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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo pesquisar e apresentar as motivacdes que
sustentam as decisdes de terceirizacdo nas empresas de confeccdo do Estado do
Ceara e avaliar qualitativamente as praticas da gestéo do fator humano terceirizado.
Inicialmente, foram feitas abordagens tedricas tais como: organizacbes em rede e
terceirizacao estratégica; estratégia empresarial e gestdo do fator humano; industria
téxtil e o setor de confecgcdo. Apos a revisdo bibliografica, realizou-se uma pesquisa
de campo, com a aplicacdo de dois questionarios semi-estruturados e uma
entrevista por pauta, junto as grandes empresas de confeccdo do Ceara. Em
seguida, as informacdes coletadas foram tratadas quantitativa e qualitativamente,
sendo para isso utilizado o modelo de reversibilidade. A pesquisa permitiu constatar
que as decisdes de terceirizacdo nas empresas pesquisadas tém alcance limitado
pela incapacidade de reduzir custos e pelo comprometimento da qualidade. Onde a
terceirizacdo se afirma com forca, assume uma conotagdo custos, com prejuizos
para a qualidade. Neste caso, a fragilidade das técnicas da gestdo do fator humano
terceirizado é flagrante. Embora as decisGes de terceirizacdo se pautem, em geral,
por critérios estratégicos, ndo fica evidente a congruéncia entre as referidas
decisbes e as préaticas da gestdo do fator humano terceirizado nas grandes
industrias cearenses de confeccdo. Acredita-se que os investimentos em tecnologias
da gestéo do trabalho terceirizado possam corrigir as disfuncdes percebidas.

Palavras-chave: terceirizacdo; gestdo do fator humano; setor de confecgéao;
integracao vertical; organizacdes em rede.



ABSTRACT

The objective of this paper is to research and present the motives which sustain the
decisions of outsourcing in the clothing producers in the state of Ceara. It also aims
at qualitatively evaluating the practices of managing the human factor in outsourcing.
Initially, technical approaches were made such as: organizations in networks and
strategic contracting out; business strategy and managing the human element; the
textile industry and the clothing sector. After looking over the bibliography, a field
survey was taken using two semi-structured questionnaires and a guided interview in
the larger clothing manufactures in Ceara. After this, the information gathered was
dealt with quantitatively and qualitatively. To do this the reversibility model was
utilized. The survey enabled us to show that the decision to outsource, on the part of
the companies surveyed, had a limited effect due to the inability to reduce costs and
to the fact that quality was compromised. In this case, the fragility of the techniques in
managing the human element in outsourcing is notorious. Although decisions to
contract out are based, in general, on strategic criteria, the congruency between
these decisions and the practices of managing the human element when outsourcing
was not evident in the larger clothing producers in Ceard. It is believed that
investment in the technology of managing work which is outsourced could correct the
dysfunctions which were perceived.

Key words: outsourcing; managing the human element; clothing production sector;
vertical integration; organizations in networks.
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1 INTRODUCAO

1.1 O problema da pesquisa

Cada vez mais as empresas tendem a se concentrar em suas competéncias
essenciais, guardando as energias desprendidas em atividades paralelas ou de

apoio. Um dos meios de fazer isso € por meio da terceirizacao.

Atualmente um numero significativo de empresas brasileiras desenvolve a
terceirizacdo de maneira ampla e intensa, isto €, chegam a terceirizar 100% do seu
processo produtivo. Empresas como a Arezzo, por exemplo, terceirizam seu
processo produtivo desde dezembro de 1997 (FDC, 2000). Esta empresa,
pertencente a industria de cal¢cados e sediada em Belo Horizonte, s6 nédo terceirizou
a contratacdo dos estilistas e a venda de tecnologia de varejo. Portanto, a Arezzo
hoje cuida da marca, contrata os estilistas que vao desenhar os calcados e vende
tecnologia de varejo. Isto sugere um redirecionamento das suas competéncias

basicas, antes relacionadas com a fabricacdo de calcados.

A terceirizacdo se afirma nos manuais de administracdo na década de 1980, como
elemento importante da flexibilidade estratégica exigida pelos contextos negociais
competitivos. As praticas de sublocacdo, entretanto, em uma perspectiva
operacional, sdo certamente tdo antigas quanto as nog¢Oes de trabalho e de

propriedade.

Na gestdo contemporanea, o estratégico e o operacional se fundem para definir a
terceirizacdo como a transferéncia administrada de funcdes ou servicos de uma
organizagdo (a empresa origem) para uma Ou varias empresas executoras
(empresas destino). A experiéncia, em cada época, relacionou esse principio geral
as atividades de apoio e / ou as atividades fins; terceirizacdo das atividades

acessOrias ou de apoio para permitir uma atencdo mais efetiva as atividades
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negociais; o nucleo do negocio e as vantagens competitivas como singulares

segmentos a serem protegidos da terceirizacdo; a desintegracao produtiva total.

A apreensao conceitual do termo terceirizacdo néo €, portanto, uma tarefa simples.
Como técnica — ou conjunto de processos que resultam de habilidades especiais no
plano de execucdo — 0 conceito se mostra de baixo valor estratégico e
insuficientemente gerenciado. No Brasil, 0 emprego da terceiriza¢do ndo estratégica
— orientada por motivagdes exclusivas de custo — disseminou-se no decorrer da
década de 1990, ao ponto de incrustar ao termo atributos da exploracdo e da
segregacao social ao que fora inicialmente apenas um preceito de racionalidade e
eficiéncia administrativa. A terceirizagcdo ndo estratégica pode, no limite, estar
associada com a destruicdo de valor, com a desmotivacédo e o desalinhamento em

torno de objetivos comuns.

A terceirizacdo, porém, requer niveis mais elaborados de gestéo, porque ela amplia
a cadeia de valor e sugere a expansédo da capacidade técnico-gerencial da empresa.
Terceirizar ndo €, portanto, necessariamente mais facil, nem mais barato. A
terceirizacao estratégica, a que se fundamenta na avaliacdo de causas e efeitos em
uma perspectiva de longo prazo, requer modelos de gerenciamento e padrdes

comportamentais especificos.

Na dimensdo pessoas, aparecem simultaneamente diversos modelos de
gerenciamento: a gestdo do pessoal préprio como conhecemos e a gestdo de uma
grande diversidade de tipologias de colaboradores terceirizados (terceirizados em
servicos de apoio de baixa qualificacao, terceirizados em servicos de apoio de média

e elevada qualificacéo e terceirizados em atividades fins).

Em termo dos processos, questdes relativas a gestao da qualidade, da produtividade
e dos tempos passam a exigir mais dos gerentes. E, no ambito estratégico, a gestao
da cadeia de valor, ampliando o escopo de acdo das acdes da gestdo do fator

humano.
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Esse debate apenas se inicia no Brasil, a tomar pela raridade dos trabalhos

académicos concernentes ao tema.

Este estudo objetiva analisar as préaticas de terceirizacdo em grandes empresas
cearenses de confeccdo e, com isso, obter respostas a seguinte problematica: ha
congruéncia entre as decisfes de terceirizacdo e as praticas gerenciais do fator

humano terceirizado nas grandes industrias de confeccdo do Estado do Ceard?

1.2 Justificativa da pesquisa

A terceirizacdo € pratica gerencial em franca expansédo, em escala mundial. Em
virtude dessa intensificacdo, as vantagens, disfuncdes e desdobramentos dessa
pratica passam a interessar com maior intensidade a empresarios, trabalhadores,

governos, sindicalistas e académicos.

O envolvimento do pesquisador com o seu ambiente de trabalho — industria de
confeccdo com praticas consolidadas de terceirizagdo — também figura como

motivacao e justificativa para esta pesquisa.

O setor de confeccdo parece ser paradigmatico das praticas nacionais de
terceirizacdo, em que a pratica se desenvolve com amplitude e intensidade, como €&
0 caso do private label, caracterizado pela terceirizacdo do processo produtivo
(atividades-fim). A andlise do fenbmeno da terceirizacdo em um estado periférico

pode ampliar perspectivas.

O Estado do Cearé constitui expressivo polo de confecgbes, com aproximadamente
3.500 empresas do ramo espalhadas em todo o Estado, oferecendo em torno de

50.000 empregos diretos.
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O setor de moda (téxtil, confec¢des, calcados e acessorios) representa 37,6% do
total das empresas industriais em atividade do Estado. Sdo os principais insumos da
indastria de confecgdo produzidos no Estado, especialmente os fios e tecidos

naturais, sintéticos e mistos.

Destacam-se ainda a potencial sinergia e a complementaridade entre os setores de
confeccgbes e coureiro-calgadista, tanto nos insumos, como nos servigcos de suporte,
comercializacéo e logistica. Existem diversos centros de comercializagdo especificos
de moda, com pronta entrega e ampla variedade de produtos e servicos, localizados

principalmente na Regido Metropolitana de Fortaleza.

O Ceara também se destaca por dispor de um curso de graduacdo em Estilismo e
Moda oferecido pela Universidade Federal do Ceara (UFC), com duracdo de quatro
anos, e por ter o Centro de Formacédo Profissionais da Parangaba, que atua no
mercado desde 1993, na qualificacédo e aperfeicoamento de profissionais para as
areas de confecgdo de vestuério e calgados. Em 1999, recebeu o titulo de Centro
Modelo de Educacéo Profissional, baseado nos critérios do Prémio Nacional de
Qualidade. No mesmo ano foi implantado o 1° Curso Técnico em Vestuario. O
Centro j& formou cerca de 10 mil alunos nas areas de criagdo, modelagem, corte,
montagem, manutencdo industrial, processo produtivo e gestdo empresarial,
entretanto, sdo escassos o0s estudos cientificos disponiveis envolvendo a

terceirizacao de atividades na éarea.

Com o presente estudo, pretende-se contribuir com informagbes relativas ao
comportamento das empresas de confeccdo do Ceara, no que diz respeito as
decisbes de terceirizacdo e as praticas de gerenciamento do fator humano
terceirizado, podendo ser Uteis a comunidade cientifica em geral e aos empresarios
ligados ao setor, em suas analises e tomadas de decisbes envolvendo a

terceirizacao de atividades como estratégia empresarial.
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1.3 Objetivos gerais e especificos da pesquisa

Em funcdo dos processos de terceirizagdo tornarem mais complexos a gestao do
negocio, exigindo gestdo multivinculo (diversos tipos de vinculo de trabalho),
ampliando gestdo para a cadeia de valor, tanto qualitativa quanto quantitativa, &

destacado que essa realidade precisa ser mais bem estudada.

Portanto, como objetivo geral, aparece a necessidade de pesquisar e apresentar as
motivacfes que sustentam as decisfes de terceirizacdo nas empresas de confec¢ao
do Estado do Ceard e avaliar qualitativamente as praticas de gerenciamento do fator
humano terceirizado. Para isso, sao identificados sete objetivos especificos que

orientam o desenvolvimento desta dissertacao.

O primeiro objetivo especifico corresponde a necessidade de identificar as atividades
terceirizadas. Em seguida, objetiva-se investigar e levantar as motivacdes relativas
as decisdes de terceirizacdo. O terceiro objetivo especifico busca identificar os

critérios utilizados pela contratante para definir o melhor candidato a parceiro.

O quarto objetivo especifico permite verificar se a gestdo dos contratos de
terceirizacao ocorre de forma centralizada ou descentralizada. Com o quinto objetivo
especifico, sera feita uma avaliacdo das praticas de gerenciamento do fator humano

terceirizado.

O sexto objetivo diz respeito aos principais problemas relacionados com a adoc¢ao da
terceirizacdo. Por fim, com o sétimo objetivo especifico, investigam-se 0s impactos

percebidos com a adocao da terceirizacao.

No projeto desta pesquisa consta um pressuposto para cada objetivo especifico,

sendo eles:
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a) pressuposto referente ao primeiro objetivo especifico — o uso da terceirizacdo no
Brasil vem ocorrendo de modo indiscriminado, sendo utilizada tanto em atividades

de apoio como em atividades fim;

b) pressuposto referente ao segundo objetivo especifico — as organizaces do setor
de confeccdo optam pela terceirizacdo de atividades orientadas pelo imperativo de

reducao de custos;

C) pressuposto referente ao terceiro objetivo especifico — as empresas contratantes
nao possuem modelos especificos de gestdo dos terceiros, sendo assim, nao
possuem modelos que definem o perfil do terceirizado, o desenvolvimento das

capacidades, avaliacdo e retencao;

d) pressuposto referente ao quarto objetivo especifico — as empresas contratantes

nao possuem um modelo Unico de gestdo para todas as areas da empresa;

e) pressuposto referente ao quinto objetivo especifico — as praticas da gestdo do
fator humano terceirizado sdo incipientes para garantir a manutencdo de bons

profissionais ao seu servigo;

f) pressuposto referente ao sexto objetivo especifico — o0s problemas com o uso da
terceirizacdo podem ser percebidos nas seguintes dimensdes: quantidade,

qualidade do produto, relacionamento com o contratado e segregacéo social; e

g) pressuposto referente ao sétimo objetivo especifico — 0s maiores impactos com a
terceirizacdo sao visualizados com reducdo dos custos e uma estrutura

organizacional mais enxuta.

Com a analise dos objetivos, espera-se contribuir para a melhoria e modernizacao

da industria de confeccdo, que carece de reflexdes sobre novos modelos de
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gerenciamento, especialmente da gestdo do fator humano, diante das decisbes de

terceirizacao.

1.4 Metodologia

Para a classificacdo da pesquisa, toma-se como base o0s conceitos apresentados por
Vergara (2003), que qualifica a pesquisa em dois aspectos: quanto aos fins e quanto

aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa foi exploratoria e descritiva. Exploratéria porque 0s
estudos que abordam o fendbmeno da terceirizagcdo no Brasil s&o incipientes,
especialmente nas suas dimensdes humana e processual. Descritiva porque visa a
identificar, descrever e analisar criticamente as visdes estratégicas que subsidiam

decis@es de terceirizacdo, detalhando motivacdes e tecnologias.

Quanto aos meios, a pesquisa foi bibliografica e de campo. Bibliografica, pelo fato de
a fundamentacdo teorico-metodologica € necessaria para este trabalho. A
investigacdo serda, também, de campo, pela coleta de dados primarios em seis

industrias de confeccéo do Estado do Ceara.

A unidade de analise é o setor de confeccdes e o0 universo da pesquisa abarca as
grandes industrias de confeccdo do Estado do Ceara, que constam no Guia
Industrial do Ceard 2001 e 2002, elaborado pela Federacdo das Industrias do
Estado do Ceard (FIEC). Conforme o Guia, foram identificadas seis grandes
empresas de confeccdo, em pleno funcionamento, atuando no Estado do Ceara,

constituindo, assim, o universo populacional.

A escolha desse universo foi intencional, com base no critério de as grandes

empresas de confeccdo do Ceara possuirem uma participacéo representativa dentro
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da economia do Estado, e também por entender que empresas de grande porte
possuem uma estratégia definida em termos de um planejamento estratégico

explicito, seguida de praticas consolidadas de terceirizacao.

Segundo Cooper e Schindler (2003), duas condi¢cdes sao apropriadas para um
censo: primeiro, 0 censo € viavel quando o universo € pequeno e, segundo,
necessario quando os elementos sdao muito diferentes entre si. No caso desta
pesquisa, a populacdo é pequena — seis empresas — e qualquer amostragem que

se tome pode nédo representar a populacdo da qual ela é retirada. Portanto, o

tamanho desse universo sugere a viabilidade de um censo em vez de amostra.

Com relacdo aos sujeitos da pesquisa, tém-se os dirigentes e/ou profissionais
responsaveis pela gestdo das areas terceirizadas das empresas contratantes, que
responderam a dois questionarios semi-estruturados e foram também submetidos a
uma entrevista por pauta, com o0 objetivo de coletar informagcbes que o0s
questionarios ndo conseguiam explorar. Esses instrumentos de coleta recolheram
informacdes relativas a empresa e ao nivel de participagcdo do respondente nas
decisfes estratégicas e de recursos humanos da organizacéo, além das percepc¢des,
beneficios e dificuldades relacionadas com a terceirizacdo na sua realidade
especifica.

Essas informacfes foram tratadas quantitativa e qualitativamente, sendo para iSso
utilizado o modelo de reversibilidade apresentado por Gomes e Souza (2003), muito
utilizado nos estudos da Psicologia.

1.5 Estrutura da dissertacao

Além dos capitulos de introducéo e de concluséo, esta dissertacdo apresenta quatro

capitulos tematicos.
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O capitulo 2 mostra uma caracterizacdo do fenbmeno da terceirizacao, iniciando-se
com uma discussdo sobre o surgimento de formas organizacionais e praticas de
gerenciamento. Em seguida, analisa-se a terceirizacdo estratégica, ressaltando as
principais definicbes, as partes envolvidas, os desdobramentos mais recentes e a
necessidade de parcerias. Na sequéncia, sdo apresentados o0s objetivos da
terceirizacao e sua evolucao. Por fim, procura-se relatar como ocorre a organizacao
da terceirizagdo, suas vantagens e desvantagens, 0s aspectos legais e os desafios
da gestao diante dessa nova préatica. Com isso, visa-se a identificar experiéncias que
possam melhor fundamentar essa proposta de pesquisa, além das identificadas no

guestionario e nas entrevistas.

O capitulo 3 exibe dois enfoques diferenciados da organizacdo empresarial e
amplamente importantes para a tomada de decisdo e formatacdo das praticas
gerenciais de recursos humanos. Inicialmente, sdo discutidas a terceirizacdo e a
estratégia empresarial, procurando enfocar sua relagdo com o arranjo organizacional
e consequente desverticalizacdo da empresa, que advém da decisdo de terceirizar.
O segundo item deste médulo apresenta inicialmente um estudo generalizado da

gestao do fator humano.

O segmento 4 traz, de um modo geral, uma discussao sobre as caracteristicas e
peculiaridades da cadeia textil-confeccbes. No inicio, desenvolve-se breve
retrospecto sobre a evolucdo e a organizacdo do complexo téxtil. Na continuacgao,
comenta-se sobre as peculiaridades da industria de confecgdo brasileira, e logo
apos caracteriza-se a industria de confeccdo no Estado do Ceara. Por fim, relata-se

0s processos de producao de uma induastria tipica de confeccéo.

O capitulo 5 esté dividido em duas partes. Na primeira etapa, apresenta-se o método
de pesquisa utilizado neste trabalho, e tem como objetivo mostrar, encadear e
justificar as varias atividades e etapas da presente investigacdo. No segundo
momento, exploram-se os dados da realidade das organizacfes, iniciando com o

perfil das empresas pesquisadas.
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Na sequéncia, pretende-se contribuir com novas informacfes e proposicées que
possam ser referendadas mediante novos estudos qualitativos e quantitativos, bem

como colaborar para o crescimento da gestao estratégica das organizagoes.

Por fim, séo trazidas as referéncias bibliograficas a que se recorreu para embasar a
dissertacdo, seguida dos APENDICES referentes a carta de apresentacio,

guestionario 01, questionario 02 e as pautas da entrevista.

Com os estudos e propostas realizados ao longo desta busca, espera-se contribuir
para que haja maior conscientizacdo dos agentes envolvidos na industria da
confeccgéo, e para que eles vislumbrem nessa nova realidade de relacionamento —
entre empresas contratantes e contratadas — um meio efetivo de se alavancar o

desenvolvimento do setor.
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2 O FENOMENO DA TERCEIRIZACAO

Neste capitulo, é procedida uma discussao sobre as caracteristicas e peculiaridades
da terceirizagcdo. No inicio, faz-se ligeiro retrospecto sobre as formas
organizacionais, com o intuito de localizar as mudancas da gestdo em um contexto
histérico e econbmico. Ato continuo, caracteriza-se a terceirizacdo estratégica
realizando-se, também, a discussdo sobre as peculiaridades que envolvem tal
pratica. Por fim, sdo apresentados os diferentes desafios que passam a impactar as

organizacdes diante das praticas de terceirizacao.

2.1 Surgimento de formas organizacionais e praticas

O desenvolvimento industrial do século XX foi marcado por questdes relativas ao
trabalho individual do operario, & selecédo cientifica dos trabalhadores de acordo com
suas aptiddes, a capacitacdo para produzirem melhor, a organizacdo do arranjo
fisico, preparacdo de maquinas e disposicao racional das ferramentas e materiais,
aos principios de execugcdo e controle, enfim, por conta das idéias tayloristas
desenvolvidas por Frederick Taylor e seus seguidores Henry Gantt, Emerson, Ford,
o casal Gilbreth, dentre outros. Portanto, em vez de procedimentos desordenados e
empiricos, verificou-se a aplicacdo do conhecimento ao trabalho, possibilitando

melhorar os indices de produtividade.

Com a necessidade de avancar na forma de observar as organizacbes, surge a
abordagem humanistica, que nasce com o proposito de questionar a abordagem
classica, que focalizava as tarefas e a estrutura organizacional. Portanto, o foco nos
aspectos psicolégicos e sociolégicos, mais a caracteristica de um movimento de
reacdo e critica a abordagem classica da Administracdo, marcam a Teoria das
Relac6es Humanas, que teve boa aceitacdo a partir de 1930 nos Estados Unidos e

em outros paises, logo apds a segunda Guerra Mundial (BENDIX E FISHER, 1971).
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Diante dessas propostas apresentadas na primeira metade do século, seguimos
para meados dos anos 1960, quando o mundo presenciava um momento de
conflitos, com a guerra do Vietna e a guerra Fria. O muro de Berlim acabara de ser
erguido, o movimento dos direitos civis norte-americano estava em plena atividade,
os dominds caribenhos e asiaticos ameacavam cair, a iminéncia cultural de Mao na
Asia incomodava, Nelson Mandela estava sendo condenado & prisdo por varios
anos e, assim, outros acontecimentos preparavam o caminho para as inevitaveis
mudangas que viriam acontecer (CLEGG E HARDY, 1998).

As organizacdes dessa época possuiam caracteristicas e estruturas incompativeis
com a realidade de entdo; ou se consegue imaginar apenas o telefone como Unico
modo de comunicagdo instantanea? Essa era a realidade. Na maioria das
instituicdes, ainda reinavam a instrucdo e a vigilancia da comunicacdo pessoal,
escrita ou verbal, confianca na discricdo profissional para monitorar as areas da vida
organizacional com menos condi¢des de ser rotinizadas e estrutura hierarquica forte
(HAMEL E PRAHALAD, 1995).

Hamel e Prahalad (1995) ampliam esse entendimento, ao relatarem que houve por
parte das empresas delegacdo de fungbOes tradicionais da matriz, como
planejamento e gestdo de recursos humanos as unidades de negdcios individuais.
Tentaram aumentar a esfera de liberdade operacional de funcionarios de todos os
niveis; abandonaram as operacdes tangenciais e concentraram-se nos negocios
essenciais; tentaram estimular os riscos pessoais; enfatizaram a responsabilidade
individual; inventaram a hierarquia organizacional e situaram o cliente no alto da
piramide. Essas idéias sdo a antitese dos arquétipos organizacionais altamente
centralizados, excessivamente burocraticos, voltados para o controle, centrados na
tecnologia, das décadas de 1960 e 1970. General Electric, 3M, Hewlett-Packard e
algumas outras empresas onde havia delegacdo e empowerment foram os icones

dos que buscavam preparar a organizacdo pés-moderna.
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Novas maneiras de fazer e pensar as organiza¢cdes estdo surgindo, contrapondo-se
a forma burocratica que por muito tempo domina os estudos organizacionais e o

préprio cenario organizacional.

Um dos pilares da Teoria Geral da Administracdo surgiu em virtude de inidmeros
estudos feitos por varios cientistas em torno das organizacdes, fundamentais na
sociedade moderna. Com Weber (1982), por exemplo, verificou-se a no¢éo do tipo
ideal de burocracia, explicando as organizagbes formais. Weber influenciou a
maioria dos autores que retomaram o assunto. Tinha como preocupacéo o papel das
organizacdes na sociedade maior, questionando-se sobre a forma de organizacao
que atenderia as necessidades da crescente sociedade industrializada que aparecia
na virada do século. A burocracia seria a resposta para uma administracao eficiente,
tanto na esfera empresarial como na esfera governamental, pois partiria do principio
de eliminar ou reduzir problemas e vicios constantemente encontrados nos modelos

organizacionais até entao existentes.

A marca dos estudos tipologicos dos anos 1950 foi notadamente a burocracia.
Weber (1982) sistematizou o conceito de burocracia como uma forma de
organizacdo caracterizada por centralizacdo, hierarquia, autoridade, disciplina,
regras, divisdo do trabalho e estabilidade. Como énfase da Teoria Burocratica,
encontra-se a estrutura organizacional. A razdo decisiva para 0 progresso da
organizacdo burocratica foi sempre a superioridade puramente técnica sobre
qualquer outra forma de organizacdo. Numa administragdo rigorosamente
burocratica, especialmente na sua forma monocratica, aparecem como
caracteristicas principais a precisao, a velocidade, a clareza, o conhecimento dos
arquivos, a continuidade, a discri¢do, a unidade, a subordinacao rigorosa, a reducao

do atrito e dos custos de material e pessoal.

A relevancia e a existéncia da burocracia sédo de fundamentais importancia na vida
organizacional. Apesar de alguns poucos estudiosos nao reconhecerem o
surgimento de formas diferentes de organizagdo, essas ja existem. Nesse sentido,
Gerstein & Shaw (1994), ao estudarem os novos modelos organizacionais, mostram
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gque na medida em que as organizacbes foram se tornando cada vez mais
complexas, internamente, suas relacdes com o mundo exterior também se tornaram
mais complicadas. Depois de décadas de sucesso atuando sozinhas, as
organizagbes viram-se, com frequéncia, frustradas por fracassos em novas
tecnologias, novos ramos e novos mercados, e para mitigar o risco financeiro
inerente a muitos empreendimentos novos, algumas organizacdes voltaram-se para
as aliancas, parcerias, licenciamentos. Para os autores, as organizagdes existirdo
em redes de fornecedores, concorrentes e clientes que cooperardo mutuamente

para sobreviver num mercado cada vez mais competitivo.

Clegg e Hardy (1998) ampliam esse entendimento, sinalizando para o fato de que,
ao se analisar o aspecto externo, percebe-se que as fronteiras que antes
delimitavam a organizacdo estdo sendo derrubadas; a comprovacao disso esta nas
entidades que se fundem e se descaracterizam, formando a partir dai outras formas
organizacionais, conhecidas como “cadeias”, “redes”, “conglomerados”, “aliancas
estratégicas”, questionando a relevancia de um foco “organizacional”’. No aspecto
interno, as fronteiras que antes delineavam a burocracia estdo cada vez mais
escassas, tornando as organizacdes pos-fordistas mais estaveis e flexiveis, com

menor namero de niveis hierarquicos.

Flexibilidade de producéo, agilidade, minimo de hierarquia necessaria e outras
caracteristicas que desafiam o sistema de producdo em massa existem em funcao
da mudanca das necessidades da sociedade. Na industria automobilistica no inicio
dos anos 1990, a Ford teve decisiva vantagem financeira sobre a General Motors,
por antecipar a alteracdo de seu mix de produtos. A Ford foi rapida em reconhecer o
crescente desejo dos consumidores americanos pelos veiculos utilitarios e off-roads.
Embora continuasse a oferecer uma linha completa de veiculos, a Ford alterou
algumas de suas linhas de producéo para esse tipo de veiculos, mais lucrativos do
gue 0s carros normais, e tornou-se a lider nesse segmento, apesar de a General

Motors ser uma empresa maior (CHARAN, 2001).
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Os ultimos 30 anos possibilitaram mudancas na base, acompanhadas da producao
de abordagens e conceito. A l6gica taylorista-fordista, rigida, hierarquizada e
burocratizada, centrada no trabalho fisico e de baixa qualificacdo, vem sendo
substituida pela gestdo flexivel, desburocratizada. Para melhor visualizar essa
realidade e entender o aparecimento da organizacao virtual, em rede, global e pés-
moderna, deve-se levar em conta a implosdo do comunismo, a explosdo do
neoconservadorismo, a erradicagdo do apartheid, o avan¢o do feminismo, a erosao
da dominacdo comercial dos Estados Unidos, e a ascensao do poder econémico do
Leste Asiatico (SARSUR et al., 2002; CLEGG E HARDY, 1998).

Em tal cenario, Riccio e Peters (1995) sustentam a necessidade da atencéo
constante aos movimentos do mercado mundial de se ter capacidade de adaptacdo
em tempo habil e 6timo as mudancas geradas. As organiza¢cdes que surgiram no
contexto atual ou que sobreviveram as inflexdes determinadas pelas mudancas
ambientais, intensificadas a partir da Ultima década, precisam afastar-se
permanentemente da tendéncia ao “ensimesmamento” — concepc¢ao de que tudo
pode e deve ser feito internamente com vantagens quantitativas e qualitativas — e
absorver padrdes instaveis e complexos relacionados com as configuracbes em

rede.

Segundo Sarsur et al. (2002), as novas formas organizacionais que comecam a
proliferar nas industrias e no crescente setor de servicos tém nas redes o elemento
fundamental que as caracteriza. Hakanson (1987) acrescenta que as redes sao um
conjunto de elementos ligados mediante relacdes especificas, estruturadas a partir
da definicdo dos papéis, atribuicdes e relacdes entre estes elementos. Isto envolve
aspectos relacionados a estrutura, heterogeneidade e hierarquia 0s quais precisam

ser devidamente definidos e explicados.

Como forma de organizar, as redes possuem inumeras vantagens, entre elas a
diluicdo do risco e compartilhamento de recursos para se evitar a duplicacdo
onerosa de esforgo independente. Concedem maior flexibilidade, comparadas a

outras formas de integracdo, como a fuséo, principalmente em que os ciclos de vida
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sdo curtos. Concedem, também, maior acesso ao know-how e as informacdes por
meio de relacdes de colaboracdo antes do estadio de reconhecimento formal
(CLEGG E HARDY, 1998). Nesse sentido, os autores definem uma rede
organizacional como uma estrutura, da qual podem participar empresas, que, em
virtude de limitacbes de ordem dimensional, estrutural e financeira, ndo podem
assegurar as devidas condicbes de sobrevivéncia e desenvolvimento. Sdo formadas
por uma estrutura celular ndo rigorosa e compostas de atividades de valor agregado
que, constantemente, introduzem novos materiais e elementos. Podem ser formais
ou informais, como também existir simplesmente para troca de informacdes ou para
serem envolvidas em um processo de atividades conjuntas. As redes tém um grande
conjunto de variagcdes e aplicacdes no contexto organizacional desde as redes
flexiveis de pequenas e médias empresas, redes top-dow, de subcontratacdo, de

relacionamento, de informacé&o, de comunicacao, redes de pesquisa etc.

Sobre o assunto, Achrol & Kotler (1999) acrescentam que a organiza¢do em rede é
um mecanismo de mercado para alocar pessoas e recursos para problemas e
projetos de maneira descentralizada numa perspectiva de flexibilidade e
adaptabilidade as mudancas no contexto organizacional. Dessa forma, os autores
apontam que a rede se caracteriza pelo planejamento e pelo controle
descentralizado, pelo foco nos relacionamentos laterais e integracdo entre a
estrutura formal e as multiplas formas de relacionamentos sociais vigentes numa

organizacao.

Essa nova forma de pensar as organizagdes, baseadas numa tomada de decisao
aberta e em equipe, elimina a ineficiéncia dos estilos hierarquicos tradicionais de
segregacao, parasitismo e sabotagem, resultando numa organiza¢do muito diferente
da burocracia em Weber, da organizagcdo matricial na visdo de Galbraith e da
adhocracia na concepcdo de Mintzberg. Assim, essas formas pds-modernas em
rede funcionam como opcdo de organizacdo para varias empresas, sem deixar de
lado a maxima de que ser grande é necessario ou desejavel, pois as redes originam

uma poténcia que permite ser grande e pequena simultaneamente.
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Diante da evolucdo acelerada dos processos e produtos, em consequéncia da
elevada competicdo entre as empresas em um sistema extremamente complexo, a
intencdo de liderar o mercado, ou somente sobreviver nele, exige da empresa uma
adaptacao a esta situacdo mediante processos de fabricagdo complexos, sistema da
qualidade minucioso, fluxo de informacgdes eficiente, funcionarios bem treinados e
motivados etc. Tais acdes, porém, podem significar aumento de custos e, em razao
das incertezas do mercado tdo complexo e competitivo, em um grande risco no
investimento de capital (FERNANDES HERNANDEZ, 2003).

Esse atual ambiente de negdcios e gestdo, em que a mudanca € o Unico fator
constante, é consenso também o fato de que a habilidade de adaptar rapidamente o
desenho organizacional as novas realidades que surgem dia apés dia é
responsabilidade-chave dos estrategistas (COLLINS, 2002). Nesta linha, Gutwald
(1996) nos remete a duas indagacdes: 1) em quais atividades na sua cadeia de valor
a empresa necessita se especializar, e, destas, quais devem ser realizadas
internamente? 2) o que a empresa deve internalizar e o que coordenar com
atividades realizadas por outros provedores especializados como forma de se obter

ganhos de especializacdo?

Portanto, tem-se observado que a atual dinamica organizativa ndo encontra amparo
nas tecnologias de gestdo disponiveis. Vale frisar que as concepc¢des hierarquicas
convencionais deixaram de fazer sentido na organizacédo do trabalho que valoriza a
comunicacao, a criatividade, a velocidade, a polivaléncia profissional, o trabalho em
equipes e a fluidez dos processos produtivos em permanente evolucdo. As novas
maneiras pelas quais a empresa estrutura, coordena e administra o trabalho das
pessoas em busca de objetivos estratégicos implica novos modelos de
gerenciamento, envolvendo 0s processos, as pessoas e novas relacoes de trabalho.
A intensificacdo do recurso as fusfes e aquisi¢cdes, da reengenharia de processos e
da terceirizacdo €, a0 mesmo tempo, caracterizadora e motivadora do quadro que se

impoe.
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Isso reforca a nocdo de que, com a evolucdo das formas organizacionais, partindo
do inicio do século XX com Taylor até as organizacfes em rede como possibilidade
concreta para 0 desenvolvimento empresarial, a terceirizacdo estratégica surge
como uma das principais ferramentas para ajudar os gestores empresariais a dar

conta da complexidade. Essa ferramenta sera discutida no item seguinte.

