Medida de sucesso: Lucro e | Medida de sucesso: Satisfagdo e
Market Share. aceitacdo.
Forma de Posi¢do em linha. Posigdo no staff’;
Desenvolvimento Usudrio estd distante e com | Usudrio préximo e envolvido.
pouco envolvimento. Processo maduro e forte.
Processos imaturos. Separagdo forte de projeto e
Pouca integragfio entre projeto e | desenvolvimento.
desenvolvimento. Controle do Projeto via construgdo
Controle de projeto via | de consenso.
coordenacdo.
Ambiente Cultural Empreendedor; Burocratico;
Individualista. Pouco individualista.
Times/Equipes Mais préximo de auto-gestdo. Gestdo matricial e focado no

projeto.

Membros participam de maultiplos
projetos.

Trabalha-se junto quando
necessario.

Baseado em salério.

Amplo crescimento com o passar do
tempo.

Confia nas especificagdes formais /
documentos.

Ambiente Espacial Estrutura pequena, todos na | Estrutura temporaria.
mesma sala, ou escritorios | Salas amplas, com
subjacentes. baias/separadores de mesas.

Formas de comunicagio

Reuni&es informais.

Reunides formais e rigidas.

Figura 11 — Diferencas entre software de Pacote e software Customizado.

Fonte: Carmel and Sawyer, 1998: pg. 7, com modificagdes.
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2.9.6 — Consideracdes sobre o conceito de Fabrica de Software

Segundo Meira e Almeida (2006: 1), o desempenho cada vez mais otimizado das
fabricas industriais classicas, a consolidagdo das técnicas de engenharia de software,
juntamente com o refinamento dos ambientes de desenvolvimento e o surgimento de novos
ambientes de projeto e suporte integrados tém feito com que, cada vez mais, esforgos sejam
despendidos no sentido de realizar o conceito de fabrica de software. Esse conceito simboliza
uma desejada mudanga de paradigma da produgdo de software focada no trabalho intensivo,
para um estilo mais focado no capital, onde investimentos substanciais podem ser feitos sob

um nivel de risco aceitavel.

As fabricas classicas, onde as pessoas atuam como maquinas na realizagdo de tarefas
pré-determinadas, ndo é o modelo desejavel para a fabrica de software. Lembremos do filme

“Tempos Modernos”... .

No contexto de software, a analogia com a fabrica pode ser aplicada apenas aos
objetivos da produgdo baseada no estilo industrial e nfo na sua implementagdo. A
manufatura de software envolve pouca ou nenhuma produgdo tradicional. Segundo
Cusumano (1991: 33), o termo Fabrica de Software vem sendo discutido desde o final dos
anos 60, evoluindo e refinando-se até os dias atuais. Segundo Cusumano (1991), um
processo fabril constitui-se na produgdo de produtos em massa, incluindo operagdes
centralizadas de larga escala, tarefas simples e padronizadas, controles padronizados,
trabalhadores especializados, mas com poucas habilidades, divisdo de trabalho, mecanizagio e
automagio do processo. Dessa forma, a associagdo do termo fabrica ao desenvolvimento de
software sugere que se apliquem técnicas para produgdo em larga escala, de forma

coordenada e com qualidade.

Diversos autores, como Coulter, Dawson, Gibbs e Shaw, consideram que, quanto ao
conhecimento disseminado sobre fabricas de software, muito se tem discutido sobre aspectos
tecnoldgicos envolvendo o desenvolvimento dos produtos, enquanto a énfase dada sobre os
processos envolvidos numa fabrica de software, principalmente processos de defini¢do e
planejamento sdo negligenciados. Nessa mesma tendéncia, qual o valor dado ao ser humano,

sempre lembrando do taylorismo do fordismo?
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Em uma visdo mais econémica, Rocha (2004: 2) afirma que, a cada dia, as pesquisas
acerca de Fébricas de Software vém-se intensificando, especialmente devido ao crescimento
dessa atividade no cenario mundial. Fabricas da India se tornaram referéncia de qualidade e
sucesso, fazendo com que paises, como o Brasil, viessem a perseguir um modelo semelhante
e buscar resultados tdo positivos quanto o indiano. Porém, para atingir este padrdo, devemos
estar cientes que fatores como processos, padrdes de qualidade e frameworks de solugdes

fabris interferem diretamente no resultado final.

Para garantir participagdo no mercado, as empresas estio buscando maneiras de
solucionar os problemas que afligem o desenvolvimento de software, com o objetivo de
aumentar a produtividade, reduzir custos, melhorar a qualidade do produto final e fortalecer o
grau de eficiéncia e controle, tornando-se mais competitivas (Rocha 2007: 1). Varios padrdes,
normas e metodologias vém sendo propostos com o intuito de tornar o desenvolvimento de
software mais produtivo e confidvel. No entanto, verifica-se que a adogdo de modelos de
gestdo da qualidade, a implantagdo de metodologias de desenvolvimento e a utilizagdo de
praticas de gestdo de processos alcangam resultados limitados se nfo forem aderentes aos

conceitos da engenharia de produgédo (Fernandes 2007: 116).

A exemplo do crescimento e amadurecimento das fabricas de software da India
(Kripalani, 2003), as iniciativas brasileiras tém-se multiplicado e apresentado um crescimento
consideravel nos ultimos anos (César, 2004), especialmente devido a fatores competitivos,
uma vez que o proprio mercado nacional tem-se tornado mais exigente em termos de

qualidade do produto e de redugdo de custos (Tartarelli ez al. 2004).

Dessa forma, as iniciativas de organizagdo do modelo fabril, moldado a partir de
preceitos como o taylorismo e o fordismo, vindos desde o século XIX, tém tentado mapear
conceitos de produgdo em larga escala com qualidade para o mercado de software,
aumentando a produtividade e reduzindo os custos de produgdo, de forma semelhante a

proposta de Taylor e Ford, no surgimento das fabricas tradicionais (Tartarelli ez al. 2004).

No entanto, o caso especifico de uma fabrica de sofiware requer uma organizagio mais
holistica, que leve em consideragdo varios fatores como gestdo de pessoas, gestio

empresarial, qualidade de soffware, de processos e de produtos, utilizagdo de ferramentas, etc.
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Fernandes (2007: 17) observa que iniciativas de implementagdo de melhores praticas
baseadas em modelos de qualidade consagrados, sem o entendimento da gestdo de operagdo
de multiplas demandas e projetos e seus requisitos, produzem resultados bem aquém do
esperado. A importancia da escolha dos processos que melhor se adaptem a uma iniciativa de
fabrica de soffware ¢ baseada no aumento de destaque que a defini¢do e padronizago de
processos vem sofrendo, especialmente apds a iniciativa do Software Engineering Institute da
Universidade de Carnegie Mellon, quando da criagio do Capability Maturity Model for
Software (CMM), que define niveis de capacitagio para uma organizagdo com a produgio de

software como objetivo primeiro.

Segundo Fernandes (2007), o processo funciona como o elo entre os outros elementos
desta visdo holistica que norteia as Fabricas de Software, e deve interligar a Organizagfo, o
Gerenciamento, as Habilidades e a Tecnologia utilizada, pois embasa a criagdo dos papéis
organizacionais e definicdo das responsabilidades, atividades e documentos (artefatos de
insumo e produto), assim como as diretrizes para as praticas gerenciais e para a selegio da
tecnologia que sera utilizada durante a produgio, ou seja, dependendo do objetivo da fabrica,

a escolha do processo mais adequado € de suma importancia para o sucesso da organizago.

Desde 1968, estudos publicados associam ainda caracteristicas como reusabilidade,
utilizagdo de ferramentas para suportar o desenvolvimento, sistemas de controle e
gerenciamento, modularizagdo e producdo de familias de produtos como basicas para uma
organizagdo, que se intitula uma fabrica de software. Mais recentemente, Greenfield (2003)
apresenta uma visdo semelhante, na qual o conceito de fabrica de software esta fundamentado
no desenvolvimento baseado em componentes, direcionado a modelos e a linhas de produto
de software que caracterizariam uma iniciativa de fabrica, visando tornar a montagem de
aplicagdes mais barata através de reuso sistematico, possibilitando a formagdo de cadeias de

produgio.

Husu (2006: 2) considera as fabricas de software como uma abordagem de
desenvolvimento automatizado de partes de sofiware, usando poucas e bem-conhecidas
técnicas de produgdo. Ele considera como objetivo da fabrica de software o incremento de:
produtividade, velocidade, predi¢do e reaproveitamento de processo de desenvolvimento de

software.
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Ja Fernandes (2007) apresenta fabricas de software como “um processo estruturado,

controlado e melhorado de forma continua, considerando abordagens de engenharia industrial,

orientado para o atendimento a multiplas demandas de natureza e escopo distintas, visando a

geragdo de produtos de software, conforme os requerimentos documentados dos usuarios e/ou

clientes, da forma mais produtiva e econdmica possivel” (Fernandes, 2007: 117).

Esse conceito baseia-se em alguns atributos que o autor coloca como imprescindiveis

em qualquer fabrica de software, seja qual for a sua categorizagdo. Alguns destes atributos sdo

os seguintes:

processo definido e padrdo (desenvolvimento, controle e planejamento);

interagdo controlada com o cliente (entradas e saidas da fabrica),

solicitagdes de servigo a fabrica devem ser padronizadas;

estimativas de custos e prazos baseadas no conhecimento real da capacidade
produtiva com métodos de obtengdo baseados em dados historicos;

controle rigoroso dos recursos envolvidos em cada demanda da fabrica;

controle e armazenamento em bibliotecas de itens de software (documentos,
coédigo, métodos, etc.); controle do status e da execugéo de todas as demandas;
produtos gerados de acordo com os padrdes estabelecidos pela organizagio;
equipe treinada e capacitada nos processos organizacionais e produtivos;

controle da qualidade do produto;

processos de atendimento ao cliente; métricas definidas e controle dos acordos de

nivel de servigo definidos com o cliente. (Fernandes, 2007: 116).

O conceito de fabrica de software € fruto do processo evolutivo do desenvolvimento

de software. Neste processo, a fabrica de software se insere entre a segunda e terceira ondas, a

industrializagdo do sofiware — ainda em fase maturagdo. O inicio do processo foi

caracterizado pelo ciclo de vida do software; a segunda e atual onda, é 0o movimento de

maturidade do processo. A figura 8 representa, sinteticamente, este processo evolutivo.

1960-1970 1970-1980 | 1980-1990 1990-2000 Séc. XX1
OPERACOES Artesanal Artesanal Fabrica de | Fébrica de | Software
Software Software Product
Integrade Line.
Outsourcing.
PROCESSOS Processos CMM PMI/ ASAP XP
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Proprietarios RUP/ISQO’s ASDLD
PLATAFORMAS Fortran Cobol Natural VB Java
Assembler PL1 C, C++ Delphi NET
Clipper Oracle XML
METODOLOGIAS Waterfall Estruturada | Estruturada | OO
Essencial Essencial UML ?
Componentes

Figura 8 - Evoluc@o do desenvolvimento do software e suas “ondas” no tempo.

Fonte: Fernandes e Teixeira (2007, p. 23) com adaptac¢des.

Especificamente em relagdo ao conceito de fabrica de software, Fernandes e Teixeira

(2007, p. 31) apontam abordagens diferenciadas sobre o conceito. Para Johnson, ¢ um modelo

focado em componentes e ndo em processos; na perspectiva de Evans, o ambiente de soffware

enxerga o processo de engenharia como uma linha de montagem. Ainda, segundo os autores,

na concepgdo de Cusomano, a evolugdo da fabrica de software ocorre em estagios. A figura 9

apresenta este processo evolutivo da fabrica de software.

FASES

CARACTERISITICAS

FASE 1

Organizagdo basica e Geréncia da estrutura (meados de 60 e inicio de 70):
.Objetivos da manufatura de sofiware so estabelecidos.
. Foco no produto € determinado.
. Comega a coleta de dados sobre o processo.

FASE 2

Customizag¢do da Tecnologia e Padronizagio (inicio de 70):

.Objetivos dos sistemas de controle so estabelecidos.

. Métodos padrdes sdo estabelecidos para o desenvolvimento.

. Desenvolvimento em ambiente on-line.

. Treinamento de empregados para padronizar as habilidades.

. Bibliotecas de codigo-fonte sfo introduzidas.

. Comegam a ser introduzidas metodologias integradas e ferramentas de
desenvolvimento.