2.2 Terceirizagao estrategica

O atual ambiente da economia e da gestdo de negdcios, caracterizado por um
aumento da competicdo entre as empresas, pela entrada de concorrentes e,
simultaneamente, o0 aumento na quantidade e escopo das informacdes disponiveis
aos consumidores, fazendo com que estes se tornem mais exigentes em relacao a
qualidade, a tecnologia e ao preco dos produtos e servigos disponibilizados, faz com
que os empresarios busquem novas praticas que ajudem na gestdo cada vez mais
complexa das organizacdes. Dessa forma, entre as praticas do mundo empresarial,
a terceirizacdo estratégica surge pelo fato de as empresas cada vez mais tenderem
a se concentrar em suas competéncias basicas, guardando as energias

desprendidas em atividades de apoio ou complementares.

Antes de entrar nas peculiaridades que envolvem a pratica escolhida, vale frisar que
a terceirizacdo a ser tratada nesta pesquisa se refere a terceirizacao estratégica e
nao a terceirizacdo como uma simples ferramenta operacional, ou seja, hdo se tem a
intencdo de estudar a terceirizacdo no seu modo tdo simplério, e sim tratar da
terceirizacdo estrategicamente, voltada para objetivos de médio e longo prazo,
buscando eficacia operacional, maxima qualidade dos produtos e servicos, como

forma de criar valor perceptivel aos olhos do cliente.
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2.2.1 Histdrico e definicbes

Ha uma grande diversidade de termos — terceirizagdo, outsourcing (termo inglés
formado pelas palavras out e source, ou seja, fonte externa), subcontratacdo ou
sublocacdo — que servem para designar um dos elementos constitutivos do modelo
de organizacdo em rede, talvez o mais popular e disseminado. Destes termos,
terceirizacao é o mais utilizado e conhecido no Brasil, e, segundo Queiroz (1992), é
uma técnica que possibilita o estabelecimento de um processo gerenciado de
transferéncia a terceiros das atividades acessorias de apoio ao escopo das
empresas, permitindo a esta concentrar-se no seu negocio ou objetivo final.
Qualquer organizacao pode terceirizar algum tipo de atividade, processo ou negdcio
completo. Trata-se de fendmeno onipresente nas decisbes empresariais. A
subcontratacdo ndo é um fenbmeno recente nas relacdes econdmicas entre
empresas. Desde 0s processos artesanais caracteristicos do século XVII, ja se
praticam atividades produtivas, voltadas para a manufatura de componentes de
produtos finais (PAGNANI, 1989).

Segundo Druck (1999), uma das formas mais recorrentes de terceirizacdo, datada
da Revolucdo Industrial no século XVIIl, € o chamado trabalho domeéstico, ou
trabalho domiciliar, que surge juntamente com o estabelecimento da industria téxtil.
Ao relatar esta forma de terceirizacdo, a autora deixa claro que os trabalhadores
realizavam o trabalho em suas casas, com maquinas e ferramentas préprias ou
alugadas e, em geral, eram pagos por producdo encomendada e realizada. No
Brasil, este tipo de trabalho nunca deixou de ser utilizado, principalmente em
industrias tradicionais téxtil/confeccdes e calcados, porém como parte do processo

de reestruturacdo e modernizacao organizacional.

Para Pagnani (1989), bem antes da Revolugao Industrial, ainda na economia feudal,
ja se verificava o trabalho domiciliar, principalmente nos ramos téxteis,
agrupamentos em base domeéstica. O autor ressalta que a maioria das operarias que
se ocupavam com a fabricagdo dos bens de |& e algodao trabalhavam em
residéncias; essas relacdes de subcontrato, em que ha um “grande distribuidor e
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artesdos (atividades nao fabris)” subcontratados sob o sistema a facon, ainda séo

encontradas na industria téxtil moderna.

Para a maioria dos autores, todavia, a terceirizacdo estratégica € um fendmeno
recente como opcao de gerenciar, que surgiu nos Estados Unidos, antes da
Segunda Guerra Mundial. De acordo com Ferreira (1994), naquela época, as
industrias bélicas necessitavam concentrar-se na produgdo de armamentos e, em
virtude da escassez de mao-de-obra, delegavam algumas atividades a empresas

prestadoras de servico.

Portanto, a partir da década de 1950, a terceirizacdo consolidou-se como técnica de
administragdo (LEIRIA E SARATT, 1996). Com o desenvolvimento acelerado da
indUstria e do comércio, rapidamente se espalhou pelo mundo. No Brasil, o
neologismo terceirizacdo surgiu com a industria automobilistica, visto que, até os
anos 1980, tinha pouca relevancia em termos de estratégia e estava mais
relacionado a subcontratacdo de empresas prestadoras de servicos em areas como
limpeza, seguranca, refeitdrio; ou seja, significava a contratacdo de outras pessoas

ou empresas para a realizacéo de atividades néo fins nas organizacoes.

A intensificacdo da estratégia de terceirizacdo nas organiza¢cfes brasileiras, como
uma abordagem de gestdo que permite repassar a um agente externo a
responsabilidade operacional por processos ou servicos até entdo realizados na
empresa, ganhou maior destague nos anos 1990 (FERREIRA, 1994), em
decorréncia da abertura de mercado e da globalizacdo da economia, fatores que
forcaram as empresas a desenvolverem estratégias competitivas baseadas na
cooperacdo, para alcancar maior produtividade e qualidade e a consequente

reducdo dos custos, visando a atender as necessidades e expectativas dos clientes.

Davis (1992, p.11) acrescenta que a terceirizacdo pode ser considerada “uma
passagem de atividades e tarefas a terceiros. A empresa concentra-se em suas

atividades-fim, aquela para qual foi criada e que justifica sua presenca no mercado,



36

passando para terceiros (pessoas fisicas ou juridicas) as atividades-meio”; ou, ainda,
como enfatiza Brasil (1993) posteriormente, significa uma transferéncia de funcbes
e/ou servigos por parte de uma organizacdo (empresa-origem) que possam ser
executados por outras empresas (empresa-destino) e que incluem atividades de

apoio ou aquelas diretamente relacionadas com o processo-fim da empresa-origem.

Para Bezerra (1994), a terceirizagdo se comporta como uma ferramenta amplamente
adotada pelas organizagOes brasileiras, com delegacdo da maioria dos servigcos de
apoio e até mesmo de importantes etapas do processo produtivo, numa corrida a
reducdo de custos. Sobre o assunto, Costa (1994, p.7) € bem direto, resumido, e

comenta que a terceirizacdo € a “pratica de comprar externamente produtos e

Servigos necessarios ao processo produtivo empresarial”.

Seguindo esse mesmo raciocinio, outra definicdo do termo terceirizacdo foi
formulada por Silva (1997), considerando uma transferéncia de atividades para
fornecedores especializados, detentores de tecnologia prépria e moderna, que

assumem esta atividade terceirizada como atividade-fim.

O argumento de Oliveira (1998) indica a terceirizagdo como um liame que une uma
empresa tomadora a organizacdo prestadora de servigcos, mediante contrato
regulado pelo Direito civil, Comercial ou Administrativo. Sua finalidade é a de realizar
servicos coadjuvantes da atividade-fim. A empresa prestadora de servi¢cos responde
pela sua execucédo, ndo tendo a firma tomadora qualquer possibilidade de

intervencdo na mao-de-obra da empresa prestadora.

Num estudo mais recente, Cabral (2002) ndo faz mencédo a atividades-fim e/ou
atividades-meio e enfatiza que a terceirizagao significa suprir-se, via fontes externas,
representando a decisdo da organizacdo no sentido de utilizar transacdes de
mercado em vez da utilizacdo de transacdes internas, para atingir seus propoésitos

econdmicos.
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As definicdes evoluem na complexidade e a necessidade de compreensdo de outros
termos relacionados aparece, como o que € atividade-meio, atividade-fim e as partes

envolvidas (contratante e contratado).

Pegando como exemplo a industria da confeccéo, a terceirizacdo € empregada com
maior frequéncia, sobretudo nas atividades de apoio, como seguranca, alimentacao,
transporte etc. Com a disseminagdo da pratica, algumas empresas dessa industria
entendem que a terceirizacdo também pode ocorrer em atividades de negécio.
Existem, entretanto, algumas divergéncias e duvidas juridicas, principalmente em
relacdo a que tipo de atividades podem ou nao ser terceirizadas. Isso sera discutido

mais adiante.

2.2.2 Partes envolvidas

Os atores envolvidos nos processos de terceirizacdo classificou-se como
institucionais, isto €, a organizacdo contratante e a empresa contratada, ou, como

caracterizam outros autores, o terceirizante e o terceiro.

O contratante (terceirizante) € quem decide terceirizar, ou seja, € 0 que resolve
“comprar no lugar de fazer”. O contratado (terceiro) € quem executa, desenvolve o

produto e/ou servigo.

Como anota Bianchi (1995, p.88), “os terceiros sao pessoas fisicas ou juridicas que
passam a realizar atividades que antes eram feitas internamente. A atividade

terceirizada é sua atividade-fim”.

Tomando como exemplo a industria da confeccéo e levando em conta o fato de que
0 contratante € a empresa interessada em comprar externamente um produto ou

servico em vez de fazer, todas as pessoas ou empresas habilitadas, responsaveis
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pela execucdo do servico ou confeccdo do produto, podem ser chamadas de

terceiros.

Seguindo esse mesmo raciocinio, Queiroz (1992, p.11) destaca que o “terceiro é
aguele que, com competéncia, especialidade e qualidade e ainda, em condi¢des de

parceria, venha a prestar servicos a uma empresa contratante”.

2.2.3 Atividade-fim e atividade-meio

E importante que a empresa conheca quais sdo suas atividades criticas ou
estratégicas que proporcionam um diferencial competitivo ao produto. Para tratar
deste assunto, toma-se inicialmente como base o modelo de cadeia de valor
proposta por Porter (1989), composta de nove categorias genéricas de atividades
reunidas de formas caracteristicas, conforme ilustra a Figura 1. Para esse autor,
toda empresa € uma reunido de atividades executadas para projetar, produzir,
comercializar, entregar e sustentar seu produto, podendo estas atividades ser

representadas, fazendo-se uso de uma cadeia de valores.

Dessa forma, a cadeia de valor de uma empresa e 0 modo como esta executa
atividades sdo um reflexo de sua historia, estratégia, método de implementacao,
economia basica das proprias atividades, além de exibir o valor total, que consiste
em margem e atividades de valor. Estas Ultimas sdo as atividades fisicas e
tecnologicamente distintas, mediante as quais uma empresa cria um produto valioso

para 0S seus compradores.

Porter (1989) divide as atividades de valor em dois tipos gerais: atividades primarias
e de apoio. As primarias, relacionadas na parte inferior da Figura 1 e divididas em
cinco categorias genéricas, envolvem a criacdo fisica do produto e sua venda e

transferéncia para o comprador, bem como a assisténcia apds a venda.
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ATIVIDADES PRIMARIAS

Figura 1 — Cadeia de valor genérica de Porter
Fonte: Porter (1985)

Ja as de apoio sustentam as atividades primarias e a si mesmas, fornecendo
insumos adquiridos, tecnologia, recursos humanos e varias fun¢cdes no ambito da
empresa. As linhas tracejadas refletem o fato de que a geréncia de recursos
humanos, o desenvolvimento de tecnologia e a aquisicdo podem ser associados a

atividades primarias, além de apoiarem a cadeia inteira.

Conforme mencionado no inicio desta discussdo, as empresas precisam definir
quais sdo suas atividades essenciais (negécio principal) e ndo essenciais.
Ampliando este raciocinio, Barauna (1997, p.103) ressalta que “de grande
importancia e dificuldade é a definicdo da atividade-fim ou atividade-meio num

processo produtivo”, ndo sendo diferente na industria da confeccgéo.

Para os empresarios do setor de confeccao, as atividades de negdcio sdo chamadas
de atividades-fim e ndo de atividades primarias, conforme propde Porter. A
divergéncia ndo estd somente na nomenclatura, mas também nas atividades que
esse autor denomina como primarias. Algumas dessas atividades, como, por

exemplo, marketing e vendas, sdo consideradas na industria da confeccdo como
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uma atividade-meio ligada a atividade-fim. Portanto, com a intencao de facilitar o
entendimento dos dirigentes e/ou responsaveis pela gestdo das areas terceirizadas,
optou-se por ndo ficar limitado a habitual clivagem “atividades primarias” e
“atividades de apoio” apresentadas por Porter (1989, p. 36) e seguir uma abordagem
mais recente e detalhada, conforme adotada por Amoroso (apud BIANCHI, 1995),
entendendo que essa divisdo atende mais fielmente as demandas do setor de
confeccdo, além de valorizar as denominagfes utilizadas pela legislacdo brasileira

referente a terceirizacdo, que faz uso, por exemplo, da expressao “atividade-meio”.

Para Amoroso (apud BIANCHI, 1995, p. 59), as atividades séo classificadas em

‘atividade-fim e atividade-meio’, podendo ser subdivididas da forma abaixo.

a) Atividades-fim — sao atividades ligadas ao negocio, missdo da empresa. Sao

aguelas que tém impacto direto no produto final.

b) As atividades-meio podem ser divididas em dois grupos, conforme delineado na

sequéncia.

e Atividades ligadas as atividades-fim — tém um impacto — ainda que nao
seja direto — significativo na percepcdo do cliente, como, por exemplo,

manutencao, vendas, distribuicdo, pesquisa e laboratorio;

e atividades de apoio — n&o tém impacto direto no produto final. Tipicamente

refeitorio, segurancga, recursos humanos, servigos contabeis e juridicos.

Ampliando esse entendimento, Bianchi (1995) retrata que as atividades-fim, criticas
ou estratégicas, ndo devem ser terceirizadas, pois iSso comprometeria a vantagem
competitiva atual e/ou futura da empresa. Essa autora continua a analise afirmando
que as terceirizacdes de atividades-meio ligadas a producdo, quando realizadas

apos analise da cadeia de valor e custo da empresa, sdo aquelas que apresentam
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maior ganho de vantagem competitiva, seja pela reducdo de custos, aumento da
qualidade, acesso a novas tecnologias ou liberacdo de recursos para as atividades-

fim.

Serra (2001), porém, relata que a industria automobilistica tradicionalmente delega
servicos de atividade-fim em decorréncia das novas técnicas de producédo e de
tecnologia para terceiros, trazendo assim mais valor ao produto por meio da
especializacédo do terceirizado. Os estudos de outros autores, como Porter (1989),
Prahalad & Hamel (1990) e Valenca & Rodrigues da Silva (1999) também sinalizam
a difusdo da prética de terceirizacdo por toda a cadeia de valor. Isto €, se no inicio
do movimento de reorganizagcdo estrutural organizacional a terceirizagcdo era
indicada como alternativa para dar condicbes as empresas de focalizarem sua
atencao nas atividades essenciais, ou para reduzir os custos e aumentar o nivel de
qualidade dos servicos em atividades complementares, atualmente verifica-se seu

uso de modo generalizado.

Martins (1996) estende essa discusséo, reforcando a idéia de que essa pratica, além
de néo ser considerada ilegal, conseguiu transformar uma atividade, anteriormente
considerada principal, em acessoria. Diante disso, Barauna (1997) sugere que a
legislacdo brasileira necessita se adequar a essa realidade, visto que a terceirizagao
ja alcancou a condicdo de participacdo conjunta nas atividades-fim do processo
produtivo das grandes empresas em Varios paises centrais. Na sequéncia, ainda sao
discutidas algumas peculiaridades da terceirizacdo até chegar aos aspectos legais

que envolvem essa prética.

2.2.4 Desdobramentos mais recentes

A popularidade da terceirizacdo pode ser explicada por constituir alternativa de
solucéo de problemas organizacionais que vao da simples reducdo de custos até a

canalizacéo dos talentos e capacidades para atividades que associem maior valor.
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Segundo Silva (1997, p. 26), o uso, de modo generalizado, da terceirizacdo pode ser
explicado por intermédio de alguns fatores estruturais, denominados de
“alavancadores da terceirizagao”, vinculados ao movimento de rentabilizacdo do
investimento e que estdo intimamente ligados aos novos padrdes produtivos e
competitivos, vigentes a partir da revolucdo informativa e da globalizacdo; eis os

principais:

a) “um menor volume de capital de giro, proporcionado pelo pagamento do bem ou

servico quando de sua efetiva utilizacao”;

b) “o calculo econdmico das grandes organizacdes, significando a ocupacéo
apenas dos segmentos mais rentaveis dentro da cadeia produtiva, deixando o0s

processos menores para 0s pequenos”;

c) “a possibilidade de beneficiar-se dos ganhos de especializacao, representados
pela divisdo de tarefas e pela curva de experiéncia e aprendizado”; e

d) “a exploracdo de competéncias centrais e a possibilidade de agregar pequenos
capitais individuais e sobre-rentabiliza-los através da agregacéo de valor via marca
ou disponibilizacdo ao mercado”.

Gonzaga (2002) destaca que algumas empresas do setor de confec¢cdo, como a
Lupo, Ellus, Férum, Malharia Cambuci (etiqueta Penalty) etc., praticamente deixaram
de ser produtoras. A Lupo, por exemplo, partiu para terceirizar sua producéo,
incentivando a abertura de pequenas empresas de confeccdo por parte de seus
empregados, estabelecendo com eles um sistema de parceria, com as magquinas
sendo cedidas aos ex-empregados em comodato. Isso ocorreu apés os dirigentes da
Lupo analisarem sua estrutura e compreender em que suas areas de melhor
atuacdo, ou seja, suas competéncias centrais estavam nas areas de marketing e

distribuicdo, concentrando-se, portanto, apenas nesses setores.
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e) “a flexibilizacdo da producao permite alteracdes significativas no composto de
produto, a partir do momento em que a imobilizacdo em maquinas, equipamentos,

matérias-primas, etc., é reduzida significativamente”;

f) “a possibilidade de transferir risco para terceiros € um outro fator ligado a

terceirizacao”;

g) “a globalizacéo, a aceleracdo do processo de internacionalizacdo das empresas
e a transformacdo de atividades artesanais ou pré-capitalistas em atividades
integradas ao mercado, sdo outros fatores que explicam o incremento fantastico da

terceirizacao”;

7

h) “a reducdo da complexidade administrativa, € bastante facilitada pela
terceirizacao, pois, quando implantada, reduz o nimero de pessoas e a quantidade

de niveis hierarquicos administrados pela empresa”;

i) “0 maior contato com o ambiente externo, possibilitando as organizacdes
perceberem mais claramente as ameacas e oportunidades advindas do meio

ambiente”;

j) “o fato de que uma parte importante da integracdo deixou de ser realizada
intraempresa para se dar em um contexto interempresas ou interblocos

econdmicos”;

k) “a dificuldade de controle sobre algumas atividades, como, por exemplo, 0

controle de frotas de veiculos™;

[) “a necessidade de intensificar o uso de ativos, que, quando de propriedade da
empresa, tendem a ser subutilizados ou utilizados de forma a nao justificar o

investimento realizado™;



44

m) “o rapido desenvolvimento tecnoldgico, que torna invidvel modernizar-se em
todos os elos da cadeia produtiva, o requisito qualidade e a necessidade cada vez
maior de certificagdo através das normas ISO favorecem enormemente a

terceirizacao”; e

n) “o encurtamento do ciclo de vida de produtos e processos, assim como a
extrema diferenciagdo que passou a ser a base fundamental do processo

competitivo”.

Todos esses fatores tornam a terceirizacdo um elemento importante dentro da
estratégia das empresas, cabendo a cada organizacdo analisar seus processos e
tomar suas decisdes. Essa difusdo da pratica da terceirizacdo por toda a cadeia de
valor redefine a terceirizacdo como uma transferéncia de atividades para
fornecedores especializados, que tenham estas atividades como fim, permitindo a
empresa direcionar todas as suas forcas para a atividade principal da empresa e
recebendo de terceiros os produtos/servicos ndo diretamente ligados ao seu core

business.

Na pratica, os gestores estdo ponderando muito mais a conveniéncia estratégica da
decisao de terceirizar do que a sua exequibilidade. Segundo Ferraz (2003), qualquer
gue seja a motivacao das iniciativas, a metafora da separacédo do “joio do trigo” se
impbe, ou seja, terceiriza-se para apartar algo que freia o desenvolvimento das
entidades produtivas; subloca-se para que os melhores possam direcionar as suas
principais energias para algo de maior valor; transferem-se para atores externos
atividades cujos segredos podem ser expostos a concorréncia; ou, como afirma
Salerno (1995), existem trés possibilidades de terceirizacdo, ndo excludentes e que

reforcam as definicdes dos autores citados anteriormente:

a) a terceirizacdo da atividade produtiva propriamente dita, quando a empresa que
terceiriza deixa de produzir certos itens e passa a compra-los de terceiros

(fornecedores).
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b) a terceirizacdo de atividades e servicos de apoio a producédo (atividade-meio),

mediante a contratacdo de empresas que fornecem esse servico.

c) a sublocacdo de mao-de-obra para ser empregada na atividade produtiva, por
meio da contratacdo de uma “agenciadora” de mao-de-obra que aloca trabalhadores
para trabalharem na atividade direta da contratante, mas com vinculo com a

contratada.

Portanto, apesar de a terceirizagdo ser uma técnica que possibilita o
estabelecimento de um processo gerenciado de transferéncia a terceiros das
atividades de apoio das empresas, o que se verifica, atualmente, € uma evolucao
dessa pratica, pois o processo de transferéncia a terceiros passa a incluir também

atividades diretamente relacionadas ao processo produtivo empresarial.

Essa terceirizagdo avancada pode ser verificada, por exemplo, em industrias de
confeccdo e calcados, onde se terceirizam importantes etapas da producédo, como o
corte e a costura. Algumas empresas chegam a terceirizar 100% do processo
produtivo. Esse repasse total para outra empresa, que devolve o produto nos
padrbes exigidos e com a etiqueta do contratante, estd sendo intitulada pelo
mercado como private label, expressdo em inglés que significa rotulo préprio, marca
propria. Empresas como a Nike e a Arezzo (FDC, 2000; MINTZBERG e QUINN,
2001) sdo exemplos dessa pratica, pelo fato de voltarem suas atencbes para a
marca e terceirizarem toda a fabricagdo, o controle de qualidade, o transporte e a
logistica de distribuicdo de seus produtos, mantendo internas apenas as funcdes de

pré-producédo (pesquisa e desenvolvimento; desenho) e marketing.

Com isso, os desdobramentos mais recentes da terceirizagdo sinalizam uma
ferramenta amplamente adotada pelas organizagdes brasileiras, com delegacéo da
maioria das atividades de apoio e, diferentemente da sua concepc¢ao original, até
mesmo de importantes etapas do processo produtivo. Portanto, Costa (1994, p.7) ha

dez anos antecipava essa evolucdo, ao definir a terceirizacdo apenas como a
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“pratica de comprar externamente produtos e servicos necessarios ao processo
produtivo empresarial”, fugindo da habitual clivagem entre atividade-fim e atividade-
meio. A difusdo dessa préatica estd vinculada a efetivacdo de parcerias solidas,
legitimas sem abdicacéo de responsabilidades e priorizando o equilibrio de forgas.

2.2.5 Necessidade de parcerias

As mudancas tecnoldgicas e organizacionais na producédo de bens, ou, no setor de
servigos, proporcionadas pela atual tendéncia gerencial de “enxugar” as estruturas
organizacionais, permitem que as empresas otimizem a utilizagdo de recursos e
racionalizem os seus sistemas produtivos, recorrendo a processos de terceirizacéo e

de formacéo de parcerias com fornecedores, clientes e concorrentes (VALE, 1992).

No patamar estratégico, o relacionamento contratante-contratado vai além do
simples *“fazer-ou-subcontratar”, definindo a forma de posicionar a capacidade
produtiva da empresa para maximizar 0s beneficios que possam resultar da
combinagédo das habilidades internas da empresa com as for¢as de seus terceiros
(LYONS et al. apud VILLACRESES, 1994). Consequentemente, percebe-se a
importancia de as organizacdes formarem uma parceria estratégica com as

empresas contratadas.

Hardback, Basham & Buhts (1994) definem parceria como um modo de negociar
baseado na confianca, dedicacdo para metas comuns, e uma compreensao das

expectativas e valores de cada um (fornecedor e cliente).

A parceria pode também ser entendida como um acordo de longo prazo entre duas
ou mais organizacfes, com o propdsito de atingir objetivos especificos do negdcio
por meio da maximizacdo da efetividade dos recursos de cada participante. Essa

definicdo apresentada, por Villacreses (1994), implica mudar os relacionamentos
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tradicionais para uma cultura compartilhada, sem considerar fronteiras

organizacionais.

Porter (1989) esclarece que, ao buscar uma competéncia essencial, empresas
empregam processos de terceirizacdo ou de integracao de atividades. As forcas que
levam a tomada de decisdo no sentido de aumentar ou diminuir o niumero de
atividades totalmente controladas s&o definidas pela estrutura de custos
operacionais, pelo potencial de controle estratégico e pelas metas de estratégias
corporativas. Sendo assim, é necessario que as empresas busquem parcerias
estratégicas para todas as atividades para as quais ndo estejam especializadas, no

sentido de reunir valia aos produtos e servigos.

A parceria oferece o potencial de responder rapidamente as oportunidades do
mercado sem duplicacdo de recursos, pois, enquanto a integracdo vertical
administra o risco, internalizando-o, a parceria distribui 0 risco entre varias
entidades, reduzindo assim a exposi¢cdo de cada participante (VILLACRESES,
1994). Portanto, o objetivo € mudar o posicionamento estratégico da empresa, haja
vista que as metas da parceria estratégica sdo, segundo Conrads (apud
VILLACRESES, 1994), sustentar as capacidades criticas, incrementar o fluxo de
inovacdo e melhorar a flexibilidade em resposta a mudancas tecnoldgicas e de

mercado.

As empresas encontram nas parcerias vantagens e oportunidades que dificilmente
teriam num relacionamento tradicional. A juncdo dos pontos fortes contribui para o

éxito do relacionamento.

Com a difusédo da pratica da terceirizacdo por toda a cadeia de valor, a necessidade
de assumir caracteristicas diferenciadas aparece, convertendo-se huma parceria que
deve pressupor integracdo entre os envolvidos, ultrapassando a simples relacao
contratual. Como acentua Halen (2000), essa pratica prevé o compartilhamento no

negécio e a implantacdo de um modelo de ganha-ganha, diferenciando-se do padréo
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tradicional de subcontratacdo de servicos, em que as contratantes e contratadas
situam-se em posicdes opostas. Apesar dessa evolucdo, parece que ainda
predominam em grandes industrias relagbes com fornecedores, que em nada se

diferenciam da antiga subcontratacdo de servicos.

Com a intencédo de transformar essa realidade, a necessidade de parcerias confirma-
se quando se analisa a evidéncia de todas as empresas terem que buscar a sua
competéncia essencial mediante o aumento ou a reducdo do escopo de atividades
totalmente controladas pela terceirizacdo, resultando em reducdo de custos e

aumento da especializacao (PORTER, 1989).

Sendo assim, a terceirizagdo se apresenta como uma ferramenta para o
estabelecimento de verdadeiras aliancas estratégicas, nas quais os terceirizados
passam a ser parte do desenho organizacional da empresa-mae, ndo obstante todas
as dificuldades inerentes a esse processo, em que 0 grau de atendimento aos
objetivos de cada empresa individual deve estar subordinado ao de atendimento aos
objetivos dos parceiros envolvidos. Segundo Silva (1997), “e a famosa integracao
competitiva, muito falada e nem sempre posta em pratica, principalmente pela

grande dificuldade de implantag&o”.

O estabelecimento de uma parceria estratégica ¢ dado, segundo Tomé (1998), por

critérios gerais, validos para os mais diversos setores da economia; sao eles:

a) no plano operacional — o custo das empresas a serem contratadas para executar
0S servicos, relacdo custo x beneficio e menor preco, por meio de licitagdo de acordo

com a lei 8.666, quando a selecao € para empresas publicas;

b) no contexto tatico de decisdo, utiliza os seguintes fatores — qualidade dos
produtos ou servicos prestados, informacdes com outras empresas, do mesmo ramo
ou porte semelhante ao da contratante, ou seja, buscar referéncias com outras

tomadoras de servico de um determinado prestador, coleta de precos dos
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prestadores de servico, andlise critica das empresas candidatas a terceirizacao,
observando seu porte, instalacbes e processo produtivo, acompanhamento dos
servicos quando executados em outras empresas e servicos prestados

anteriormente, ou seja, experiéncia em executar a atividade;

c) os fatores mais usados pelo nivel estratégico sdo a idoneidade das empresas

candidatas a prestacao de servico e organizacdes que se destacam na area.

Sarsur et al. (2002) lembram que a qualidade dessas parcerias € funcdo da natureza
e caracteristicas do produto fornecido, das tecnologias empregadas, das condicdes
competitivas do mercado e das capacitacbes do fornecedor, podendo ir desde a
simples relacdo de troca ou prestacdo de servico até a relacdo de parceria

estratégica.

Assim, tdo importante quanto salientar a necessidade da parceria € destacar as
dificuldades para o seu estabelecimento. As barreiras que inibem o crescimento das
parcerias sdo: a) a cultura organizacional que, segundo Santos (2001), é uma
poderosa referéncia para explicar ou predizer o comportamento das organizacoes,
por retratar valores e crencas compartilhados pelos seus membros, reprimindo,
aprovando ou estimulando comportamentos, além de funcionar como um mecanismo
de controle organizacional. Dessa maneira a compatibilidade cultural deve favorecer
o0 estabelecimento de parcerias entre organizacdes; b) os relacionamentos
tradicionais contratante-contratado / fornecedores, que, por também compor 0s
padrbes culturais, pode dificultar o estabelecimento de formas diferenciadas de
relacionamento; e ¢) o tempo requerido para desenvolver a parceria. E necessario
tempo e esfor¢o significativo para encontrar o parceiro certo e para desenvolver um
acordo de parceria eficaz (COOK & HANCHER apud VILLACRESES, 1994).
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2.2.6 Objetivos da terceirizagado

Segundo Martins (1996), o objetivo principal da terceirizagdo vai além da simples
reducdo de custos, e passa pela Optica da empresa possuir maior agilidade,
flexibilidade e competitividade. Esse mesmo autor assinala que as organizacdes
pretendem, por intermédio da terceirizacdo, transformar seus custos fixos em
variaveis e, com isso, possibilitar melhor aproveitamento do processo produtivo, com
a transferéncia de numerario para aplicacdo em tecnologia ou no seu

desenvolvimento, e também em novos produtos.

Fernandes et al. (2001) destacam que, no Brasil, a terceirizacdo é utilizada como
estratégia para alcancar parametros pretendidos em toda a cadeia de valor,
independentemente de ser com atividades essenciais ou com as demais atividades,
0 que caracteriza um estadio mais avancado da gestdo, implicando maior

complexidade.

De uma maneira mais estruturada, Serra (2001, p.107) organiza 0s objetivos da

terceirizacao em oito grupos:

a) reducédo de custos — “quando o preco praticado pelo mercado € menor que o
custo interno de producédo da empresa”. A autora ainda destaca que, entre 0s mais
importantes custos, se encontram 0s encargos sociais que chegam quase a duplicar
o valor pago em salario ao trabalhador. Portanto, algumas atividades podem e
devem ser transferidas a terceiros, com grandes ganhos de produtividade, qualidade

e reducéo de custos;

b) focalizacdo em atividades estratégicas ou de maior retorno — “é importante que a
empresa defina quais sdo suas atividades prioritarias, sob o ponto de vista
estratégico, ou de maior retorno financeiro”. Com isso, 0 processo de decisao se

torna mais dindmico e a empresa fica mais especializada e flexivel,
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c) melhoria da qualidade — “empresas capacitadas e especializadas sdo as mais
indicadas para fornecimento do produto e/ou servi¢co”. Para a autora, a criacdo de
critérios de escolha além do menor preco é fundamental. Critérios baseados na
qualidade, na capacidade gerencial, no nivel de desenvolvimento tecnoldgico, na

garantia do produto e/ou servico, entre outros, devem ser considerados;

d) utilizacdo e acesso de novas tecnologias — “quando um servi¢co nao faz parte do
objetivo principal ou core business de uma empresa, pode acontecer do mesmo nao
ser valorizado internamente”. Para se tornar competitiva, a empresa pode procurar

fornecedores capacitados e atualizados tecnologicamente;

e) mudangas organizacionais — “com as evolucdes e alteracdes mercadolégicas, a

empresa deve responder com mais rapidez as mudancas setoriais”;

f) racionalizac&o produtiva — “a partir da definicdo do foco de atuacéo da empresa,
deve-se racionalizar o sistema produtivo, delegando aquilo que nédo é estratégico a

terceiros”;

g) especializacdo flexivel — “com a frequente repeticdo e melhoria dos servigos,
surgem empresas especializadas e com alta flexibilidade para atender a mudangas

de pedidos de seus clientes”; e

h) adequacdo as tendéncias internacionais — “conforme j& mencionado, a
terceirizacdo ou outsuorcing é uma tendéncia mundial’. A autora destaca que,
apesar de ser uma pratica mundial, as relacbes entre fornecedores, producédo e
mercado diferenciam-se de um pais para outro, e entre setores produtivos com
diferentes modelos de producao. Conhecer a relagcdo entre quem executa o trabalho
(ser humano ou méaquina), quem o controla (lider, trabalhador ou cliente) e a sua
execucado (linha de montagem, producdo em escala etc.) € fundamental para
entender os diferentes modelos de organizacdo, tendo a empresa que analisar sua

realidade e escolher a estratégia competitiva mais adequada.
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Dadas as particularidades de cada organizacao, observa-se que esses objetivos sdo
almejados pelos varios agentes do processo produtivo, além dos dirigentes das
empresas contratantes. Para que esse processo alcance, porém, mais facilmente os

objetivos almejados, €é necessario que 0s agentes envolvidos tenham

comprometimento com cada fase, tema da discussao do proximo subitem.

2.2.7 Fases da terceirizagdo

De acordo com Serra (2001), para se obter sucesso com a estruturacdo e
implantagdo do processo de terceirizagdo, os dirigentes devem se organizar de

acordo com as seguintes fases:

a) andlise e avaliagdo interna — o mais alto nivel hierdrquico da empresa analisa as
necessidades de terceirizacdo e desenvolve uma estratégia de implementacdo nas

areas escolhidas;

b) planejamento — com o planejamento, verifica-se 0 detalhamento da hierarquia
das necessidades dentro e fora da empresa, identificando o0s possiveis
fornecedores. Segundo Queiroz (1992), essa € a fase mais critica de qualquer
projeto de terceirizacdo, pois € nela que vao ser identificados os setores da empresa
passiveis de transferéncia. E também nesse momento que se verificam a existéncia
e a disponibilidade de fornecedores que possam oferecer seus produtos ou servigcos

com a qualidade, custo e produtividade desejados;

c) implantacdo do processo — pré-qualificacdo das empresas anteriormente
identificadas, seguida da negociacdo e formulagdo dos contratos. Também € nessa
fase que os funcionarios da empresa séo ajustados para a eficiéncia do processo; e
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d) gerenciamento — um sistema gestor deve ser criado com o intuito de avaliar o
desempenho dos terceiros, facilitar a comunicacdo interna, agilitar a resolucdo dos
conflitos, fazer a auditoria dos aspectos técnicos, trabalhista e administrativo e

ajudar as pessoas da empresa a se adaptarem ao novo modo de fazer as coisas.

2.2.8 Organizacao da terceirizagédo

Para Serra (2001), as empresas sao organizadas em grupos hierarquicos, na forma
de uma estrutura piramidal, estando a empresa-mae, responsavel pela montagem
final do produto, localizada no topo. Esta repassa para as empresas terceirizadas
encomendas de pecas e componentes necessarios a montagem do produto final. Na
base da piramide, estdo localizadas as pequenas e médias empresas fornecedoras,
classificadas de acordo com o seu nivel de capacitagdo tecnoldgica e capacidade

produtiva.

Pagnani (1989), observando as necessidades das contratantes, classifica as

contratadas de acordo com as seguintes categorias:

a) contratada por capacidade — existe a necessidade do terceiro em razdo de o

fator de producéo da contratante estar plenamente ocupado;

b) contratada parcial — terceiro contratado de forma ocasional ou permanente,
alocando parte dos seus recursos na fabricagdo de produtos ou execucdo de

servicos de varias contratantes;

c) contratada especializada — presta servico em funcdo de sua capacidade e
qualificacdo técnica;
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d) contratada econdmica — em funcdo da sua capacidade de concorréncia no

mercado, apresentam menores precos e custos; e

e) contratada estrutural — origina-se da divisdo de uma empresa principal (que

participa como sOcia majoritaria), e presta servi¢cos subcontratados.

Vale lembrar que uma empresa industrial pode, temporaria ou permanentemente,
exercer a funcdo de contratante e contratada ao mesmo tempo. Nesse caso,
segundo Pagnani (1989), prevalecem os critérios conceituais de substituicdo e de

subordinacdo em cada relacéo.

2.2.9 Vantagens e desvantagens da terceirizacdo

Os estrategistas, na industria em geral, apontam que a terceirizacdo como qualquer
outra ferramenta apresenta vantagens e desvantagens para a gestdo da empresa.
No quadro 1, estdo os itens mais relevantes encontrados durante a revisao

bibliografica.

Com este quadro, pode-se refletir sobre os mais relevantes fatores positivos e
restritivos da terceirizacdo. Alguns sao constatados quando a terceirizacao é tratada
de forma polémica e néo regular, sendo muitas vezes praticada de maneira precaria
ou desvirtuada de seus preceitos basicos, isto €, como uma simples ferramenta

operacional e ndo de forma estratégica.

Muitas das desvantagens observadas sdo passiveis de melhoramentos se o
processo de terceirizagcdo for mais bem gerenciado. Vale a pena lembrar que o
presente texto possui, entre seus objetivos especificos, a avaliacdo das préticas

gerenciais, em especial de recursos humanos, e a identificacdo de problemas
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relacionados com a adocéo da terceirizacdo, com intuito de subsidiar a tomada de

decisdo para implementar essa estratégia.

VANTAGENS

DESVANTAGENS

Melhoria da qualidade dos servigos

Focalizacdo dos negdcios da empresa
na sua area de atuacao;

Revisao estrutural e cultural da
empresa;

Concentracgédo dos talentos no negdécio
principal da companhia;

Ganhos de flexibilidade;
Aumento da especializacdo do servico;
Aprimoramento do sistema de custeio;

Maior esforco de treinamento e
desenvolvimento profissional,

Maior agilidade nas decisdes;

Diminui¢é@o dos custos fixos e varidveis
da empresa;

Favorecimento da economia de
mercado;

Maior facilidade de controle de custos
pelo contratante;

Reducéo dos niveis hierarquicos;

Aumento da produtividade e
competitividade;

Reducéo do custo de estoques;

Controle de qualidade do produto
assegurada pelo fornecedor;

Maior poder de negociacao;

Ampliacdo do mercado para as
pequenas e médias empresas;

Possibilidade de crescimento sem
grandes investimentos;

Economia de escala com reducdo no
custo final do produto;

Diminuic¢&o do risco de obsolescéncia
de equipamentos.

Risco de desemprego e ndo absorcao
da méo-de-obra ha mesma proporgao;

Escolha de fornecedores ndo
qualificados que reduzem a qualidade
do servico ou produto;

Resisténcias e conservadorismo;
Custo de demissoes;

Dificuldade de encontrar o parceiro
ideal;

Dificuldade de formular e coordenar
contratos de parceria,;

Dificuldade na conversagcédo com a alta
administracao;

Dificuldade no controle do custo interno
com a parceria;

Falta de cuidado na escolha dos
fornecedores;

Dificuldade no relacionamento com os
sindicatos;

Aumento da dependéncia de terceiros;

Desconhecimento da legislacdo
trabalhista;

Problemas com o corpo funcional da
companhia;

Possibilidade da empresa nao repassar
ao consumidor a economia de escala
obtida;

Dificuldade de aproveitamento dos
empregados ja treinados;

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

Quadro 1 - Vantagens e desvantagens da terceirizacao
Fontes: Serra, 2001; Tomé, 1998
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Nesse sentido, UNIDO (1974) acrescenta que um dos maiores problemas
constatados pelas empresas contratantes diz respeito a fragilidade gerencial e
técnica das pequenas firmas contratadas. Entre as principais causas de insatisfacédo
encontra-se a deficiéncia no treinamento dos recursos humanos, a imprecisdo na
manutencdo dos servicos e a avaliacdo ineficaz dos custos, além do néo-
fornecimento do servico de acordo com as especificagdes da contratante, em
decorréncia de falta ou falhas no controle de qualidade. Para prevenir tais situagoes,
UNIDO (1974) sugere que o contratante providencie treinamento, assisténcia

gerencial e materiais de qualidade garantida.

Ampliando essa discussédo, Serra (2001) destaca que a existéncia de um mercado
com grande concorréncia possibilita uma desvantagem crucial para o contratado no
momento de elaborar os precos dos seus produtos e/ou servigos, visto que seu
preco fica dependente das condicBes e valor estabelecidos pelo mercado e pelo
contratante, restando ao contratado procurar competir por diferenciacdo do seu

produto.

Por outro lado, a terceirizacdo pode também resolver problemas especificos, tal
como a limitacdo fisica, quando ha necessidade de ampliacdo ou armazenamento
de materiais. Muitas vezes, a empresa ja possui grande estrutura fisica, ndo tendo
problemas desse tipo; porém, empresas que estdo comecando suas atividades e
sofrem com a falta de espaco, por exemplo, podem se beneficiar dessa

possibilidade.

Nessa andlise dos prés e contras da terceirizacdo, Serra (2001) frisa que uma das
principais desvantagens da terceirizacdo para a sociedade é a burla da legislacéo
trabalhista, que possui custos muito altos. Ao contratar outras empresas, a
contratante objetiva eliminar custos oriundos da admisséo, treinamento e demissao

de pessoal.
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A proposito, Queiroz (1992) ha 12 anos ja relatava que os empresarios ndo estédo
desenvolvendo projetos de terceirizacdo quando tém por objetivo a obtencéo de
ganhos mediante prejuizos aos trabalhadores, seja pela desobrigacdo do
pagamento dos encargos legais e sociais ou reducdo dos beneficios e salarios

concedidos.

7

E necessario compreender que essa desverticalizacdo é irreversivel e que as
empresas, os trabalhadores e a legislacdo devem se adaptar a realidade. Por isso, o

proximo subitem discutira sobre os aspectos legais que envolvem a terceirizacéo.

2.2.10 Aspectos Legais

Mesmo sendo uma pratica consagrada no sistema econdmico do Pais, ndo ha no
Brasil uma legislacdo especifica regulamentando o ato da terceirizagdo. Atualmente,
a legislacao ordinaria regulamenta apenas casos especificos de terceirizagcdo, como
as Leis 6.019/74 (trabalho temporario), Lei 7.102/83 (vigilancia bancaria e transporte
de valores), a Lei 8.934/94 (cooperativas de trabalho), e a Lei 4.868/64
(representacao comercial).

O contrato de terceirizacdo se da no ambito do Direito Empresarial, caracterizando-
se pela préatica de uma empresa ou sociedade empresarial ajustar com um terceiro,
pessoa fisica ou juridica, o fornecimento de bens ou prestacdo de servicos,
transferindo a responsabilidade de determinadas atividades para este, e

estabelecendo-se uma relacdo empresarial.

No Brasil, € ensejada uma situagdo de inseguranca juridica entre aqueles que
utilizam a pratica da terceirizagdo como meio de modernizar e apressar a producao,

tanto por ndo haver norma legal positiva que a discipline de forma genérica, quanto
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pelas inUmeras divergéncias doutrinarias, que vao desde a conceituacao juridica de

terceirizacao até o que pode ou nédo ser terceirizado.

Uma parte da doutrina considera que a terceirizacdo trata de uma relacao juridica
em que figuram trés sujeitos: a empresa contratante, 0 empregado e a empresa
contratada. Segundo o jurista Cesarino Junior (apud GRUNWALD 2000, p. 2), a
terceirizacdo é uma relacdo triangular entre o empregado, a empresa de trabalho
temporério ou fornecedora de mao-de-obra e a empresa que se utiliza da forca de

trabalho ou empresa cliente.

A primeira iniciativa para a regulamentacao juridica da terceirizacdo surgiu com o
Enunciado n° 256, do egrégio Tribunal Superior do Trabalho, editado no ano de 1986
e depois cancelado pela Resolucédo 121/2003 publicado no Diario de Justica do dia
21 de novembro de 2003. Tratava-se de um disposto bastante restritivo, porquanto
proibia a contratagcdo de terceiros por empresas, salvo nos casos de trabalho
temporario e de servigcos de vigilancia, nos quais haveria vinculo empregaticio

diretamente com o tomador do servico.

Em 1993, diante da necessidade de flexibilizar o Enunciado n° 256 e da
interpretacdo analdgica das Leis 6.019/74 e 7.102/83, o TST editou o Enunciado n°
331, ainda em vigéncia, que confere o entendimento juridico atual mais abrangente

para fenbmeno da terceirizacao, in verbis:

N° 331 Contrato de prestacdo de servicos. Legalidade - Inciso IV
alterado pela Res. 96/2000, DJ 18.09.2000

| - A contratacdo de trabalhadores por empresa interposta € ilegal,
formando-se o vinculo diretamente com o tomador dos servi¢os, salvo no
caso de trabalho temporario (Lei n°® 6.019, de 03.01.1974).

Il - A contratacdo irregular de trabalhador, mediante empresa interposta, ndo
gera vinculo de emprego com os 6rgdos da administracdo publica direta,
indireta ou fundacional (art. 37, Il, da CF/1988).

Il - Nao forma vinculo de emprego com o tomador a contratagdo de
servigos de vigilancia (Lei n® 7.102, de 20.06.1983) e de conservagdo e
limpeza, bem como a de servicos especializados ligados a atividade-meio
do tomador, desde que inexistente a pessoalidade e a subordinacgéo direta.
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IV - O inadimplemento das obrigacdes trabalhistas, por parte do
empregador, implica a responsabilidade subsidiaria do tomador dos
servigos, quanto aquelas obrigacdes, inclusive quanto aos orgaos da
administragdo direta, das autarquias, das fundagdes publicas, das empresas
publicas e das sociedades de economia mista, desde que hajam participado
da relagéo processual e constem também do titulo executivo judicial (art. 71
da Lei n° 8.666, de 21.06.1993).

Procedeu-se, desta forma, a uma ampla abertura do contrato temporario sem
limitacdo de tempo, passando a considerar licito o contrato de terceirizacdo, com a
ressalva de que este ndo atinja a atividade-fim da empresa, ja que o inciso Il do
Enunciado n° 331 permite a terceirizagcdo de atividade-meio, preservando a

responsabilidade subsidiaria da empresa tomadora de servigos.

O critério positivo adotado para caracterizar a legalidade ou ilegalidade da
terceirizacdo, quer seja a caracterizacdo da atividade-fim ou atividade-meio, é, na
pratica, dificil de ser demonstrado, ficando este critério distante da realidade
produtiva. A prépria jurisprudéncia patria ndo define com clareza o que é cada uma,

demonstrando subjetividade nas decisdes.

Outra critica que deve ser feita ao aludido Enunciado n°® 331 € que este, no afa de
dar guarida as reivindicacfes da economia, ndo observou a vigéncia do art. 2° da
CLT, que vincula a figura do empregador ao risco da atividade econémica. Desta
forma, s6 seria licito o contrato de terceirizacdo se a empresa contratada possuisse
uma atividade econdmica propria, assumindo 0s riscos inerentes a atividade

empresarial.

De acordo com a jurisprudéncia do Tribunal Superior do Trabalho, a empresa
tomadora de servicos é responsavel subsidiaria das obrigacdes trabalhistas, o que a
obriga a ter maior cautela na contratacdo de servicos, exigindo-se, ainda, em alguns
casos, a caucao ou fiscalizacdo continua do cumprimento das obrigacGes

trabalhistas, fiscais e previdenciarias para com os trabalhadores terceirizados.
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As jurisprudéncias atuais seguem dois critérios: a idoneidade financeira da empresa
contratada e o0 nivel de especializacdo, critérios estes que na pratica permitem a
terceirizacdo de atividades-fim da empresa, contradizendo o proprio Enunciado 331,
vez que este ndo vincula a legalidade da terceirizacdo a qualquer especializacdo, ou
a sustentabilidade econdmica, permitindo a criacdo de empresas de mera

intermediacdo de mao-de-obra.

Cita Maior (2004) que, o jurista Marco Tulio Viana sustenta que, pelo modelo juridico
adotado no Brasil, permitiu-se que a terceirizacdo deixasse de ser um meétodo de
eficiéncia da producéo para tornar-se uma técnica de precarizacdo das condicfes de
trabalho, dificultando a identificacdo do real empregador, propiciando a reducdo dos
salarios, impedindo a representacao sindical dos trabalhadores terceirizados e
fazendo com que estes se submetam as condi¢cdes de trabalho que lhes sé&o

apresentadas.

Finalmente, transita no Congresso Nacional o projeto de Lei n° 4.330, de 2004, de
autoria do deputado Sandro Mabel (PL-GO), que visa a regular o contrato de
prestacdo de servicos e as relacdes de trabalho, definindo as responsabilidades do
tomador e do prestador de servicos, de modo a garantir os direitos dos
trabalhadores.

No referido projeto, a empresa prestadora de servicos passa a ser definida como
aquela que presta servicos determinados e especificos para a empresa contratante,
sendo responsavel pela contratacdo, remuneracdo e direcdo do trabalho de seus

empregados, podendo ainda subcontratar outras empresas para realizar servicos.

O Projeto prevé ainda a protecdo do trabalhador em varios dispositivos que
estipulam diversas obrigagfes tanto para a prestadora como para a tomadora; prevé
também limitacbes contratuais, como o veto a utilizacdo, pela contratante, de
atividades diversas das estipuladas em contrato, a obrigatoriedade do objeto do

contrato ser especificado, podendo, entretanto, referir-se a atividades inerentes,
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acessoOrias ou complementares a atividade econbmica da contratante, prevendo
ainda apresentacdo periodica, pela empresa prestadora de servigos, dos
comprovantes de cumprimento das obriga¢cdes trabalhistas, o que possibilitara a
fiscalizagao por parte da empresa contratante.

E prevista também nesse projeto a responsabilidade subsidiaria da empresa
contratante quanto as obrigagbes trabalhistas, assegurando, mediante acao
regressiva, contra a prestadora de servi¢os, o ressarcimento dos valores pagos pelo
contratante, bem como uma indenizacdo equivalente ao valor pago ao trabalhador.
Para os casos em que a empresa prestadora de servicos subcontratar, esta sera

solidariamente responsavel quanto as obrigacdes trabalhistas.

Para os casos em que a Administracdo Publica € a tomadora dos servigos, este
mesmo projeto prevé a responsabilidade solidaria somente quanto aos encargos
previdenciarios, permanecendo a responsabilidade subsidiaria no que diz respeito as
dividas trabalhistas.

O ministro Vantuil Abdala, presidente do Tribunal Superior do Trabalho, em nota
publicada no sitio do TST (2004), além de defender a regulamentacdo rapida da
terceirizagcdo, alegando, entre outras coisas que “a terceirizacdo é uma realidade
inexoravel e é necessario regulamenta-la o quanto antes”, faz varias criticas ao
projeto de Lei do deputado Sandro Mabel, principalmente no que diz respeito a

imputacdo da responsabilidade solidaria da Administracéo Publica.

Diante do exposto neste subitem, fica evidente que o cerne das discussdes juridicas
no caso da terceirizacdo é o fator humano, ja que a execucdo de grande parte das
atividades depende do trabalho e do esforco desse fator, que é um dos que mais
contribuem com custos diretos e indiretos para o preco final do produto ou servico.
As formas de contratacdo da mao-de-obra podem variar em funcéo das estratégias e
das organizacGes empresariais, mas ndo podem deixar de levar em conta o fato de

que toda pessoa contratada deve estar envolvida na organizacdo e no ambiente de
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trabalho, partiihando metas e objetivos de crescimento muatuo, desafiando ainda

mais a gestdo das organizacoes.

2.2.11 Os desafios da gestdo diante da terceiriza¢ao

Entre os diferentes desafios que passam a impactar as organizacdes diante das
praticas de terceirizacdo, encontra-se as limitagcbes impostas pela legislacao
brasileira e a constituicdo de relacdes de parcerias, visto que a terceirizacdo pode
implicar uma interdependéncia intrinseca na relagdo entre empresa contratante e

contratada, exigindo cooperagdo e apoio mutuos.

Em suas pesquisas, Bensaou (1999) revela que o sucesso da gestdo de terceiros
requer efetivo e eficiente gerenciamento de um amplo portfélio de relagbes entre os
envolvidos. O autor continua afirmando que nem todos 0s processos de terceirizacao
implicam, necessariamente e conforme se pressupde, parcerias, pois ha condicbes
especificas que justificam esse investimento. As empresas devem combinar o tipo
ideal de relacionamento para os varios produtos, mercado e condicbes dos
fornecedores, e adotar a forma de administracdo para cada tipo.

Valenca & Rodrigues da Silva (1999) enfatizam a nocdo de que, apesar de as
empresas contratantes se concentrarem no seu negocio principal, ha uma frustracao
em relacdo ao despreparo dos terceiros na prestacdo de servigos, determinando
uma preocupagao a mais para a empresa contratante. Essa realidade, segundo os
autores, chama a atencdo para o fato de a estratégia de terceirizacado centrar-se
apenas na reducdo imediata de custos. No curto prazo, a transferéncia de
atividades pode ser bastante benéfica, frente ao enxugamento de pessoal e
diminuicdo dos encargos previdenciarios, repassados para o terceiro. No longo
prazo, porém, sao observados padrbes de qualidade, garantia de fornecimento e
exigibilidade técnico-econbmicas e juridicas que norteiam os contratos, podendo a

terceirizacdo ocasionar prejuizos, seja quanto a conformidade do produto ou servico,
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questdes trabalhistas ou quanto a aspectos ligados ao clima e relacdes internas de

trabalho.

Costa (1994) e Faria (1994) apontam elementos comuns a serem considerados
COMO riscos inerentes aos processos de terceirizacdo. Nesse sentido, destacam-se
a dificuldade de integracéo e equalizacdo das culturas da empresa contratante e das
contratadas, e o0 risco na escolha dos parceiros no que tange a negligéncia,
incapacidade ou inexperiéncia. Esses mesmos autores retratam o aumento na
dependéncia da empresa em relacéo a terceiros, a hdo-conformidade do produto ou
servico em termos de qualidade, além de problemas para manter a qualidade em
decorréncia da inabilitacdo técnica do terceirizado e perda de controle dos
processos de trabalho.

Mais adiante, no subitem 3.2.1, sera apresentado um quadro com varios aspectos
considerados como desafios na gestdo de pessoas em ambientes com diferentes
tipos de vinculos de trabalho.

Este capitulo tratou da evolucdo das formas organizacionais, destacando-se a
necessidade de novas ferramentas/praticas para ajudar 0os gestores empresariais a
dar conta dos crescentes niveis de complexidade. Com isso, tentou-se relatar as
principais caracteristicas e peculiaridades da terceirizacdo, pratica a ser estudada
neste trabalho. Na continuacéo, sera discutido sobre a terceirizacdo, relacionando-se

com a estratégia empresarial e a gestédo do fator humano.
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3 TERCEIRIZACAO, ESTRATEGIA EMPRESARIAL E A GESTAO DO FATOR
HUMANO

Este capitulo discute sobre a terceirizacdo como uma prética a ser considerada na
administracdo estratégica e na gestdo do fator humano. Para isso, dividiu-se o
capitulo em duas partes.

Na primeira, denominada terceirizacdo e administracdo estratégica, serao

abordadas:

a) as estratégias competitivas;

b) as forcas atuantes no mercado competitivo e as competéncias centrais; e

c) a decisao fazer versus comprar.

A segunda parte, denominada terceirizacdo e gestdo do fator humano, levara em

conta:

a) a gestao do fator humano; e

b) os subprocessos de recursos humanos.

Com isso, pretende-se facilitar o entendimento dos objetivos propostos nesta

pesquisa.
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3.1 Terceirizacdo e administracao estratégica

Para formular ou alterar seu comportamento no intuito de adquirir maior
competitividade frente ao mercado, uma empresa precisa antes trabalhar uma série
de requisitos. Entre eles, destacam-se a definicAo dos objetivos e metas da
empresa, a escolha da melhor estratégia competitiva a ser implementada, a
verificacdo da disponibilidade dos recursos necessarios, o conhecimento da sua
interac80 com 0 meio que cerca a organizacdo empresarial e o gerenciamento dos

funcionarios frente as mudancas implementadas.

E ainda, conforme destaca Silva (1995), a andlise do ambiente onde a empresa se
insere é fundamental, pois, mediante o autoconhecimento, por meio das suas forcas
e fraquezas, pode-se adquirir vantagem sobre a concorréncia. Em virtude disso,

torna-se importante analisar e discutir sobre as estratégias competitivas.

3.1.1 As estratégias competitivas

No ambiente estavel das escolas de Administracdo classica, as organizagfes eram
concebidas como instrumentos técnicos, que utilizavam apenas a relacdo custo-
beneficio para tomada de decisdo, visando a maximizacdo exacerbada de lucros.
Esse pensamento evoluiu, haja vista que os trabalhos de Simon (1989) difundiram a
perspectiva da racionalidade limitada e as empresas passaram a considerar em suas
analises a nocao de que o ser humano ndo tem condicao de prever e analisar todas
as informacdes, opcdes e suas consequéncias e riscos. Dessa forma, a tomada de
decisdo passou a ser, segundo Barros Neto (1999, p.48), “um ato complexo, pois a
decisdo em si € fruto da escolha entre alternativas que sofrem influéncias dos
objetivos, intuicdo, valores e crencas dos decisores, das evidéncias do ambiente e

das relacdes de poder entre os grupos da organizacao”.
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Diante disso, entende-se 0 por que caracterizar uma empresa, gerenciar ou definir a
sua forma de competir no mercado sédo atividades cada vez mais complexas e
dindmicas. Essa era de incertezas e mudancas exigem do gestor a capacidade de
se adaptar e apresentar caminhos seguros e estratégicos para a sua organizacao,
sendo necessario considerar as influéncias provocadas por varios aspectos, entre
eles, os rumos globais e setoriais da economia, as situacdes especiais de cada tipo
de induastria, as mudangas rapidas no campo do conhecimento e tecnolégico, a
evolucdo das teorias da Administracdo de empresas e a necessidade de novas

competéncias.

Portanto, para formular sua estratégia, a empresa devera compatibilizar seus
objetivos, recursos, potencialidades e limitacdes com as condi¢cdes ambientais, para
extrair o maximo das oportunidades externas e expor-se minimamente as ameacas,
coacodes e contingéncias ambientais. Barros Neto (1999) amplia esse raciocinio, ao
relatar que as definicbes de estratégia sdo processos de tomada de decisdo, mas,
como retrata Souza (1995), o que da conotacdo a estratégia é o efeito das decisdes
presentes (sua vinculacdo com o ambiente externo, com a posi¢cado concorrencial da

empresa) e o prazo desses efeitos (longo prazo).

A palavra estratégia deriva do grego strategia, significando, originalmente,
generalato, e foi utilizada pela primeira vez no idioma inglés em 1688 (WHIPP, apud
CABRAL, 1998, p. 2). Segundo Cabral (1998, p. 2), essa palavra “é genericamente
utilizada de forma direta, com conota¢des positivas para exprimir a relevancia dos
projetos e objetivos em questdo, e sugerir um senso de raciocinio e planejamento

coerentes”.

Para continuar esta discussdo sobre estratégia, faz-se necesséario adotar uma
definicdo entre as varias existentes na literatura. Optou-se, portanto, pela visdo de
Andrews (1996), por se tratar de uma das definicdes mais completas e abrangentes.
Esse autor define estratégias como modelos de decisdo em uma companhia que
determinam e revelam seus objetivos e propésitos, produzem as principais politicas

e planos para realizar esses objetivos e definem o alcance dos negdcios que a
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companhia persegue, o tipo de organizacdo econdmica e humana que ela pretende
ser e a natureza das contribuicbes econdmicas e ndo econdmicas que a empresa

propicia para seus acionistas, empregados, clientes e a comunidade em geral.

Wright et al. (2000), por exemplo, sdo mais genéricos, ao defenderem a idéia de que
estratégia se refere aos planos da alta administracdo para alcancar resultados
consistentes com a missao e objetivos gerais da organizacdo. Para Henderson
(1998), a estratégia € a busca deliberada de um plano de acao para desenvolver a
vantagem competitiva de uma empresa. Na visao de Porter (1985), a estratégia deve
ser arquitetada conjugando valor, posicdo, integracdo e adaptacdo de atividades,
para ser capaz de trazer competitividade e sustentabilidade e oferecer combinacgao
Unica de valor para o cliente. Nota-se um relativo alinhamento entre Henderson
(1998) e Porter (1985), ao salientarem a vantagem competitiva como o elemento

principal a ser alcancado.

Uma questao-chave estratégica, por exemplo, na deciséo fazer ou terceirizar € se a
“empresa pode manter uma vantagem competitiva ao realizar uma atividade
internamente — melhor, geralmente a um custo menor, em tempo habil ou com a
mesma singular capacidade — em sua base continua” (MINTZBERG e QUINN,
2001, p. 78).

Considerando os conceitos abordados, pode-se concluir que estratégia € a busca
deliberada de um plano de acéo, por parte da alta administracdo, para desenvolver a
vantagem competitiva da empresa e alcancar resultados consistentes com o0s
objetivos da organizacdo; ou, como ressalta Barros Neto (1999), as estratégias sao

tanto planos quanto padrdes do passado.

Politicas, objetivos, taticas, metas, programas etc. exprimem conceitos associados a
estratégia organizacional que, segundo Cabral (1998), funcionam como um guarda-

chuva sob o qual se desenvolve e se interrelaciona uma diversidade de conceitos
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complementares. Para esse autor, de um modo ou de outro, todos convergem para o

processo decisorio.

Entre tantas outras caracteristicas, Quinn (1996) ressalta que as estratégias devem
ser claras, tangiveis, rapidas, secretas, atenta aos movimentos dos concorrentes,
flexivel (para se adaptarem aos movimentos do mercado) e estar concentradas
adequadamente nas maos dos tomadores de decisdo. Essa caracterizacdo é
desejavel pelo fato de a decisdo estratégica repercutir por um longo periodo e
comprometer uma porcao significante dos recursos humanos, financeiros e materiais
da organizacao, afetando a empresa de maneiras diversas (mudancas tecnoldgicas,
organizacionais, de capacidade etc.), proporcionando, muitas vezes, mudancas
estruturais de reversdao dificil.

Porter (1991, p.16) amplia esse entendimento, ao apresentar uma figura
denominada “Roda da Estratégia Competitiva”, cuja esséncia refor¢ca a nogao de que
a estratégia competitiva pode ser considerada uma combinacao dos fins (metas) e
dos meios (politicas) almejados e utilizados pelas empresas. Conforme a figura 2, no
centro dessa roda, estdo situadas as metas da empresa — definicdo geral do modo
como esta deseja competir e seus objetivos — e em seus raios localizam-se as
politicas operacionais basicas com as quais a empresa busca atingir essas metas. O
autor ressalta que, como uma roda, os raios (politicas) originam-se do centro (metas)

e devem estar concatenados entre si; do contrario, a roda nao gira.

Portanto, a estratégia competitiva deve ser implantada considerando os pontos
fortes e fracos identificados pela empresa, confirmando que a esséncia da
formulacdo de uma estratégia competitiva € relacionar uma organiza¢do ao seu meio
ambiente (PORTER, 1991). Segundo Ansoff e Hayes (1990), essa preocupag¢éo com
0 ambiente surgiu a partir da década de 1950, no periodo em que o problema
estratégico era tratado como uma questao técnico-econdmica e definido como a falta

de sintonia entre a oferta de produtos e o mercado.
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FIGURA 2 — A roda da estratégia competitiva
Fonte: Porter (1991, p.16)

Para Porter (1985), o grau de competitividade de qualquer empresa depende da
constituicdo e manutencdo de vantagens competitivas, as quais tém origem nas
inUmeras atividades distintas que uma empresa pode executar por toda sua cadeia
de valor. Embora uma empresa possa ter varios pontos fortes e fracos em relacao
aos seus concorrentes, esse mesmo autor propbe uma classificacdo das
abordagens estratégicas em trés tipos genéricos e as considera “potencialmente
bem-sucedidas para superar as outras empresas em uma indastria” (1991, p. 49).

Sao elas: liderangas no custo, por diferenciacdo e por enfoque.

De forma resumida, pode-se dizer que a lideranca no custo € obtida mediante o
desenvolvimento de atividades econémicas e tecnolégicas a menor custo do que os
concorrentes para um mesmo conjunto de beneficios ofertados aos clientes. Assim,
as empresas que utilizam a estratégia de lideranca de baixo custo buscam reduzir e
controlar, de modo continuado, 0os seus custos diretos e indiretos, sobretudo se

favorecidos por instalagfes produtivas modernas, séries extensas de producéo,
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operando com baixa variedade e um eficiente sistema de controle de custos. Caso a
concorréncia ndo seja acirrada, a vantagem competitiva dessas empresas consiste
no fato de poderem obter lucro sem baixar precos; caso contrario, a empresa pode
obter uma margem equivalente a diferenca entre seus custos e 0s do proximo
concorrente (CABRAL, 1998); ou, como reforca Horwitch (1988), € uma estratégia
gue enfatiza as vantagens da participacdo no mercado, a dimensao e as poupanc¢as
nas economias de escala. Devem ser, porém, tomados cuidados para que a

qualidade do produto e de servigos nao seja ignorada.

Por outro lado, na estratégia da diferenciacdo, a empresa busca distinguir “o produto
ou o servico oferecido, criando algo que seja Unico ao ambito de toda a industria”
(PORTER, 1991, p. 51). Essa estratégia é viabilizada por meio do desenvolvimento
de atividades econdmicas e tecnoldgicas capazes de ocasionar uma oferta de
beneficios diferenciados, viabilizando um sobrepreco (PALACIOS e VILLACRESES,
1994). Sendo assim, a vantagem da diferenciagdo aparece como um enfoque
competitivo atraente para empresas que atuam em mercados Nnos quais as
necessidades e preferéncias dos clientes ndo sao satisfeitas por produtos

padronizados.

Segundo Serra (2001, p. 70), “os métodos para obter a diferenciacdo podem assumir
muitas formas: projeto ou imagem da marca, tecnologia, servicos sob encomendas,
rede de fornecedores etc”. A autora ressalta o potencial conflito entre o custo e a
diferenciagao, haja vista os impactos financeiros da pesquisa extensiva, do projeto
do produto e dos materiais de alta qualidade. Essa caracteristica conduz, por um
lado, uma fatia reduzida de mercado, alimentando, de outra parte, a lealdade do
cliente e sua disposicdo de pagar mais por seus produtos, o que resulta na criacdo

de barreiras de entrada contra a concorréncia (CABRAL, 1998).

Finalmente, quando o escopo das estratégias referir-se a um nicho, tem-se uma
posicdo de foco. E justamente ter seu foco em um segmento especifico do mercado
total que a torna diferente das demais. Cabral (1998, p.10) define esse nicho de
mercado pela “singularidade geogréfica, exigéncias especiais no uso do produto, ou
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por atributos particulares do produto que tém forca de apelo somente para um
determinado e restrito publico alvo”. Portanto, a estratégia de enfoque busca atingir
um alvo determinado de forma preferencial mediante as estratégias de custo total ou

de diferenciagao.

A definicdo do escopo, segundo Porter (1991), permite duas segmentacdes ao
orient4-los por custo ou por diferenciagdo. Sendo assim, se a estratégia de enfoque
for baseada em custos baixos, ela depende da existéncia de um segmento
comprador, cujas exigéncias podem ser atendidas mais economicamente do que
aguelas do resto do mercado. Quando baseada em diferenciacdo, uma estratégia de
enfoque depende da existéncia de um segmento comprador que exija produtos com

atributos Unicos.

De acordo com Serra (2001, p.70), esse modelo de Porter concebe a alternativa
viavel de competitividade, denominada de “prioridades estratégicas polares”. Esse
modelo, entretanto, que tem o foco total em apenas um objetivo, ndo aceitando a
combinacdo de objetivos diferentes, segundo Silveira (1998, p.48), ndo constitui
alternativa moderna e dinamica, pois “podem surgir algumas dificuldades e

incompatibilidades entre estratégias e objetivos”, denominadas trade-offs.