FASE 3

Mecanizag¢do e Suporte ao processo (final dos anos 70):
. Introduggio de ferramentas para apoio ao controle de projetos.
. Introdug@o de ferramentas para a geragfio de cddigo, teste e documentagéo.
. Integragfio de ferramentas com banco de dados e plataformas de
desenvolvimento.

FASE 4

Refinamento do Processo e Extens#o:
. Revisdo dos padrdes.
. Introdugdo de novos métodos e ferramentas.
. Estabelecimento de controle de qualidade e circulos da qualidade.
. Transferéncia de métodos e ferramentas para subsididrias e terceiros.

FASE §

Automagio Flexivel:
. Aumento da capacidade das ferramentas existentes.
. Introdugdo de ferramentas de apoio a reutilizagfo.
. Introduggo de ferramentas de automagio de design.
. Introdug@o de ferramentas de apoio a analise de requisitos.
. Integragio de ferramentas em plataformas de desenvolvimento.

Figura 9 - Evolucédio da Fabrica de Software.

Fonte: Fernandes e Teixeira (2007, p. 30), apud Cusomano, com adaptagdes.
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Dentre outras, podemos apontar como caracteristicas basicas de uma fabrica de

software:

e O processo é padronizado, ou seja, documentado, praticado, medido, e as pessoas
sdo treinadas para opera-los.

e A capacidade de atendimento é planejada juntamente com o cliente, considerando
um periodo minimo de um ano.

e A plataforma de desenvolvimento ¢ totalmente automatizada.

e Flexibilidade de ambientes.

e Recursos humanos sdo flexiveis, a medida que cada programador domina pelo
menos trés linguagens de programagéo; (...).

e Os tempos de ciclos de produgdo da fabrica e o tempo de codificagdo sdo
padronizados, considerando o tipo de linguagem e a complexidade do programa a
ser construido.

e As metas de desempenho em termos de atendimento dos tempos padrdes,
produtividade individual dos programadores e nivel de defeitos sdo controlados.

e A Fabrica opera em varias localidades separadas geograficamente, utilizando o

mesmo processo padrio (...). (Fernandes e Teixeira, 2007, p. 32)

A figura 10 apresenta a fabrica de software, quanto ao seu escopo de fornecimento.

Figura 10 — Fabrica de software e seu escopo de fornecimento.
Fonte: Fernandes e Teixeira (2007, p. 118), com adaptagdes
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Dessa forma, terminamos a nossa revisdo bibliografica. Passamos pela historia da
racionalizagdo do trabalho, comegando por Taylor, pelos desenvolvedores/aplicadores dos
modelos de produgdo modernos como Ford, pelas conseqiiéncias politicas e econdmicas do
desenvolvimento industrial e desses modos de produgdo. Vimos também as consegiiéncias
desses modelos no tocante as relagdes entre flexibilizagdo organizacional e as relagdes de
trabalho, assim como a legislagio trabalhista no Brasil. Finalmente, trazendo esse historico
aos tempos atuais, analisamos a situagfo atual do foco do nosso trabalho: as fabricas de
software. Vimos pela otica nacional, a industria de informatica, o software, a industria de

software, a terceirizagdo em TI e as fabricas de software propriamente ditas.
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CAPITULO 3 - METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste capitulo, sdo descritas as justificativas tedricas e o detalhamento metodoldgico
da estratégia de pesquisa adotada no trabalho: estudo de caso, com énfase qualitativa e viés
explicativo. Sdo também apresentados o encadeamento das atividades circunscritas ao estudo,
os procedimentos utilizados para desenvolvimento do projeto de pesquisa, o universo da
amostra, a sele¢do dos sujeitos, os mecanismos empregados na coleta dos dados, o tratamento

dos dados e, por fim, as limitagdes metodoldgicas deste estudo.

3.1 — A ESTRATEGIA DE PESQUISA: METODOLOGIA DE ESTUDO DE
CASO

Foi adotada a metodologia de estudo de caso, como descrita por Yin (2001). Esta
metodologia trata do planejamento e condugfio de estudos de caso simples e multiplos.
Segundo ele, pode-se abordar o estudo de caso como uma estratégia de pesquisa para as areas

de estudos organizacionais e de gerenciamento.

Stake (1994) define o estudo de caso como a pesquisa das particularidades e
complexidades de um caso especifico, permitindo compreender a sua atividade dentro de
certas circunstincias. Esse autor considera que a decisfio de seguir uma abordagem de estudo
de caso ndo diz respeito a uma escolha metodologica, mas sim & selecdo do objeto a ser
estudado. Neste sentido, a estratégia de pesquisa emerge como conseqiiéncia do caso

escolhido e tem o objetivo de reapresentar o objeto em si, de forma particular e delimitada.

Segundo Stake (1994), os estudos de casos dividem-se em trés tipos: a) intrinseco,
com o proposito de melhor compreender o caso; b) instrumental, onde um caso em particular
¢ examinado a fim de prover maior entendimento acerca de uma questdo ou promover o
refinamento de uma teoria; e ¢) multiplo, onde um estudo instrumental é estendido a dois ou

mais casos simples.

Yin (2001) sugere que o estudo de caso é uma pesquisa empirica adequada para

investigar questdes contemporaneas inseridas no contexto da vida real, especialmente quando
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os comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados, os limites entre fendmeno e
contexto ndo estdo claramente definidos e multiplas fontes de evidéncias sdo utilizadas.

Ainda segundo Yin (2001), o estudo de caso contribui para o conhecimento do
fendmeno organizacional e tem sido utilizado em pesquisas em diversas éareas, como
Administragdo, Sociologia e Psicologia. Para isso, uma caracteristica necessaria ao estudo
deve ser o entendimento de um fenémeno social complexo. O estudo de caso permite manter
uma visdo das caracteristicas significativas de eventos tais como, ciclos de vida de uma

organizagdo, processos organizacionais e gerenciais.

De acordo com Yin (2001), as principais questdes para definigdo da metodologia sdo
as que seguem:

e  Como definir o que esta sendo estudado?

e Como determinar os dados relevantes a serem coletados?

e O que fazer com os dados, uma vez coletados?

Para Eisenhardt (1989), o estudo de caso favorece o entendimento das dindmicas
presentes em uma situagdo tunica, podendo assim, ser utilizado para atingir diversos
propositos, como descrever fendmenos, testar teorias ou gerar teorias. A autora acrescenta que
esse método possibilita o uso do “oportunismo controlado”, no qual os pesquisadores tiram
proveito das idiossincrasias de um caso especifico ¢ da emergéncia de novos temas para

enriquecer a teoria resultante.

De fato, ha inimeras definigdes para estudos de caso e apesar da existéncia de outras
metodologias de pesquisa, cada uma com suas vantagens e desvantagens, deve-se justificar,

primeiramente, a escolha pela estratégia de pesquisa pelo método de estudo de caso.

Para que se possa adotar ou escolher a metodologia que melhor se adapte a pesquisa,
deve-se fazer o enquadramento de acordo com as trés condigdes descritas na figura 12: a)
forma da questdo da pesquisa; b) existéncia de controle sobre eventos comportamentais; e c)
foco nos acontecimentos contemporaneos. Cada uma das trés condigdes esta relacionada com

cinco tipos de estratégias de pesquisa.
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Estratégia Forma da questdio de | Exige controle sobre Focaliza
pesquisa eventos acontecimentos
comportamentais? contemporaneos?
Experimento Como, por qué? Sim Sim
Levantamento Quem, o que, onde, Nio Sim
quantos, quanto?
Analise de arquivos Quem, o que, Nio Sim/Néao
quantos, quanto?
Pesquisa histérica Como, por qué? Nio Nao
Estudo de caso Como, por qué? Nio Sim

Figura 12: Quadro de situag¢des relevantes para diferengar estratégias de pesquisa
Fonte: Yin (2001), p.24

De acordo com a figura citada, o primeiro questionamento a ser feito ¢ a forma da
questdo da pesquisa. Assim deve-se analisar a melhor aplicagdo de cada uma das formas de

pergunta na pesquisa realizada.

A forma “o que”, segundo Yin (2001), aplica-se quando o tipo de pergunta é uma
Justificativa racional para a condugdo do estudo de caso exploratério, em que o objetivo é
desenvolver hipdteses pertinentes e proposi¢des para inquisigdes adicionais. Vale destacar
que, segundo o proprio Yin (2001), a pergunta “o qué”, quando argiiida como parte de um

estudo exploratdrio, pertence a todas as cinco estratégias.

As questdes “como” e “por qué” devem ser abordadas em carater exploratorio para
utilizagdo em estudos de caso. Isso ocorre, principalmente, se as questdes necessitam ser
tragadas ao longo do tempo, e ndo somente tratadas como uma freqiiéncia ou incidéncia.
Portanto, deve-se obter ampla informagéo documental, somada a entrevistas, se o enfoque ¢

no “por qué” da questio.

Sendo assim, uma vez que se buscara identificar “como” e “por qué”, o empresariado
brasileiro enfrenta dificuldades de lograr sucesso no ramo de exportagdo de software com
base nos modelos atuais de Fabrica de software; é recomendavel a adogdo de uma estratégia

de estudo de caso.
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Os outros questionamentos, de acordo com a figura 12, sdo exigéncia de controle
sobre os eventos comportamentais e foco nos acontecimentos contemporaneos. Assim, 0
estudo de caso, além de técnicas empregadas para a estratégia de pesquisa historica, como a
utilizagdo de documentos primarios, secundarios e artefatos fisicos e culturais como fontes de
evidéncia, acrescenta duas fontes principais de evidéncia que sdo a observagdo direta ¢ a

entrevista.

A esséncia de um estudo de caso, segundo Yin (2001), é esclarecer decisdes ou grupo
de decisdes, por que elas foram tomadas, como elas foram implementadas e que resultados
foram obtidos. Portanto, um estudo de caso, segundo Yin (2001), é uma inquisi¢do empirica
que tem as seguintes caracteristicas:

e investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto na vida real;

e os limites entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes;

e multiplas fontes de evidéncia sdo utilizadas.

Entre os diversos objetivos cabiveis a um estudo de caso, a estratégia de pesquisa
apresentada tem como principal finalidade analisar se o modelo atual de fabrica de software
para exportagdo favorece o empresariado brasileiro em lograr sucesso neste segmento de

negdcio, conforme descrito no Capitulo 1.

Este trabalho situou sua andlise no cendrio brasileiro de exportagdo de sofiware,
especificamente em uma empresa atuante no setor de desenvolvimento de soffware, ora

identificada como “Empresa A”.

3.2 - O PROJETO DE PESQUISA: “EMPRESA A”

O objetivo de uma pesquisa ¢ descobrir respostas para perguntas, através do emprego
de processos cientificos. Tais processos foram criados para aumentar a probabilidade de que
as informagdes obtidas sejam significativas para as questdes propostas e, adicionalmente,

sejam precisas e desprovidas de tendéncia (Jahoda, Deutsch e Cook, 1951).

Esses autores apontam que, durante a elaboragfo e desenvolvimento de um projeto de

pesquisa, diversas etapas devem ser consideradas. Como modelo genérico, sugere-se uma lista




com cinco elementos: a) formulagdo do problema; b) planejamento do estudo; ¢) metodologia

de coleta de dados; d) apresentag@o dos resultados; e) conclusdes e interpretagdes.

De forma semelhante, Yin (2001) propde cinco componentes essenciais para um
estudo de caso: a) as questdes da pesquisa; b) suas hipdteses ou proposi¢des; c¢) as unidades de
analise; d) a logica que une os dados as proposi¢des; €) os critérios para interpretagdo das

descobertas realizadas.

Partindo para o campo do gerenciamento, Eisenhardt (1989) argumenta que as teorias
organizacionais devem ser desenvolvidas a partir de pesquisas embasadas por evidéncias
empiricas. Essa autora relaciona oito etapas que favorecem a indugio ou criagdo de teorias
organizacionais, a partir de estudos de caso: a) especificar as questdes de pesquisa; b)
selecionar os casos; c) projetar as ferramentas de pesquisa; d) coletar os dados; €) analisar os
dados; f) formular e reformular hipoteses; g) revisar a literatura conceitual; h) elaborar uma

conclusdo.

A elaborag@io e o encadeamento das atividades envolvidas nesta pesquisa tiveram
como base a compilagdo dos modelos apresentados nesta se¢do (Jahoda, Deutsch e Cook,
1951; Eisenhardt, 1989; Yin, 2001). Em relagdo as tarefas apresentadas, cabe mencionar que,
conforme sugerem Jahoda, Deutsch e Cook (1951), diversas atividades sdo executadas ao
longo de uma pesquisa sem que sejam relatadas e publicadas formalmente. Tal pratica
possibilita um relatério de pesquisa mais objetivo e menos prolixo. Nio obstante, torna
inacessivel para os demais pesquisadores a real percep¢io de todas as etapas envolvidas em

um estudo.