Para Cabral (1998), na pratica, as empresas fazem uso dessas estratégias
dinamicamente, adotando uma postura integrada, em que as vantagens sao
reunidas, ou uma postura intermediaria, em que nenhuma delas é claramente
seguida. Obedecendo esse mesmo raciocinio, Cardoso (1998) relata que as
estratégias genéricas de competicdo podem ser rearranjadas de formas diferentes e
de acordo com a filosofia da empresa. Assim, uma organizacdo pode executar as
diversas etapas do seu ciclo produtivo, competitivamente e de varias formas, porém
0 mais importante € considerar que o processo €, por definicdo, dindmico e que ele
constantemente deve ser verificado a fim de atualizar as estratégias empresariais ao

ambiente competitivo.
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7

Importante é ressaltar que a decisdo estratégica depende de empresa para
empresa, pelo fato de cada organizacdo ter suas especificidades em virtude do
mercado em que atua do tipo de produto e da cultura baseada nos valores pessoais
de seus membros. Um fato a ser salientado é que, muitas vezes, as empresas tém
objetivos estratégicos ndo muito bem definidos, que refletem as aspiracdes do
proprietario, mas raramente sao repassadas para os demais membros da empresa,
correndo o risco, portanto, de serem inconsistentes, incoerentes ou ndo tao

abrangente como deveriam.

Ainda nesse sentido, Porter (1991, p. 13) destaca a idéia de que “cada empresa que
compete em uma indUstria possui uma estratégia competitiva, seja explicita ou
implicita”; ou seja, qualquer organizacdo tem uma estratégia, independentemente de
estar definida em termos de um planejamento estratégico explicito. Em seu estudo,
Barros Neto (1999) lembra que pode haver empresas bem-sucedidas com
estratégias bem diferentes e até antagbnicas, visto que o sucesso estratégico da
organizacdo esta relacionado as caracteristicas dos ambientes internos e externos

nos quais ela esta inserida.

3.1.2 As forgas atuantes no mercado competitivo e as competéncias centrais

A orientacdo estratégica de uma organizagdo, segundo Porter (1991), resulta do
equacionamento dinamico das forcas que nela atuam, conhecidas como
compradores, fornecedores, produtos substitutos, entrantes potenciais, e
organizacdes concorrentes. Cabral (1998, p. 9) incrementa esse raciocinio, relatando
que “o conjunto de acdes ofensivas e defensivas que substanciam a estratégia
visam ndo apenas garantir uma posi¢cdo soélida no mercado, mas também

incrementar a competitividade frente aos concorrentes”.

Portanto, Porter (1991) identifica cinco forcas no ambiente de uma organizacdo que

podem ser caracterizadas da seguinte forma:
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a) ameaca de novos entrantes — acao das empresas do mesmo setor que
pretendem ocupar espaco no mercado. As empresas ganham acesso na industria se

superarem as barreiras impostas a sua entrada;

b) poder de barganha dos fornecedores — os fornecedores querem cobrar 0s precos
mais altos possiveis por seus produtos, ocasionando naturalmente uma luta de

poder entre as empresas e seus fornecedores;

c) poder de barganha dos consumidores — possuem exigéncias a serem atendidas

e superadas, as quais sdo dinamicas e mutantes ao longo do tempo;

d) ameaca de produtos substitutos — quando uma indudstria inova, a outra se sente

ameacada com novos produtos; e

e) intensidade da rivalidade entre empresas concorrentes — a rivalidade entre os
competidores € impulsionada pelos movimentos estratégicos de cada competidor,
como uma forgca competitiva, e condicionada por pressdes que provém dos quatro

fatores anteriores.

Com isso, Porter (1991) reforca o argumento de que, ao analisar as prioridades
estratégicas e de investimento, os administradores buscam oportunidades em
industrias com forcas competitivas fracas, tais como: poucos rivais; nenhum
substituto proximo; altas barreiras de entrada; e fornecedores e compradores com

baixo poder de barganha.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 83), “as peculiaridades de cada uma
dessas forcas podem explicar por que as empresas adotam uma determinada
estratégia”; isto €, ao conhecer o comportamento do mercado, as empresas buscam

estruturar suas estratégias competitivas e se organizam administrativamente.
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Outra visao bastante difundida atualmente € a idéia de que a estratégia depende de
aprendizado e este depende das capacidades. Este enfoque € sustentado por
Prahalad e Hamel (1990), que consideram a administragdo estratégica como um
aprendizado coletivo, que visa a desenvolver e explorar as competéncias distintas,
dificeis de imitar. Um dos conceitos mais populares de Prahalad e Hamel —
competéncia essencial ou competéncia central — esta mais ligado as caracteristicas

das organizacdes do que aos processos por elas usados.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 162), as origens das idéias sobre
competéncia central estdo em um importante livro publicado por Hiroyuki Itami em
1987, intitulado Mobilizing Invisible Assets, e entre as discussdes presentes nessa
obra encontra-se a afirmacéo de que “a ‘esséncia da estratégia bem-sucedida esta
na... adequacdo estratégica dinamica’, o casamento entre fatores externos e

internos com o contetdo em si da estratégia”.

Prahalad e Hamel (1990, p. 82) desenvolveram um conjunto semelhante aos de
Hiroyuki Itami. Para esses autores, as raizes da vantagem competitiva podem ser
encontradas nas competéncias centrais da empresa. Para difundir esta idéia, os
autores utilizam uma figura denominada de “arvore de competéncia”, onde o tronco e
0s principais galhos sdo produtos centrais, os ramos menores sdo unidades de
negocios, sendo as folhas, as flores e as frutas os produtos finais. A competéncia

central sdo as raizes que provéem nutrientes, sustento e estabilidade.

Por conseguinte, Prahalad e Hamel (1990) destacam que a vantagem competitiva
deriva de capacidades profundamente enraizadas que estdo por tras dos produtos
de uma empresa. Essas capacidades permitem que a empresa se diversifique em
novos mercados por meio da reaplicagéo e reconfiguracdo daquilo que faz melhor.
Sendo assim, esses autores sustentam que 0 segredo do sucesso ndo estd em
grandes produtos, mas sim no conjunto Unico de capacidades que permitem a
empresa criar bons produtos, e ainda, consideram a competéncia central como a
consequéncia do “aprendizado coletivo da organizagao, especialmente de como
coordenar aptiddes de producdo diversas e integrar multiplas correntes de
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tecnologia”. E continuam, afirmando que isto requer “comunicacdo, envolvimento e
um profundo compromisso para trabalhar através das fronteiras organizacionais”
(1990, p.82).

Nesse sentido, Mintzberg e Quinn (2001, p. 72) destacam que duas abordagens
estratégicas podem alavancar as habilidades de uma organizacdo bem além dos

niveis disponiveis com outras estratégias, isto é:

a) “concentrando os proprios recursos da empresa em um conjunto de ‘esséncias
competitivas’ nas quais podem atingir superioridade definivel e proporcionar valor

singular para os clientes”; e

b) “terceirizar estrategicamente outras atividades — incluindo muitas
tradicionalmente intrinsecas a qualquer companhia — nas quais a empresa nao

necessita de estratégia critica nem de capacidades especiais”.

Portanto, o cerne deste enfoque € a capacidade de identificar as competéncias
centrais, aquelas que sao exclusivas e dificeis de serem duplicadas e, entao,

desenvolver um plano capaz de explora-las.

Finalmente, entende-se que, com base no portfélio de opcOes estratégicas
empresariais disponiveis e do status competitivo desejado pela organizacdo, a
administracdo deve escolher a estratégia mais adequada, visando a atender aos
objetivos estabelecidos; ou, como acrescenta Ansoff (1992), a administracdo deve
decidir em qual negocio a empresa deve atuar no futuro, qual posicdo competitiva
ocupar nele e qual estratégia competitiva adotar para conquistar essa posi¢cdo. O
préximo subitem tratar4 da escolha estratégica, do comportamento da empresa no
mercado diante da decisdo fazer ou comprar, que € 0 mesmo que interiorizar ou

terceirizar.
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3.1.3 A deciséao fazer versus comprar

As idéias apresentadas por Porter (1985) sustentam que a estratégia significa fazer
escolhas de posicionamento competitivo e sua esséncia € decidir o que nao fazer.
Como j& mencionado, na visdo desse autor, a estratégia deve ser arquitetada
conjugando valor, posicéo, integracao e adaptacao de atividades, para ser capaz de
trazer competitividade, sustentabilidade e oferecer combinacé&o Unica de valor para o

cliente.

Para Serio e Sampaio (2001), a maneira mais simples e talvez a mais antiga de
abordar essa decisdo fazer versus comprar é a analise econdmica, cuja metodologia
consiste em comparar o custo de fabricacdo de um determinado componente com o
custo de aquisicdo no mercado. Esses mesmos autores, porém, defendem a nocao
de que a decisdo final ndo pode ser tdo simples assim e deve incluir outras

considerac¢des além do custo do produto.

Ao ter que decidir por executar ou comprar suas atividades, as empresas se
deparam com as estratégias competitivas de integracéo vertical e de desintegracao

vertical ou desverticalizag&o.

A esséncia da estratégia de integracdo vertical, de um modo geral, consiste em
definir se uma empresa ira “fazer ou comprar” (make or buy) seus insumos basicos,
componentes ou servicos auxiliares. Essa € uma das estratégias que mais se
destacam, por exemplo, no ambiente competitivo entre setores fragmentados, onde
existem numerosas empresas que competem entre si, sendo que nenhuma delas
possui parcela representativa ou influencia significativamente no resultado da
indastria (SERRA, 2001). A industria da confeccdo encaixa-se nesse modelo de

ambiente fragmentado.

Porter (1991) destaca o fato de que a decisdo de integrar verticalmente uma

empresa ndo deve se resumir apenas a uma simples andlise de custos e
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investimentos necessarios, como também devem ser considerados os problemas
estratégicos mais amplos da integracdo em comparacdo com 0 uso de transacfes
de mercado, bem como com alguns desconcertantes problemas administrativos que
surgem e que podem afetar o sucesso dessa empresa. Ao decidir integrar, Eccles
(apud SERRA, 2001, p.85) relata que a questdo principal da empresa passa a ser

como se organizar para completar o seu trabalho; ou, conforme Mintzberg e Quinn,

[...] se a companhia vai produzir o item ou prestar 0 servi¢o internamente em
uma base de longo prazo, a empresa precisa estar preparada para apoiar
sua decisdo com P&D continuo, desenvolvimento de pessoal e
investimentos de infra-estrutura que pelo menos equiparem os do melhor
fornecedor externo. Caso contrario, com o tempo a empresa perdera sua
vantagem competitiva (2001, p. 78).

Por outro lado, se a empresa decide adquirir alguns insumos em outras firmas, a
questao principal passa a ser como gerenciar eficientemente esses relacionamentos.
Segundo Serra (2001), recentemente, essa estratégia de transferir atividades ou
servigcos para outras firmas passou também a ser denominada de terceirizacdo. Essa
mesma autora relata que nos varios setores industriais 0s empresarios e
profissionais atuantes utilizam como sinGnimos as denominagdes terceirizagao,
subcontratacdo e desverticalizacdo sem preocupacdo com Seu conceito e origem.
As definicbes e principais caracteristicas da estratégia de terceirizacdo foram

demonstradas no capitulo 2

Seguindo os modelos classicos de decisao fazer versus comprar, orientados pela
analise econdémica, do custo de transacdo e da andlise estratégica, ainda parece
predominar a prética exaustiva e indiscriminada da terceirizacdo, iniciando por
atividades periféricas e migrando gradativamente para as capacidades proximas da
competéncia central da organizacdo (SERIO e SAMPAIO, 2001). Uma parte
significativa da literatura atual critica essa pratica da forma como € instituida. Por
exemplo, pesquisas inglesas sobre o assunto “estratégia de terceirizacdo” (PA
CONSULTING GROUP, apud SERIO e SAMPAIO, 2001, p. 58) destacam que
apenas 5% dos administradores entrevistados estavam satisfeitos com os resultados
alcancados e a maioria desses gestores considerava o retorno financeiro da decisao

por terceirizar simplesmente mediocre.
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Os autores Serio e Sampaio (2001) consideram que algumas organizacdes buscam
desenvolver fornecedores em competéncias que nunca deveriam ser abandonadas,
deixando claro que muitos executivos ndo conseguem distinguir claramente as
competéncias essenciais das competéncias periféricas. Os modelos classicos de
deciséo fazer versus comprar, desenvolvidos com esse objetivo, parecem conduzir a

decisbes equivocadas.

Hamel e Prahalad (1990) retratam a focalizacdo dos esfor¢cos e investimentos da
organizacdo em um pequeno grupo de capacidades, denominadas competéncias
essenciais e, para identifica-las, sugere-se classificar as capacidades da
organizacdo segundo dois critérios: a competéncia relativa no mercado e a
importancia estratégica, onde acontece uma andlise das competéncias da
organizacdo, questionando se a atividade podera ou nado diferencia-la em relacao
aos concorrentes, aumentando assim o valor percebido pelo cliente. Quanto a
competéncia relativa no mercado, compara-se a capacidade da empresa e dos
demais concorrentes no que se refere a custos, qualidade e processos (SERIO e
SAMPAIO, 2001).

Ampliando este entendimento, Mintzberg e Quinn (2001) destacam que 0s gestores
necessitam pensar com muito mais cuidado sobre quais atividades da empresa
criam, ou poderiam criar, valor singular e quais atividades poderiam ser
terceirizadas. Esses mesmos autores defendem que “os executivos precisam olhar
além dos produtos da empresa para as habilidades intelectuais ou sistemas de
administragdo que, na realidade, criam uma vantagem competitiva sustentada”
(2001, p.74).

Simon (2003) acrescenta que a importancia critica da qualidade do produto como
vantagem competitiva ndo permite a terceirizacdo da produgcdo de componentes-
chave. A empresa interessada em proteger tanto as vantagens competitivas quantos
as competéncias essenciais prefere manter essas atividades internas, apesar das
possiveis desvantagens de custo. Como exemplo, Simon (2003, p.149) refere-se a

Heidelbergeg Druckmaschinen, lider mundial no mercado de prensas para
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impressdo em offset, que ainda controla sua prépria fundicdo, pois seus gestores
estdo convencidos de que a qualidade e a precisdo de altissimo nivel exigidas de
seus produtos ndo podem ser alcancadas sem um controle rigido e proximo do
processo de fabricagdo. Com isso, esta empresa “provavelmente sacrifica algumas
economias de escala que poderia levar a cabo pela terceirizacdo, mas ela acredita

que a qualidade é mais importante do que o custo”.

Naturalmente, como reforca Simon (2003), também existem sérios riscos associados
a essa postura antiterceirizacdo, ou de integracao vertical; ou seja, se custo e preco
tornam-se 0s parametros competitivos mais importantes, e economias de escala
podem ser efetuadas via terceirizagcdo, essa postura precisa ser reconsiderada. A
terceirizacdo, como qualquer outra questdo, ndo deve receber uma avaliacédo
ideologica ou unilateral. Esse autor reforca o argumento de que a confianca
demasiada nos pontos fortes de uma empresa pode se converter em um ponto fraco
se as competéncias necessarias as novas tecnologias ndo puderem ser

desenvolvidas o suficiente de forma rapida ou interna.

A literatura sobre terceirizacdo refere-se de forma muito restritiva aos custos,
esquecendo os efeitos sobre a diferenciagcdo competitiva. Um exame mais holistico
sobre a terceirizagdo se faz necessério, jA que a decisdo de comprar no lugar de
fazer deve depender ndo apenas de consideracdes sobre custo, mas, também,
devem-se levar em consideracdo os efeitos sobre qualidade, o conhecimento

adquirido e as competéncias essenciais.

Antes de prosseguir com a discussao, vale lembrar que tanto a integracao vertical
como a desverticalizacdo apresentam vantagens e desvantagens significantes. Para
Bianchi (1995), as principais vantagens da integracéo vertical apresentam-se como
menores custos de transagdo, garantia de fornecimento e venda, facilidade de
integracdo, maior retorno financeiro e maior barreira a entrada de empresas, Por
outro lado, as vantagens da desintegracdo vertical, conforme mencionadas no
capitulo 2, podem ser relacionadas como menor necessidade de capital, saidas
balanceadas, aumento da flexibilidade e da especializagcdo (BIANCHI, 1995).
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3.2 Terceirizagao e gestdo do fator humano

A pressdo por inovacdo, a constante busca por produtividade e a acirrada
concorréncia dos mercados passaram a acentuar a importancia dos ativos
intangiveis, tais como a identificacdo da marca, conhecimento, inovacdo e,

sobretudo, o fator humano.

Diante da crescente demanda de novas habilidades impetradas pela Modernidade,
as pessoas que fazem parte das organiza¢des passaram a ser vistas como um dos
principais ativos da empresa e encaradas como recursos estratégicos na medida

que conferem vantagem competitiva a organizacao.

A partir deste entendimento por parte da administracdo, nunca houve tanto interesse
das empresas em criar vantagem competitiva por meio de estruturas organizacionais
adequadas, com profissionais motivados e com as competéncias ideais para o
negocio. Este fato reforca a importancia da atuacdo dos processos de recursos
humanos que passaram a ser valorizados diante do seu papel critico na gestdo do

fator humano.

Dessa forma, os responsaveis pela gestdo de recursos humanos se depararam com
0 seguinte questionamento: como ampliar o seu foco, de uma funcdo administrativa
tradicional para uma funcéo estratégica mais abrangente, enfatizando os efeitos de
seus processos e tarefas nos resultados da organizagcdo? Seguindo este mesmo
raciocinio, Ulrich (2000) destaca que, apesar dos resultados de recursos humanos
serem tradicionalmente definidos em termos de atividades, o RH precisa
desenvolver uma énfase em resultados que complemente suas tradicionais
avaliagbes em relacdo a atividade; isto é, o foco de suas atividades nunca esteve tao
voltado para os resultados que elas proporcionam a empresa.

Sendo a terceirizacdo uma realidade no mundo organizacional, as politicas de

recursos humanos também necessitam acompanhar as mudangas impostas pela
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desverticalizacdo do negdcio, pois passam a conviver dentro do mesmo ambiente
empresarial, seus proprios funcionarios e os funcionarios de outras empresas
contratadas, que também participam de forma efetiva para o sucesso do
empreendimento. Essa atencdo aos novos e diferentes vinculos de trabalho é
necessaria, entre outros fatores, pelo fato de os terceiros contribuirem para
estabelecimento de um bom ambiente de trabalho, quer seja com o seu esforco

fisico, quer seja com a sua simples presenca.

Serra (2001) caracteriza bem essa situacdo, ao relatar que, normalmente, as
empresas contratadas apresentam problemas quanto a sua organizacao e a gestao
de seus recursos humanos, que sdo semelhantes aos apresentados pela empresa
contratante. Com isso, esta autora destaca a importancia da solugdo conjunta —
contratante e contratada — dos problemas comuns, sobretudo aqueles ligados a

qualificacéo e formacdo da mao-de-obra.

E objetivo desta segunda parte do capitulo entender a nova configuragdo dos
recursos humanos, os desafios da gestdo do fator humano diante da terceirizacao,
e, ainda, apresentar cada processo de recursos humanos em paralelo com a

terceirizacao.

3.2.1 A gestdo do fator humano

O atual posicionamento dos gestores e das organizacfes pode ser atribuido a forma
como o processo de recursos humanos foi evoluindo. Na década de 1920, a Escola
de Relacdes Humanas introduziu uma abordagem mais humanistica sobre as
relacdes entre pessoas e a organizacdo. A partir dai, os aspectos psicologicos e
sociolégicos da organizacdo passaram a ser observados pelos administradores, que
utilizavam novos conceitos relacionados a grupos, lideranca e relacionamentos
interpessoais (HALEN, 2000).
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Como sugere Orlickas (1998), esse periodo marcado pelos estudos de Elton Mayo e
Kurt Lewin foi o marco para a evolucdo das rotinas de registros e controles do
departamento de pessoal a area de recursos humanos que seria mais orientada

para selecao, cargos e salério, treinamento, beneficios e servi¢co social.

O modelo industrial de relacdes humanas, caracterizado pelas regras no trabalho,
surgiu nos anos 1930/40, com a necessidade de haver uma pessoa na organizacéo
que se relacionasse de forma eficaz com os sindicatos. Nas décadas seguintes,
1960, 1970 e 1980, os processos trabalhistas aumentaram e as empresas passaram
a ser mais criteriosas e cuidadosas na selecdo e admissdao (MOHRMAN JR. e
LAWLER 111,1995; MILKOVICH e BOUDREAU, 2000)

Estes mesmos autores concordam com o pensamento de que o0s investimentos nas
atividades de recursos humanos foram crescendo, os salarios dos executivos da
area aumentaram, revelando maior valorizacéo do profissional de RH e, aos poucos,
0s processos de recursos humanos passaram a utilizar o conhecimento cientifico
acerca do comportamento humano como forma de configurar suas praticas e
sistemas. Mais adiante, comecou a ser configurado um modelo que trabalhava o
envolvimento dos empregados por meio de enriquecimento das fungdes, trabalho em

equipes, confiabilidade e objetivos mutuos.

Para Halen (2000), essa reformulacdo dos recursos humanos, incrementada pelo
impacto da tecnologia e da globalizacdo, pde em relevo um novo papel para a
gestdo de recursos humanos, visto que a existéncia de qualquer pessoa, tarefa,
atividade, processo, funcdo ou area em uma empresa sO sera justificada pela
criacdo de valor para a organizacdo. No caso brasileiro, onde a inser¢cdo na nova
conjuntura mundial provocou mudancgas estruturais e instabilidade conjuntural, essas
adaptacOes organizacionais sdo urgentes, criando desafios para 0s gestores de
recursos humanos (PIMENTA, 1999).
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Halen (2000) acrescenta que o desenvolvimento da area de recursos humanos no
Brasil vem acompanhado da preocupacdo com a eficiéncia do desempenho, tendo
como marco o estabelecimento da industria automobilistica brasileira, que importou
tecnologias, permitindo a operacionalizacdo e estruturacdo de subsistemas de

recursos humanos.

Atualmente, os processos de recursos humanos se posicionam estrategicamente,
buscando sinergia com as outras areas, além de gerenciar constantemente as
mudancas internas e externas. Mohrman Jr. e Lawler Il (1995) descrevem seis

importantes desafios que a area de recursos humanos enfrenta.

O primeiro € a busca pela vantagem competitiva em relagdo a concorréncia, levando
as organizacdes a se reestruturarem e mudarem de foco, enfatizando a qualidade

total, produtividade e atendimento ao cliente.

O segundo desafio exposto pelos autores refere-se a administragcdo de mudancas
relacionadas a estrutura organizacional, como planejamento estratégico, estilos
administrativos e abordagens, que visam a envolver mais os empregados. Esse
desafio se torna mais complexo quando a organizacdo faz uso da estratégia de

terceirizacgao.

A demanda por novos conhecimentos, que instiga os profissionais que queiram se
tornar verdadeiros administradores de recursos humanos, surge como O terceiro

desafio.

No quarto desafio, os autores fazem mencao as novas tecnologias que pressionam

os profissionais da area para que utilizem sistemas on-line.

O quinto desafio proposto por esses dois autores diz respeito as questdes legais que
0 recursos humanos enfrentam, que estdo aumentando em virtude da reestruturacao

ocorrente.
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Por ultimo, o sexto desafio chama a atencdo para o novo perfil dos colaboradores,
instigando a é&rea de recursos humanos a estruturar programas inovadores de

recrutamento e sele¢éo, bem como de treinamento e desenvolvimento.

Além desses seis desafios, os processos de recursos humanos tornam-se
responsaveis por promover o encontro de interesses de diversos segmentos como
empregados proprios, colaboradores terceirizados, empregadores e clientes
(ALMEIDA et al., 1993). Ulrich (1998) vai mais adiante, ao propor um
redirecionamento de foco para essa area, sugerindo que as praticas deste setor se

voltem para o consumidor.

Na elaboracdo do plano estratégico da empresa, as pesquisas e recomendacdes
apresentadas pela area de recursos humanos devem ser levadas em consideracao.
As conclusdes podem levar as decisfes de terceirizar. Sendo essa uma das
decisbes da organizagéo, 0os processos de recursos humanos devem funcionar como
suporte do desenvolvimento pessoal e profissional dos funcionarios e, como
extensdo, dos colaboradores terceirizados. Segundo Serra (2001, p. 139), “o
contratante deve investir na capacitacdo e formacdo de seus fornecedores, sem o

receio de perder os mais capacitados para a concorréncia”.

Portanto, a desverticalizacdo do negdécio exige uma gestao preparada para lidar com
diversos tipos de vinculos de trabalho, j& que passam a conviver dentro do mesmo
ambiente os colaboradores proprios e os das empresas contratadas. Para Hallen
(2000) e Serra (2001), os processos da gestao do fator humano devem adequar-se a
essa realidade, diferindo na forma como sao elaborados e executados, bem como a
interferéncia que um acarreta em relacdo ao outro e o quanto sdo estratégicos para
0 sucesso do negocio. Com isso, a execucao desses processos deve acompanhar
as necessidades de cada empresa, adequando-se aos tipos de relacionamentos

mantidos com seus agentes externos.
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Como bem expressou Ulrich (1997), essa reestruturacdo organizacional esta
ancorada também no novo conceito de capacidades e habilidades e ndo s6 nas
novas formas organizacionais. Esse autor sugere cinco habilidades criticas para a

gestédo de pessoas em organizacao em rede.

A primeira dessas habilidades diz respeito ao estabelecimento de uma mentalidade
comum, fazendo com que a identidade da empresa esteja clara na mente de
funcionarios proprios e terceiros (mediante o conhecimento das metas da empresa,
e qual a contribuicdo de cada um), clientes, investidores e comunidade. A segunda
habilidade critica trata do reengajamento dos funcionarios da empresa contratante e
da empresa contratada, buscando a dedicacdo de corpo e alma desses
colaboradores as suas metas. Remover as fronteiras no intuito das organizacfes
tomarem decisdes melhores e mais rapidas surge como a terceira habilidade
apontada por Ulrich. Com essa remocao das fronteiras, clientes e fornecedores
estdo continuamente envolvidos no processo de trabalho, estando os funcionarios
de todos os niveis e funcbes com a atencdo voltada para atender os clientes
(ULRICH, 1997).

A criacdo da capacidade para mudar é sugerida por Ulrich como a quarta habilidade
critica para a gestao de pessoas. Essa capacidade mantém as organizagfes vivas e
jovens, podendo trazer vantagens sobre a concorréncia, caso a empresa consiga
mudar processos, precos, marcas, produtos e servi¢cos. A quinta e ultima habilidade
esta relacionada com a aprendizagem. Ulrich sustenta a idéia de que a organizacao
precisa ser um local de aprendizado constante, onde os gerentes tomam decisdes

pensadas e a seguir compartilham as informacdes entre si (ULRICH, 1997).

As propostas de Ulrich recebem um reforco dos autores Useem e Harder (2000), que
discutem a necessidade de os gestores de recursos humanos desenvolverem um
conjunto de competéncias, sistematizadas em quatro grupos: pensamento

estratégico, negociacao, governanca compartilhada e gestdo da mudanca.
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O primeiro grupo, pensamento estratégico, refere-se a decisdo sobre o que produzir
na empresa central e o que deve ser repassado a outras empresas, fazendo uma
distincdo do que é essencial e o0 que ndo €; ou seja, determina-se como a
terceirizacdo pode ser (til & estratégia da empresa na busca pela vantagem
competitiva, além de decidir quais atividades ajuntam valor e quais devem ser
executadas por terceiros. Portanto, existe a necessidade de realizar uma apreciacao
criteriosa e estratégica sobre 0 que representa vantagem competitiva e/ou alto risco,

se terceirizada (USEEM E HARDER, 2000).

Com respeito a negociacdo, segundo grupo, Useem e Harder (2000) destacam a
preocupagcao em propiciar uma rede de relacdes entre parceiros, com o intuito de
assegurar que os servigcos prestados pelos terceiros sejam adequados e que seu

uso interno seja efetivo.

A governanga compartilhada aparece como o terceiro grupo e trata da composicéo
da direcdo das atividades com terceiros que fazem parte do processo produtivo,
passando a ser fundamental a supervisdo continua de todos os relacionamentos
(USEEM E HARDER, 2000).

O Ultimo e quarto grupo proposto por Useem e Harder (2000) € a gestdo da
mudanca, cuja importancia se verifica com a necessidade de lidar com a resisténcia
das pessoas, pelo fato de a terceirizacao significar para os colaboradores de todos
0S niveis o risco de perder o emprego. Portanto, independentemente das
resisténcias, 0os gestores precisam de coragem para identificar as mudancas

necessarias e com isso conquistar adesao.

Esses autores completam esta discussao, retratando que a terceirizagdo requer uma
lideranca lateral, caracterizada em duas dimensdes: individual e organizacional. Com
base nessa lideranca, Sarsur et al. (2002) entendem que diante da terceirizacéo 0s
gerentes precisam concentrar-se em negociar resultados, substituindo a habilidade

de mandar nos niveis mais baixos da estrutura pela distribuicdo e coordenacdo do
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trabalho fora das fronteiras da organizacdo; ou seja, essa dimensao individual

relaciona-se ao conceito usual de lideranca. Na dimensdo organizacional, estes

autores apontam o apoio da alta direcdo, eficiéncia dos processos, delegacdo de

responsabilidades e responsabilizacao pela performance.

DESAFIOS

Hierarquia: entendimento dos niveis de subordinagao na nova arquitetura organizacional;
Normas das varias empresas: atuacdo das equipes, sob orientacdes de diferentes normas;

Carreira e remuneracao: as diferencas de salarios e de beneficios, a perspectiva de

carreiras dos “terceiros” e as diferencas em relacdo aos empregados da empresa central;
Planejamento: integra¢do do planejamento das diferentes empresas e de diretrizes e metas;

Atribuicdo de responsabilidades: definicdo dos limites de atuacéo entre empresa central e

terceirizada e das respectivas responsabilidades em cada etapa do processo de trabalho;

Motivacéo e comprometimento: nivel de envolvimento do pessoal — proprio e terceirizados —

no processo de trabalho, incluindo a questéo da rotatividade;
Atuacao gerencial: acao frente aos diversos vinculos de trabalho e aos diferentes sindicatos;

Relacdo entre contratante e contratada: confianca no relacionamento; pressdes para

cumprimento de metas e prazos; e a capacidade de prover a comunicacgéao;
Relagéo com clientes: satisfacéo do cliente com os servigos terceirizados;

Padréo e qualidade: padronizacao dos processos e dos servicos terceirizados, em relacao

aos terceirizados;

Contrato: aspectos ligados ao processo de contratacdo das terceirizadas no que diz respeito

aos critérios, ao processo e a participagdo do lider na escolha da contratada; e

Seguranca: relacionada a prevencado de acidentes, responsabilidades, anélises e normas,

dentre outras.

Quadro 2 - Desafios na gestdo de pessoas em ambientes com diferentes tipos de
vinculos de trabalho

Fonte: Sarsur et al., 2002, p. 13
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Santos (1996, p. 354) reforca essa perspectiva ao salientar que “o desafio no
desempenho da funcdo gerencial tende cada vez mais, a concentrar-se no
desenvolvimento de diagnésticos e planos de acgdo, que permitam ajustar
continuamente a relacdo individuo - organizacdo”. Essa mesma autora destaca a
utilidade dos levantamentos de clima organizacional, como instrumento auxiliar em
gestdo da lideranca. Como essas pesquisas podem contribuir para que a lideranca
atue sobre o desempenho, motivacdo, qualidade e satisfacdo dos colaboradores, é

pertinente considerar na gestao do fator humano terceirizado.

Em seu estudo, Sarsur et al. (2002) consolidaram varios aspectos considerados
como desafios na gestdo de pessoas em ambientes com diferentes tipos de vinculos
de trabalho. No quadro 2, estédo estruturados esses aspectos de maneira geral.

Portanto, é necessario que as organizacfes e gestores estejam mais conscientes e
preparados para lidar com as peculiaridades da terceirizagéo, principalmente no que
se refere a gestdo de diversos tipos de vinculos de trabalho, o que certamente

requerera uma adequacao dos processos de recursos humanos.

Para fins de andlise, este estudo tomara por base 0s cinco subprocessos da gestao
abordados por Chiavenato (1997), denominados: provisédo, aplicagcdo, manutencéo,
desenvolvimento e monitoracdo. Essa estruturacao foi considerada a mais adequada
pela clareza como é discutida e apresentada pelo referido autor. A seguir, sera
discutido cada subprocesso, fazendo, sempre que possivel, um paralelo com a

terceirizacgéo.

3.2.2 Subprocesso de provisao de recursos humanos

Para Chiavenato (1997), o subprocesso de provisdo ou suprimento de recursos

humanos tem como objetivo saber quem ira trabalhar na organizacdo. Esse
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subprocesso envolve todas as atividades relacionadas a pesquisa de mercado,
recrutamento e selecdo de pessoas, bem como sua integracdo as tarefas

organizacionais.

A analise sistémica e realista deste subprocesso depende da compreensdo do
ambiente em que a organizacdo estd inserida, verificando, portanto, o
comportamento dos colaboradores, suas motivagdes e fatores intrinsecos e externos

ao proéprio trabalho.

Dois importantes itens no contexto empresarial e que se relacionam com o0s
funcionarios séo os seus indices de rotatividade (ou turnover) e de absenteismo. A
motivacdo para ir ao trabalho, por exemplo, é influenciada por préticas
organizacionais, cultura organizacional e por atitudes, valores e metas do
empregado (MILKOVICH e BOUDREAU, 2000).

Dessa forma, a busca das empresas pelo desempenho maximo dos seus
colaboradores s6 faz sentido com a presenca e permanéncia desse trabalhador na
organizacdo. Faz-se necessario, no entanto, diagnosticar e controlar os indices de
rotatividade (turnover) e absenteismo. Como anotam Milkovich e Boudreau (2000, p.
123), “muitas informacdes sobre diferentes caracteristicas dos empregados séo

necessarias para gerenciar os resultados de RH com eficacia”.

Uma analise cuidadosa para alterar o turnover da empresa precisa ser
implementada, identificando quantos empregados estdo saindo, de quem foi a
decisdo sobre a demissdo e por quanto tempo permaneceram na organizacao. A
rotatividade de pessoal € influenciada por uma série de fatores, sendo classificados
por Chiavenato (2000) como: as condig¢@es fisicas do ambiente de trabalho, a cultura
organizacional, a politica salarial e de beneficios, os critérios de avaliacdo de

desempenho etc.
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A empresa deve investir na permanéncia de seus colaboradores como um modo de
manter ou aumentar sua produtividade. Uma atitude semelhante pode ser tomada na
relacdo contratado e contratante, visando a formacdo de uma parceria entre eles.
Essa atitude tem como objetivo diminuir os custos transacionais e melhorar a
qualidade dos produtos e servicos, a semelhanca do relacionamento empregado e
empresa (SERRA, 2001).

Quanto ao absenteismo, Milkovich e Boudreau (2000, p. 123) definem como “a
freqUéncia e/ou duracdo do tempo perdido de trabalho, quando os empregados néo
vém trabalhar”. Por se tratar de um comportamento facilmente observavel e
prejudicial, pode ser punido com atos disciplinares ou por demissdo. Outra
caracteristica do absenteismo é que esse comportamento pode ter origem também
na forma como a empresa se organiza, na supervisdo deficiente, nas condicbes
desagradaveis de trabalho, na falta de motivacéo e estimulo, na precéria integracao
do colaborador, enfim, contrariando a maxima de que as causas sempre estdo no
proprio empregado. Esta atencé@o deve ser dada pela empresa contratante também
aos seus colaboradores terceirizados, criando juntamente com a empresa contratada

estimulos ou beneficios para evitar que estes colaboradores faltem ao servico.

Outra atividade envolvida no subprocesso de provisdo € o recrutamento de pessoas;
ou seja, trata-se de um conjunto de técnicas e procedimentos que visam a atrair
candidatos potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos dentro da
organizacdo (MILKOVICH e BOUDREAU, 2000; CHIAVENATO, 1997).

Quantas pessoas devemos empregar? Quanto tempo de experiéncia devem
possuir? E quanto as habilidades e capacidades? Quando e como as pessoas
devem ser recrutadas, transferidas ou demitidas? Essas abordagens esbarram na
inexisténcia de uma sistematica de avaliacdo e selecdo definida para recrutamento

de pessoal em uma organizacao.
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Um paralelo pode ser feito com a forma como as empresas contratadas escolhem os
terceiros para trabalhar com as empresas contratantes. Segundo Serra (2001),
existem poucos critérios formalizados de avaliacdo e sele¢cdo dos mais capacitados
para o servico. Isto também pode ser observado na forma como as empresas
contratantes definem seus terceiros. Normalmente, essa escolha ndo obedece a
critérios sistematizados. Em sua pesquisa, Serra (2001) propde que devem ser
estabelecidos parametros e formas de se avaliar a adequagéao do terceiro ao servigo
pretendido, abrangendo tanto os aspectos técnicos, quanto 0S gerenciais,

comerciais e financeiros.

3.2.3 Subprocesso de aplicacéo de recursos humanos

Apés o recrutamento e a selecdo, as pessoas deverdo ser integradas a empresa,
posicionadas em seus cargos e avaliadas quanto ao seu desempenho. Chiavenato
(1997) relata que a aplicacdo determina o que as pessoas fardo na organizacgéo. E
necessario permitir gue o candidato tenha informacdes a respeito do funcionamento
da empresa, evitando que sua integracdo ao contexto empresarial fique sob sua

responsabilidade.

Essa mesma atitude deve ser tomada junto aos terceiros contratados, visando
minimizar os desafios na gestao do fator humano terceirizado — o entendimento dos
niveis de subordinacdo na nova arquitetura organizacional, além da definicdo dos
limites de atuacao entre empresa central e terceirizada e das responsabilidades em

cada etapa do processo de trabalho.

Relativamente & descricdo de cargos, trata-se de uma atividade responsavel pela
enumeracéao de tarefas ou atribuicbes que compdem um cargo e que o torna distinto
de todos os outros cargos existentes na organizacdo. A analise da funcdo deve
acontecer em relacdo aos aspectos que lhes sdo extrinsecos (MILKOVICH e
BOUDREAU, 2000; CHIAVENATO, 1997).
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Outra atividade envolvida no subprocesso de aplicacdo € a avaliagcdo de
desempenho. Como o proprio diz, mede o desempenho do colaborador, sendo este
desempenho o grau de realizacdo das exigéncias do seu trabalho; ou, ainda,
“procura fornecer aos empregados informacgdes sobre sua propria atuagéo, de forma
gue possam aperfeicoa-la sem diminuir sua independéncia e motivacao para realizar
um bom trabalho” (MILKOVICH e BOUDREAU, 2000, p. 98). Por que avaliar o
desempenho? Que desempenho avaliar? Como fazer a avaliagdo? Quem deve fazer
a avaliacdo? Quando fazer a avaliagdo? Como comunicar a avaliacdo de
desempenho? Essas questdes apresentadas por Milkovich e Boudreau (2000), se
analisadas e respondidas cuidadosamente, ajudam na projecao e implementacéo da

avaliacado de desempenho.

3.2.4 Subprocesso de manutengéo de recursos humanos

O subprocesso de manutencéo inclui as atividades de remuneracdo e compensacao,
beneficios e servicos sociais, higiene e seguranca do trabalho, bem como as
relagbes sindicais. Para Chiavenato (1997), este subprocesso tem como objetivo
tornar as organizacdes eficazes, captando e aplicando 0s recursos humanos

adequadamente e os mantendo na empresa.

A remuneracdo é a principal arma para atrair, manter e motivar empregados, além
de ser o principal custo empresarial. Dessa forma, Milkovich e Boudreau (2000)
afirmam que ela precisa ser administrada com cuidado, ja que os gestores enfrentam
cada vez mais pressdes econbmicas para melhorar a produtividade, aumentar a
qualidade dos produtos e servicos e controlar os custos trabalhistas. Essas
imposicdes refletem a necessidade de a empresa desenvolver uma eficiente politica

de salarios.

Segundo Chiavenato (1997), a politica salarial deve ser dindmica, evoluindo frente

as situacdes de mercado, além de conter uma previsdo de reajustes salariais, seja
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por determinacdo legal ou espontanea. Outras consideracbes também devem ser
enfatizadas, como os beneficios sociais, oportunidades de crescimento profissional,
garantia de estabilidade no emprego etc. Estas implementacdes justificam os
objetivos dos sistemas de remuneracdo, que “sdo motivar comportamentos
produtivos e controlar os custos trabalhistas, ao mesmo tempo em que busca a
satisfacdo das necessidades e do sentido de justica dos empregados” (MILKOVICH
e BOUDREAU, 2000, p. 379).

No caso dos beneficios e servicos sociais, estes fazem parte da remuneracao
indireta do empregado, constituindo meios indispensaveis de manutencao da forca
de trabalho dentro de um nivel satisfatério de moral e produtividade (CHIAVENATO,
1997).

No ambito da terceirizacdo, 0s processos de recursos humanos precisam tornar
possivel uma perspectiva de carreiras para o0s “terceiros”, além de minimizar as
diferencas de salarios e de beneficios, e as diferencas em relacdo aos empregados

da empresa central.

Scardoelli et al.(apud SERRA, 2001, p. 147) determinam que o plano de cargos e
salarios objetiva a manutencédo dos equilibrios internos, obtido pela correta avaliacdo
dos cargos, e externos, conseguido mediante adequacdo salarial da organizacao

frente ao mercado de trabalho.

Uma organizagdo que realiza implementagdes visando a atender as necessidades
dos colaboradores, a0 mesmo tempo em que proporciona boas condicbes
assistenciais, tem maior chance de possuir funcionarios dispostos a trabalhar com
motivagdo, procurando manter-se nos quadros da empresa. Serra (2001) faz uma
analogia com a terceirizacdo, ao relatar que um terceiro, ao encontrar um ambiente
propicio ao seu trabalho e um contratante que estimule a sua participacdo pela
criacdo de mecanismos de bonificacdes, associado ao cumprimento de metas,

tenderd a produzir com maior empenho.
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Relativamente as fontes de insatisfacdo e de desmotivacdo do pessoal préprio, com
impactos no desempenho individual, Santos (2001) destaca a falta de clareza na
comunicacdo dos objetivos organizacionais, nos niveis salariais praticados e na
auséncia de oportunidades de crescimento profissional e promoc¢fes. Na gestao

estratégica do trabalho terceirizado, convém considerar idéntico raciocinio.

Outra importante atividade envolvida no subprocesso de manutencéo € a higiene no
trabalho, que se refere a um conjunto de normas e procedimentos que visa a
protecdo da integridade fisica e mental do trabalhador, preservando-o contra 0s
riscos a sua saude em decorréncia do exercicio do cargo e do ambiente fisico onde
ocorre (CHIAVENATO, 1997). Para Maximiano (2000, p. 317), “os fatores higiénicos
criam o clima psicologico e material saudavel e influenciam a satisfacdo com as

condicfes dentro das quais o trabalho é realizado”.

No que diz respeito a seguranca do trabalho, Chiavenato (1997) apresenta como
sendo um conjunto de medidas técnicas, educacionais, médicas e psicologicas,
empregadas para prevenir acidentes, quer eliminando as condi¢cdes inseguras do
ambiente, quer instruindo ou convencendo as pessoas da implantacdo de praticas

preventivas.

Outra atividade enumerada como envolvida nesse subprocesso manutencao sao as
relacées sindicais. Freeman e Medoff (apud MILKOVICH e BOUDREAU, 2000, p.
469) destacam que os sindicatos podem influenciar de forma positiva ou negativa a
produtividade, dependendo da qualidade de relacionamento entre o sindicato e a
empresa. Com base nas analises de sua pesquisa, esses autores concluiram que
‘se as empresas e o0s sindicatos trabalharem juntos para produzir um ‘bolo’ maior ao
mesmo tempo que lutam pelo tamanho de suas respectivas ‘fatias’, a produtividade
pode crescer com a sindicalizacdo’. O inverso também € verdadeiro segundo o0s
autores, ou seja, ‘se as relacbes trabalhistas forem dificeis, com ambas as partes
ignorando objetivos comuns para lutarem entre si, a produtividade deve diminuir com

a sindicalizagao’.
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Como exemplos de tentativas de vincular a produtividade a remuneracédo, Milkovich
e Boudreau (2000) destacam os sistemas de incentivos, as premiacdes por mérito e

os planos de participag&o nos lucros.

3.2.5 Subprocesso de desenvolvimento de recursos humanos

O subprocesso de desenvolvimento refere-se ao aperfeicoamento e melhoria das
qualificacbes, objetivando o crescimento profissional das pessoas. Esse
subprocesso envolve as atividades de treinamento e desenvolvimento
organizacional (CHIAVENATO, 1997).

Milkovich e Boudreau (2000) tratam o desenvolvimento das pessoas e as atividades
de treinamento como uma das atribuicbes mais comuns e mais caras da
administragdo de recursos humanos, tendo por finalidade ensinar habilidades,
melhorar as existentes, afetando as atitudes dos empregados. Com isso, as

organizacdes evoluem com as pessoas, adaptando-se as exigéncias atuais.

Os gastos com programas de treinamento sdo encarados pelas organizacées como
investimentos estratégicos, similares aqueles realizados com novas instalacdes e
equipamentos; no entanto, o treinamento ndo deve ser adotado exclusivamente com
a finalidade de preparar as pessoas para a ocupac¢ado do cargo que lhe é destinado,
mas também para contemplar aspectos de educacdo que visem a sua convivéncia
dentro e fora do ambiente de trabalho (MILKOVICH e BOUDREAU, 2000;
CHIAVENATO, 1997). No caso de a empresa fazer uso da estratégia de
terceirizacdo, os colaboradores das empresas contratadas podem ser envolvidos
durante o treinamento (SERRA, 2001).
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3.2.6 Subprocesso de monitoragéo de recursos humanos

O Ultimo dos subprocessos é denominado de monitoragdo, e tem como objetivo
cuidar dos registros e controles de pessoal. Para isso, faz-se uso de um banco de
dados ou sistema de informacbes e da auditoria de recursos humanos
(CHIAVENATO, 1997).

Segundo Milkovich e Boudreau (2000, p. 517), “as auditorias de RH, como as
financeiras ou fiscais, examinam se as politicas e praticas estdo no lugar certo e
sendo seguidas”. Elas podem, por exemplo, descobrir se as avaliacbes de
desempenho dos colaboradores sao realizadas no prazo, se estdo sendo feitas
entrevistas com os funcionarios que deixam a organizacdo etc.. Diante da
terceirizacdo, podem verificar, por exemplo, se as empresas contratadas estéo
capacitando seus funcionarios e se 0s aspectos legais (pagamento de férias, FGTS,
horas extras, décimo terceiro etc.) estdo sendo cumpridos pelos terceiros.

Controlar recursos consumidos e 0s servicos executados, determinando se a
atividade controlada est4 ou ndo alcancando os resultados almejados, permite a
organizacéo verificar se as estratégias estdo se desenvolvendo conforme planejadas
(SERRA, 2001). Para Chiavenato (1997), o subprocesso de controle é ciclico,
composto de quatro etapas denominadas: estabelecimento dos padrdes desejados,
monitoramento do desempenho, comparacdo do desempenho com os padrbes
desejados e acao corretiva, se necessaria.

A etapa relacionada ao estabelecimento de padrbes desejados define os critérios
que proporcionam meios de verificar se o desempenho foi satisfatério, sendo
expressos em termos de quantidade, qualidade, tempo e custo. A etapa seguinte faz
0 acompanhamento da atividade, procurando controlar seu desempenho. A fase de
comparacao com os padrées desejados se caracteriza pela verificacdo da existéncia

de variacdo toleravel dentro dos limites estabelecidos. E, por udltimo, caso seja
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necessaria uma acgao corretiva, implementa-se um modo de corrigir as variaveis,

erros ou desvios além dos limites de tolerancia admitidos (CHIAVENATO, 1997).

Neste capitulo sobre terceirizacdo, estratégia empresarial e gestdo do fator humano,
observou-se que a empresa deve ser estrategicamente administrada, buscando
sempre relacionar a tomada de decisées a sua implantacdo. Outra concluséo
extraida € que a decisdo de terceirizar determinado servigo ndo deve ser tomada de
forma aleatdria, mas somente apos a definicdo do plano estratégico e identificacdo
de suas vantagens, além de desenvolver e estabelecer parametros e formas de se
avaliar a adequacao do terceiro ao servico pretendido. Vale chamar atencédo também
para o fato de que os executores do servico sdo os colaboradores advindos da
empresa contratada, que possuem um grau de interferéncia muito grande no

ambiente e devem ser considerados na organizacdo da empresa.
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4 O SETOR DE CONFECCAO

A compreensdo adequada do setor de atividade onde se desenvolveu a pesquisa
constituiu elemento fundamental para a compreensdo do fendbmeno que se quer
apreender. O setor escolhido faz parte da indastria téxtii e é denominado de

Confeccéo.

A industria téxtil € formada por diversos setores que vao desde o cultivo do algodéo,
matérias-primas sintéticas, fibras téxteis, fiacdes, tecelagens, malharias, tinturarias,

estamparias, até confecgoes.

Este capitulo discorre sobre as caracteristicas e peculiaridades do setor de
confeccdo, iniciando com um breve retrospecto sobre a evolucéo e a organizacéo da
cadeia téxtil-confeccbes na industria nacional. Na continuacdo, caracteriza-se a
industria de confeccdo no Estado do Ceara e, por fim, relata-se como se organiza a

producdo de uma industria tipica de confeccéao.

4.1 Historico do complexo téxtil

O complexo téxtil € um dos segmentos de maior tradicdo no segmento industrial
mundial, contando com uma posi¢cdo de destaque na economia dos paises mais
desenvolvidos e carro-chefe do desenvolvimento de muitos dos chamados paises
emergentes, que devem a sua industria téxtil o papel de destaque que exercem,

hoje, no comércio mundial de manufaturas (IEMI, 2003).

7

No Brasil, a sua importancia ndo é menor, tendo desempenhado um papel de

grande relevancia no desenvolvimento industrial do Pais.
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A fase de efetiva implantacdo das atividades téxteis no Brasil corresponde ao
periodo 1844-1913. Em 1844, esbocou-se a primeira politica protecionista brasileira,
guando foram elevadas as tarifas alfandegéarias para a média de 30%, o que
provocou protestos de varias nacdes européias (IEMI, 2003). Em 1864, o Brasil ja
tinha cultura algodoeira, méo-de-obra abundante e mercado consumidor em

crescimento.

A evolucdo da industria téxtil brasileira foi também influenciada pela Guerra Civil
Americana, Guerra do Paraguai e Abolicdo da Escravatura, que resultou em maior
disponibilidade dos capitais antes empregados no ramo negreiro. No final de 1864,
funcionavam no Brasil vinte fabricas, com cerca de 15 mil fusos e 385 teares. Em
1881, o parque téxtil possuia 44 fabricas e 60 mil fusos e propiciava cerca de 5 mil
empregos (IEMI, 2003).

De acordo com Suzigan (1986), o desenvolvimento da indUstria téxtil de algodéo se
deu principalmente a partir de fins da década de 1860. Os principais surtos de
investimento nessa industria ocorreram nos seguintes periodos: entre fins da década
de 1860 e meados da de 1870; na década de 1880 e inicio da de 1890; em 1907-13;
na década de 20 (particularmente em 1924-26); e na década de 30, especialmente a
partir de 1933. Quanto a industria do vestuario, 0 mesmo autor sugere, apesar da
dificuldade de dados, que ela se desenvolveu entre fins da década de 1860 e inicio
da de 1870 e a partir de 1882.

A Primeira Guerra Mundial pode ser considerada fator decisivo na consolidagéo da
industria téxtil brasileira. Nas vésperas desta guerra, havia no Brasil duzentas
fabricas, que empregavam 78 mil pessoas. Logo em 1920, a industria téxtil como um
todo ocupava 115.519 pessoas, 0 que representava 41% do emprego na industria
de transformacgé&o.
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Em 1929, segundo Normano (1939), os tecidos e as roupas feitas no Brasil eram
responsaveis por 15% do total arrecadado pelo imposto de consumo, representando

a terceira maior arrecadacao entre os setores industriais brasileiros.

Com a chegada da crise de 1929, a oportunidade de crescimento da industria téxtil
brasileira s6 voltou com a Segunda Guerra Mundial. Com a fase da industrializacdo
do Brasil nos anos 1950, o setor téxtil comegou a passar por transformacdes. As
principais transformacdes referem-se a substituicdo dos téxteis de algod&o por fibras
artificiais, marcadas pela fabricacdo de poliamida (nailon) a partir de 1955, pela

Rhodia, e do poliéster em 1961, pela Unidade Quimica de Paulinia.

Acompanhando o processo de industrializacdo e urbanizacdo do Brasil, a exploséo
do mercado de roupas confeccionadas pela industria dinamizou-se a partir da
década de 1960. Os investimentos no setor téxtil, entretanto, foram pouco
representativos até 1970, em razdo da elevada ociosidade e do alto indice de
obsolescéncia no parque fabril, notadamente na fiacdo e tecelagem de algod&o. No
periodo 1972-1974, ocorreu um dos maiores ciclos de investimentos do setor nas
tltimas décadas, representando expressiva modernizacdo, mas 0 aumento de sua
capacidade produtiva foi exagerada (cerca de 40%). Mais adiante, em virtude do
choque do petrleo em 1973, e da consequente recessdo em 1974, o setor

atravessou forte crise nos anos seguintes.

Na segunda metade da década de 1970, os grandes projetos se concentraram no
Nordeste. Nessa mesma época teve inicio a substituicdo de equipamentos téxteis
importados por nacionais. Em 1979, os incentivos fiscais e crediticios decresceram e
cederam lugar para os incentivos relacionados a exportacdo. Com a chegada da
década de 1980, surgiu um processo denominado “ciranda financeira”, no qual as
empresas deixavam de investir em suas atividades-fim, ndo atualizando a tecnologia
de producéo, para aplicar seus recursos no mercado financeiro. Assim, perderam em
competitividade e produtividade. Somente no segundo semestre de 1984, o setor

téxtil apresentou sinais de recuperacao, vindo a consolidar-se em 1985.



101

Em maio de 1988, o governo aprovou uma Nova Politica Industrial (Decretos-Leis
2.433, 2.434 e 2.435) que facilitou a importacdo de maquinas, apoiou o investimento
em pesquisa e desenvolvimento e em programas de exportagdo, e concedeu

incentivos fiscais a ampliacdo da capacidade de setores industriais.

Com a abertura comercial da economia brasileira no inicio da década de 1990, o
setor téxtil e de confec¢des comecou a enfrentar uma crise, e as empresas se viram
com um parque industrial defasado em relacdo ao do mercado internacional,
caracterizado pela baixa capacitacdo tecnologica (LEITE, 2004). A conseqlente
entrada de produtos estrangeiros no Pais colocou-as em dificuldade, ja que nao
estavam preparadas para enfrentar a concorréncia, notadamente quanto a preco e
qualidade dos produtos. As aliquotas de importacdo de varios produtos foram
amplamente reduzidas, e as importacdes de tecidos afetaram as tecelagens,
tinturarias, estamparias e até fiacdes. A situacado se mostrava mais grave na area da
confeccgéo, onde prevalecia a producado com deficiéncias competitivas, sendo pouco
significativa a participacdo das empresas lideres no mercado internacional
(COUTINHO e FERRAZ, 1994).

O saldo da balanca comercial téxtil (considerados inclusive os dados referentes ao
algodao), que estava superavitario em US$ 929 milhdes em 1985, permaneceu
positivo até 1994; mas, em 1996-97, chegou a ficar negativo em US$ 1 bilhdo. Em
1996, as importacdes comecaram a ser controladas, reagindo aos efeitos de
algumas medidas adotadas pelo Governo federal, dentre as quais a Portaria 201, de
10 de agosto de 1995, que elevou as aliquotas de importacdo de 18% para 70%,
tendo isso vigorado até 27 de abril de 1996. Apesar do curto periodo de vigéncia, a

portaria provocou significativa reducdo nas importacoes.

Conforme Gorini (2000), os impactos da abertura da economia brasileira, do
aumento da concorréncia externa a partir de 1990 e da estabilizacdo da moeda, que
ampliou o consumo da populacdo de renda mais baixa, a partir de 1994, com a
implantacdo do Plano Real, induziram a transformacdes estruturais na cadeia téxtil

brasileira, cabendo destacar as seguintes:
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a) p elevado volume de investimentos levou a um aumento da relacdo
capital/trabalho na industria téxtil, o que ndo ocorreu com as confecc¢des, segmento

caracterizado pela mao-de-obra intensiva;

b) a reestruturacéo implicou o declinio da producdo em alguns segmentos, como o

gue ocorreu na producéo de tecidos planos; e

c) deslocamento regional, para o Nordeste brasileiro e demais regides, de incentivos
fiscais, visando a menores custos de mao-de-obra; alguns governos estaduais
participam junto com as empresas no desenvolvimento de programas de qualificacao
e treinamento de mao-de-obra, principalmente na confec¢do, o que, alids, € uma

tendéncia mundial.

Considerando o periodo 1990-2001, os investimentos totais na cadeia téxtil foram de
cerca de US$ 8,4 bilhdes (US$ 5,5 bilhdes somente na importacdo de
equipamentos). Na década, o financiamento do BNDES foi da ordem de US$ 2,3
bilhGes. Vale ressaltar, portanto, que a cadeia téxtil-confeccao, a qual respondeu por
14% dos empregos ofertados na industria brasileira em 1999, apresentou elevados
investimentos em modernizacdo e expansao da capacidade produtiva durante toda a
década de 1990.

4.2 Expressividade da cadeia téxtil-confecgdes

A cadeia téxtil-confeccbes é importante pela capacidade de ofertar empregos e
desenvolvimento regional, assim como pela significativa participagdo no mercado
internacional; neste, alias, apresenta potencial de ganhos de competitividade que

devem ser considerados.
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O Brasil encontra-se entre os 10 maiores produtores mundiais de fios/filamentos,
tecidos e malhas, especialmente de algoddo. Nesse ultimo segmento — malhas com
predominancia de algoddo — o Pais é o terceiro maior produtor mundial, somente
atras dos Estados Unidos e da india (IEMI, apud GORINI, 2000, p. 26).

O setor téxtil brasileiro representou cerca de 1% do valor agregado da economia
nacional em 1997 (representava 2,6% em 1990) e ofereceu 1,5 milhdo de empregos
em 1999 (inclusive confecgdes), significando um declinio acumulado de 30% em
relacdo a 1990. No ano de 2000, o numero de empregos ofertados na cadeia téxtil-
confeccdo representou 14,1% do total de empregos na industria (GORINI, 2000).
Esta mesma autora relata que, no periodo 1990-1999, a industria téxtil, incluindo
fiacdo, tecelagem, malharia e acabamento, encolheu 25% em numero de unidades
industriais e 67% em empregos. Em contraste, o numero de confec¢cdes aumentou
em 13%, passando a ensejar menos empregos (declinio acumulado de 9% no
periodo considerado). Esses nameros indicam, por um lado, a grande concentracdo
produtiva da indastria téxtil, a qual ficou mais intensiva em capital, e, por outro, a

maior pulverizacdo das confec¢cdes, com aumento provavel da informalidade.

Tabela 1
Receita Bruta Anual

Receita Bruta 2001 (US$ bi)

Téxteis basicos 14,1
Confeccionados 21,4
Total da Cadeia 22,0
PIB Geral 503,3
-> Participacéo 4,4%

Fonte: IEMI — Instituto de Estudos e Marketing Industrial, Estatisticas, www.iemi.com.br, 2003
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Apesar dos diversos problemas enfrentados, entre eles o elevado grau de
obsolescéncia e baixa produtividade, a indastria de confeccdo continua a ocupar
papel importante no conjunto da producgéo industrial brasileira, com forte impacto
social, alcancando posicdo de destague no PIB e oferecimento de empregos. No
ano de 2001, conforme tabela 1, o setor téxtil-confeccdes movimentou mais de US$
22 bilhdes (de producdo), com uma participacdo superior a 4% do PIB (que

representa valor agregado estimado na ordem de R$ 48 bilhdes de reais).

Neste mesmo ano, 2001, o setor de confeccdo era constituido de 18.438 unidades
fabris e empregava diretamente 1.191.837. Os principais dados da industria de
confeccdo no periodo 1998-2001 podem ser visualizados na tabela 2. Vale ressaltar
que, entre os principais segmentos, destaca-se o do vestuario, que responde pelo

maior e mais representativo negécio da industria de confecgdes.

Tabela 2
Dados da Industria de Confecc¢éo Brasileira

Periodo 1998 1999 2000 2001
Unidades fabris instaladas 19.009 17.378 18.797 18.438
M&o-de-obra empregada 1.237.181 1.204.148 1.233.156 1.191.837
Producdo em volumes (em mil pegas) 7.308.908 8.256.577 9.554.137 9.533.705
Valor da producédo (em mil US$) 31.398.297 | 22.681.114 | 27.205.479 | 31.370.306

Fonte: IEMI — Instituto de Estudos e Marketing Industrial, Estatisticas, www.iemi.com.br, 2003

A partir de 1998, o setor iniciou um processo importante de recuperacdo, em
decorréncia da desvalorizacdo da moeda nacional e da reduc&o das importacoes e o
crescimento das exportacdes. Nesse contexto, apresenta um desempenho bastante
favoravel no que se refere ao balanco de pagamentos nos ultimos anos, conforme

se pode observar nas tabelas 3 e 4.
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A gueda nas importacdes, registrada no periodo 1998-2001, é mais representativa
para explicar o desempenho favoravel da balanca de pagamentos do que o aumento
das exportacdes no mesmo periodo. O valor das importagdes diminuiu em quase
50% e, apesar do valor acumulado das exportacdes registrar um aumento de 30%,
as exportacOes deste setor configuram-se como estagnadas nos dois ultimos anos
de andlise. Essa estagnacédo pode ser entendida, dentre outros fatores, pelo fato de
0 padrdo de insercao internacional do Brasil, segundo Comin (2000), continuar
baseado fundamentalmente em produtos de menor valor agregado, sem marcas, e

que disputa espacos na base de precos.

Tabela 3
Importagcdes Brasileiras de Confeccionados
(em milhdes de ddlares)

1998 1999 2000 2001
Segmentos

Ton. Us$ Ton. US$ Ton. Us$ Ton. US$

Total 40.338 | 352.950 | 25.821 | 188.677 | 28.597 | 169.307 | 26.460 | 178.592

Vestuario de
Malha

9.682 | 85.247 | 2.912 | 44.435 | 3.326 | 40.967 | 5.676 | 53.432

Vestuario de
9.420 |191.147| 7.611 | 98.831 | 9.806 | 82.532 | 9.287 | 87.200
Tecido Plano

Meias e
. 2.047 | 25.418 | 3.150 | 16.914 | 2.719 | 17.302 | 2.543 | 13.301
Acessorios
Linha Lar 3.315 | 25.073 | 1.369 11.593 1.152 9.700 1.153 8.630
Outros 15.874 | 26.064 | 10.769 | 16.904 | 11.594 | 18.806 | 7.801 | 16.020

Fonte: IEMI — Instituto de Estudos e Marketing Industrial, Estatisticas, www.iemi.com.br, 2003
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Tabela 4
Exportagdes Brasileiras de Confeccionados
(em milhdes de doblares)

1998 1999 2000 2001
Segmentos

Ton. US$ Ton. Us$ Ton. Us$ Ton. US$

Total 37.076 | 411.143 | 41.317 | 398.152 | 57.513 | 533.879 | 62.676 | 536.032

Vestuario de
Malha

4.764 83.680 7.242 98.158 | 14.136 | 173.791 | 14.269 | 160.729

Vestuario de
4.798 81.156 3.641 58.641 5.830 89.782 8.184 | 105.634
Tecido Plano

Meias e
. 632 13.363 581 10.036 627 10.355 423 7.158
Acessorios
Linha Lar 21.228 | 202.501 | 24.654 | 205.671 | 30.520 | 227.064 | 33.504 | 229.359
Outros 5.654 30.443 5.199 25.646 6.400 32.887 6.296 33.152

Fonte: IEMI — Instituto de Estudos e Marketing Industrial, Estatisticas, www.iemi.com.br, 2003

Atualmente, segundo dados da ABIT — Associacao Brasileira da Industria Téxtil e de
Confeccao, a cadeia téxtil-confec¢cdes possui cerca de 30 mil empresas, emprega
1,5 milhdo de trabalhadores, entre empregos formais e informais, € o 7° maior
parque téxtil do mundo e, em 2004, o faturamento total da cadeia foi de US$ 25
bilndes, sustentados pela producédo de 6,4 bilhdes de pecas de vestuario e de 1,2
milhdo de toneladas de algodéao.

Esta importancia dada ao setor de confeccdo pode ser justificada pelo fato de ele
constituir o principal demandante da industria téxtil. As dimens@es atuais do setor de
confeccdo no Brasil elevem o Pais ao 4° posto entre os principais produtores
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mundiais (BAL e CARLEIAL, 1999; LEITE, 2004). O proximo item trata das

peculiaridades deste setor.

4.3 Peculiaridades da industria de confeccdo brasileira

O setor de confeccdes é controvertido e dificil de ser analisado, em razdo da sua
informalidade e da enorme heterogeneidade de seus produtos. Segundo divisdo feita
pela ABRAVEST - Associacdo Brasileira do Vestuario, o setor de confeccdo possui
21 segmentos, incluindo artigos de cama, mesa e banho, os mais variados tipos de
roupa e acessorios, entre outros. Esta heterogeneidade € ainda exacerbada, ao se
levar em conta a fragmentacdo do mercado consumidor por classe de renda, sexo,

idade etc.

Trata-se de um setor formado por numeroso grupo de pequenas e médias
empresas, fruto da sua atratividade, e uma pequena parcela de confeccbes de
grande porte, que representa pouco mais de 2,5% do total das industrias e domina
pouco menos de 40% do mercado. A maior parcela da producédo provém das médias
empresas, que respondem por 50% dos volumes produzidos (IEMI, 2003).

A atratividade do setor pode ser explicada pelas reduzidas barreiras tecnologicas a
entrada de firmas no mercado, jA que o0 equipamento basico utilizado é a maquina
de costura, e a técnica € amplamente divulgada. Também por isso, 0s investimentos
exigidos ao ingresso de uma unidade na industria ndo séo proibitivos, evidentemente

em se tratando de empresas de menor porte.

Assim como em todos os paises, no Brasil prevalecem as unidades de pequeno
porte, sendo quase 70% do total de industrias de confec¢cdo, de acordo com os
dados publicados pelo IEMI (2003). A sobrevivéncia destas pequenas empresas,

segundo o BNDES (2003), é viabilizada pelos aspectos estruturais, como: a
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diversificacdo da demanda, que cria nichos de mercado antieconbmicos para as
maiores firmas, e a flexibilidade exigida pela induUstria de vestuario, por estar
submetida a executar um grande numero de modelos durante todo ano em virtude
do lancamento das colecdes. Isto favorece as pequenas empresas por terem maior
capacidade de ajuste e simplicidade administrativa. Além disso, a existéncia de
unidades de menor porte é funcional para as maiores, pois estas amortecem as

pressbes de demanda, sendo as primeiras atingidas pelos choques.

No que diz respeito a situacao tecnologica das empresas brasileiras de confeccéo,
mais uma vez depara-se com uma grande diversidade. Poucas firmas séo
atualizadas tecnologica e organizacionalmente, mas ocupam posicdo de lideranca
em termos de vendas e normalmente se caracterizam por possuirem bons
esquemas de comercializacdo, apresentando um coeficiente exportacbes/vendas
totais acima da média. Por outro lado, existe uma grande parcela de empresas
defasadas, competindo via custo de mé&o-de-obra ou via terceirizacdo espuria,
diferente da terceirizacdo estratégica, e que no Brasil € confundida com reducéo de

custos através da informalizacéo.