A partir da selegdo do caso e da construgdo do protocolo de coleta de dados, teve
inicio a condugéo do estudo do caso na “Empresa A” (a se¢do 3.2.1 oferece maiores detalhes
sobre a empresa pesquisada). Em seguida foi realizado um relatério e dele extraidos os
resultados obtidos para o enriquecimento da teoria e o desenvolvimento das implicagdes desta

teoria.

Foram realizadas reunides com o grupo de estudos de fabrica de sofiware e

profissionais da empresa nas entrevistas e coleta de informagées.
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Outro elemento fundamental na condu¢do de um estudo de caso, que deve ser
considerado antes da coleta de dados, é a decisdo de se utilizar um estudo Ginico ou casos
multiplos no projeto de pesquisa (Yin, 2001). Esse autor aponta que casos Gnicos podem ser
utilizados com o objetivo de verificar se as proposi¢des de uma teoria estdo corretas ou se
algum outro conjunto alternativo de explanagdes pode ser mais relevante. Desta forma, o
estudo pode ter, como conseqiiéncia, o redirecionamento das futuras investigagGes acerca da
area pesquisada. De forma semelhante, Patton (1990) considera que o pesquisador deve

conduzir o primeiro nivel de investigag@o através de um estudo de caso finico.

Yin (2001) acrescenta que um caso unico pode também se justificar quando a pesquisa
apresenta caracteristicas reveladoras, isto €, quando o pesquisador tem a oportunidade de
observar e analisar um fendmeno previamente inacessivel a investigagdo cientifica. Em
particular, o presente estudo aponta para uma analise reveladora, se o modelo atual de
exportagdo de software ¢é tangivel aos empreséarios brasileiros. Essa analise ndo esteve
disponivel em estudos anteriores que questionam o modelo de exportagdo de software adotado

pela india e copiado no Brasil.

3.2.1 "Empresa A"

A historia da "Empresa A" remonta a meados da década de 90 e, em sua formagdo
preliminar, o modelo gerencial era o fordismo, com linhas hierarquicas bem definidas, razio
instrumental, acentuando-se com a entrada de um investidor capitalista no ano de 1999 ¢ a
visdo de geragdo de valor-econdmico para os acionistas e proprietarios estava mais do que
institucionalizada. O modelo de negdcios era calcado na estrutura de canais de vendas da
IBM, basicamente uma revenda de software, hardware e prestadora de servigos de
implantagdo de projetos de desenvolvimento e infra-estrutura de sistemas de informagdo com

base em tecnologia IBM e Trend Micro.

Em 2001, um grupo formado pela média geréncia, com o apoio dos demais
colaboradores, convoca uma reunido com o sécio capitalista e os diretores da empresa.
Naquela ocasido, a insatisfagdo por parte dos colaboradores era generalizada e futuro da
empresa estava comprometido. Apds alguns encontros, a diregdo da empresa resolve
convidar alguns gerentes e colaboradores a fazerem parte do quadro aciondrio da Empresa A.

O resultado dessa operagdo culminou com a criagdo de um novo modelo de gestdo, mais




participativo, amenizando, porém n#o resolvendo, os aspectos inerentes a satisfagdo dos

colaboradores.

O ano 2001 se passou, e o diretor executivo de vendas da empresa decidiu trilhar
novos rumos em outra empresa no segmento de tecnologia de informag&o, deixando a Diregéo
da empresa nas méos do Diretor de Tecnologia e do Diretor Financeiro. O resultado de vendas
naquela ocasifo fora terrivel, pois com o “estouro da bolha” na NASDAQ das empresas.com e
com o atentado de 11 de setembro, o mundo dos negdcios sofreu um colapso, e os
investimentos foram congelados: no primeiro caso, por conta da descrenga nos negdcios
baseados na web e, no segundo, por conta do clima de terror e incerteza com o futuro da
humanidade. Com base nessa nova configuragio, os “novos” socios colaboradores se
reuniram e decidiram propor aos dirigentes e ao sdcio capitalista uma reestruturagdo, colocar
o atual Gerente Comercial na dire¢do executiva de vendas, porque, afinal era quem detinha

conhecimento do negdcio e vinha se preparando para ocupar tal fungéo.

Nagquela ocasido era notério que o saber tecnoldgico, o relacionamento com a carteira
de clientes, os projetos de sucesso e os problematicos, a cultura e os relacionamentos
interpessoais estavam concentrados na média geréncia e colaboradores, um risco para os
antigos dirigentes e para o sécio capitalista. Nesse contexto, o enfraquecimento natural da
antiga direcdo da empresa, somado ao resultado surpreendente de vendas no ano de 2002
atingido com o novo Diretor Comercial, possibilitou aos sécios colaboradores 0 momento
6timo para propor a compra das cotas do investidor e dos Diretores Técnico e Financeiro,

utilizando para isso a participagdo nos lucros que obtiveram naquele exercicio.

Em 2003, surge reorganizada a “Empresa A”. Naquele ano, a empresa contava com 50
funcionarios/colaboradores e, hoje, apds cinco anos, possui 150 profissionais. O crescimento
de 30% ao ano, exigiu da empresa uma maturidade que nfo existia, tanto organizacional,
quanto processual, € o quadro de funcionarios era insuficiente para responder a todas as

demandas advindas do mercado.

Hoje a Empresa atua em sete frentes. Governanga de TI, Seguranga de TI, Portal e
Colaboragéo, SOA (Service Oriented Architecture), Ousourcing, Business Inteligence (Bl) e
por ultimo fabrica de software. A "Empresa A" tem atuagdo em todo territorio nacional e

iniciativas com os EUA. Sua matriz esta no Rio de Janeiro e possui uma filial em S&o Paulo.
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Dentre seus principais clientes, aparecem a Petrobras, Ipiranga Petroleo, Sul América
Seguros, IBGE, BR Distribuidora, Hospital Albert Einstein, dentre outros que fazem parte da

lista das 500 maiores empresas instaladas no Brasil.

Diante da diversidade de areas de negodcio e de sua carteira de clientes, a dire¢do da
empresa, juntamente com seus colaboradores, iniciou um projeto multidisciplinar para atender
a vérios aspectos inerentes ao segmento de negocio em que estavam engajados. O primeiro
grande passo iniciou-se em 2004, com a elaborag@o de um plano de agdo para mapear todos os
processos da empresa para estruturar a operagdo e identificar possiveis pontos de falha e
corrigi-los, afinal o crescimento ano a ano, de 30%, obrigou a gestdo da Empresa a se

planejar.

O segundo passo ocorreu apds a apresentagdo do relatério da consultoria de
mapeamento de processos, indicando que era necessaria a contratagio de profissionais de
mercado para assumir as posi¢des gerenciais nas areas de vendas e servigos, naquela ocasido
coordenadas pelos Diretores, os antigos gerentes colaboradores. Com as contratagdes
realizadas ao longo de 2005, a Empresa pdde se estruturar para atender as demandas, que

cresciam gradativamente, juntamente com o resultado da operagdo, ano a ano.

Contudo, essa reestrutura¢do carecia de um cuidado especial, afinal havia muitos
funcionarios antigos na Empresa. Sempre foi seu foco cultivar o bem-estar no trabalho, ter
uma cultura bem aberta e democratica. De certo que, ao longo dos anos, a corporagdo teve de
implantar algumas mudangas para facilitar o andamento da empresa de acordo com o seu

crescimento, mas nunca esquecendo o que sempre foi sua marca forte, o individuo.

O resultado das ag¢les organizacionais levaram a "Empresa A" a participar do
programa de qualidade total ISO-9001:2000, no qual foi certificada em janeiro de 2008 sem
nenhuma ndo-conformidade. No mesmo ano, a empresa se certificou pelo MPSBR (Nivel G),
programa de maturidade em engenharia de software, iniciativa brasileira que possui
correlagio com o CMMi. Ambas as certificagdes ocorreram durante a entrada de um novo
socio na empresa, executivo de mercado que passava a ocupar o cargo de presidente. Sua
entrada na "Empresa A" foi determinante para reforgar a énfase em governanga, melhoria de
processos € qualidade na entrega, fruto do novo posicionamento que a empresa buscava a

partir de 2008, qual seja o de se tornar a melhor alternativa nacional as empresas




multinacionais de TI. Para alcangar tal objetivo, era necessario investir em segmentos de

mercado que favorecessem receita recorrente para sustentabilidade, assim como melhores
margens de lucro, ambos fatores diretamente ligados a0 mercado de exporta¢do de sofiware.

Nasce entdo a unidade de Fabrica de software voltada para exportagdo.

Fora o descrito acima, a "Empresa A" procura funcionar de forma enxuta, de acordo
com seu fluxo de caixa e previsdo de receita, evitando contratagdes desnecessarias e politicas
de redugdo de custos baseada em demissdes. Mas muito ha de ser feito para que o pilar de
exportagio de software possa ser comparado a realidade de mercados como India e China, no

s6 na "Empresa A", mas no Brasil no seu todo.

3.2.2 A Fabrica de Software na "Empresa A"

Até 2006, a area de sistemas era dividida por tecnologia (Java e Lotus Notes), e cada
equipe era auto-suficiente para manuten¢do e desenvolvimento de sistemas nestas
plataformas. Isto é, cada equipe era responsavel pelo ciclo completo de desenvolvimento, e
seus membros, multifuncionais, atuavam praticamente durante todo esse ciclo. Com o
aumento das demandas dos clientes em desenvolvimento de sistemas, a "Empresa A"
percebeu a necessidade de trabalhar de forma processual e atender a escala de crescimento

dos projetos em regime fabril. Entdo foi decidida a criagdo de uma fabrica de sofiware.

Dessa forma, o Departamento de sistemas foi integrado em um so processo, as equipes
divididas em células e, organizado desta forma, se pretendia maximizar o conhecimento de
cada individuo em prol do coletivo dos projetos. Nessa transformagdo, algumas dificuldades
apareceram € acarretaram problemas de prazo, custos e qualidade do que estava entregando a
seus clientes, exatamente aquilo que se propunha resolver com a implantagdo de um modelo

orientado a fabrica.

Com isso, a "Empresa A" decidiu ajustar o modelo de fabrica em 2007, investindo em
treinamento e capacitagio das equipes das células, realizando a contratagio de profissionais
de mercado com experiéncia prévia em trabalho fabril (contava com 20 profissionais),
investindo em processo de maturidade em desenvolvimento de software, visando a

certificagio MPSBR nivel G.
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Na classificagdo de Fernandes (2004), a fabrica em questdo é uma Fabrica de Projeto
de Software e as células eram divididas em:

. gestéLio do conhecimento;

e  suporte ao desenvolvimento(infra-estrutura);

e qualidade;

®  requisitos;

e  projetos;

° testes;

e produgdo (gerencia de configuragdo, células de programagio divididas por

tecnologia (WEB, colaboragio, ERP, Portais);

A figura a seguir ilustra a estrutura da fabrica em formato de células:

GESTAO POR PROCESSOS GARANTIA DA GESTAO DE PROJETOS
QUALIDADE DE
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GESTAO DE
PROJETOS
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BEA, WEB GPHERE
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BRODUCAD OE
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TESTES
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REQUISITOS
Figura 13: Diagrama da Pré-Estrutura da Fabrica

Fonte: Elaborag¢do propria.

A estrutura orientada por células de competéncia seguia um fluxo de atendimento das
demandas alocadas para a fabrica. Para toda demanda, é criada uma solicitagfio formal através
de formulario eletronico, disponibilizado pela “Empresa A” a seus clientes; na seqiiéncia é
estimado o tempo/custo para a etapa de levantamento; uma vez aprovado, o levantamento ¢

executado e uma nova estimativa é gerada, agora para a execugdo do projeto. Aprovada a
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estimativa de execug@o, cada etapa subseqilente é aprovada pelo cliente. As etapas de
execugdo estdo separadas em especificagdo, modelagem, construgio e implantagdo. Com o
processo concluido, é gerado o termo de aceite e o projeto entra em regime de garantia. A

figura 14 ilustra o fluxo comentado.
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Figura 14: Fluxo de Solicitacio de Servigos
Fonte: Elaboragio propria

A criagdo do fluxo mencionado foi determinante para atingir o grau de maturidade
MPSBR Nivel G na fabrica da "Empresa A". O proximo passo, em 2008, é a certificagdo
MPSBR nivel F e, no inicio de 2009, a fabrica sera submetida a inspe¢do para certificagdo
CMMi 2.