Quanto a organizacao da producdo, é necessario notar que este se setor caracteriza
por sempre trabalhar com uma significativa divisédo de trabalho, na qual participam
produtores industriais, pequenas empresas faccionais — pequenas unidades
afastadas do parque fabril da contratante — e trabalhadores em domicilios. Isto é, o
setor de confeccdo tem uma tradicional tendéncia a desverticalizagéo, caracterizada
pela constituicdo de “unidades produtivas externas mais lucrativas” (as oficinas ou
faccbes), as quais se baseiam o desempenho seja na auséncia de encargos sociais,
seja no nivel de produtividade alcancado em razdo da forma de pagamento adotada
(por peca). Nessa vertente, a terceirizagdo ganha papel absolutamente central na
reestruturacdo do setor, conforme apontam diversas pesquisas recentes (ARAUJO e
AMORIM apud LEITE, 2004, p. 64). Para Amorim (2003, p. 88), “a terceirizacao foi
aprofundada ndo sé por ter se difundido entre empresas de diferentes tamanhos,
mas por ter suas distintas modalidades de subcontratacdo resgatadas e
generalizadas como sendo a melhor alternativa para se obter lucratividade em

escala ampliada”.
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Com relacdo ao trabalho na confeccdo, percebem-se as seguintes realidades: a
primeira € o continuum de terceirizacdo, que expulsa o trabalho das empresas
confeccionistas, concentrando-o cada vez mais nas oficinas de costura, onde
predomina o trabalho informal, mal pago, desqualificado, com altas taxas de
doencas profissionais e, muitas vezes, em domicilio (LEITE, 2004); a segunda
realidade diz respeito a dimensédo do género, haja vista a enorme concentracédo de

mulheres na categoria. Conforme adverte essa ultima autora,

Essas particularidades do trabalho de confeccdo, no contexto de um
processo generalizado de terceirizacdo das atividades do setor, acaba
tendo como consequéncia a multiplicagdo do trabalho a domicilio, que s6
ndo é maior por causa da perda de controle direto sobre o uso da forga de
trabalho e a dificuldade de garantia da qualidade que ela acarreta, num
guadro de acirramento da competicdo devido a baixa dinamica dos
mercados (LEITE, 2004, p. 67).

Outra realidade diz respeito a escolaridade, sendo o setor composto principalmente
por trabalhadores com escolaridade basica (53% da mao-de-obra tinha até 7 anos
de instrucdo formal). A baixa escolaridade concentra-se, entretanto, entre os
trabalhadores por conta propria (80,5% com apenas a escolaridade basica) e os
assalariados sem carteira (63,5%). Os assalariados com carteira se destacam por
uma menor (48,7%) concentracdo de trabalhadores nesse nivel de escolarizacéo
(LEITE, 2004).

Essa andlise permite concluir-se que a industria de confeccdo adota largamente o
uso da mao-de-obra barata como estratégia de competitividade, preferindo utilizar
trabalhadores que se concentram nas oficinas de costura e no trabalho em domicilio,
predominando o trabalho sem carteira assinada e por conta prépria. Entre eles,
destaca-se um contingente mal remunerado, formado preferencialmente por
mulheres, negros e trabalhadores com pouca instru¢do, que, como assinala a
analise do DESEP (apud, LEITE, 2004, p. 71) ‘funcionou como o meio privilegiado
de efetivacdo de uma competitividade ‘espuria’ que sustentou boa parte da industria

nos anos recentes’.
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Ainda com respeito a producédo, de acordo com o BNDES (2003), as regides Sul e
Sudeste concentram grande parte, respondendo por 87% dos confeccionados
téxteis. Os Estados de S&o Paulo e Santa Catarina sdo 0s que mais se destacam,
todavia, outros estados comecam a apresentar um crescimento significativo, dos

quais 0 mais expressivo é o Ceara, assunto a ser discutido no item seguinte.

4.4 Breve panorama do setor de confec¢des no Estado do Ceara

A industria de confeccéo do Ceara é considerada pela Federagdo das Industrias do
Estado do Ceard como a mais importante da Regido Nordeste nos planos
quantitativo e qualitativo, pela diversificacdo da producdo em numero de itens
produzidos e mercados atingidos em termos de classe de renda e alcance dos
produtos. Foi o segundo polo de confec¢des do Pais, representando, no ano 2000,
62% do total de empresas do setor na Regido Nordeste e 21% do segmento
confeccionista nacional. Nesse mesmo ano, chegou a um faturamento de R$ 1,26
bilhdo, superando o obtido em 1999 (R$ 1,06 bilh&o), e a arrecada¢do do ICMS
alcancou R$ 101 milhdes, contra R$ 85 milhdes em 1999. Atualmente, segundo o
Guia Industrial do Ceara (2002), a industria de confeccado estd distribuida nas
diversas regides do Estado, contemplando um total de 1.046 empresas formais do
vestuario e 212 empresas formais de produtos téxteis. Existe ainda cerca de 2.500
empresas informais do vestuario, segundo dados da Associacdo de Micro e
Pequenas Empresas de Fortaleza (AMPEFORT), 0 que evidencia a relevancia da
area do vestuério para o contexto socioecondémico do Estado. O setor oferece em

torno de 50 mil empregos diretos.

As empresas de confec¢do instaladas no Estado do Ceara sdo dos mais variados
portes, com participagdo representativa nos mercados local, regional, nacional e
internacional. A linha de producao € bastante diversificada, sendo elas: roupa intima,

roupa de dormir, moda praia e aerdObica, roupa esporte, roupas em jeans e a
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chamada “modinha”, sendo produzida uma variedade de modelos em pequenos

lotes e destinada a diferentes classes de renda.

Com a desvalorizacdo do real em relacdo ao ddlar, alcancando a paridade e depois
se situando com a cotagdo proxima a R$ 1,70, as exportagdes do setor de confecgdo
vinham aumentando ano a ano desde 1999, com um incremento de 88,8% em 2000
e de 35% em 2001. As ultimas crises no cenario internacional, porém, aliadas ao
problema energético enfrentado pelo Pais, provocaram um recuo de 38% nas
exportacdes do setor em 2002, fazendo com que as vendas caissem de US$ 13

milhdes para US$ 8 milhdes.

Para retomar o crescimento e abrir caminhos para o comércio exterior, o setor ja se
articula com o SEBRAE na formacdo de consorcios de exportacdo de jeans. Este
tipo de confeccédo € o principal produto do setor no Ceard, cuja cadeia produtiva se
constitui como um podlo independente do resto do Pais. Cerca de 20 empresas ja
participam do consoércio, que esta ligado ao PSI (Programa Setorial Integrado) e a

APEX (Agéncia de Promocéo da Exportacéo), do Governo federal.

No ano de 2003, o Centro Internacional de Negdcios (CIN) da Federacdo das
Industrias do Estado do Ceara (FIEC) destacou que o setor de confecc¢des alcangou
um crescimento de 65,17% nas exportacdes, saindo do patamar de US$ 8,3
milhdes, em 2002, para US$ 13,7 milhdes, em 2003. Os principais importadores de
produtos téxteis do Ceara séo, atualmente, a Argentina, Estados Unidos e Europa.
As empresas exportadoras locais atendem, também, pedidos de todos os estados
brasileiros, sendo que a maior concentracdo de vendas é para os do Norte e

Nordeste.

Outro aspecto que merece destaque é a existéncia, no Ceard, de centros diversos
de comercializacdo especificos de moda, com pronta entrega e ampla variedade de
produtos e servicos, localizados principalmente na Regido Metropolitana de

Fortaleza (Ex.: Maraponga Mart Moda, Monsenhor Tabosa etc.).
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A Universidade Federal do Ceara contribui para a expressividade do setor de
confeccdo no Ceara, ao oferecer o curso de Estilismo e Moda, com duracdo de 4
anos, ofertado em modalidade de bacharelado. A primeira turma se formou em 1997,
a grade curricular € composta de tecnologia téxtil e confeccdo, desenho de moda,
histéria e pesquisa da moda, planejamento e criacgdo de moda marketing e

publicidade de moda e administracdo de atividades ligadas a moda.

No Ceara, existe ainda o Centro de Formacao Profissional da Parangaba, que atua
no mercado desde 1993 na qualificacdo e aperfeicoamento de profissionais para as
areas de confeccdo de vestuario e calgcados. Em 1999, o Centro recebeu o titulo de
Centro Modelo de Educacgéo Profissional, baseado nos critérios do Prémio Nacional
de Qualidade. No mesmo ano, foi implantado o 1° Curso Técnico em Vestuério. O
Centro ja formou cerca de 10 mil alunos nas areas de criacdo, modelagem, corte,

montagem, manutencado industrial, processo produtivo e gestdo empresarial.

No Ceara, o setor de confec¢gbes conta com dois sindicatos: o Sindconfec¢des —
Sindicato das Industrias de Confeccdo de Roupas e Chapéus de Senhora do Estado
do Ceara — e o Sindroupas — Sindicato da Industria de Alfaiataria e de Confeccao

de Roupas de Homem de Fortaleza.

4.5 Processos de producdo de uma industria tipica de confeccéo

O ciclo de producdo de uma industria tipica de confeccdo € composto de etapas
diferentes: design, modelagem, elaboracédo de encaixe, risco, corte, separacdo das
pecas, costura, acabamento, arremate e “passadoria’. Na fase anterior a costura,
denominada encaixe e risco, como ndo ha necessidade de manusear o tecido,
houve avancos tecnolégicos com a utilizacdo dos sistemas CAD/CAM (Computer
Aided Design/ Computer Aided Manufacturing) e dispositivos de controle numérico.
Os beneficios obtidos sdo a reducdo no tempo do processo produtivo e no

desperdicio de tecido, além de flexibilidade para alteracdo dos modelos.
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Dependendo das exigéncias do produto, também fazem parte do processo de
producdo a serigrafia (estampa ou reproducdo de imagens e letreiros sobre
superficies), o bordado e a lavanderia industrial (principalmente quando a matéria-
prima é o jeans). Quando essas atividades sdo necessarias, elas antecedem a fase

da costura.

A costura é a principal etapa do processo, responsavel por aproximadamente 80%
do trabalho produtivo. Nesta fase, sdo encontradas muitas dificuldades que retardam
0s avancgos tecnoldgicos no campo da automacao industrial. Estas restricdes estao
ligadas as caracteristicas do tecido, como sua maleabilidade, que dificulta o seu

manuseio, e suas diferentes texturas.

Neste estadio, 0 equipamento basico utilizado € a maquina de costura, que embora
tenha passado por alguns avancos, ainda realiza basicamente as mesmas tarefas.
Apesar dos estudos no sentido de mudar este aspecto, a costura € ainda
extremamente dependente da habilidade e do ritmo da mé&o-de-obra. Alguns
avancos, porém, ja foram obtidos, como, por exemplo, maguinas com catracas
eletrbnicas para costurar tecidos sintéticos e de grande maleabilidade, a costura de
bolsos e a confeccdo de golas. A fase da costura, porém, ainda apresenta uma
estabilidade tecnolégica no que diz respeito aos bens de capital.

Existem outras atividades inerentes a industria de confec¢do, como, por exemplo,
vendas, manutencdo de maquinas, recrutamento de pessoal, treinamento,
contabilidade, seguranca e limpeza, mas julga-se ndo haver necessidade de

detalhamento por se tratar de atividades comuns as demais industrias.
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5 ASPECTOS METODOLOGICOS

Este capitulo estd dividido em duas partes. A primeira destina-se a apresentar o
método de pesquisa utilizado neste trabalho e tem como objetivo mostrar, encadear

e justificar as varias atividades e etapas desta investigacao.

A segunda parte tem como objetivo explorar dados coletados nas organizacdes
pesquisadas, para ampliar a compreensdao do fenébmeno da terceirizagcdo nas

organizacdes brasileiras.

5.1 Método de pesquisa

Esta primeira parte do capitulo inicia-se com a caracterizacdo do tipo de pesquisa
utilizado e do universo estudado. Em seguida, trata-se da selecéo dos sujeitos, da
coleta e do tratamento dos dados. Por fim, antecipam-se as limitacdes do método

de pesquisa utilizado.

5.1.1 Tipo de pesquisa

Para a classificacdo da pesquisa, toma-se como base a taxonomia apresentada por

Vergara (2003), que a classifica quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, esta pesquisa € exploratéria e descritiva. Exploratoria porque,
embora a terceirizacdo seja um tema de grande relevancia entre académicos e
executivos, os estudos que abordem esse fendmeno no Brasil sdo ainda
relativamente escassos, especialmente nas suas dimensdes humana e processual.

E descritiva porque visa a identificar, descrever e analisar criticamente as visées
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estratégicas que subsidiam decisbes de terceirizagdo, detalhando motivacdes e

tecnologias de gerenciamento utilizadas.

Quanto aos meios, a pesquisa € bibliografica e de campo. E bibliogréafica, por buscar
em material escrito a fundamentacdo teodrico-metodolégica da dissertacdo. A
investigacdo é também de campo, porque foram coletados indicadores primarios em

seis industrias de confec¢do do Estado do Ceara.

5.1.2 Universo e amostra

O universo da pesquisa de campo sédo as 6 grandes industrias de confeccdo do
Estado do Ceara, que constam no Guia Industrial do Ceara (2002), desenvolvido e

publicado pela Federacao das Industrias do Estado do Ceara.

A classificacdo do porte de empresas considerada neste estudo € a proposta pelo
Guia Industrial do Ceara (2002) e pelo SEBRAE (2004), estabelecida pelo numero
de empregados. Grandes industrias sdo as organizacdes que empregam mais de
499 funcionarios.

A escolha desse universo foi intencional, e se justificou pelo fato de as grandes
empresas de confeccdo do Ceard possuirem uma participacdo representativa dentro
da economia do Estado, conforme a Federacdo das Industrias do Estado do Ceara.
Além disso, o pesquisador imagina que empresas de grande porte possuem um
processo estratégico estruturado e tratam a terceirizacdo estrategicamente e nao

como uma simples ferramenta operacional.

Em virtude de a populacdo adotada para esta pesquisa ser pequena (apenas sete
empresas) e variavel (produtos e publico-alvo distintos), optou-se pelo censo em vez

da amostragem, com esteio na caracterizacdo adotada por Cooper e Schindler
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(2003), que defendem o censo como viavel, quando a populacdo € pequena, e

necessario, quando os elementos sdo muito diferentes entre si.

Portanto, de acordo com o Guia Industrial do Ceara (2002), este censo € composto
por sete grandes industrias de confeccdo do Estado do Ceara. Dessas sete
induUstrias, seis estdo em pleno funcionamento e participaram desta pesquisa, e
apenas uma nao teve seus dados coletados pelo fato de se encontrar com as

atividades suspensas e estrutura desativada.

5.1.3 Selecéo dos sujeitos

Entre os critérios estabelecidos para selecionar os sujeitos que compdem esta
investigacdo, visando a qualidade das informacdes a partir das quais sera possivel
elaborar a andlise e chegar a compreensdo mais ampla do problema delineado,

destacam-se:

a) 0 tempo na empresa — optou-se pelos respondentes que estivessem vinculados
a organizacao, no minimo, ha quatro anos; esse tempo escolhido justifica-se pelo

fato de a empresa mais recente que compde o censo ter sido inaugurada em 1999;

b) participantes na tomada de decisdbes — ou seja, dirigentes e/ou profissionais
responsaveis pela gestédo das atividades terceirizadas na empresa contratante.

Seguindo esses critérios, cada empresa disponibilizou um dirigente, totalizando seis
sujeitos diretos, os quais buscavam, sempre que nhecessario, informacdes com

outros integrantes da organizagao, qualificando ainda mais as informacgoes.
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A necessidade de buscar informacfes com outros profissionais vinculados as
atividades terceirizadas fez com que o pesquisador interagisse com mais de um
sujeito por empresa, ampliando, portanto, o total para cinco respondentes por

empresa.

5.1.4 Coleta de dados

Na pesquisa bibliografica, foram feitos estudos sobre formas organizacionais,
terceirizacao estratégica, administracdo estratégica, tomadas de decisdo, gestdo do
fator humano e o setor téxtil. Foram pesquisados livros, periédicos, teses,
dissertacbes e artigos cientificos. Em seguida, fez-se a analise conceitual,
procurando identificar dentre as informacfes obtidas aquelas que mais poderiam

auxiliar nesta pesquisa.

No campo, a coleta de dados foi estruturada em quatro momentos. No primeiro, foi
feito contato por telefone com os dirigentes, convidando suas empresas para

participar da pesquisa e agendar visita.

O segundo momento iniciava com a entrega de uma carta de apresentacao,
conforme APENDICE A, detalhando os objetivos da pesquisa, a finalidade dos
questionarios e da entrevista, além da informacéo relativa a garantia de sigilo. Junto
com a carta de apresentacdo, um questiondrio semi-estruturado, conforme
APENDICE B, convidava o respondente a fornecer informacées sobre o perfil da
empresa e acerca da incidéncia de atividades terceirizadas naquela organizacao.
Caso a empresa terceirizasse, uma lista de atividades era apresentada para o
respondente indicar as atividades terceirizadas e as premissas de gerenciamento
dos contratos de terceirizagao.
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O terceiro momento era destinado as empresas que fazem uso da terceirizacdo, por
meio de um segundo questionario semi-estruturado, conforme APENDICE C,
dividido em trés blocos, e entregue ao respondente, que o preenchia na presenca do
pesquisador. O primeiro e o terceiro blocos desse questionario foram inspirados no
modelo apresentado por Gonzaga (2002) em pesquisas no setor de confeccdo. Ja o
segundo bloco foi desenvolvido pelo grupo de pesquisa sobre terceirizacdo da

Universidade Federal do Ceara, do qual o pesquisador faz parte.

No primeiro bloco (APENDICE C), denominado Ocorréncia e Justificativa da
Terceirizacdo, os respondentes eram convidados a indicar a motivacdo daquela
organizacdo terceirizar cada atividade. Em seguida, punham-se em relevo o0s
critérios da escolha de parceiros, bem como os principais problemas identificados
com a terceirizacdo. A elaboracdo desse bloco foi baseada no uso de “escalas de
classificacdo”, que segundo Cooper e Schindler (2003, p. 200), servem “para julgar

propriedades de objetos sem referéncia a outros objetos similares”.

Entre as escalas de classificacdo, optou-se pela de soma constante, pelo fato de
permitirem opc¢cBes multiplas e as mudancas entre elas que representam as
incidéncias mais frequentes na literatura, ou, como assinalam Cooper e Schindler
(2003), por ser compativel com a porcentagem (100%) e possibilitar que dados
continuos (versus categorias distintas) possam ser comparados diante de opcoes.
Foram adotados oito pontos de escala para cada item, conforme quadro 3, com a
intencdo de possibilitar maior sensibilidade de mensurar e extrair variagdo. Com a
adocao desse método, o respondente era convidado a distribuir oito pontos entre as
opcOes relacionadas, de modo a retratar o mais fielmente possivel a realidade da
sua organizacdo. Era informado de que o somatério dos pontos distribuidos tinha
que ser igual a oito (8). A nao-atribuicdo de pontos indica que a alternativa
correspondente nao tinha nenhuma influéncia naquela deciséo e, em contrapartida,
a concentracado de oito (8) pontos em Unica opcéao significava predominio absoluto
de uma justificativa sobre as outras. Nos quesitos referentes as motivacfes da
terceirizacdo, fez-se uso dos mesmos pontos de escala para todos os itens,

facilitando a compreenséo e o preenchimento.
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O segundo bloco (APENDICE C), denominado Avaliacdo das Praticas Gerenciais de
Recursos Humanos, retratava os processos de selecdo, avaliacdo, capacitagéo,
remuneracao, beneficios e relacionamento dos colaboradores terceirizados, além
dos controles e aspectos legais relativos a parceria. Nesse bloco, o respondente era
convidado a assinalar com um “X” as questbes que mais se aproximavam da
realidade da organizacdo, podendo marcar, em alguns itens, mais de uma opcao,

tendo sido disponibilizado um espaco para comentarios.

MOTIVACOES

A |] Necessidade de reducao de custos

B Dificuldade de controle da atividade

C || Melhoria da qualidade

D || Necessidade de concentracdo na especializagéo

E || Necessidade de enxugamento da estrutura organizacional

F || Caréncia de pessoal qualificado e/ou equipamentos adequados

G || Seguir o exemplo de outras empresas que obtiveram éxito com a terceirizagdo

H || Outro motivo (especificar, se possivel):

TOTAL (o somatdrio dos pontos tem que ser igual a 08) || 08

Quadro 3 — Exemplo da escala adotada em um dos questionarios

Com relac&o ao terceiro bloco, os respondentes assinalavam SIM ou NAO, para as
opcOes sobre garantias, precaucdes contratuais e comportamento futuro diante da

terceirizacao.

Para a feitura dos blocos Il e lll, fez-se uso das seguintes escalas de classificacéo:

escala de multipla escolha com resposta Unica (onde opc¢des multiplas eram
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oferecidas, mas apenas uma resposta era buscada), escala de multipla escolha com
resposta multipla (permitindo ao respondente selecionar uma ou varias opcées), e a
escala de categoria simples (oferecendo duas respostas mutuamente exclusivas)
(COOPER e SCHINDLER, 2003).

E importante ressaltar que, antes da ida a campo, os instrumentos de coleta foram
submetidos a pré-testes, com um gerente de producdo e com um dirigente, ambos
de empresas de confeccdo nao-participantes do universo desta pesquisa. Apos a
aplicacado dos testes previos, as correcOes foram feitas, as alteracdes sugeridas
foram implementadas, e foram solicitados, novamente, a aprecia¢édo e o julgamento
este, ja agora reformulado. Os pré-testes e ajustes ocorreram na primeira quinzena
de outubro de 2004.

O quarto e ultimo momento da coleta de dados consistia numa entrevista com varios
pontos agendados a serem explorados tanto com as empresas que utilizam a
terceirizacao (participantes do terceiro momento), como para as que nao empregam
tal pratica. Esse instrumento é sustentado por Vergara (2003) como entrevista por

pauta.

A entrevista objetivava coletar informacdes que os questionarios ndo conseguiam
explorar. As respostas eram anotadas e/ou gravadas com autorizacdo do
respondente. A transcricdo era feita logo apds o termino da entrevista, no intuito de
dar maior fidelidade ao que foi discutido, bem como aprimorar a condugao das

entrevistas seguintes.

O cuidado com a entrevista por pauta (APENDICE D) foi de deixa-la flexivel para
adaptar as particularidades de cada empresa. Entre as pautas discutidas, destacou-
se: 0 porqué de a empresa nao fazer uso da estratégia de terceirizacdo; volume de
producao diaria; envolvimento com a pratica de private label; e o posicionamento da

empresa como contratante e contratada ao mesmo tempo.
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Por fim, o pesquisador agradeceu a participacdo da empresa pesquisada, e se
comprometeu, ao final da pesquisa, entregar um relatério com as principais
constatacdes e contribuicdes que possam ajudar na formulacdo das estratégias de
cada organizacdo. Todo esse processo de contato e visita as empresas ocorreu no

periodo compreendido entre outubro e dezembro de 2004.

5.1.5 Tratamento e analise dos dados

Os dados foram tratados quantitativa e qualitativamente, sendo para isso utilizado o
modelo de reversibilidade apresentado por Gomes e Souza (2003), e muito aplicado
nos estudos da Psicologia. A escolha desse modelo é justificada pela possibilidade
de unir as duas abordagens de pesquisa em um mesmo plano de investigacao, sem
prejuizo para elas. Como os proprios autores afirmam (2003, p. 8), “quantidades e
qualidades estabelecem uma relacdo de sinédoque caracterizada pela

reversibilidade”.

O procedimento para a andlise das informacdes estabelece primeiro, o confronto dos
dados, tanto quantitativos (o sujeito faz escolhas diante dos instrumentos de coleta e
que requer quantificacdo), como qualitativos (o respondente tem a possibilidade de
escolher o contexto a partir do qual pretende se situar e que requer qualificacéo)
para confirmagBes entre sim ou ndo. Este procedimento € chamado triangulagéo
intramétodo (JICK, apud ZANELLI, 2002, p. 86).

Para isso, foi necessario codificar as questdes fechadas e as abertas e,
posteriormente, digitar os dados, e reuni-los em forma de tabelas para melhor
visualizagdo e manipulacdo. A codificacdo das questdes apresenta-se como um
trabalho mais “bracal”, numa primeira etapa, do que propriamente analitico, sendo as
questdes fechadas de manuseio mais facil, enquanto que, para as questdes abertas,
necessitou-se realizar avaliagdes preliminares, sendo depois agrupadas em

categorias de resposta para cada item.
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5.1.6 Limitacdes do método

O método utilizado neste estudo apresentou certas limitacdes. Entre elas destacam-

se:

a) a necessidade de aprofundar avaliacdes qualitativas da pesquisa;

b) a necessidade de abrir interlocugdes, inclusive com a empresa contratada e seus

funcionarios;

c) as opgOes disponibilizadas nos instrumentos de coleta ndo atendiam a todas as

motivagdes da empresa contratante;

d) outra limitacdo a considerar é o tempo que a aplicacdo dos questionarios e da

entrevista requerem, dificultando a concentragao dos respondentes; e

e) 0 método nem sempre despertava a atencdo do respondente para informar na

opc¢ao “outro”.

Mesmo diante das limitacbes referenciadas, todavia, considerou-se o método

utilizado como o mais apropriado para alcancar os objetivos desta pesquisa.

Na segunda parte deste capitulo, junto com a analise dos dados, serdo
apresentados outros detalhes sobre a metodologia utlizada, facilitando o

entendimento do leitor.
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5.2 Analise e interpretacdo dos dados

Esta segunda parte do capitulo inicia-se com uma apresentacdo geral do perfil do
setor pesquisado. Logo apés, faz-se uma caracterizacdo individual sobre as
empresas analisadas, agrupadas em trés blocos. Na seqiéncia, vem a analise dos
dados coletados mediante os instrumentos de coleta, com o intuito de cobrir todos os
objetivos propostos no inicio deste trabalho.

5.2.1 Perfil do setor pesquisado

O setor de confeccdes do Estado do Ceara € composto por seis grandes empresas,
e todas elas participaram desse estudo. Quatro possuem entre 500 e 1000
funcionarios, e duas possuem acima de 1000 funcionéarios. Dessas duas, uma se

destaca por ter no seu quadro 3.100 empregados, conforme tabela 5.

Tabela 5
Numero de funcionérios das grandes empresas de confec¢cdo do Ceara

N° de Funcionarios | Quantidade de Empresas| %
De 500 até 1.000 4 67%
De 1.001 até 2.000 1 17%
De 2.001 até 3.000 0 0%
De 3.001 até 4.000 1 17%
TOTAL 6 100%

Trés dessas empresas iniciaram atividades na década de 1980, outras duas na

década de 1970 e uma delas na década de 1990 (ver tabela 6). Das 6 empresas, 4
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sdo sociedades andnimas de capital fechado, 1 de capital aberto e 1 de

responsabilidade limitada.

Tabela 6

Inicio das atividades das grandes empresas de confec¢cdo do Ceara

Ano QTD| %
1971 -1980| 2 33%
1981 -1990| 3 50%
1991 -1999| 1 17%
TOTAL 6 |100%

Relativamente a producéo, a tabela 7 mostra a producéo diéria das seis industrias.

Chama a atencdo a de uma das empresas, chegando a 45 mil pecas de vestuario

por dia. A empresa com menor producdo fabrica pouco mais de 3.000 pecas

diariamente.

Tabela 7

Producéo diaria das grandes empresas de confeccao do Ceara

N° de pecas / dia QTD %
até 10.000 2 33%
10.001 - 20.000 2 33%
20.001 - 30.000 1 17%
30.001 - 40.000 0 0%
40.001 - 50.000 1 17%
TOTAL 6 100%

Dessas seis grandes empresas, uma atua no mercado de lingerie, tendo como

publico-alvo o sexo feminino, e todas as outras cinco atuam no mercado masculino,
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tendo como publico-alvo o adulto masculino. Vale ressaltar que, apesar dessa
concentracdo no vestuario adulto masculino, trés, dessas cinco empresas, também

confeccionam produtos femininos, e uma atua também no mercado infantil.

O tipo de confeccdo que essas empresas produzem € bastante variado e pode ser
visualizado na tabela 8. Das seis empresas pesquisadas, 5 produzem calcas e
bermudas/shorts. Quatro delas também produzem saias e camisas. Apenas uma
dessas seis industrias produz roupa intima. Ainda completam o mix de producao
dessas empresas as jaquetas (3 empresas), vestidos (2 empresas), roupa para

esporte, linha praia e acessorios (1 empresa).

Tabela 8
Tipos de confeccdes produzidas pelas grandes empresas de confec¢cdo do Ceara

Tipos de confeccéo Quantidade de Empresas
Calcas 5
Bermudas/Shorts 5
Jaquetas 3
Vestidos 2
Camisas 4
Blusas/T-shirts 2
Roupa intima 1
Roupa para esporte 1
Linha praia 1
Acessorios 1
Saias 4

No que diz respeito ao mercado de atuacdo, apenas duas dessas empresas nao
vendem nada da sua producdo para o Estado do Ceara, concentrando toda sua
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distribuicdo para o Sul, Sudeste e Centro-Oeste do Pais, tendo como maior
comprador o Estado de Sdo Paulo. As vendas para os outros estados é realizada
pelas 6 empresas. J4 as exportagcbes para outros paises € feita por 2 das 6
empresas. Das 6 empresas pesquisadas, 4 destinam entre 2% e 23% de suas

vendas para o Ceara.

5.2.2 Caracterizacao das empresas

Para fins de analise, as seis empresas foram agrupadas em trés blocos, de acordo

com algumas caracteristicas.

O bloco 1 foi composto por empresas que nao terceirizam nenhuma atividade, ou

seja, nem atividade-fim nem atividade-meio.

Ja o bloco 2 foi formado por empresas que terceirizam apenas atividades-fim (design
do produto, modelagem, encaixe e risco, corte, separacdo das pecas, costura,
arremate e acabamento, “passadoria”, embalagem, realizacdo de testes, controle de
qualidade, serigrafia, bordado e lavanderia).

No bloco 3, foram agrupadas as empresas que terceirizam tanto atividades-fim, ja
citadas, como atividades-meio (armazenamento, processamento de pedidos,
controle de estoque, distribuicdo, expedicdo, entrega, vendas, manutencdo de
maquinas, recrutamento e selecdo, treinamento, avaliacdo de desempenho,
contabilidade, servicos juridicos, preparo e fornecimento de refei¢des, transporte de
funcionarios, limpeza e jardinagem, seguranca e vigilancia, assisténcia média e

manutencao de informatica).

Cada empresa serd identificada por uma letra, de A a F.
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5.2.2.1 Apresentacéo das empresas do bloco 1

O bloco 1 foi composto pelas empresas que nao terceirizam nem atividades-fim nem

atividades-meio. Essas empresas foram denominadas de empresa A e empresa B.

A empresa A iniciou suas atividades em janeiro de 1976 e possui 3 unidades de
producdo na cidade de Fortaleza. E uma sociedade andénima de capital aberto,
possui 3.100 funcionarios, atua exclusivamente no mercado nacional, tendo o
Estado de Sdo Paulo como seu maior mercado comprador e tem como publico-alvo

0 adulto masculino.

Esta empresa atua também no varejo e possui uma das maiores cadeias de lojas do
Brasil. Sua producao diaria gira em torno de 45 mil pecas (somente nas unidades de
Fortaleza). Esse nivel de producéo € considerado alto no setor, e pode ser explicado
pelo tipo de confeccéo produzida. S&o pecas mais simples, sem muitas operacoes.
Conforme a propria empresa define, sdo produtos com qualidade excelente a pre¢os

baixos. Entre esses produtos, tém-se calcas, bermudas/shorts, camisas e jaquetas.

A empresa B foi inaugurada em 1985 e sua atual unidade de producéo fica na
cidade de Fortaleza. E uma sociedade andnima de capital fechado e emprega
atualmente 800 funcionarios. Atua no mercado nacional e internacional (néo
informou os respectivos percentuais) de moda intima feminina e tem como publico-

alvo o adulto feminino, incluindo gestantes.

Possui uma capacidade instalada para produzir 32 mil pecas/dia e, atualmente,

produz 15 mil pecas por dia. Confecciona apenas roupas intimas femininas.
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5.2.2.2 Apresentacéo das empresas do bloco 2

O bloco 2 foi destinado para empresas que terceirizam apenas atividades-fim. Das
seis empresas pesquisadas, apenas uma tem essa caracteristica e foi denominada

de empresa C.

A empresa C iniciou suas atividades em junho de 1972 e seu atual parque industrial
fica na cidade de Fortaleza. E uma sociedade anénima de capital fechado, com 607

funcionéarios e atua exclusivamente no mercado nacional.

Em 2003, o percentual de vendas desta empresa no Estado do Ceara foi de 22,17%,
contra 77,83% comercializados para outros estados do Brasil. Seus produtos séo

direcionados para o publico adulto masculino e feminino.

Sua unidade de producédo tem capacidade instalada para produzir 8 mil pecas/dia, e
uma parte dessa producdo (percentual ndo informado) €é de produtos
confeccionados para serem comercializados em magazines pertencentes a propria

empresa.

Atualmente, sua producdo diaria é de aproximadamente 3.700 pecas,

confeccionando calcgas, bermudas, saias e camisas.

5.2.2.3 Apresentacao das empresas do bloco 3

No bloco 3, foram agrupadas as empresas que terceirizam tanto atividades-fim como
atividades-meio. Das seis empresas pesquisadas, trés possuem essas
caracteristicas e foram denominadas de empresas D, E e F.
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A empresa D iniciou suas atividades em 1986 e conta com uma unidade de
producdo na cidade de Fortaleza. E uma empresa de responsabilidade limitada e

possui atualmente 500 funcionarios.

Sua atuacao é exclusivamente no mercado nacional. Seu percentual de vendas para
o Estado do Ceard é de apenas 6%, contra 94% comercializados para outros
estados do Brasil. Tem como foco o publico jovem, tanto masculino como feminino, e
sua producédo € de cerca de 15 mil pecas por dia. Esse volume de producdo pode
variar em funcdo da grande variedade de produtos comercializados por esta

empresa.

Por se tratar de uma empresa interessada em atender o segmento de confecgdes
direcionado para os praticantes e simpatizantes do surf, o surfwear, confecciona
uma vasta linha de produtos que requerem operacfes mais complexas e alto valor
agregado, exigindo mais tempo da producdo. Seu mix de produtos € composto por
calcas, bermudas/shorts, jaquetas, vestidos, camisas, t-shirts, roupa para esporte,

linha praia, saias e acessorios.

No caso da empresa E, ela foi inaugurada no dia 10 de outubro de 1985 e seu
pargue industrial esta situado no Municipio de Maracanadu, regido metropolitana de
Fortaleza. E uma sociedade anénima de capital fechado e emprega atualmente 540

funcionarios.

Atua exclusivamente no mercado nacional e comercializa 10% da sua produc¢ao para
o Estado do Ceard, contra 90% para outros Estados do Brasil. Seus produtos sdo
direcionados para o publico masculino e feminino, adulto e juvenil. Confecciona

calcas, bermudas/shorts e saias, atingindo uma producao de 3 mil pecas por dia.

A empresa F esta localizada em Pacatuba, regido metropolitana de Fortaleza, no
Ceard, e foi inaugurada em 1999. E uma sociedade anénima de capital fechado e

emprega atualmente 1.227 colaboradores.
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Atua no mercado nacional e internacional. A maior parte de sua producao, 95%, é
comercializada em outros Estados do Brasil, contra 2% comercializados no Ceara e

3% destinados para exportacao.

Atende o publico adulto, infantil e juvenil, tanto masculino quanto feminino. Possui
uma rede de franquias, com 52 lojas em operacédo, que comercializa seus produtos.
Sua producgdo diaria é de aproximadamente 22 mil pecas dos seguintes tipos de
confeccgdo: calcas, bermudas/shorts, jaquetas, vestidos, camisas, t-shirts e saias.

5.2.3 Atividades terceirizadas

Foram identificadas 33 atividades na industria de confeccdo e depois foram
formados dois grupos, denominados atividades-fim e atividades-meio, para facilitar a

compreensao e andlise.

Conforme mencionado no capitulo 2, subitem 2.2.3, essa divisdo fugiu da habitual
clivagem “atividades primarias” e “atividades de apoio”, defendida por Porter (1989,
p. 36), e optou-se por adotar uma segmentacdo mais recente, tomada por Amoroso
(apud BIANCHI, 1995, p. 59), que classifica as atividades como “atividade-fim” e

“atividade-meio”.

Esta escolha foi fundamentada por dois critérios. Um deles foi o fato de o
pesquisador entender que tal segmentacao atende mais fielmente as demandas do
setor de confeccdo, que ndo considera, por exemplo, a atividade vendas como
atividade-fim e sim como uma atividade-meio ligada a atividade-fim. O outro foi o
interesse em valorizar as denominacgdes utilizadas pela legislagdo brasileira

referente a terceirizacdo, que faz uso da expresséao “atividade-meio”.
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Com base na classificacdo adotada por Amoroso (apud BIANCHI, 1995), o processo
de producdo tipico de uma confeccdo agrupa atividades em atividades-fim e

atividades-meio, as quais estao caracterizadas da seguinte forma:

a) Atividades-fim — possuem impacto direto no produto final

design do produto;

e modelagem;

e encaixe e risco;

e corte;

e separacao das pecas;

e costura,;

e arremate e acabamento;
e “passadoria’;

e embalagem;

e realizacao de testes;

e controle de qualidade do produto;
e serigrafia;

e bordado; e

* Javanderia industrial.

b) Atividades-meio — foram divididas em dois subgrupos

= Atividades ligadas as atividades-fim — possuem impacto - ainda que nao

seja direto - significativo na percepc¢éao do cliente:
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e armazenamento;

e processamento de pedidos;
e controle de estoque;

e distribuicéo;

e expedicao;

e entrega de produtos acabados para os compradores (magazines e/ou

atacadistas e/ou lojistas);
e vendas (procura por demanda); e

e manutencdo de maquinas ou equipamentos.

= Atividades de apoio — nao possuem impacto direto no produto final:

e recrutamento e selecao;

e treinamento;

e avaliacdo de desempenho;

e servicos de contabilidade;

e servigos juridicos;

e preparacéo e fornecimento de refeicbes;

» transporte de funcionarios;

e servicos gerais (limpeza e/ou conservacao e/ou jardinagem);
e segurancalvigilancia;

e servicos de assisténcia média; e

e manutencao de informéatica.

A relacdo das atividades-fim terceirizadas pelas grandes industrias de confeccéo do

Estado do Ceara pode ser visualizada nas tabelas 9a e 9b. Nenhuma das empresas
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analisadas terceiriza as atividades de design, modelagem, encaixe e risco, corte e
separacao das pecas. Como mencionado no capitulo 4, item 4.5, essas atividades
correspondem ao inicio do ciclo de producdo de uma industria tipica de confeccao,
sendo, portanto, consideradas essenciais. Nesse caso, todas as empresas
pesquisadas seguem o0 que o0s principais estudiosos defendem — a néo-

terceirizacao de atividades essenciais.

Entre essas atividades, o design do produto merece destaque pelo fato de
representar em alguns segmentos da indastria de confec¢do, como, por exemplo, o
surfwear, a moda infantil e a moda intima feminina, o fator determinante na escolha
do produto pelo consumidor. Sendo assim, essa atividade é a principal vantagem
competitiva para as empresas que atuam nesses segmentos, com niveis de
exigéncias maiores e maior grau de competitividade, sendo necessario, como

destaca Porter (1985), manter tal vantagem competitiva.

Tabela 9a
Atividades-fim terceirizadas

Empresa | Design | Modelagem Eenr(i:gi:ée Corte izgagzggg Costura Qgt?;nn?;teo “Passadoria”
A
B
C
D X X X
E
F
Somatério 0 0 0 0 0 1 1 1
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Tabela 9b
Atividades-fim terceirizadas

Empresa | Embalagem Realtiez;gezio 2 quun;ri(c)jI:die Serigrafia | Bordado | Lavanderia

A

B

C X X X X X

D X X X X

E X X

F X X X
Somatério 1 2 2 3 3 3

No caso das atividades de costura, arremate, acabamento, “passadoria” e
embalagem, representam 80% do processo de producao na industria de confeccéao,
e em regra ndo sao terceirizadas. Das 6 empresas pesquisadas, apenas 1 repassa
para terceiros esse conjunto de atividades, ou seja, com exce¢ao da empresa D,
todas as outras empresas nao terceirizam essas atividades consideradas fim na

industria da confeccéo.

Apesar de a teoria condenar a terceirizacdo dessas atividades, porém, algumas
empresas de confeccdo comecam a se reposicionar no mercado e constituir
competéncias essenciais, como € o caso da empresa D, que ao longo do tempo foi
desenvolvendo habilidades voltadas para o mercado, 0 que equivale dizer que
aperfeicoou competéncias basicas relativas a sua imagem e ao estilo de seus
produtos. Com isso, esta empresa visualizou a oportunidade de se concentrar em
novas competéncias (design e pesquisa e desenvolvimento) e repassar para

terceiros uma parte significante da fabricacdo dos seus produtos.

As atividades de realizacdo de testes e controle de qualidade do produto sé&o

terceirizadas por 2 (empresas C e F) das 6 empresas pesquisadas. No caso da
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serigrafia, do bordado e da lavanderia industrial, 50% das empresas estudadas
optam pela terceirizacdo. Essas trés ultimas atividades séo fases da producdo que
dependem da exigéncia do produto, isto €, ndo necessariamente uma camisa para
ser comercializada necessite de um bordado, ou de uma serigrafia. Além disso, a
serigrafia, o bordado e a lavanderia industrial sdo atividades independentes e
costumam ser realizadas em setores separados da maioria das atividades de
producéo, facilitando sua externalizagcdo. Portanto, apesar de serem consideradas
atividades-fim na industria de confeccédo, 3 das 6 empresas pesquisadas optam por
terceiriza-las. Essa constatacdo reforca o que se classificou no referencial teorico
como desdobramentos mais recentes da terceirizagdo, visto que a opgao por
comprar ao invés de fazer esta incluindo até mesmo em importantes etapas do
processo produtivo. Entretanto, como toda atividade-fim, o risco de terceirizacéo é
elevado pelo fato de possuir impacto direto no produto final, e, consequentemente,

na percepc¢ao do cliente.

No caso das atividades-meio terceirizadas, a relacéo do primeiro subgrupo, ligadas

as atividades-fim, pode ser visualizada na tabela 10.

Tabela 10

Atividades-meio ligadas as atividades-fim que séo terceirizadas

Armazena- Processa- | Controle Entrega Manutencéao
Empresa mento de de Distribuicdo | Expedicéao de Vendas de
mento : .
pedidos | estoque produtos maquinas
A
B
C
D X
E X X
F
Somatério 0 0 0 0 0 0 2 1
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A maioria das empresas pesquisadas nao terceiriza nenhuma das atividades desse
subgrupo (atividades-meio ligadas as atividades-fim), com excecdo da empresa D,
gue terceiriza a atividade vendas, e a empresa E, que terceiriza tanto a atividade

vendas como a manutencdo de maquinas.

Isto sugere que a maioria dessas empresas prefere integrar as atividades-meio
ligadas as atividades-fim. No caso da manutencdo de maquinas, atividade
terceirizada por apenas 1 das empresas pesquisadas, a integracao feita pelas outras
6 empresas pode ser entendida pela necessidade de evitar que o processo de
producao sofra solucdo de continuidade e fique na dependéncia do tempo disponivel

do prestador de servi¢o até que esse possa atendé-la.

As atividades-meio, denominadas atividades de apoio terceirizadas, estédo

relacionadas nas tabelas 11a e 11b.

Tabela 11a
Atividades-meio, denominadas atividades de apoio, terceirizadas

Recrutamento - Avaliagdo de | Servigcos de | Servicos Prepgro €
Empresa = Treinamento L i fornecimento
e selecdo desempenho | contabilidade | juridicos e
de refeicdes

A

B

C

D X X X

E X

F X X X X
Somatdrio 1 1 0 1 3 2
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Tabela 11b
Atividades-meio, denominadas atividades de apoio, terceirizadas

Empresa 1;ran§po[te_ de Servig_os Se'gL'eranga/ Assi§téncia Mgnutengé}o de
uncionarios Gerais vigilancia médica informatica
A
B
C
D X X X
E X
F X X X
Somatério 3 0 2 1 1

Dessas atividades de apoio, duas — avaliagdo de desempenho e servigcos gerais
(limpeza, conservacdo e jardinagem) — nao sao terceirizadas por nenhuma das
grandes empresas de confeccdo do Ceara. Recrutamento e selecdo, treinamento,
contabilidade, assisténcia médica e manutencdo de informética sdo atividades
terceirizadas por apenas 1 das 6 empresas estudas. Ja as atividades relacionadas
ao transporte de funcionarios e servicos juridicos sao terceirizadas por 50% das

grandes empresas do setor de confeccéo.

O preparo e/ou fornecimento de refeicbes para funcionérios, juntamente com o0s
servicos de segurancalvigilancia, sao terceirizados apenas pelas empresas B e D,

ndo sendo, portanto, terceirizadas pela maioria.

Nas atividades recrutamento, selegéo, treinamento e avaliacdo de desempenho,
constata-se uma contradicdo a maioria dos estudos. Por exemplo, o estudo realizado
pela Coopers & Librand (apud LEITE, 2004, p. 19) indica que as atividades de
recursos humanos estdo entre as principais atividades terceirizadas. A nao-
ocorréncia de terceirizacdo destas atividades sugere, segundo Gonzaga (2002), a
necessidade de maior profissionalizacdo da mao-de-obra e de formacao de preco
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mais atrativo a demanda por parte dos candidatos a parceiro que desejarem atender

o setor de confeccdes.

Dessa mesma forma, nas atividades relacionadas a servicos gerais (limpeza,
conservacao e jardinagem), contabilidade, assisténcia médica e manutencdo de
informatica, constata-se uma divergéncia com o que € mostrado em estudos, ou
seja, esta atividade, por ndo estar relacionada com o core business, deveria estar

entre as principais apontadas para serem terceirizadas.

Por outro lado, nas atividades relacionadas ao transporte de funcionarios e servicos
juridicos, terceirizadas por 50% das grandes empresas do setor de confeccdo do
Ceara, séao reforcados os resultados de outras pesquisas, como, por exemplo, a feita
por Almeida e Silva (1999), ao indicar que as empresas procuram se concentrar no

foco de sua especializacéo, terceirizando atividades de apoio.

Apoés identificar as atividades terceirizadas pelas grandes empresas de confeccdo do
Estado do Ceara, é importante frisar que, das 6 empresas pesquisadas, apenas 4
(bloco 2 e 3) fazem uso da estratégia de terceirizacdo, conforme apresentado
anteriormente no perfil de cada empresa. Portanto, como 2 empresas (A e B) néao
terceirizam nem atividades-fim nem atividades-meio, elas ndo foram questionadas
quanto as premissas que sustentam a terceirizacdo, passando a analise nesse

momento a ser de 4 empresas (C, D, E e F) no lugar de 6.

As razbes da nao terceirizagdo por parte das empresas A e B serdo apresentadas

mais adiante no subitem 5.2.9.
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5.2.4 MotivacOes que sustentam as decisdes de terceirizagdo

Um estudo sobre as préticas de terceirizacdo ndo pode prescindir da identificacdo

das motivac¢des que levam uma empresa a adotar tal pratica.

Sendo assim, de modo a retratar o mais fielmente possivel o que leva as empresas a
terceirizacdo de uma atividade, foi apresentada aos dirigentes e/ou profissionais
responsaveis pela gestdo das atividades terceirizadas uma relacdo com as sete
opcOes/motivacdes mais freqlientes na literatura, além da opcdo outro motivo. Sdo

elas:

e necessidade de reducao de custos;

» dificuldade de controle da atividade;

e melhoria da qualidade;

e necessidade de concentracdo na especializacao;

* necessidade de “enxugamento” da estrutura organizacional;

e caréncia de pessoal qualificado e/ou equipamentos adequados;

e seguir o exemplo de outras empresas que obtiveram éxito com a

terceirizacéo; e

e Qoutro motivo

Essa dltima motivacdo, denominada “outro motivo”, se caracterizava como uma
opcéo aberta que deveria ser especificada pelo respondente caso fosse escolhida.
Na maioria dos casos, esse outro motivo foi especificado como “exigéncias do

cliente”, isto é, tal atividade era terceirizada conforme recomendacéo do proprio

cliente.
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Conforme relatado na metodologia, vale lembrar que os respondentes podiam
escolher entre as varias opc¢des, atribuindo notas para cada uma de acordo com a
sua importancia. Na tabulacéo, foi utilizado um somatério (acumulagdo maxima) das
notas e, dividindo-se esse somatorio pelo niumero de atividades de cada grupo,
chegou-se a um indice para cada motivacao, podendo-se com este indice fazer uma
comparacao dentro de cada grupo e entre os grupos. Por exemplo: a motivacao
“necessidade de reducdo de custos” teve somatoério igual a 2, e depois dividiu-se
pelo nimero de atividades-fim que foram agrupadas no questionario, no caso 7,
chegando ao indice 0,28; dessa forma, essa motivacdo ocupou a 52 colocacao
dentro do grupo atividades-fim. Esses indices e essa comparacdo podem ser

acompanhados nas das tabelas 12, 13 e 14.

Para o grupo das atividades-fim, a motivacdo mais apontada pelos respondentes
para justificar a terceirizacéo foi a “melhoria da qualidade”. A segunda premissa mais
lembrada pelos dirigentes e gestores foi a “caréncia de pessoal qualificado e/ou de
equipamentos adequados”, seguida da opcdo “outro motivo’, indicada
espontaneamente pelos respondentes como exigéncias dos clientes. As
acumulacdes maximas dessas trés motivacdes foram, respectivamente, 36, 25 e 22

pontos, conforme tabela 12.

O que chama a atencdo nesse grupo de atividades-fim € o fato de que a
preocupacdo com a qualidade esta muito clara nessas trés atividades com maior
pontuacgéo, e isso indica a necessidade da gestdo. A explicagdo para os cuidados
com a qualidade reside no fato de as atividades-fim terem impacto direto no produto
final e, consequentemente, na percepcdo do cliente. Também, por se tratar de
atividades com maior exigéncia profissional, algumas empresas optam pela
terceirizacdo por ndo possuirem mao-de-obra qualificada para realizar algumas
dessas atividades. E, ainda, ao concentrar boa pontuacdo em outros (22 pontos), a
empresa deixa claro que terceiriza algumas dessas atividades por ser obrigada a

seguir parametros exigidos pelo cliente, sendo mais um referencial de qualidade.
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Tabela 12
indices de comparac&o das atividades-fim

Opcéo / Motivagao Somatorio REnATE [£Of i fies dei
grupo comparacao

Necessidade de reducéo de custos 2 50 0,28
Dificuldade de controle da atividade 0

Melhoria da qualidade 36 1° 5,14

Necessidade de concentracao na especializacédo 11 40 1,57
Necessidade de “enxugamento” da estrutura 0

organizacional
Carenua_de pessoal qualificado e/ou o5 20 357
equipamentos adequados
Seguir o exemplo de outras empresas que obtiveram 0
éxito com a terceirizacao
Outro motivo (exigéncias dos clientes) 22 3° 3,14

As opcdes “dificuldade de controle da atividade”, “necessidade de enxugamento da
estrutura organizacional” e “seguir o exemplo de outras empresas que obtiveram
éxito com a terceirizacdo” ndo foram mencionadas por nenhuma das empresas
pesquisadas. Essa constatacdo refuta o referencial tedrico, que caracteriza esses

fatores como “alavancadores da terceirizagéo”.

No caso das atividades-meio ligadas as atividades-fim, os dirigentes e/ou
responsaveis pelas atividades terceirizadas indicam a “caréncia de pessoal
qualificado e/ou equipamentos adequados” como a principal premissa para justificar
a terceirizagdo nesse grupo de atividades. Isso refor¢ca a preocupacdo das grandes
empresas de confeccdo do Ceara com a qualidade dos seus produtos, pois, apesar
de se tratar de atividades-meio, estas estao ligadas as atividades-fim, tendo, ainda
gue nédo seja direto, impacto significativo na percepcéo do cliente. Em contrapartida,
a opcédo “reducao de custos” ndo aparece como destaque entre as motivacdes para
a terceirizacdo desse grupo de atividades (ver tabela 13).
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Como segunda motivacdo mais importante, figura a necessidade de concentracao
na especializacdo, e em terceiro a dificuldade de controlar tais atividades. Isto
sugere dizer que a maioria das empresas pesquisadas tem a preocupacdo em
focalizar os esforgcos e investimentos da organizacdo em suas competéncias

essenciais.

Tabela 13
indices de comparacéo das atividades meio ligadas as atividades fim

Opcao / Motivacao Somatorio REOITE) [Fo nlies de~
grupo comparacao
Necessidade de reducéo de custos 3 40 1,00
Dificuldade de controle da atividade 4 3° 1,23
Melhoria da qualidade 1 6° 0,33
Necessidade de concentracdo na especializacéo 5 20 1,66
Necessidade de “enxugamento” da estrutura 0
organizacional
Caréncia de pessoal qualificado e/ou
. 8 1° 2,66
equipamentos adequados
Seguir o exemplo de outras empresas que obtiveram 3 40 1.00
éxito com a terceirizacao '
Outro motivo (exigéncias dos clientes) 0

Vale ressaltar que em nenhum momento 0s respondentes mencionaram a

necessidade de “enxugamento” da estrutura organizacional.

As premissas que sustentam as decisbes de terceirizagdo das atividades-meio,
denominadas atividades de apoio, seguem a tendéncia da maior parte das
organizacdes dos setores competitivos da economia. A motivacdo predominante nas
empresas pesquisadas foi a necessidade de reduzir custos, conforme tabela 14.
Esta motivacdo pode ser explicada pelo fato de as atividades de apoio ndo terem
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impacto direto no produto final e, consequentemente, na percepcdo do cliente, ao

contrario das atividades-fim.

Em segundo lugar, as industrias mostraram preocupacdo com a necessidade de se
concentrar na sua especializacdo, seguida da necessidade de “enxugar’ sua
estrutura organizacional. Portanto, as maiores industrias cearenses de confeccao

estdo transferindo as atividades de apoio para terceiros, apoiando-se no imperativo

custo.
Tabela 14
indices de comparac&o das atividades meio (atividades de apoio)
Opcéo / Motivagao Somatorio REnATE [£Of i fies dei
grupo comparacao
Necessidade de reduc¢éo de custos 51 1° 4,64
Dificuldade de controle da atividade 4 50 0,36
Melhoria da qualidade 14 40 1,27
Necessidade de concentracdo na especializacao 28 20 2,55
Necessidade de enxugamento da estrutura 15 30 1,36
organizacional
Caréncia de pessoal qualificado e/ou equipamentos
4 50 0,36
adequados
Seguir o exemplo de outras empresas que obtiveram 4 50 036
éxito com a terceirizacao '
Outro motivo (exigéncias dos clientes) 0

Foi elaborada uma sintese das premissas que sustentam as decisbes de
terceirizacdo dos trés grupos de atividades, e, a partir dai, propés-se um ranking

geral que pode ser visualizado na tabela 15.

Ao somar os indices de comparacédo dos trés grupos de atividades apresentados nas
tabelas 12, 13 e 14, formou-se o ranking geral, em conformidade com a tabela 15, e

a premissa que surge em primeiro lugar como apontada pelas empresas para
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justificar as decisdes de terceirizacdo € a melhoria da qualidade, com 6,74 pontos.

Em seguida, com 6,59 pontos, aflora a caréncia de pessoal qualificado e/ou

equipamentos adequados. Em terceiro lugar, aparece a necessidade de reduzir

custos, com 5,92 pontos.

Tabela 15
Sintese das premissas que sustentam as decisfes de terceirizacéo

ATIVIDADES Somatorio dos Rankin
Opcéao / Motivacéo Indices de Geralg
FIM | MEIO | APOIO | Comparagéo
Necessidade de reducao de custos 50 40 1° 5,92 3°
Dificuldade de controle da atividade 3° 50 1,69 6°
Melhoria da qualidade 1° 6° 40 6,74 1°
Necessidade de; concentragéo na 40 20 20 578 40
especializagédo
Necessidade de enxugamento da
N 3° 1,36 7°
estrutura organizacional
Caréncia de pessoal qualificado e/ou 20 10 50 6.59 20
equipamentos adequados
Seguir o exemplo de outras empresas o
. Ao R 40 50 1,36 7
que obtiveram éxito com a terceirizagao
Outro motivo (exigéncias dos clientes) 3° 3,14 50

Essas trés primeiras colocacdes, de forma geral, reforcam a idéia de que a

justificativa para terceirizar atividades ndo se deve centrar apenas na reducdo de

custos.

Comparando os grupos de atividades, chama a atencdo a “necessidade de

concentracdo na especializagdo” ocupar o segundo lugar entre as premissas que

sustentam as decisfes de terceirizacdo, tanto das atividades-meio como das

atividades de apoio. Isso refor¢a a tendéncia do setor de confec¢do concentrar-se no
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foco de sua especializacdo. Essa observacdo ndo esconde a preocupacao das
empresas em reduzir custos, jA que esta premissa ocupa 0 primeiro lugar nas
atividades de apoio, subgrupo com o maior nimero de atividades dentro do setor de
confecgao.

5.2.5 Critérios definidos pela empresa para selecionar o melhor candidato a

parceiro

A terceirizacdo estratégica sugere que 0 relacionamento contratante-contratado
ultrapasse o simples “fazer-ou-subcontratar”. Porter (1989) amplia esse raciocinio,
ao destacar ser necessario que as empresas procurem parcerias estratégicas para
todas as atividades para as quais ndo estejam especializadas, no sentido de ajuntar

valor aos produtos e servigos.

Portanto, objetivando identificar os critérios utilizados pelas grandes empresas
cearenses de confeccdo para definir o melhor candidato a parceiro, foi apresentada
aos dirigentes e/ou profissionais responsaveis pela gestdo das atividades

terceirizadas uma relacdo com os critérios mais frequientes na literatura. S&o eles:

preco atrativo cobrado pelo parceiro;

e indicacdo de amigos / parceiros;

e experiéncia do parceiro na execucdo da atividade;

* rapidez com que os servigos do terceiro sao executados;

e idoneidade e confiabilidade do parceiro;

e relacionamento pessoal com pessoas da empresa terceirizada; e

e prazo de entrega do produto/servigo.
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Conforme relatado na metodologia, vale lembrar que os respondentes podiam
escolher entre as varias opc¢des, atribuindo notas para cada uma de acordo com a
sua importancia. Na tabulacdo, foi feito um somatério das notas atribuidas a cada
critério pelas empresas, permitindo fazer um ranking desses critérios, conforme a
tabela 16; lembrando que somente as empresas C, D, E e F (blocos 2 e 3) puderam
ser questionadas a respeito destes critérios de escolha, por adotarem a

terceirizacao.

Tabela 16
Ranking dos critérios de escolha do parceiro

EMPRESAS
Critérios Somatorio | Ranking
A B C D E F
parceiro
Indicacdo de amigos / parceiros 1 1 6°
Experlenc~|a do parceiro na 5 4 1 3 10 10
execucdo da atividade
Rapidez com que os servicos do
2 2 1 2 5 40
parceiro sédo executados
Idoneldadeecon.flablhdade do 3 1 1 3 8 20
parceiro
Relacionamento pessoal com pessoas
da empresa terceirizada
Prazo desnvega ao oo sevo [HINNN | @ | @ > |

Dentre os critérios, a maior pontuacao atribuida pelas empresas pesquisadas para
selecionar o melhor candidato a terceiro foi a “experiéncia do parceiro na execugao
da atividade”, seguido pela “idoneidade e confiabilidade do parceiro”. Nota-se que
esses critérios vao ao encontro dos resultados de outras pesquisas, ou seja, O
estabelecimento de uma parceria deve considerar fatores como a verificacdo de
servigos prestados anteriormente pela empresa a ser contratada, a qualidade dos
produtos ou servigos prestados, além da andlise critica das empresas candidatas a
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terceirizacdo, observando seu porte, instalacdes e processo produtivo, como mostra
a pesquisa feita por Tomé (1998). Em outra pesquisa, Sarsur et al. (2002) ampliam
este raciocinio, quando lembram que a qualidade das parcerias é funcdo da
natureza e caracteristicas do produto fornecido e das capacitacdes e idoneidade do

fornecedor.

Como terceiro critério, aparece o “preco atrativo cobrado pelo parceiro”. O fato deste
critério ndo figurar entre os dois primeiros lugares sinaliza uma divergéncia em
relacdo ao que mostra uma parte significante da literatura, ao indicar como principal
critério de escolha do parceiro o custo das empresas a serem contratadas para
executar as atividades. Vale ressaltar que o critério “relacionamento pessoal com
pessoas da empresa terceirizada” ndo foi mencionado por nenhuma das unidades

pesquisadas.

Ficou caracterizada uma coeréncia entre o0s principais critérios de escolha do
parceiro e as mais significativas motivacdes que justificam a terceirizacédo, podendo

ser visualizada na tabela 17.

Tabela 17
Comparativo entre os critérios de escolha e as motivacdes

Motivacéo Ranking Critérios de Escolha
Melhoria da qualidade 1° Exper|eNnC|a do parceiro na
execucao da atividade
Caréncia de pessoal qualificado 20 Idoneidade e confiabilidade do
e/ou equipamentos inadequados terceiro

Necessidade de reducéo de

3° Preco atrativo cobrado pelo terceiro
custos

O primeiro e o0 segundo lugares, tanto das motivacdes quanto dos critérios de
escolha, sdo preocupacgfes referentes a qualidade. J& o terceiro lugar, também de
ambos os rankings, estd relacionado ao imperativo reducdo de custos. Esta
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coeréncia se torna evidente quando se pondera que a motivacao para terceirizacao
e o critério de escolha do parceiro fazem parte do mesmo processo, sendo um causa
e efeito do outro. Sendo assim, quando a empresa justifica a terceirizagdo apoiando-
se na melhoria da qualidade e na caréncia de méao-de-obra qualificada, espera-se
que na escolha do parceiro ela faca uso de critérios que contemplem essas
motivacées, 0 que fica evidente nesse caso, ja que experiéncia, idoneidade e
confiabilidade do terceiro sdo premissas para qualidade. Por outro lado, ao apontar a
reducao de custos como motivacao que sustenta a terceirizacao, essa relacdo com o
critério de escolha do parceiro ficou ainda mais explicita, ja que a necessidade de

reduzir custos é contemplada pelo preco atrativo cobrado pela empresa contratada.

5.2.6 Quanto ao gerenciamento dos contratos de terceirizacdo e as praticas

gerencias de recursos humanos

A gestao da terceirizacdo pode constituir ponto forte ou ponto fraco da organizacao.
Em tese, a auséncia de padrdes na gestdo do trabalho terceirizado repercute
negativamente em alguns itens de eficiéncia, como a reducao de custos, focalizacao
em atividades de maior retorno, melhoria da qualidade e acesso a novas

tecnologias.

Isto sugere abandonar a simples gestdo de contratos (juridico-administrativo), sem
qualquer interesse pelas questdes substantivas relacionadas a produtos, a clientes,
qualidade e servicos, e instituir, como alertam Prahalad & Hamel (1998), um modelo
de gerenciamento efetivo da terceirizacdo, visualizando vantagens, dificuldades e

indicadores de resultado, nas perspectivas de curto, médio e longo prazo.

Dentre as maiores empresas cearenses de confeccdo, apenas uma empresa (C)
gerencia todos o0s seus contratos de terceirizagdo em Unica unidade administrativa,
num esforgo de estabelecer padrées que minimizem as disfungdes percebidas com a

terceirizacgéo.
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Nas demais empresas pesquisadas, o gerenciamento dos contratos de terceirizacao
ocorre de maneira descentralizada, isto €, cada setor/dependéncia gerencia 0s

proprios contratos de terceirizacao.

Para avaliar as praticas gerenciais de recursos humanos diante da terceirizacao, foi
desenvolvida uma analise sobre selecdo, avaliacdo, capacitacdo, remuneracao,
beneficios e relacionamento dos colaboradores terceirizados, além dos aspectos
legais. Pressupde-se que as empresas pesquisadas nao possuem modelos
especificos de gerenciamento dos terceiros e, consequentemente, ndo possuem
modelos que definem o perfil do terceirizado, o desenvolvimento das capacidades,

avaliacdo e retencao.

Verificou-se, portanto, um descompasso com a literatura; ou seja, para minimizar
problemas referentes a deficiéncia no treinamento dos recursos humanos, avaliagao
ineficaz de custos, n&o-fornecimento do servico prestado de acordo com as
especificacdes da contratante, falhas ou faltas no controle de qualidade etc., é
necessario a criacao e implementacdo de um sistema de gerenciamento que permita
identificar parametros para escolha e avaliacdo do desempenho dos terceiros,
facilitar a comunicacgao interna, agilitar a resolugcdo dos conflitos, fazer a auditoria
dos aspectos técnicos, trabalhistas e administrativos e ajudar as pessoas da

empresa a se adaptarem ao novo modo de fazer as coisas.

5.2.6.1 Selecéo dos colaboradores terceirizados

Relativamente a selecdo dos colaboradores terceirizados, constatou-se uma simetria
com outras pesquisas, ou seja, hd poucos critérios formalizados de avaliagdo e
selecdo dos mais capacitados para o servigo (SERRA, 2001).
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Os dirigentes e/ou profissionais responsaveis pela gestdo das areas terceirizadas
foram convidados a assinalar com um “X” as opcbes pertinentes a realidade da
organizacdo, podendo marcar mais de uma delas e/ou tecer comentarios. As opgoes

apresentadas foram:

e indica/sugere a contratada os funcionarios que deverao ser contratados;
e ndo tem qualquer participacao na selecéo; recebe o produto/servi¢o pronto;

e indica o perfil (conhecimento e habilidades) exigido, cabendo a contratada

recrutar e selecionar seus funcionarios; e

e indica as tarefas genéricas a serem desempenhadas, cabendo a contratada

recrutar e selecionar seus funcionarios.

Dentre as empresas que fazem uso das estratégias de terceirizacdo, apenas a
empresa C nao possui qualquer participagcdo na selecdo dos colaboradores
terceirizados, recebendo o produto/servico pronto. Nesse caso, ndo existe por parte
da contratante uma preocupacdo com um relacionamento de parceria, ficando
explicita a relacdo cliente versus fornecedor, muito criticada pela teoria quando se
trata da terceirizacdo de atividades-fim. Essa empresa compde justamente o bloco 2,

caracterizado por empresas que so terceirizam atividades-fim.

As outras trés empresas (D, E e F) que utilizam a terceirizagéo indicam as tarefas
genéricas a serem desempenhadas, cabendo a contratada recrutar e selecionar
seus funcionarios. Dessas 3, 2 (D e E) também indicam o perfil (conhecimento e

habilidades) exigido.

Outra constatacao foi o fato de nenhuma das empresas pesquisadas indicar/sugerir

a contratada os funcionarios que deverao ser contratados.

De forma geral, verifica-se que o setor de confeccdo apresenta técnicas frageis de
administragdo do fator humano terceirizado, podendo o0s investimentos nas
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tecnologias de gerenciamento do fator humano terceirizado corrigir essas
disfuncbes, potencializando a capacidade das empresas que procuram acumular

valor a produtos e processos.

Por fim, fica evidente a necessidade de estabelecer parametros e formas de se
avaliar a adequacdo do terceiro ao servico pretendido, abrangendo tanto os
aspectos técnicos quanto 0s gerenciais, comerciais e financeiro. Essa atitude
permite reduzir algumas desvantagens de terceirizagdo, como a escolha de terceiros

qualificados que garantem a qualidade do servi¢o ou produto.

5.2.6.2 Avaliacdo de desempenho e capacitacdo profissional do pessoal

terceirizado

No tangente a avaliacdo de desempenho do pessoal terceirizado, todas as
empresas pesquisadas que fazem uso das estratégias de terceirizacdo tratam das
questbes relativas as metas e a qualidade do trabalho do pessoal terceirizado
diretamente com os dirigentes ou supervisores da empresa contratada. Interessante
€ que nenhuma dessas 4 empresas tratam dessas questdes diretamente com o

colaborador terceirizado ou deixam de trata-las.

Isto revela uma contradicdo com a literatura pesquisada, ou seja, faz parte da
avaliacdo de desempenho fornecer aos empregados informacdes sobre sua propria
atuacdo, permitindo que estes possam aperfeicoa-la sem diminuir sua

independéncia e motivacéo para realizar um bom trabalho.

Com referéncia a capacitagdo profissional, nota-se uma contradicdo com a literatura
pesquisada, jA que todas as empresas estudadas admitem n&o envolver o0s

colaboradores terceirizados nos seus programas de treinamento.
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Isto significa que nenhuma das 4 empresas que terceirizam atividades se envolvem
em questdes de treinamento e desenvolvimento dos terceiros, ndo os capacitando,
portanto, diretamente. Tal fato sugere dizer que essas empresas nao possuem
praticas consolidadas de gerenciamento das competéncias que se acham ao seu
servico, salvo quando o emprego de técnicas especiais se afirma e precisam ser
repassadas de modo massivo, em especial nas atividades mais sensiveis de

costura, serigrafia e manutengéo de maquinas.