3.3-SELECAO DOS SUJEITOS

Foram entrevistados o Presidente, os principais executivos, o Gerente da fabrica de

software e a Gerente de Recursos Humanos da "Empresa A", totalizando 5 entrevistados.

Foi aplicado um modelo de questionario para o Gerente da Fabrica de software e para
a Gerente de Recursos Humanos, bem como o roteiro da entrevista. Esse ltimo também foi

submetido ao Presidente e aos principais executivos: ambos constam dos Anexos.
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A realizagdo de um pré-teste dos questionarios e do roteiro de entrevistas permitiu
adequar o formato de apresentagdo das questdes. Nenhum dos questionarios respondidos foi

invalidado, sendo que perguntas sem resposta foram compiladas em separado.

3.4 - DADOS DA PESQUISA

Os procedimentos qualitativos foram utilizados na investigagdo dos dados citados no
presente trabalho. A analise efetiva é apresentada no Capitulo 4, ao passo que a discussio das

evidéncias observadas no caso estudado ¢ tratada no Capitulo 5.

Definidas as questdes e as proposi¢des objetos desse estudo, segundo Yin (2001), €
preciso indicar como foram coletados os dados e como eles foram analisados. As evidéncias
de estudos de casos resultam de cinco fontes:

a) Documentag@o: para a utilizagdo nos estudos de caso, a importancia principal de
documentos € confirmar e aumentar as evidéncias de outras fontes. Além disso, os
documentos sdo importantes na verificagdo de uma grafia correta de titulos ou de
nomes de organizagdes mencionadas em uma entrevista. Os documentos também
podem fornecer detalhes especificos para confirmar informagdes de outras fontes
de pesquisas e, ainda, possibilitar a elaboragdo de conclusdes. Para esta pesquisa,
foi feito um estudo em documentos da "Empresa A", como contratos com clientes,
portfolio de solugdes, relatorios internos e outros documentos que ajudaram a
analisar o modelo atualmente utilizado por essa Empresa para exportacio de
software.

b) Registros de arquivos: sdo fontes relevantes de dados, principalmente sob a
forma digital. Uma de suas vantagens é a de fornecer informagdes precisas e
quantitativas. Para esta pesquisa, foi feita uma analise em registros eletronicos de
or¢amentos de contratos de fabrica de sofiware da "Empresa A" para verificagio
dos indices de retorno e de margem da operag@o.

c) Entrevistas: considerada por Yin (2001) uma das mais importantes fontes de
informagdo de estudo de caso, as entrevistas, dentro deste estudo, serviram de
apoio juntamente com a pesquisa documental e bibliografica. As entrevistas foram
feitas com o Presidente, diretores e Gerentes da “Empresa A”.

d) Observagido direta: Segundo Yin (2001), traduz-se em uma visita de campo ao

local do estudo de caso. Assim o investigador teve a oportunidade de fazer
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observagdes diretas, as quais subsidiaram o estudo em tela. Uma vez que o
pesquisador é funcionario da “Empresa A”, foi possivel efetuar observagdes diretas
do caso, foco deste trabalho. O objetivo das observagdes diretas foi realizar um
estudo mais aprofundado sobre o funcionamento do modelo de fabrica de software
atualmente utilizado na “Empresa A”, analisando-se quesitos como tecnologia e
mdo de obra utilizada. Além disto, avaliaram-se, com maior precisdo, as questdes
identificadas na teoria.

e) Pesquisa Bibliografica: para permitir a elaboragdo de referencial teodrico e
metodolégico do estudo, a partir da investigagdo em materiais publicados em
livros, revistas, sites da web especializados em material académico, dissertagées e
teses, que versem sobre taylorismo, fordismo, pés-fordismo, flexibilizagdo do

trabalho, industria do software, fabricas de software e legislagéio trabalhista.

O estudo em questio buscou elucidar, sob a Otica do empresario-empregador, a
possibilidade lograr sucesso em exportagdo de software em regime de fabrica com o que
existe atualmente em termos de modelos e condigdes no Brasil, conforme apresentado ao

longo dos Capitulos 1 e 2, da seguinte forma:

e Na primeira parte, buscou-se identificar “quem” é a “Empresa A”, através do seu
histérico de mercado, suas principais ofertas, como € organizada, seus fatores
preponderantes de competitividade, caracteristicas do mercado em que atua, se
possui programas de qualidade e governanga, suas politicas de remuneragdo e se
havia programa de qualidade ou governanga, elementos essenciais para o processo
de entrevista com os executivos e gerentes.

e Na seqiiéncia, foi feito o entendimento acerca do processo de fabrica,
identificando suas caracteristicas, o tipo segundo Fernandes (2004), o layout, as
habilidades requeridas por cargo da fabrica, como a fabrica atende as demandas
dos clientes, como se da a comunicagido com os clientes e as linhas de produgio.
Todos elementos necessarios para identificar as analogias e diferengas aos
modelos fordista e pos-fordista.

e A terceira parte tratou dos elementos trabalhistas da “Empresa A”. Foram
identificados os cargos e os critérios de contratagdes, as modalidades de
contratagdo e as razdes para cada modalidade, os beneficios, se os funcionarios

sdo avaliados quanto ao desempenho, plano de carreira, grau de escolaridade, o
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nivel de terceirizagio, as diferencas de beneficios para os profissionais
contratados em regime CLT e aqueles em regime Pessoa Juridica, a rotatividade, a
existéncia de trabalho remoto e a sua proporgdo, a relagdo da empresa com os
sindicatos da categoria, o comportamento da Empresa frente a falta de
demandas/projetos e a gestdo do conhecimento. As caracteristicas citadas foram
de suma importancia para interligar a teoria a pratica e suas influéncias no objeto
deste estudo, particularmente quanto as questdes da flexibilizagdo das relagdes de
trabalho, competitividlade no mercado nacional e internacional, os riscos
trabalhistas e o mapeamento do modelo/condi¢des das empresas brasileiras no
ramo de exportagéo de software.

e 0O 2°Bloco e 4° parte, em formato de entrevista, se valeu das etapas anteriores, das
pesquisas bibliograficas, da observagdo direta, da documentagdo e dos registros
arquivais para formulagdo das questdes. Este bloco objetivou identificar as razdes
de a “Empresa A” investir em fabrica de software, confrontar estas razdes com a
realidade e exigéncias dos mercados (nacional e internacional). Buscou ainda
ilustrar a realidade do Brasil neste segmento de fabrica, assim como qual o papel
do Governo brasileiro neste mercado, além de tragar as perspectivas necessarias
para que empresas nacionais com foco em exportagdo de software tenham

condigdes de lograr sucesso.

3.5 -TRATAMENTO DOS DADOS

Na etapa inicial, os dados levantados pelas pesquisas bibliografica e documental foram
analisados e concatenados, de modo a constituir referencial tedrico para esse trabalho,
identificando aspectos relevantes que ajudaram a distinguir a essencialidade da aparéncia, no

fendmeno estudado.

As entrevistas permitiram colher as interpretagdes dos diversos participantes sobre os
processos vivenciados. Tais percepgdes, bem como os pontos positivos € negativos
observados, concederam a impresséo pessoal de cada um deles sobre o objeto do estudo. Os
pontos mais citados, ou aqueles com maior grau de afinidade, indicaram os fatores

preponderantes a estudar e direcionaram a sele¢do de perguntas a constar dos questionarios.
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3.6 - LIMITACOES DO METODO

Uma das limitagdes deste estudo é conseqiiéncia direta da estratégia de pesquisa
utilizada, “emprego do estudo de caso”. As conclusdes e recomendagdes apresentadas no
Capitulo 5 foram geradas a partir das observagdes e analise das respostas dos questionarios e
entrevistas aplicados na “Empresa A”, o que limita a amplitude, mas ndo a validade, dos
resultados, ja que um estudo de natureza exploratéria visa verificar como a organizagdo

trabalha seus desafios para prosperar no mercado de fabrica de software.

A segunda limitagdo refere-se ao fato de a pesquisa ndo ter englobado todos os
executivos envolvidos diretamente com a fabrica de software, pois, no periodo das entrevistas

dois dos seis ndo estavam na empresa.

Contudo, a “Empresa A” preza a disseminag@o das normas e procedimentos da matriz.
Assim, se por um lado ndo foi possivel obter os dados das pessoas diretamente envolvidas no
processo, por outro, pode-se considerar que os executivos que estdo a frente estdo alinhados

com os procedimentos aceitos pela empresa.

A terceira limitagdo estd na falta de larga experiéncia do pesquisador, o que pode
prejudicar a captagdo de informagdes relevantes que, as vezes, ndo s3o claramente
explicitadas no discurso dos entrevistados. Alguma falha na habilidade do entrevistador pode

influenciar as respostas dos entrevistados. Busca-se, contudo, neutralizar esses aspectos.

Tem-se ainda, como limitag&o, o autor inserido no contexto da “Empresa A” como
funcionério, pois, mesmo partindo do pressuposto da inexisténcia de neutralidade cientifica,
ha que considerar os possiveis reflexos em sua interpretagdo dos dados obtidos, apesar do

consciente esforgo para o necessario distanciamento dos fatos.

Neste capitulo, foi apresentada a estratégia de pesquisa a ser empregada no estudo
proposto, a descrigdo da “Empresa A” e da sua fabrica de sofiware, a selegdo dos sujeitos, os
dados da pesquisa e seu tratamento e, por ultimo, as limitagdes inerentes ao método de

pesquisa utilizado.
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CAPITULO 4 - ANALISE DOS DADOS

O presente capitulo trata da coleta e analise dos dados utilizados na pesquisa, através
do levantamento de dados e elementos exploratorios que contribuiram para a investigagdo dos

aspectos qualitativos construidos a luz do referencial tedrico.

4.1 - APRESENTACAO DOS DADOS

Esta segdo apresenta os dados coletados da “Empresa A” durante a pesquisa. No
primeiro bloco, a énfase é dada a estrutura da empresa, mercado-alvo, programas de
governanga e qualidade. No segundo bloco, avaliam-se os processos de producéo da fabrica
de software, as competéncias e habilidades requeridas dos recursos humanos, e o foco da
fabrica. O terceiro e ultimo bloco, apresenta a analise das relagdes de trabalho, politicas de
recursos humanos, indicadores de terceirizagdo e trabalho remoto, relagdes com sindicatos, a
comunicagdo entre niveis gerenciais e colaboradores e os beneficios oferecidos pela empresa

a seus empregados.

4.1.1. — Caracteristicas da “Empresa A”

Trata-se de uma empresa de porte médio e com estrutura “enxuta”. Dessa forma, foi
possivel observar que a “Empresa A” direciona seus esforgos e investimentos para aumentar a
qualidade e a capacidade de entrega de seus servigos, através de iniciativas voltadas para
qualidade total, como € o caso da certificagdo ISO 9001-2000, certificagdo MPS-BR, Nivel G,
e politicas de governanga corporativa. Parte desses investimentos estdo orientados a criar uma

operagdo de exportagdo software produzido em regime de fabrica.

Pdde-se verificar que a empresa trabalha com foco em clientes de grande porte,
visando ao aumento de escala e de margem de lucro. Procura colocar seu esforgo em atender a
parcela do mercado interno e externo que exige qualidade, governanga e capacidade técnica e
que esta disposta a pagar mais por estes diferenciais. Apesar disto, boa parte de sua receita é
oriunda de contratos de aloca¢do de mao-de-obra (bodyshop), ilustrando a realidade do

mercado brasileiro de TIC.
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A tabela 1 apresenta o crescimento do faturamento de aproximadamente 40% ao ano,
desde 2004, que foi superior ao crescimento do numero de profissionais (cerca de 18% ao
ano) no mesmo periodo, demonstrando que a empresa buscou diferenciagdo em projetos €

servigos com melhores margens, diminuindo a dependéncia daqueles contratos de baixo valor

agregado, assim como ilustra a for¢a do mercado de TI no Brasil, que movimentou cerca de
17 bilhSes de dolares em 2007 (Gartner, 2007).

No. Funciondrios
No. de Clientes

Faturamento*

* em RS milhéés; - ** previsio “
Tabela 1: Resultado Tabulaciio Questio 9.
Fonte: Elaboragdo propria.

4.1.2. — O Processo de Produgéo da Fabrica de Software da “Empresa A”

Segundo a nomenclatura de Fernandes (2004), a fabrica de soffware da “Empresa A”
possui uma estrutura orientada a projetos, com Jayout celular, dividida em sete competéncias,
com cerca de 32 profissionais dedicados a elas. Os profissionais ligados a fabrica possuem

cargos de acordo com sua fungdo na empresa.

A fabrica de software atende a varios clientes e projetos distintos, compartilhando a
mesma linha de produgdo. Além disto, atende a demandas de manutengio e desenvolvimento
de novos sistemas, em diversas plataformas, tais como JAVA, NOTES, .NET, SAP etc. Com
essa organizagdo, foi possivel perceber que o processo de tomada de decisdo, em relagéo aos
projetos em desenvolvimento, se dd de forma plena na linha de produgdo, o que favorece a
agilidade, o entendimento do que esta sendo construido, além de mitigar o risco de atraso por

decurso de prazo.
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A lideranga na linha de produgiio pode ser realizada tanto pelo Gerente formal da
fabrica quanto pelo Lider técnico do projeto e a comunicagfo entre a linha de produgdo e o

cliente se d4 a0 menos trés vezes por semana.

4.1.3. — As relagées de trabalho na fabrica da “Empresa A”

O investimento em capacitagdo técnica, melhoria da qualidade e governanga traz
consigo impactos diretos nas politicas de recursos humanos da empresa. Uma dessas
conseqiiéncias € refletida no processo seletivo da “Empresa A”, que procura recrutar seus
funcionarios em universidades renomadas no campo de TIC, como por exemplo PUC-Rio e
UFRIJ. A estratégia de recrutamento e selegdo para a fabrica se vale das seguintes condigdes,

conforme apresentado na tabela 2:

Critérios de selecio *Qualificados *Se I ou MI, por qué?
(superior cursando
ou+)

Nivel educacional MI Posicionamento da empresa, com vista ao
crescimento, manter a qualidade e
diferenciagfo.

Experiéncia profissional MI Para colocar em funcionamento rapidamente.

(tempo)

Conhecimento técnico I Maximizagdo do resultado da contratagéo.

(teste da drea especifica)

Género I Valorizagdo de cargo para mulher no quesito
qualidade e testes (pessoas mais criteriosas).

Idade NI

Caracteristicas pessoais / MI Determina o sucesso da operagdo em

comportamentais momentos que exige mais da equipe.

*Utilizar a convengdo: MI = muito importante; I = importante; NI = ndo-importante
Tabela 2: Resultado Tabulagéio Questio 48.
Fonte: Elaboragdo propria.
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No entanto, a realidade do mercado de TIC, no Brasil, apresenta sua face mais
preocupante sob o ponto de vista de recursos humanos, que € a da contratagéo de méo-de-obra
especializada em regime de pessoa juridica. Esse cenario ¢ encontrado na “Empresa A”, que
se ocupa em minimizar as diferengas nas relagdes de trabalho entre os funcionarios e
prestadores de servigo. Cerca de 34% da equipe da fabrica de software trabalha em regime de
Pessoa Juridica. A Gerente de Recursos Humanos da “Empresa A” afirma que este niimero
vém diminuindo, apesar de alto (acima de 20% da equipe) e que, na medida em que a empresa
consiga conquistar novos contratos, cujo objeto ndo seja bodyshop, esta transi¢do sera mais
rapida. A justificativa para ainda trabalhar com esse tipo de relagdo de trabalho € explicada,
segundo ela, pela cultura de alocagio de méo-de-obra sem valor agregado que se formou no

pais.

Todos os membros da empresa, inclusive da fabrica de soffware, recebem avaliagGes
periddicas, recebem treinamento (cerca de 3% do capital faturado em fabrica € revertido em
treinamento para equipe). Para o Gerente da Fabrica, “é muito pouco para uma empresa que
pretende ingressar e se destacar no mercado de exportagido”, além da dificuldade de retengéio

dos profissionais.

Como fator motivacional e de reconhecimento, a Empresa recompensa as equipes de
acordo com o resultado global, pelos mecanismos de premiagdo e participagdo nos lucros.
Esses fatores tém contribuido para melhorar os indicadores de rotatividade da empresa que
estio abaixo de 20% e decrescendo més a més. Somado a isso, as novas geragOes de
trabalhadores ja enxergam com “bons olhos” o trabalho remoto®, oferecido pela “Empresa A”
como op¢do para aqueles que assim preferem e a descrigdo do trabalho permite. Atualmente
20% dos profissionais da fabrica utilizam acesso remoto para trabalhar, e as fun¢des de

desenvolvimento de sistemas, analise de requisitos e geréncia lideram este niimero.

A comunicagio entre o corpo gerencial e os funcionarios da fabrica foi considerada
boa e constante. A empresa procura criar espirito de equipe entre os funcionarios, promove

seminarios que sdo desenvolvidos pelos membros da propria fabrica e estimula atividades fora

23 Acesso remoto ao ambiente de sistemas e servigos da empresa através de acesso internet, com horario flexivel,
ou ndo, de acordo com as politicas da empresa.




do hordrio de trabalho sem que tenham ligagdo direta com o dia a dia da operagdo da

Empresa.

Outro ponto observado foi a reagdo a falta de projetos/demandas; segundo os
entrevistados, cada situagdo ¢é analisada isoladamente para evitar ao maximo perder
profissionais bem qualificados e treinados, no entanto, a orientagdo primaria € a demissdo da
equipe ociosa. A justificativa apresentada reflete a realidade das empresas de TIC no Brasil,
margens baixas nos contratos de alocagio de mao-de-obra e o baixo poder de investimento e

retengdo de profissionais.

Dessa forma, encerramos a analise dos dados gerais e, na proxima se¢do serdo
apresentadas as analises exploratdrias acerca das entrevistas com os executivos da “Empresa

A”.

4.2 - INVESTIGACOES EXPLORATORIAS

Esta se¢do analisa as categorias exploratorias construidas neste trabalho com base na
percepgdo dos profissionais entrevistados. As evidéncias aqui apontadas estdo relacionadas a
possibilidade de sucesso do empresariado nacional em se estabelecer no segmento de fabrica

de software, tanto no mercado nacional quanto no mercado de exportagio.

O primeiro elemento investigado focalizou o segmento de fabrica de software como
elemento estratégico para a “Empresa A”, conforme sugerido pela literatura de administragdo
e TIC (Tenoério,2002; Ferreira, 1993; Glyn et al., 1990; Tenorio, 2000; Mattoso, 1995; Coriat,
1993; Tendrio, 2006; Salerno, 1993; Welmowicki et al., 1994; Pastore, 1995; Martins, 2004;
Mendes, 2004; Castells, 2000; Arora e Gambardella, 2004; Scharmer, 2000).

a) A Fabrica de Software como elemento estratégico para “Empresa A”.

Para investigagdo desse fator exploratdrio, foram conduzidas entrevistas com quatro
executivos da “Empresa A”, responsaveis pelo desenvolvimento do plano de negécios da
empresa. Na visdo dos dirigentes da Empresa, a fabrica de software constitui elemento
estratégico na medida em que possibilita ganhos em escala, redugdo de riscos, além de

apresentar um servigo mais competitivo para atender a demanda do mercado.
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O desenvolvimento de software, através de um modelo diferenciado, permite
conquistar uma relevante fatia de mercado possibilitando maior previsibilidade, caracteristica
de um modelo fabril. Além disso no dmbito da empresa, o desenvolvimento de software,
nesse modelo, torna viavel melhores controles e ganhos de escala, justificando a manutengdo
de uma estrutura maior. A Empresa também ganha em margem de lucro maiores e torna o

processo operacional atraente do ponto de vista do retomo do investimento.

Dessa forma, os fatores decisivos que levaram a “Empresa A” a investir em Fabrica de
software foram a demanda de mercado, as margens de lucro elevadas, os volumes e potencial
de trabalho, a redugdo de riscos de desenvolvimento de soffware e a vontade de manter, nos
seus quadros, profissionais qualificados e conhecedores das tecnologias, adotando, dessa
forma, um foco diverso da abordagem preponderante da terceirizagdo ou bodyshop. Se
analisado somente com o foco em exportagiio, esses fatores sdo ainda melhores e mais

relevantes.

O segundo fator analisado explora o mercado de fabrica de software global, o
posicionamento do Brasil nesse segmento e como a “Empresa A” estd inserida em tal
realidade. Face ao arcabougo teérico apresentado, o Brasil ¢ insignificante no mercado de
exportagdo de software, alguns autores apontam que essa realidade estd mudando e favorece
aqueles que se organizarem para absorver as demandas advindas do exterior (Veloso et al.,

2003; IDG Brasil, 2004; Sandroni, 2007).

b) O mercado de fabrica de software global, o desempenho do Brasil e a realidade

da “Empresa A” neste contexto.

Para verificagdo desse fator exploratdrio, foi analisado o faturamento da “Empresa A”
em exportagdo de software, o plano de negécios da empresa, seus contratos no mercado
nacional. Com base nos dados levantados, foram realizadas entrevistas com 3 executivos da

“Empresa A” e com o Gerente de Operagdes.

A percepgdo dos atores entrevistados no que tange a participagdo brasileira no
segmento de fabrica de soffware, comparativamente ao mercado internacional, € convergente

com a literatura apresentada no referencial teérico. Afirmam ser insignificante a participagio
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brasileira na exportagdo de sofiware. Também coincidem as percepgdes quanto aos
antecedentes e proposta para reverter esse quadro. Os principais fatores restritivos citados
foram a falta de incentivos governamentais, associagdes fracas e o atraso brasileiro em
perceber a oportunidade que as fabricas de sofiware ofereciam. Essa tomada de consciéncia
ocorreu tardiamente, apds varios centros de paises emergentes terem desenvolvido a
tecnologia € métodos para a operacionalizagio do modelo (India e Irlanda). O fato é que hoje
a presenga do Brasil neste mercado ¢ irrelevante, representa 0,6% do negécio de exportagéo
de software (IDG Brasil, 2004, Gartner, 2007).

Também foi mencionado que, apesar da nossa mio-de-obra ser barata, a dos indianos

¢ ainda mais e apresenta alta capacidade técnica.

E importante que tal situagdo seja revertida sob o risco de o mercado continuar sendo
dominado pelas multinacionais, como ¢ a realidade atual. Dai a importincia de programas

como o SOFTEX, que, apesar de ter sido mal divulgada, ofereceu uma proposta relevante.

Para o Diretor de Operagdes da “Empresa A”, as multinacionais possuem a
experiéncia, os selos de qualidade, e “sairam na frente”. Ha que se considerar que o plantel de
profissionais do Brasil € muito bom e as multinacionais se valem desse quadro e usam nossas
facilidades para criar suas bases de exportagdo. Ha empresas no Brasil competindo com as
multinacionais. A empresa BRQ, apesar do foco em bodyshop, possui fabrica de software no
exterior e consegue adotar e expandir a cultura de fabrica, adequadamente. Acrescenta o
Diretor que a “Empresa A”, em analise, ja teve dois ensaios em exportagdo e ndo fica nada a
dever as que aqui atuam. Acredita que a questdo se explica mais pela falta de foco,

investimento e apoio do que pela competéncia.

Um outro aspecto mencionado foi a importéncia de a iniciativa privada e Governo
investirem para que as fabricas de soffware brasileiras tenham condigdes de competir com as
grandes empresas multinacionais, ndo s6 com as que estio no Brasil, como as globais que ja

fazem este tipo de trabalho, conforme dito pelo Diretor Comercial da “Empresa A”.

Os principais fatores citados pelos entrevistados como forgas que dificultam as
empresas brasileiras de lograr sucesso no mercado de exportacdo de software foram o

dominio do inglés técnico, a estrutura familiar das empresas brasileiras, a falta de foco e de
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investimento. As dimensdes destacadas pelos entrevistados foram também contempladas por

Veloso et al (2003), Aratijo (2003), Martins (2004) e Sandroni (2007).

O dominio do inglés técnico faz-se fundamental para a comunicagdio com o cliente
possibilitando que o sofiware entregue seja o esperado pelo cliente. E verdade que prazo,
qualidade e outros aspectos técnicos compdem esta equagdo e, por esses motivos, empresas
dos Estados Unidos, ao perceberem tais dificuldades, criam barreiras para contratar

organizag0es brasileiras.

O Executivo Comercial da “Empresa A” afirma que as empresas de TI brasileiras
apresentam estruturas formadas por técnicos. Essa situag@o se verifica com outras empresas
no exterior, sendo que a escassez de investimentos no Brasil dificulta a profissionalizagdo do
segmento de TIC. A situagdo, aos poucos, vem-se alterando. Contudo, faz-se necessario
governanga para que os investidores percebam que existe crescimento desse mercado e que as
empresas podem ser sustentaveis, competitivas e capazes de enfrentar desafios, conquistando
grandes contratos, exportando sofiware, enfim posicionando-se frente a concorrentes

eXpressivos.

Para o Presidente da “Empresa A”, as empresas brasileiras, diferentemente das
indianas, ndo se propuseram a criar uma operagdo e assumiram papel secundario,
comparativamente a outros segmentos que vislumbraram as caracteristicas que o Brasil tinha
e foram atras dos instrumentos para competir, valendo citar o setor sidertirgico, de mineragao,

agricola e de aviagdo.

Na area de TI, tudo indica que as empresas se contentaram com o segundo plano, ndo
desenvolveram capacitagdio, e passaram a atuar em um regime conhecido como bodyshop, o
qual, por ndo imprimir valor e conhecimento aos processos, carece de diferencial,
obstaculizando a competi¢do. Soma-se a isso esse fato de as empresas brasileiras se
depararem com espagos ocupados pelas multinacionais, com a justificativa de que elas s3o
mais confidveis e tém mais experiéncia; isso agrava os desniveis, entretanto, quando se
analisa a questdo de servigos, ndo existe diferenga significativa entre o que as empresas

multinacionais oferecem face as nacionais.
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Diante dessa realidade, apesar de a “Empresa A” estar voltada para qualidade e
processos, ainda ndo tem o SELO do CMMi para ingressar como um competidor forte no
segmento de fabrica de software, tanto para atender a demandas do Brasil como do mercado
internacional. E oneroso, pois, requer investimento de tempo e financeiro. “As multinacionais

instaladas aqui ndo tém essa dificuldade”, comenta o Presidente da “Empresa A”.

As razdes apresentadas sdo, em parte, responsaveis pela dificuldade que as empresas

brasileiras enfrentam para entrar no mercado de exportagao.

O terceiro fator analisado refere-se a influéncia da estrutura e processos de qualidade e
governanga na estratégia de fabrica de sofiware da “Empresa A”. A literatura acerca do
mercado mundial de TIC, particularmente sobre Fabricas de Software, sugere que a adogio de
modelos orientados a processos de qualidade total e de maturidade em desenvolvimento de
software podem mitigar os riscos de projeto quanto a prazo, custo e qualidade (Gil apud Cruz,

2007; Paulk, 1993; Fernandes, 2004).

c) A influéncia da estrutura e processos de qualidade na estratégia de fabrica de

software da “Empresa A”.

Para verificagdo desse fator exploratdrio, foram analisados os resultados dos projetos
da “Empresa A”, antes e depois dos programas de qualidade e maturidade em
desenvolvimento de software. Adicionalmente foram entrevistados os dirigentes € o Gerente

de Produgéo da “Empresa A”.

A “Empresa A” apresenta-se como um misto de estrutura departamental e por
processos. Embora nfo esteja integralmente orientada a processos, ja possui certificagdo ISO
9001-2000, mas para o mercado de exportagdo, considerou-se ser preciso ter o CMMi,

chancela de qualidade exigida para exportagéo de software.

Segundo o Presidente da Empresa, a implantagio de um programa para a exportagio
de software sugere que algumas iniciativas sejam enderegadas: a exigéncia com a qualidade;
organizagdo e estrutura adequadas; governanga corporativa que alcance os padrdes dos

acordos de nivel de servigo - SLA.




No plano nacional, o modelo de fabrica de soffware tem sido adotado em contratos de
bodyshop, deturpando o uso adequado do conceito. Observa-se que, tanto os fornecedores
quanto os clientes que nfio sabem ainda como contratar a fabrica, carecem de maturidade
nesse processo. No entanto, essa situagdo comega a mudar, ja que ha clientes exigindo que
seja diferente; porém o mercado, muitas vezes, estd despreparado para receber o servigo na
modalidade adequada. Fatores inibidores de adogdo, como o conhecimento acerca de
metodologias de estimativa de projetos por pontos de fungdo, pontos de caso de uso, como
também outros elementos primordiais para a discussio, atrapalham a ampliagdo do modelo
fabril e requer investimento, ndo so por parte dos prestadores do servigo, mas também dos

clientes.

Em relagio ao mercado externo, o Brasil é visto com muita desconfianga. A
participacdo do Pais € irrelevante, porque temos problemas de investimento, cultura (modelo
bodyshop) e pouquissimas empresas brasileiras prospectando no mercado internacional, caso
da “Empresa A”, estruturada em um modelo de células, em que existe uma otimizagdo dos
recursos, com pessoas participando em mais de uma célula, em atividades diferentes. Segundo
o Diretor de Producdo, essa distribuigdo por células, agiliza as equipes e contribui para

organizagio por processos.

Enfim, a “Empresa A” desenvolveu um modelo de fabrica de software orientado para
exportagéo, o qual esta pronto, tendo dois ensaios nos EUA, apesar de ainda néo ter nenhum
contrato de grande porte que garanta receita recorrente advinda do exterior, seus maiores

contratos de fabrica tém por objeto alocagdo de médo-de-obra.

O quarto elemento qualitativo analisado busca uma reflexo acerca da informalidade
no setor de TIC, e as suas conseqiiéncias no modelo de fabrica da “Empresa A”.
Especificamente, evidéncias conceituais sugerem que as relagdes de trabalho em uma empresa
de servicos de TIC seja um dos principais elementos de preocupagdo de investidores

estrangeiros e dos proprios gestores (Noronha, 2003; Gitahy, 1999; Verhoef , 2003).

d) A conseqiiéncia da informalidade nas praticas de governanga e
responsabilidade social da Fabrica de Software da “Empresa A”, tanto para o mercado

interno quanto para exportagio.
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Em entrevistas realizadas com os executivos da “Empresa A”, foi declarado que uma
das questdes que influencia o sucesso de uma empresa no mercado de exportagdo de software
¢ a governanga, que requer um regime de trabalho 100% CLT na organizagio prestadora de
servigos, sendo que o mercado de TIC brasileiro é dominado pela modalidade “Pesssoa
Juridica - PJ”. As empresas brasileiras e multinacionais que aqui estdo, em fungdo da
competitividade do mercado, foram levadas a adotar esse tipo de relagdo contratual,
inadequada. E preciso mudar a questdo do contrato de trabalho para fazer jus a exportagéo de
software, pois os investidores temem injetar capital em empresas com questdes trabalhistas

inadequadas perante as leis do Pais.

Outra questdo apontada como relevante para as empresas de servigos de TIC ¢é a
responsabilidade social corporativa, segundo o Gerente de Operagdes da “Empresa A”, este
tema deixou de ser s6 moda, é assunto sério e estd se tornando cada vez mais importante no
ambito das corporagdes. Portanto, é fundamental que as empresas estejam atentas a essa

realidade.

A questdo da responsabilidade social estd intimamente relacionada ao modelo de
contratagdo denominado PJ. Assunto amplamente discutido na atualidade, para que as
empresas sejam consideradas socialmente responsaveis, que, dentre outros fatores, devem
observar a forma contratual. Assim, ndo hd como negar a pressdo sobre as empresas para que
revejam os contratos trabalhistas de forma a se habilitarem a exportar e a desenvolver
software para o préprio mercado interno, porquanto para aqueles que contratam projetos, se a
organizag¢do possui um nimero elevado de profissionais em regime PJ, seu quadro funcional

esta sujeito a alta rotatividade, ameagando o compromisso com a prestagio do servigo.

No caso da “Empresa A”, como faz parte da estratégia a exportagdo de software, o
namero de PJ estd reduzindo significativamente, e hoje, 70% séo celetistas, o que constitui
um diferencial frente as outras empresas brasileiras de TIC, afirma o Diretor de Vendas. Além
disso, a empresa se preocupa com ag¢des sustentaveis, como uso de papel reciclado, economia

de luz, sendo que a questdo trabalhista ainda ndo foi totalmente solucionada.

No Brasil, ndo existe empresa de TI que ndo possua PJ em sua folha de pagamento.

Segundo os dirigentes entrevistados, a contratagdo de todos os profissionais em regime CLT
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afeta, sem duvida, a competitividade das empresas, lembrando que a carga fiscal sobre as

empresas no Brasil é bastante elevada.

As empresas contratantes querem entrega de soffware com qualidade, o que exige do
mercado de TIC capacitagdo; por outro lado, esses fornecedores, ao serem pressionados pelo
cliente para custos baixos, estabelecem uma margem pequena: o Governo pressiona para que

se conte com pessoas formalizadas.

Esse ¢ um dilema, pois gera o produto inadequado, de ma qualidade, uma vez que as
empresas acabam chegando a um ponto em que necessitam optar: ou investe em selos e
qualidade ou formaliza os empregados, quer seja para conquistar contratos fora do Pais ou

para atender as demandas internas.

No mercado nacional, com regime de contratagdo 100% CLT, para se obter pregos
competitivos faz-se necessario trabalhar com margens de lucro muito baixas, dificultando os
investimentos na Empresa, comprometendo o crescimento e a sobrevivéncia perante a ameaga

das multinacionais, afirma o Diretor de Vendas.

Segundo o Presidente da “Empresa A”, a questdio regulatdria do Governo ndo esta
errada, porque existem empresas que efetivamente néo possuem valor e usam o argumento do
marco regulatério como uma vantagem indevida; agora ha que se tomar cuidado para ndo
acabar matando o “doente por excesso de remédio”. E importante formalizar, dar garantias,
mas da forma como o Governo vem atuando, acaba por asfixiar as empresas brasileiras, ja que
“a estrutura ndo comporta o pagamento quase que imediato dos custos diretos de operagao,
com recebimento tardio, frente as empresas estrangeiras, que ndo enfrentam tal problemadtica
pois dispbem de ativos muito mais significativos. E uma questdo ndo-resolvida”, afirma o
executivo.

Acrescenta o Diretor de Operagfes, outra conseqiiéncia relacionada & inovagdo:
“algumas empresas se sufocam porque ndo conseguem inovar, principalmente quando o foco
é 100% em bodyshop e ndo tem criatividade para sair deste dilema”. A pressdo por pregos
baixos forcam as empresas a serem mais eficientes e criativas. Soa como um “mal

necessario”.
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No entanto, essa questdo ndo deve ser de responsabilidade apenas dos fornecedores e
do Governo. Segundo o Executivo de Operagdes, as empresas contratantes desempenham
papel fundamental nesse sentido, devendo repensar a forma de contratar servigos de TIC.
Ainda hoje, demandam servigos em regime de bodyshop, provocando “guerra” de pregos €
margens baixas para os fornecedores. Uma alternativa é o modelo de fabrica e projetos de

escopo fechado. As empresas que estiverem preparadas se destacardo.

O ultimo elemento qualitativo pretende explorar o papel do Governo na industria de
software e avaliar os resultados de suas iniciativas neste setor. Segundo Gil (apud Cruz,
2007), os programas e politicas criados pelo Governo para o desenvolvimento da industria de
software nacional, para atender a demanda interna e de exportagdo, ndo surtiram efeito

significativo.

e) A contribui¢io do Governo brasileiro para desenvolvimento do segmento de

TIC, voltado para o mercado interno e para a exportagio de software.

A relevancia do Brasil no cendrio internacional de TIC, comparada a de outros paises
como India, China, Israel e Irlanda ¢ desprezivel, o que em parte reflete a atuagfio do Governo
brasileiro neste segmento de industria. Os executivos entrevistados da “Empresa A” relataram
que existem iniciativas pontuais, porém de pouca representatividade. O sentimento ¢ de que
ndo ha uma politica nacional para exportagdo de software e para o desenvolvimento do
mercado de TIC, em geral. Questdes macro-econdmicas e de ordem estrutural da educag¢do no
Pais também foram mencionadas como elementos que interferem diretamente no sucesso, ndo

s0 do segmento de TIC, mas de qualquer iniciativa nacional.

O Governo, em tese, poderia ter um papel extremamente relevante, até por conta de
todos os instrumentos que ele detém. Comegando pela parte mais facil que € o principal pleito
das entidades organizadas, que sdo as isengdes fiscais, beneficios para redugdo de incidéncia
fiscal sobre a folha de pagamento, o que segundo o Presidente da “Empresa A” é um
equivoco, pois ndo cria nenhum estimulo ou diferencial para as empresas brasileiras
fornecedoras de TIC, ja que as empresas instaladas no Brasil, de capital estrangeiro, também
se beneficiam. Assim, essas praticas acabam por criar um grande canteiro para empresas que
tém custos mais altos 14 fora, virem para ca. O executivo sugere que o grande diferencial que

o Governo deve trabalhar, no longo prazo, ¢ o de criar as competéncias para que o Pais possa
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se tornar um centro de tecnologia, essa é uma competéncia que o Brasil desenvolveu. O
Governo poderia atuar na area fiscal, por exemplo, criando estimulos para que multinacionais
brasileiras, como, por exemplo, Gerdau, Vale, Petrobras, possam contratar servigos de TI de

empresas nacionais que atuam no cenario interno e externo.

Empresas Norte Americanas, diferente das empresas brasileiras, quando tem
operagles no exterior, contratam empresas americanas de TIC para ser o que chamam de
“Global Provider Sourcing” ou seja seus fornecedores globais de servigos de TIC. Um
exemplo disso € a General Motors, que possui contrato global com a EDS, hoje empresa da
HP. Curiosamente empresas brasileiras ndo fazem isso, se sentem mais seguras com empresas
estrangeiras, esquecendo-se que essas mesmas empresas, poucos anos atrds, ndo tinham a
releviancia que tém hoje, exatamente porque acreditaram numa capacidade local. “Neste

sentido, o Governo poderia ajudar”, afirma o Presidente da “Empresa A”.

O Governo vem tentando trabalhar o modelo de exportagdo, mas nédo disponibiliza
recursos para que as empresas brasileiras conquistem os selos de qualidade e de maturidade
em desenvolvimento de soffware. Um dos poucos exemplos encontrados de iniciativas de
fomento para o segmento é o BNDES. Ainda assim é reduzido, segundo o Presidente da
“Empresa A”, uma iniciativa de grande porte do Governo poderia passar pela privatizagdo de
empresas como COBRA e SERPRO, criando grandes conglomerados, operagdes brasileiras

de TIC para fazer frente ao que as grandes multinacionais sdo hoje.

Outro papel relevante apontado nas entrevistas com os executivos da “Empresa A” € o
Governo ser um agente das empresas brasileiras no mercado internacional, vendendo os
atributos e as experiéncias desse Pais no exterior. Segundo os executivos, o Programa
SOFTEX deveria intermediar o didlogo entre as empresas brasileiras € o governo para criar

formas de relagGes de trabalho que facilitem o progresso do segmento.

A anélise dos aspectos qualitativos levantados demonstra uma grande convergéncia
entre a literatura de TIC e o caso estudado. Os cinco elementos investigativos apresentaram
resultados que demonstram que, no Brasil, o empresirio/empregador nacional tende a
fracassar na tentativa de se estabelecer na industria de fabrica de software, em face do modelo

atual, das politicas publicas disponiveis e da cultura de terceirizagdo empregada no Brasil.




Portanto, pode-se supor que a abordagem exploratéria de elementos qualitativos
permitiu evidenciar que, o modelo atual de prestagéo de servigos no segmento de TIC, voltado
para fabrica de software, deve ser discutido entre as Empresas, o Governo, a Academia e o
Mercado. Em outras palavras, ha de se criar mecanismos que propiciem uma realidade

diferente para as empresas brasileiras nesse segmento.




CAPITULO 5 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Recentes estudos reforgados pelo trabalho de campo realizado demonstraram que o
Brasil ainda possui espago no segmento de fabrica de sofiware. O presente trabalho teve como
principal objetivo a investigagdo da possibilidade de sucesso do empresariado nacional da
industria de Tecnologia da Informagdo no segmento de fabrica de sofiware, tanto para o

mercado interno quanto para o da exportagio.

Na revisdo da literatura, passamos pela historia da racionalizagio do trabalho, desde os
estudiosos como Taylor, pelos que desenvolveram e aplicaram os modelos de produgdo
modernos como Ford, pelas conseqiiéncias politicas e econdomicas do desenvolvimento
industrial e desses modos de produgio. Vimos também as conseqiiéncias desses padrdes no
tocante as relagdes entre flexibilizagdo organizacional e as relagdes de trabalho, assim como a
legislagdo trabalhista brasileira. Finalmente, trazendo este historico aos tempos atuais,
analisamos a situag@o-foco do nosso trabalho: as fabricas de software. Vimos pela otica

nacional, a industria de informatica e de software e as fabricas de soffware propriamente ditas.

A estratégia metodologica escolhida para consecug@io desta pesquisa, notadamente
abordagem exploratoria, baseada na utilizagdo de teorias da administragdo cientifica, do
mercado de TIC e dos dados qualitativos, demonstrou-se de fundamental importancia para

analise dos fendmenos observados.

Face aos elementos abordados neste estudo de caso, é possivel supor que existe grande
dificuldade de competir por preco de mao-de-obra. Dessa forma, o Brasil precisa refletir sobre
seus modelos e politicas, ampliar sua competitividade e divulgar ofertas diferenciadas para
conquistar outros campos de negdcio. Mesmo nos servigos de software, onde existe mais
demanda e participantes bem estabelecidos, hd espago para inovagdo. Para o Brasil, seria
melhor cobrar por projetos e ndo por pessoas. Assim, o foco ficaria na entrega do melhor

projeto possivel dentro do prazo.

Da mesma forma ¢ possivel reconhecer que, ndo é sé a partir das empresas brasileiras
que o software desenvolvido no Pais ganha o mundo. Além das indianas, como a TCS, as

gigantes americanas IBM, Accenture e EDS tém equipes grandes no Brasil que exportam
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servigos para o resto do globo. Apesar do resultado das vendas ir para a balango consolidado

da matriz, a presenga estrangeira ajuda a movimentar o mercado nacional e cria empregos.

Na IBM, o crescimento dos negdcios no Brasil colocou a regiio no centro da
estratégia mundial. Os servigos de tecnologia da informagio representam 52% da receita e
geram US$ 48 bilhdes da receita global da multinacional. Na América Latina e Brasil, esse
percentual € um pouco maior, cerca de 54%. No ano passado, a IBM do Brasil bateu recorde
de exportago, atingindo US$ 175 milhdes, o que representa, aproximadamente, um tergo do

total de exportagdo de servigos de TI brasileiros.

A despeito do foco do presente trabalho, os resultados das multinacionais sediadas no
Brasil ndo servem de estimulo para as empresas brasileiras, se analisarmos as barreiras que se
criam neste contexto, na verdade, os enfraquece. Conforme discutido no Capitulo 4, ainda é
necessario investimento de toda ordem. No Brasil, ja existem varios fundos de investimento
com recursos para investir, mas eles buscam empresas maduras quanto a governanga,

constituindo-se um movimento gradual.

Adicionalmente, alguns apontamentos apresentados na segio 4.2, parecem sugerir que
a discussdo pelo foco em qualidade na entrega de software, por métodos, que as empresas
tenham competéncias, que se proponham a entender uma inddstria, um processo, uma
funcionalidade e fagam isso de forma sistematica, consistente, enfim, desenvolvendo

competéncias que o Brasil ja& demonstrou possuir.

Convém ressaltar que a discussdo acerca das politicas e do mercado de software no
Brasil estd em aberto, representando um campo fértil para futuras pesquisas. Portanto,
sugestdes de outros estudos que complementem ou déem continuidade ao presente trabalho,
sdo apresentados a seguir:
e Estudar os arranjos e mecanismos viaveis para replicar os exemplos de sucesso no
Brasil, possibilitando a criagdo de estruturas de fomento com o objetivo de
estimular empreendedores em suas proprias estruturas, incentivar as empresas
globais brasileiras a contratar servigos de empresas de TIC nacionais, € motivar o
Governo a divulgar o Brasil no cenério internacional, assim como fez a India.
e Comparar as estratégias adotadas pelo Governo no setor de siderurgia com o de

software. Ha dez anos atras o Brasil ndo estava incluido no rol das maiores




empresas siderurgicas. Hoje existe a Gerdau. Se ndo tivesse sido adotada uma

estratégia bem-executada como foi a da Gerdau, provavelmente essa empresa ja
fosse controlada por algum grupo estrangeiro.

e Explorar a trajetéria da “Empresa A”, comparando o cenario atual com a sua
realidade no prazo de dois anos, a fim de estudar as mudangas no mercado de
fabrica de software nesse intervalo e se o empresariado nacional desse segmento

foi afetado de alguma forma.

De acordo com o que fora discutido se¢do na segdo 3.6, sobre as limitagbes da
metodologia ora utilizada, essa pesquisa nio considerou a dtica dos clientes. Futuros estudos
poderiam investigar o que pensam e como podem contribuir os clientes para expandir o
mercado de fabrica de soffware, nacional e internacionalmente. Desta forma seria possivel
estabelecer uma relagdo de causalidade acerca dos fatores associados ao sucesso ou fracasso

dos empresarios brasileiros do segmento de fabrica de software.

Por fim, sugere-se uma discussdo mais ampla acerca do segmento de fabrica de
software no Brasil, pautada pela otica do empresariado, do Governo, da Academia, dos
Clientes, dos Empregados, do Processo, da Estrutura, das Associagoes do Setor de TIC, tendo
como pano de fundo o paradoxo Fordismo — Pés-fordismo. Tal abordagem seria de grande
valia para o enriquecimento da literatura existente, na medida em que poderia contribuir para
os empreendedores e demais participantes nesse processo a compreenderem esse mercado e

suas perspectivas futuras.
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ANEXO 1

(Roteiro das Entrevistas)




1° BLOCO - PERFIL DA EMPRESA (APLICACAO UNICA)

Data da entrevista:

Razio Social da Empresa:
Nome fantasia:

Site:

Ramo de atividade da empresa:
Enderego da empresa:
Nome do entrevistado:
Cargo:
Tel.:
e-mail:

I - CARACTERIZAGCAO DA EMPRESA (Ndo é da Fabrica de Software)

1.Ano de fundagdo e breve histérico da empresa (evolugdo; mudangas nas principais
atividades):

2.Empresa:
[ ]Pablica [ ]Federal [ ]Estadual [ ] Municipal
[ ]Privada [ ] Terceiro Setor

3.Quantos acionistas participam do capital da empresa?
[ Jaté¢3 [ Jatél0 [ ]maisde 10

4.Quantos acionistas ocupam cargos de diretoria na empresa?
[ Inenhum [ Jaté3 [ ]até 10 [ ] maisde 10

5.Qual o porte da empresa de acordo com a receita operacional bruta anual?
(Fonte: http://www.bndes.gov.br/clientes/porte/porte.asp em 10.10.2007)

[ 1 Micro - até R$ 1,2 milhdes

[ 1Pequena - deR$ 1,2 milhdes a R$ 10,5 milhdes

[ 1Média - de R$ 10,5 milhdes a R$ 60,0 milhdes

[ 1Grande - Superior a R$ 60,0 milhdes

6.Qual o organograma da empresa?

7.Quanto representa em seu custo de pessoal, os servigos prestados a sua empresa por
empresas terceirizadas?
[ Jaté 10% [ Jaté30% [ ]Jaté50% [ ]até 80% [ ]maisde 80%

8.Quais as principais atividades da empresa?
( ) software produto

( ) outsourcing

( ) consultoria

( ) treinamento
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( ) integrador

() bodyshopping
( ) suporte

( ) outros

9.Evolugdo do numero de funcionarios e/ou clientes :
2004 2005 | 2006 [2007 |2008**

No. Funcionarios
No. de Clientes
Faturamento*

* em R$ milhdes - ** previsdo

10.Principais clientes por tipo de produto/servigo (indicar a localiza¢éo):
Principais Clientes | Produto / Servigo Ano de | Localizagdo
Inicio (cidade/estado)

11.Investe em P&D?
[ ]Sim [ 1N&o

12.Quais sd@o os principais fatores de competitividade na empresa? (por ex., prego, qualidade,
prazo de entrega, diferencia¢do dos produtos/servigos, capacitagdo tecnologica, etc).

() prego

( ) qualidade

( ) prazo de entrega

( ) diferenciagdo dos produtos/servigos -

( ) conhecimento do negocio

() capacitagdo tecnoldgica

( ) outros

13.Qual a caracteristica do mercado na qual atua a sua empresa?

14.0 planejamento estratégico é discutido e divulgado pelo conjunto de funcionarios da
empresa?
[ 1sim [ ]ndo [ ]ndo ha planejamento

15.A empresa implantou ou esta implantando algum programa de qualidade, produtividade ou
governancga?
[ ]sim [ ]ndo

16.Caso positivo, qual(ais) programa(s)?
17.Caso positivo, em que estigio (em implantagdo, implantado em regime permanente,
descontinuado) deste(s) programa(s) se encontra a empresa e ha quanto tempo? Por que

motivo a empresa optou por cada um deles?

18.A empresa tem alguma certificagido?
[ 1sim [ ]ndo




19.Caso positivo, qual?

20.Procura ter alguma?
[ ]sim [ ]ndo

21.Caso positivo, qual?
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II - PROCESSO DE PRODUGCAO DA FABRICA DE SOFTWARE

22.Qual o tipo de Fabrica de software da sua empresa?
[ ] fabrica de programas

[ ] fabrica de projeto fisico

[ ] fabrica de projetos de software

[ ] fabrica ampliada

[ ]outros

23.Qual € o layout da Fabrica de software da sua empresa?
[ ]linear

[ ]celular

[ ] funcional

[ ] outros

24 Em que equipes/células (etapas) estd subdividida a Fabrica de sofiware? Quantos
funcionarios por competéncia?

la.)
2a.)
3a.)
4a.)
Sa.)
6a.)
7a.)

25.Quais as habilidades basicas que cada equipes/células exige do empregado?
la.)
2a.)
3a.)
4a.)
5a.)
6a.)
7a.)

26.0s cargos formais da empresa s3o adequados as fungdes da fabrica de software?
[ ]sim [ ]nfo [ ] parcialmente

27.A fabrica de software atende a clientes distintos?
[ ]sim [ ]ndo

28.Em caso positivo:
[ ] Cada cliente tem sua prdpria linha de produgdo.
[ ] Os clientes compartilham a mesma linha de produgio.

29.A fébrica de sofiware atende a demandas/projetos distintos?
[ ]sim [ ]ndo

30.Em caso positivo, a cada nova demanda:
[ ]1E criada uma nova linha de produgéo e os cargos formais sdo mantidos.
[ ]1E criada uma nova linha de produgio e os cargos formais sio alterados.
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[ ]Ja existe uma linha de produgdo tnica que absorve a demanda.
[ 1Os funcionarios sdo compartilhados.

31.A fabrica de software atende a

[ } manutengéo de software.

[ ] desenvolvimento de sofiware.

[ ] manutengdo e desenvolvimento de software na mesma linha de produgio.

[ ] manutengdo e desenvolvimento de software em linhas de produgéo distintas.

32.A fébrica de software atende a plataformas de desenvolvimento distintas?
[ ]sim [ ]ndo

33.Qual a autonomia da linha de producdo para tomar decisGes em relagéo aos projetos em
desenvolvimento?
[ ]total [ ]Jmédia [ ]baixa [ ]nenhuma

34.0 lider da linha de produgéo ¢ sempre alguém com cargo de chefia na empresa?
[ Isim [ ]ndo

35.Durante o desenvolvimento de um projeto, com que freqiiéncia a linha de produgdo da
empresa interage com o cliente?

[ ] diariamente

[ ] mais de 3 vezes na semana

[ ] semanalmente

[ ] mensalmente

[ ] néo ha interagdo
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III - RECURSOS HUMANOS

36.Identificando o género e quantidade dos funcionarios:
Masculino: Feminino:

37.Cargos existentes na Fabrica de software:

38.A empresa da preferéncia por alguma universidade ao recrutar para a fabrica de software?
[ ]sim [ ]ndo

39.Caso positivo, qual?

40.A empresa tem um plano de carreira para seus funcionarios?
CLT [ ]sim Pessoa Juridica e outros [ ]sim
[ Indo [ ]ndo

41.Como ¢ feita a avaliagdo de desempenho dos funcionarios?
[ ] periodicamente

[ ] por projeto

[ ]ndo é feita

42.Por quem ¢ feita a avaliagdo?
[ ] pela chefia imediata

[ ] por toda equipe

[ ] por um grupo de executivos
[ ] pelo cliente

43.Qual o percentual médio anual do faturamento da fabrica de software gasto na atividade de
treinamento da equipe da propria “fabrica”?

44.Como ¢ definida a politica de recompensas da empresa?
[ ] individualmente

[ ] pelas equipes

[ 1 pelo resultado global

45.Como sdo implementadas as formas de recompensa?

[ ] prémio

[ ]bbénus

[ ] participagdo nos lucros

[ ]de outra forma

46.Caso exista, a politica de treinamento € extensiva a:

CLT [ ]sim Pessoa Juridica e outros [ ]sim
[ ]ndo [ ]ndo

47 Numero de funciondarios por nivel de escolaridade:
Escolaridade 2003 2004 | 2005 2006 2007
Doutorado
Mestrado
PG / Especializagdo Completo
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PG / Especializagiio Incompleto

Superior Completo

Superior Incompleto

Tecnologo

Ensino Técnico

E Medio - Completo

E Medio - Incompleto

48.Quais os critérios de sele¢do de pessoal utilizados pela Fabrica de software?

Utilizar a convencgdo:

MI = muito importante;

I = importante;

NI = ndo-importante

Critérios de selecio

Qualificados
(superior cursando
ou+)

Semi-qualificados
(ensino médio
cursando ou
concluido)

Se I ou M1, porque?

Nivel educacional

Experiéncia
profissional
{tempo)

Conhecimento
técnico(teste da area
especifica)

Género

Idade

Caracteristicas
pessoais /
comportamentais

49.Qual a forma de vinculo dos colaboradores da Fébrica de software? (categoria funcional)

(2008)

Forma

Quantidade

% do Total

CLT

Autdénomos

Cooperados

Estagiarios

Prestador de Servigo
(emissdo de NF)

Trabalho temporario

Totalmente sem vinculo

Outros

50.Por que a escolha por este(s) tipo(s) de vinculos?

51.Como se comporta a terceirizagdo?

[ ] Baixa — crescente

[ 1 Baixa — decrescente
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[ ] Baixa — estavel

[ ] Média — crescente

[ ] Média — decrescente

[ ] Média — estavel

[ ] Alta — crescente

[ ] Alta — decrescente

[ ] Alta —estavel

(Baixa: até 5%; Média: de 5 a 20%; Alta: superior a 20%)

52.A empresa ja sofreu algum processo trabalhista?
[ ]sim [ }ndo

53.A fabrica de software ja sofreu algum processo trabalhista?
[ ]sim [ ]ndo

54.Caso positivo, em que categoria funcional a maioria dos reclamantes se encontravam?

55.No caso de funcionarios que se enquadrem como Pessoa Juridica, quais sdo as condigdes
especiais que a empresa oferece?

[ 113 salario

[ ] férias remuneradas
[ 1plano de satde

[ ] outros especificar:

56.Quais dos seguintes beneficios sociais sdo proporcionados pela empresa aos funcionarios?
( ) vale transporte

( ) refeigdo ou ticket restaurante

() auxilio creche

( ) cesta basica de alimentos

( ) plano de aposentadoria / previdéncia

( ) assisténcia médica (convénios)

( ) assisténcia odontologica

( ) auxilio para estudos (ex.: faculdade, certificagfes)

( )PLR

( ) outro(s)-

57.Como tém-se comportado a rotatividade?
[ ] Baixa - crescente

[ ] Baixa — decrescente

[ ] Baixa — estavel

[ ] Média — crescente

[ ] Média — decrescente

[ ] Média — estavel

[ ] Alta — crescente

[ ] Alta — decrescente

[ ] Alta — estavel

(Baixa: até 5%; Média: de 5 a 20%; Alta: superior a 20%)

58.Quais os principais motivos de absenteismo?
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59.A empresa faz uso de trabalho remoto?
[ ] Sim, de forma crescente.

[ ]Sim, de forma decrescente.

[ ]Sim, estavel.

[ ] Nio, mas ja fez.

[ ] Nunca fez.

60.Caso positivo, para quais fungdes?

61.Como vocé avalia as relages entre o corpo gerencial da Fabrica de software e seus
funcionarios?

[ ]mas

[ ] normais

[ ]boas

[ 1excelentes

62.0s gerentes da Fabrica de software promovem reunides regulares com seus subordinados?
[ ]sim [ ]ndo

63.Caso positivo, qual a periodicidade?

64.Qual ¢é o sindicato a que esto filiados os funcionarios?

65.Como ¢ a relagdo da empresa com o sindicato?

66.Como o sindicato afeta o desempenho da empresa?

67.Qual tem sido o principal eixo de reivindicagdo do sindicato nos altimos anos?

68.0 sindicato oferece algum tipo de assisténcia (médica, odontolégica, juridica, etc.) aos
trabalhadores da empresa?

[ ] sim [ ]ndo

69.Eles utilizam tais servigos?

70.Qual a principal reivindicagdo dos sindicalizados?

71.A empresa incentiva a formagio de comissdo de seus funcionarios?
[ ] sim [ ]ndo

72.Com relagdo a manutengdo da mio-de-obra contratada, por qualquer vinculo, como € a
gestao da falta de projeto e a manuten¢éio da mao-de-obra especializada?

73.A empresa trabalha com banco de horas? Com que finalidade?

74.A empresa procura criar “espirito de corpo” da organizagio entre os funcionarios?
[ 1sim [ ]ndo

75.Existe algum estimulo ao desenvolvimento de atividades ndo diretamente ligadas ao
trabalho? (atividades culturais, esportivas, assistenciais, etc.)
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[ ] sim [ ]ndo

76.Existe uma matriz de competéncia (definicdo de qualificagdes e atribuigdes do
funcionario) na Fébrica de software?
[ ]sim [ ]ndo

77.Como sio realizadas as trocas de conhecimento na Fabrica de sofiware?
[ ] seminarios internos

[ ] reunides entre equipes de projeto

[ ] intranet

[ ] informalmente

[ ] outros

78.0s funcionérios tém um horario flexivel de trabalho nas dependéncias da Fabrica de
software?

[ ]sim [ ]ndo

79.Como se distribuem os funcionarios da fabrica na realizagio de suas atividades?

Percentual

Trabalham nas dependéncias da empresa
Trabalham em casa / remoto

Trabalham nas dependéncias dos clientes
Trabalham de outra forma
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2° BLOCO — ENTREVISTA COM EXECUTIVOS e GERENTES DA EMPRESA
IV — CONTEUDO ESPECIFICO

IV-i — Caracterizagio da Empresa no Mercado de Fdbrica de Software

80. Qual o objetivo da empresa com a oferta de Fabrica de Sofiware?

81. Existe algum modelo/programa para exportagdo de Software em sua empresa? Pode
descrevé-lo?

82. Se sua empresa possui Fabrica de Software voltada para exportagdo, como ela esta
estruturada, departamental ou por processos?

83.Quais foram os fatores (até 5) por ordem de importancia que fizeram a empresa investir
em Fabrica de software?

IV-ii — O Brasil e as empresas exportadoras de software

84. Qual o papel do Brasil no segmento de Fabrica de Software, se comparado ao mercado
internacional?

85. Qual o papel das empresas brasileiras de exportagéo de soffware?
86. E das multinacionais exportadoras de software instaladas aqui?
IV-iii— Fatores criticos de sucesso e a realidade da “Empresa A”

87. Quais os fatores (até 5) que dificultam ou impedem as empresas brasileiras de lograr
sucesso no mercado de exportagdo de software?

88. A sua empresa enfrenta estas dificuldades ? Porque? Quais as alternativas de contorno?
89. A sua empresa esta preparada para o mercado internacional? Porque?

90. Quais os fatores que viabilizam a estratégia do empresariado brasileiro para exportagdo de
software?

91. A sua empresa se vale desses fatores para defini¢éo da estratégia?

92. No modelo atual de exportagdo, uma empresa nacional de desenvolvimento de software
precisa estar atenta a responsabilidade social e a governanga. Avalie esta situagdo em sua
empresa frente a realidade de contratagdes de profissionais em regime de Pessoa Juridica.
93.Caso fosse em regime 100% CLT, afetaria a competitividade da empresa?

1V-iv— O papel do Governo Brasileiro

94. Na sua visdo, qual o papel do Governo brasileiro na exportacdo de software? Na realidade
atual e o que deveria ser.
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95.A relagdo cliente/governo na pressdo de custos baixos versus governanga/formalizagdo é
um dilema e afeta a estratégia/sobrevivéncia das empresas brasileiras?

96. Como esta questdo pode/deve ser discutida?
1V-v— Fechamento, o que falta?

97. Na sua visdo, o que falta para o Brasil se destacar entre os paises lideres no segmento de
exportagéo de software?
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