Isso repercute em diversos problemas constatados com a terceirizacdo — a serem
relatados mais adiante no subitem 5.2.7 — com destaque para a mao-de-obra
desqualificada do terceiro e, consequientemente, baixo nivel de qualidade nos

produtos ou servi¢cos oferecidos.

5.2.6.3 Remuneracdo, beneficios e aspectos legais dos colaboradores

terceirizados

Os dirigentes e/ou profissionais responsaveis pela gestdo das areas terceirizadas
também opinaram sobre a remuneracéo e beneficios dos funcionarios terceirizados.
As 4 empresas (bloco 2 e 3) afirmaram que néo participam/interferem no valor dos
salarios e beneficios ndo obrigatérios dos terceirizados, preocupando-se apenas

com a gestao do valor do contrato com a contratada.

A constatacdo deste comportamento figura como mais um motivo para as empresas
contratadas ndo se preocuparem com 0s beneficios salariais e sociais dos seus

funcionarios, padréo j& defasado pela iminente busca pela reducéao de custos.

A literatura pesquisada propde que 0s processos de gerenciamento permitam ao

terceiro um ambiente propicio ao seu trabalho e um contratante que estimule a sua
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participacdo mediante a criagdo de mecanismos de bonificacdes, associados ao

cumprimento de metas, instigando-o a produzir com maior empenho.

Outro aspecto que chama a atencdo € o fato de nenhuma dessas 4 empresas
controlarem/acompanharem o cumprimento dos aspectos legais (pagamento de
INSS, FGTS, férias, décimo terceiro, horas extras etc.) por parte dos dirigentes da

empresa contratada, apesar de serem legalmente co-responsaveis.

Essa afericdo indica a despreocupacdo das empresas contratantes em propiciar a
justa valorizacao do trabalho e impedir a fragilizacdo dos direitos trabalhistas e o seu

inadimplemento.

5.2.6.4 Convivéncia dos colaboradores terceirizados com o pessoal proprio/efetivo

Neste momento, a intencdo da pesquisa foi questionar sobre a convivéncia dos
terceiros que estdo trabalhando dentro do parque industrial da contratante. Essa
ressalva é valida pelo fato de a deciséo de terceirizar envolver niveis diferentes de
contato. Nem sempre o contato é direto, situacdo em que a empresa contratante

apenas recebe prontos bens e servicos.

Portanto, somente as empresas do bloco 3 (D, E e F) puderam opinar a respeito da
convivéncia dos funcionarios terceirizados com seu pessoal préprio, jA que a

empresa C ndo possui terceiros dentro do seu parque industrial.

Sendo assim, os dirigentes e/ou profissionais responsaveis pela gestdo das areas
terceirizadas das empresas D, E e F puderam opinar sobe diversos aspectos

relacionados a convivéncia dos terceiros e com o pessoal proprio.
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As empresas D e F afirmaram que, no seu ambiente de trabalho, é possivel alguém
de fora da empresa distinguir entre um funcionario efetivo e um terceirizado,
identificacdo esta possivel por meio de uniformes, localizagcdo e condi¢cdes de
trabalho diferenciadas.

Esse mesmo numero de empresas, dessa vez as empresas D e E, indicaram que os
colaboradores terceirizados sdo sempre convidados e costumam participar das

festas, comemoracdes e eventos da empresa.

Também apenas duas empresas, E e F, destacaram que costumam comunicar seus
objetivos, metas, politicas e padrbes diretamente aos funcionarios terceirizados,
contrapondo-se ao que haviam afirmado no quesito avaliacdo (as questdes relativas
as metas e a qualidade do trabalho do pessoal terceirizado séo tratadas diretamente
com os dirigentes ou supervisores da empresa contratada). Esta disfuncéo entre as
respostas reforca a fragilidade das técnicas de gerenciamento do fator humano
terceirizado do setor pesquisado.

Por fim, todas as empresas pesquisadas informaram néo envolver os colaboradores
terceirizados em promocdes do tipo: funcionario do més, destaque do més,
aniversariantes do més etc. Também ficou constatado que néo existe a formacéo de

“panelinhas” entre os colaboradores terceirizados ou entre os funcionarios efetivos.

5.2.7 Problemas que se constatam ao ser adotada a terceirizagédo

Conforme discutido no capitulo 2, as organizacdes precisam considerar alguns
riscos inerentes ao processo de terceirizagcao, entre eles, a dificuldade de integracao
e equalizacdo das culturas da empresa contratante e das contratadas, e o risco na
escolha dos parceiros no que tange a negligéncia, incapacidade ou inexperiéncia.

De forma geral, a literatura indica que esses riscos enfrentados pelas empresas
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contratantes estdo associados a fragilidade gerencial e técnica das pequenas firmas

contratadas.

Para identificar os principais problemas constatados pelas grandes empresas
cearenses de confeccdo ao adotarem a terceirizacao, foi apresentada aos dirigentes
e/ou profissionais responsaveis pelas atividades terceirizadas uma relacdo com os

problemas mais frequientes na literatura.

De acordo com a metodologia descrita, os respondentes podiam escolher entre as
varias opcoes, atribuindo notas para cada uma de acordo com a sua importancia. Na
tabulacéo, foi feito um somatorio das notas atribuidas a cada opgéo pelas empresas,
permitindo fazer um ranking desses problemas, conforme a tabela 18; lembrando
que somente as empresas C, D, E e F (blocos 2 e 3) puderam ser questionadas a

respeito destes critérios de escolha, por adotarem a terceirizacao.

Entre os problemas constatados com a adocao da terceirizagdo, 0 nao-cumprimento
de prazos de entrega pelo terceiro foi o0 mais indicado pelas empresas pesquisadas,
confirmando a fragilidade gerencial das contratadas. Assim sendo, as
responsabilidades mutuas tendem ao afrouxamento e ao desgaste dos
relacionamentos de parceria, pois a instituicdo contratual no Brasil ndo é

prioritariamente observada.

Como segundo problema, as empresas ressaltaram o baixo nivel de qualidade nos
produtos/servigos oferecidos pelo terceiro. Isto sugere uma convergéncia com a
literatura pesquisada, ou seja, entre 0s principais problemas enfrentados pelas
empresas contratantes figura o ndo-fornecimento do servico de acordo com as
especificacdes da contratante, em virtude de falta ou falhas no controle de

qualidade.

O terceiro ponto de atrito na relacao de parceria reside na capacitacdo da mao-de-

obra que a contratada mobiliza. Os requisitos qualitativos sdo ameacados pela baixa
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qualificacdo geral dos profissionais do meio. Este resultado assemelha-se, por
exemplo, ao que consta na pesquisa feita por Valenca e Rodrigues da Silva (1999),
ao apontar o despreparo dos terceiros na prestacao de servicos. Da mesma forma,
as pesquisas feitas por Costa (1994) e Faria (1994) indicam problemas em manter a

qualidade em decorréncia da inabilitacdo técnica do terceirizado.

Tabela 18
Ranking dos problemas constatados com a terceirizacao

EMPRESAS
Problemas Somatorio | Ranking
A B C D E F

terceiro

O terceiro ndo cumpre os prazos de
4 1 3 7 1°
entrega

Baixo nivel de qualidade nos
produtos/servicos oferecidos pelo 4 2 6 20
terceiro

rata o orwnace oo BN : : |

Aumento da dependéncia da empresa
em relacao a terceiros

Queixas trabalhistas e confrontos
sindicais

Nao-cumprimento de clausulas
! ; 2 2 4 40
contratuais por parte do terceiro

Outros dois problemas — o ndo-cumprimento de clausulas contratuais por parte do
parceiro e a falta de idoneidade do terceiro — foram apontados por duas grandes
empresas de confeccdo do Ceara, ocupando respectivamente o quarto e o quinto
lugar no ranking dos problemas constatados com a adocédo da terceirizacao (ver
tabela 18). Verifica-se que o descuido por parte das empresas contratantes é
tamanho que, embora tenha como critério de escolha a idoneidade e confiabilidade

do parceiro, aqui aparece como problema.
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Ja os problemas aumento da dependéncia em relacdo a terceiros e queixas
trabalhistas/confrontos sindicais ndo foram mencionados por nenhuma das
empresas pesquisadas. Esta constatacao diverge de algumas pesquisas, como as
realizadas por Costa (1994) e Faria (1994), que indicam o aumento na dependéncia
da empresa em relacdo a terceiros e a perda de controle dos processos de trabalho,
como um dos principais problemas enfrentados pelas empresas contratantes diante
da prética da terceirizagdo. Também merece destaque o fato de as empresas
contratantes ndo mencionarem ter problemas com queixas trabalhistas, apesar de
nao controlarem/acompanharem o cumprimento dos aspectos legais (pagamento de
INSS, FGTS, férias, décimo terceiro, horas extras etc.) por parte da empresa

contratada, deixando brechas para possiveis problemas judiciais.

Por fim, contrariando a literatura utilizada como sustentacdo desta pesquisa, uma
das empresas pesquisadas (empresa F) informou néo ter queixas contra a adocao
da terceirizacao. Isto sugere que a gestdo de terceirizacdo dessa empresa € ineficaz

ao ponto de ndo averiguar os possiveis problemas que a terceiriza¢do possa causar.

5.2.8 Garantias, precaucdes contratuais, resultados e comportamento

Um bom contrato € essencial para o sucesso da terceirizacdo porque ajuda a
estabelecer um equilibrio de poder entre a empresa contratante e a contratada, além
de permitir que 0s parceiros tracem expectativas e se comprometam com 0S

objetivos da contratante.

Portanto, procurou-se identificar junto as empresas pesquisadas como seus
contratos séo estabelecidos e/ou definidos para que a terceirizacado transcorresse de

forma segura.
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Todas as grandes empresas de confeccdes do Ceard que fazem uso da
terceirizacdo afirmaram que seus contratos de terceirizacdo incluem clausulas
relativas as delimitagfes claras de responsabilidades do contratante e do contratado,
flexibilidade contratual para renegociacdo dos termos do contrato, exigéncia de
padrdes tecnoldgicos do contratado, padrdes de qualidade das atividades realizadas
pelo terceiro, além da ndo-permissédo de reivindicacédo de vinculo empregaticio e de

encargos sociais e trabalhistas por parte de empregados do terceiro.

Dessas 4 empresas, 3 também asseguram que seus contratos de terceirizacao
possuem clausulas relativas a mecanismos de seguranca contra “vazamento” de
informagdes confidenciais da empresa, testes por amostragem nas atividades e
produtos oferecidos pelo terceiro, flexibilidade para n&o permitir o bloqueio de
mudancas nas estratégias do negocio e condicdes e procedimentos para permitirem
o acompanhamento da execucdo e da qualidade dos servicos prestados pelo

terceiro.

Essa constatacéo reforca a idéia de que elaborar um bom contrato de terceirizagcéo é
essencial para o desenvolvimento de uma gestdo eficiente do fator humano,
permitindo controlar altos custos, niveis pobres de servigo, oportunismo por parte da
empresa contratada, negociacdes custosas, além de incentivar o comportamento
correto por parte da contratada e prever as possiveis alteracées no relacionamento

ao longo de seu ciclo de vida.

Duas empresas (C e D) afirmaram, entretanto, também possuir contratos informais
com algumas contratadas. Trata-se de um relacionamento sem contrato redigido,
encoberto simplesmente pela emissdo de notas fiscais por parte das empresas
contratadas, e que inviabiliza o estabelecimento de relacionamentos mais estreitos,
baseados em confianca, imprescindiveis para o desenvolvimento da terceirizacdo

estratégica.
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O que chama a atencado e reafirma o que ja foi analisado no quesito “aspectos
legais” é que, apesar de as 4 empresas afirmarem que ndao permitem reivindicacao
de vinculo empregaticio e de encargos sociais e trabalhistas por parte de
empregados do terceiro, apenas 1 empresa (F) possui nos seus contratos de
terceirizacdo a clausula “obrigatoriedade de apresentacédo periodica, pelo terceiro,
de certides negativas de débito com a Unido (inclusive da Justica do Trabalho),

Estado e Municipio”.

Apesar de a empresa F incluir tal clausula no seu contrato de terceirizacédo, ela
também ndo controla/acompanha o cumprimento desses aspectos legais, como ja
informado. Portanto, fica constatada o descaso por parte das contratantes no que diz
respeito a fiscalizacdo dos cumprimentos legais por parte das contratadas, podendo

refletir ou ja explicar problemas com a pratica de terceirizagao.

Outro ponto que merece destaque € o fato de nenhuma das empresas pesquisadas
incluir em seus contratos de terceirizacdo clausulas relativas as condicdes e
requisitos para subcontratacOes realizadas pelo terceiro. Isto sugere dizer que a
auséncia desses critérios causa uma frustracdo no que concerne ao despreparo dos
terceiros na prestacao de servigos, determinando uma preocupacdo a mais para a

empresa contratante.

Com relacdo aos resultados percebidos apds a adocdo da terceirizacdo, todas as
grandes empresas do setor de confeccdo do Estado do Ceard que terceirizam
atividades (C, D, E e F) destacaram que a organizacdo ficou mais preparada para
lidar com as flutuagdes de demanda, houve um melhor aproveitamento dos recursos,

além de ter mais condicdes de concentrar-se nas suas atividades principais.

Dessas 4 empresas, 3 (C, E e F) afirmaram que, ap0s a adocao das estratégias de
terceirizacdo, também conseguiram melhorar seus padrdes de entrega e reduzir

seus problemas com treinamento e desenvolvimento de recursos humanos.
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Outra constatacdo no setor é de que 50% das grandes empresas que terceirizam
admitiram que a terceirizacdo ndo reduziu custos, nem ajudou a “enxugar” a sua
estrutura organizacional. Os percentuais de devolucdo de produtos e as

reclamacg6es de clientes também se ampliaram.

Ainda com relacéo aos resultados percebidos ap0ds a terceirizagdo, com excecao da
empresa F, as outras 3 empresas informaram n&o ter reduzido gastos com

reclamacdes trabalhistas nem com problemas sindicais.

Em relacdo aos planos futuros da empresa apos adotarem a terceirizacdo, todas as
empresas (C, D, E e F) indicaram a intengdo em continuar com a terceirizagao das
atividades que estdo sendo desenvolvidas, mas, por enquanto, ndo tém planos de
expansao do processo de terceirizacao. Portanto, nenhuma das empresas pensa em
ampliar a terceirizacdo para outros produtos, processos ou servi¢os. Pelo contrario,
duas dessas empresas (C e F) ainda destacaram que preferem produzir

internamente e ndo mais pretendem a terceirizacao.

No geral, todas as empresas (C, D, E e F) informaram pretender continuar com a
terceirizacdo das atividades que estdo sendo desenvolvidas, sem contudo pretender
amplia-las para outros produtos, processos ou Servicos.

5.2.9 Por que algumas empresas ndo fazem uso da estratégia de terceirizacéo

O censo proposto por esse estudo possui 6 empresas, das quais 2 (A e B) ndo
terceirizam nenhuma atividade, ou seja, nem atividades-fim nem atividades-meio,

compondo assim o bloco 1.

Nas entrevistas concedidas por dirigentes dessas duas empresas, ficou evidenciado

que a principal justificativa da decisdo de integracdo total € a existéncia de um



161

parque industrial bem montado, instalado, com maquinaria apropriada e um
processo de producdo sem similar, com méo-de-obra adequada e especificamente
treinada. Nesse contexto, o emprego da terceirizacdo agrega apenas disfungdes e
instabilidades, ao mesmo em que implica preco sobre determinado pelas
capacidades ociosas das suas imensas plantas industriais. O temor da perda do
controle das atividades constitui o nucleo de sustentacdo da decisdo de verticalizar
totalmente nessas duas empresas e mesmo uma certa aversao a terceirizacdo, um

fator de desestabilizacao.

Mesmo uma terceirizagcdo motivada unicamente pela reducédo de custos se revela
desvantajosa para as duas empresas, na medida em que os salarios por elas
praticados sdo definidos em dissidios coletivos, em patamares préximos ao minimo
regional. O mais eficiente processo produtivo, sem similar, abrigado em dissidios
coletivos regionais uniformizadores de custos, traduz um elemento de rentabilidade
inesperado, cujo possivel rompimento representaria gastos adicionais com
treinamento e com a manutencdo de estruturas de controle e supervisdo. Estar
localizada em uma cidade onde os custos da méao-de-obra sdo reconhecidamente
mais baixos do que em outros centros produtores de confec¢do, como S&o Paulo,
Belo Horizonte ou Goiania, inviabiliza até mesmo a terceirizagdo de atividades de
apoio, ao mesmo tempo em que obscurece uma Ultima vantagem da terceirizacao

gue consiste na troca de custos fixos por custos variaveis.

Vale salientar, finalmente, que os dirigentes das empresas A e B, via de regra,
possuem dominio pleno das informacgfes, condicbes e impactos associados a
decisdo de terceirizar. Afirmam acompanhar as evolu¢cdes dos concorrentes que
apostam em decisfes diferentes das suas. Nao véem, enfim, qualquer motivo para

reorientar as suas premissas no que concerne a terceirizacao.
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5.2.10 As empresas de confeccdo assumindo ao mesmo tempo o papel de

contratante e de contratada

Conforme retratado no referencial tedrico, uma industria pode, temporariamente ou
permanentemente, exercer a fungédo de contratante e contratada ao mesmo tempo,
prevalecendo os critérios conceituais de substituicdo e de subordinacdo em cada

relacéo.

Na coleta de dados junto as empresas pesquisadas, o fato de algumas industrias de
confeccdo assumirem ao mesmo tempo o papel de contratada e de contratante
sustentou a literatura, e, apesar de nao ter sido enumerado como objetivo da

pesquisa, resolve-se comentar tal realidade.

Esse fato acontece quando uma empresa cliente, que foca na gestao de marcas, no
marketing e na venda dos seus produtos, procura uma empresa produtora para
fabricar seus produtos, fornecer as pecas prontas, nos padrdes exigidos e com a
etiqueta da empresa-cliente. Essa empresa produtora, ao se responsabilizar pela
producdo, passa a ser uma terceira, adotando estratégias de terceirizagdo no seu
parque industrial e na sua capacidade de producgéo, e, com isso, assume este duplo
papel - contratada e contratante. Esse repasse de todo o processo produtivo para
outra empresa, que devolve o produto nos padrdes exigidos e com a etiqueta do
contratante, recebe a denominagdo de private label, conforme apresentado no
capitulo 2.

Das 6 empresas pesquisadas, 2 assumem a mesma posi¢do ocupada pela empresa
produtora, descrita no paragrafo anterior. Isto €, as empresas C e E assumem ao
mesmo tempo a posicdo de contratada e de contratante. Na empresa E, apenas
15% da producéo recebem etiqueta propria e 85% sao destinados a etiquetas de
terceiros — private label. Na empresa C, essa divisdo da producao se caracteriza da

seguinte forma: 70% da produgdo recebem etiqueta propria e 30% recebem
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etiquetas de terceiros — private label. Essa duas empresas, apesar de serem

contratadas, também contratam terceiros para executar algumas de suas atividades.

O caso da empresa B é um pouco diferente pelo fato de ela ndo terceirizar nem
atividades-fim nem atrividades-meio e assumir apenas o papel de contratada. Na
sua producao, 5% recebem etiquetas de terceiros — private label — e 95% etiquetas

proprias.

As outras 3 empresas (A, D e F) ndo assumem atualmente o papel de contratada, ou
seja, 100% da producéo recebem etiquetas proprias. Essas empresas afirmam que
ja foram consultadas sobre a possibilidade de se tornarem contratadas, reservando
assim parte da sua producdo para etiquetas de terceiros. Nao formalizaram, porém,
a parceria pelo fato de ndo terem condi¢cdes de produzir para outras empresas, ja

gue suas demandas séo altissimas.

Este capitulo, em sua primeira parte, buscou mostrar as peculiaridades e limitacées
do método investigativo utilizado neste trabalho. Alguns detalhes da metodologia
também foram abordados na segunda parte deste capitulo, onde se pretendeu
apresentar os resultados desta pesquisa, mostrando as relacbes destes com a
revisdo bibliogréfica, bem como as suas contribuicbes para ampliar a compreensao

do fenbmeno da terceirizacdo nas organizacgfes brasileiras.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Inicialmente, este capitulo apresenta as principais contribuicdes das entrevistas e da
aplicacdo dos questionarios com os dirigentes e/ou profissionais responsaveis pela
gestdo das atividades terceirizadas das empresas contratantes. Em seguida, realiza-
se uma confrontacdo dos objetivos propostos no inicio do trabalho com os resultados
obtidos ao seu final e com os pressupostos do projeto de pesquisa. Além disso, faz-
se um resgate da pergunta orientadora e conclui-se o capitulo com a apresentacéo

das sugestdes para novas pesquisas.

6.1 Quanto a construcao e aplicacdo dos instrumentos de coleta

Esta etapa do trabalho foi fundamental para o processo de adaptacéo dos conceitos,
pois possibilitou ao pesquisador analisar as caracteristicas do setor de confec¢des,
de tal forma que fosse possivel, ao final desta etapa, se ter uma visao geral e

abrangente deste setor.

De posse destas informacdes e dos conhecimentos do referencial teorico, foi
possivel fazer as primeiras analises e comparac¢des do contetudo das estratégias de
terceirizacdo com as praticas gerenciais de recursos humanos nas inddstrias de

confecgdo, que foram aprimoradas e confirmadas ao longo da pesquisa.

As principais contribuicdes desses instrumentos estao diluidas por todo o texto, mas
concentram-se, de modo especial, na segunda parte do capitulo 5 (analise e

interpretacdo dos dados).
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6.2 Quanto aos objetivos propostos

Este trabalho objetivou pesquisar e apresentar as motivacdes que sustentam as
decisbes de terceirizacdo nas empresas de confeccdo do Estado do Ceara e avaliar

qualitativamente as praticas da gestao do fator humano terceirizado.

Para isso, tinha-se como primeiro objetivo especifico identificar as atividades
terceirizadas pelas grandes industrias de confeccdo do Estado do Ceara. Atendeu-
se a este objetivo mediante aplicacdo do primeiro questionario, cujos dados foram

apresentados e analisados no subitem 5.2.3.

A analise das praticas de terceirizacdo das grandes empresas cearenses do setor de
confeccdo ndo permite identificar padrdes, comportando o setor desde a mais
completa integracdo vertical, até a terceirizacao de apreciavel nimero de atividades-
fim. Isto sugere que as decisdes de terceirizagdo ocorrem segundo padrdes pouco
convergentes, ja que das seis empresas pesquisadas ha duas que nao utilizam a
terceirizacdo e, no limite inverso, quatro que terceirizam inclusive atividades-fim.
Esta constatacao remete entdo para questdes relacionadas com as especificidades

de cada organizacdo e a maneira como 0s seus administradores gerem.

O segundo objetivo especifico pretendia investigar e levantar as motivacdes relativas
as decisdes de terceirizacdo. Atendeu-se a este objetivo por meio da literatura
apresentada na primeira parte do capitulo 3, seguida da aplicacdo do segundo
questionario (ver analise detalhada no subitem 5.2.4). A andlise nega em parte o
pressuposto sugerido no projeto de pesquisa — de que as organizacdes do setor de
confeccdo optam pela terceirizacdo de atividades orientadas pelo imperativo de

reducao de custos.

A negacdo desse pressuposto acontece, em parte, pelo fato de as empresas néo
utilizarem apenas a necessidade de reduzir custos como motivador das decisées de

fazer ou comprar. Essa motivagdo muda de acordo com a atividade em foco.
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Para decidir terceirizar alguma atividade-fim, as motivaces mais apontadas pelas
empresas pesquisadas sdo a melhoria da qualidade, seguida da caréncia de pessoal
gualificado e/ou de equipamentos adequados. Isto sugere que, quando a atividade
afeta o valor percebido pelo cliente final, como é o caso das atividades-fim da
industria de confeccao, a preocupacdo com a qualidade fica evidente, ndo podendo

de fato a terceirizacdo se dar apenas por menores custos.

No caso das atividades-meio ligadas as atividades-fim, as empresas também nao se
apoiam na reducdo de custos entre as suas principais justificativas para a
terceirizacdo. A explicacdo tende para a importancia dada para a percepcao do
cliente quanto ao produto final. Sendo assim, existe uma correlagdo entre essa
preocupagao com o consumidor e a motivagdo mais apontada pelos dirigentes para
a terceirizacdo desse grupo de atividades — caréncia de pessoal qualificado e/ou

equipamentos adequados.

Quando, porém, as atividades analisadas sao as atividades-meio consideradas de
apoio, as organizacfes do setor de confeccdo optam pela terceirizacdo, orientadas
pela reducédo de custos, jA que as atividades de apoio ndo possuem impacto direto

no produto final e, consequentemente, na percep¢ao do cliente.

Com relacdo as duas empresas (A e B) que ndo fazem uso da terceirizacao,
constatou-se que elas recusam qualquer flexibilidade por impedimentos de custo e
de especificacdes técnicas decorrentes da dependéncia vital de um processo de
producdo que se apdia na fragmentacdo do trabalho, na desqualificacao profissional
e na baixa remuneracdo do trabalho. Seus diferenciais competitivos residem na
gestado dos custos e da producao, permitindo-lhes sobreviver de modo satisfatorio no
decorrer do tempo. Em vista disso, as empresas A e B avaliam a terceirizacdo como
um recurso perturbador da ordem. O seu posicionamento de recusa a terceirizacdo
€, contudo, estratégico, por possuirem uma visualizacdo clara dos impactos da

deciséo sobre a sua capacidade de competir nos mercados.
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O terceiro objetivo especifico teve o intuito de identificar os critérios utilizados pela
contratante para definir o melhor candidato a parceiro. Este objetivo foi atendido por
meio da literatura apresentada no capitulo 2, seguida da aplicacdo do segundo
questionario (ver andlise detalhada no subitem 5.2.5). Entre os critérios mais
apontados pelas empresas para selecionar os parceiros, estdo a preocupac¢ao com a
experiéncia do parceiro na execucao da atividade, seguida de sua idoneidade e
confiabilidade, além do preco atrativo cobrado. Esses critérios reforcam a desejada

sintonia custo condicionado a qualidade e sdo apontados como as principais

premissas que sustentam as decisdes de terceirizagao.

Apesar das grandes empresas de confeccdo do Estado do Ceard mencionarem
diversos critérios para selecionar os parceiros, ficou clara a auséncia de modelos
formatados para contratacdo de terceiros. Essa constatacdo foi reforcada com o
quarto objetivo especifico, relativo a gestdo centralizada ou ndo dos contratos de
terceirizacdo. Este objetivo € atendido por meio da aplicacdo do primeiro
questionario, ficando evidente que apenas 1 das 4 empresas que utilizam a
terceirizacdo gerencia todos o0s seus contratos de forma centralizada, ou seja,
gerencia em Unica unidade administrativa, num esforco de estabelecer padrdes que

minimizem as disfun¢des percebidas com a terceirizagao.

Diante disso, 0s pressupostos referentes ao terceiro e ao quarto objetivo especifico
sdo confirmados, ou seja, as empresas contratantes ndo possuem modelos
especificos da gestdo dos terceiros, pois gerenciam seus contratos de forma
descentralizada, ndo possuindo, portanto, modelos que definem, por exemplo, o

perfil do terceirizado, o desenvolvimento das capacidades, avaliacao e retencéao.

O quinto objetivo especifico procurou avaliar as praticas da gestdo do fator humano
terceirizado, e foi atendido com o detalhamento dos subprocessos de recursos
humanos na segunda parte do capitulo 3, seguida da aplicacdo do segundo

questionario (ver analise detalhada no subitem 5.2.6).
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As empresas pesquisadas parecem ndo se interessar pela satisfacdo e pela
motivacdo dos que cortam e dos que costuram as pegas que estardo amanha nas
maos dos clientes. Em sua grande maioria, ndo tém conhecimento do quanto recebe
o trabalhador ao seu servico, tampouco que beneficios aufere. As empresas
negligenciam até mesmo o monitoramento das obrigacdes trabalhistas, pelas quais é

co-responsavel diante da Lei.

Essas constatacdes confirmam o quinto pressuposto de que as praticas da gestédo
do fator humano terceirizado séo incipientes para garantir a manutencdo de bons
profissionais ao seu servico. Isto sugere que a empresa contratante ndo possui um
processo formatado de acompanhamento da terceirizacdo, abstraindo a idéia de
parceria e concretizando a relacdo espuria de compra (por parte da contratante) e

venda (por parte da contratada).

Com o sexto objetivo especifico, procurou-se identificar os principais problemas
relacionados com a adoc¢ao da terceirizacao. Atendeu-se a este objetivo mediante a
aplicacdo do segundo questionario, constatando-se o nao-cumprimento dos prazos
de entrega pela empresa contratada, seguido do baixo nivel de qualidade dos
produtos/servigos oferecidos pelo terceiro. Como observado, sdo os problemas com
0 uso da terceirizacdo percebidos nas dimensfes quantidade, qualidade do produto,
relacionamento com o contratado e segregacao social, confirmando, portanto, o

pressuposto deste obijetivo.

O sétimo e ultimo objetivo especifico procurou investigar os impactos percebidos
com a adocdao da terceirizacdo, permitindo negar o pressuposto de que as empresas
analisadas obtiveram sucesso na reducdo de custos e conseguiram “enxugar”’ as
estruturas organizacionais. A contradicdo entre este objetivo e seu pressuposto foi
detalhada no subitem 5.2.8, que exp6e como principais resultados percebidos pelas
empresas, apos a adocao da terceirizacdo, um melhor preparo para lidar com as
flutuacbes de demanda, um melhor aproveitamento dos recursos, além de ter mais

condicbes de concentrar-se nas suas atividades principais. Apenas 50% das
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grandes empresas que terceirizam admitiram que com a terceiriza¢cdo, conseguiram

reduzir custos e “enxugar” a estrutura organizacional.

Com isso, verifica-se que todos os objetivos propostos no inicio do trabalho foram

cumpridos.

6.3 Quanto a pergunta orientadora

A pergunta orientadora deste trabalho era descobrir se existia congruéncia entre as
decisdes de terceirizacdo e as praticas da gestdo do fator humano terceirizado nas

grandes industrias de confec¢do do Estado do Ceara.

Verificou-se que as decisbes de terceirizagdo nas empresas pesquisadas tém
alcance limitado pela incapacidade de reduzir custos e pelo comprometimento da
qualidade. Onde a terceirizacdo se afirma com forca, assume uma conotagcao custos,
com prejuizos para a qualidade. Neste caso, a fragilidade das técnicas da gestdo do
fator humano terceirizado é flagrante. Dessa forma, percebeu-se a necessidade do
desenvolvimento e implantacdo de um modelo de gerenciamento efetivo da
terceirizacdo, visualizando vantagens, dificuldades e indicadores de resultado, nas
perspectivas de curto, médio e longo prazo, ja que a negligéncia administrativa, além
de comprometer a qualidade, pode resultar em perda do controle dos processos de

trabalho e na dependéncia que torna vulneravel a organizacgéo.

N&o esta claro, contudo, a congruéncia questionada, podendo os investimentos nas
tecnologias de gerenciamento do trabalho terceirizado corrigir as disfuncdes

percebidas.

E interessante ressaltar que o posicionamento assumido pelo pesquisador esta

distante de uma posicdo ortodoxa, fundamentalista, de obcecada defesa da
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terceirizacdo. Nao é interesse deste trabalho afirmar, de modo algum, qual das vias
— se a da terceirizacdo ou da verticalizacdo — tem o poder de dar relevo ao valor
percebido pelo cliente, por exemplo. O cerne desta dissertacdo esta em argumentar
com as grandes empresas de confeccao do Ceara sobre a terceiriza¢do, uma pratica
de gestdo que constituiu elemento de realidade das organizagcdes e que requer
cautela e novos formatos, como é o caso das praticas gerenciais de recursos

humanos.

6.4 Quanto ao prosseguimento da pesquisa

A principal indicacdo de continuidade desta pesquisa diz respeito ao
desenvolvimento de um modelo estruturado de administracdo do fator humano
terceirizado, visando a capacitagdo das organizacdes para enfrentar os desafios das
mudancas tecnolédgicas e gerenciais que as empresas enfrentam com a adocao da

terceirizacao.

Outra sugestéo de pesquisa diz respeito a uma analise mais aprofundada, buscando
conhecer e relacionar o modelo de administracdo das empresas contratadas. Este
trabalho confrontaria as informacfes fornecidas nesta pesquisa pelas empresas

contratantes com as informacdes oriundas das empresas contratadas.

Sabe-se que o trabalho aqui desenvolvido n&o pode ser generalizado para o setor
de confeccao, pois ele apresentou a realidade de grandes empresas. Entdo, sugere-
se que pesquisas sejam realizadas em outras empresas de confeccao de pequeno e
médio porte para que a analise seja refinada e, ao mesmo tempo, possa ter o seu

uso generalizado no setor.

Outro trabalho interessante € a realizacdo desta mesma pesquisa nos mais

diferentes lugares (outras regibes do Pais) e nos mais diversos tipos de
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organizacdes (em relacdo ao porte, as especialidades, aos mercados de trabalho
etc.), para verificar as semelhancas e diferencas entre essas outras organizacdes e

as empresas do setor de confecgao.

Por fim, pode-se pesquisar sobre o sentimento de pertenca dos colaboradores
terceirizados, por meio da verificacdo do alinhamento deles com o0s propositos

organizacionais e as equipes de trabalho né&o terceirizadas.

Acredita-se que as diversas recomendacOes e estudos apresentados por este
relatorio de pesquisa contribuirdo efetivamente para melhoria dos fundamentos

orientadores de deciséo de terceirizar no setor de confeccgao.

Com o conhecimento e analise das idéias aqui levantadas e desenvolvidas, julga-se
que caminhos poderdo ser abertos para o desenvolvimento e a implantacdo de
tecnologias de administracdo do trabalho terceirizado, que levem em conta as

dimensdes estratégicas e operacionais da terceirizagao.
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APENDICE A

UFC-FEAAC
MPA Mestrado Profissional em Administracao
GRUPO DE ESTUDOS SOBRE TERCEIRIZACAO

CARTA DE APRESENTACAO

Fortaleza, XX de Outubro de 2004

A
Fulano (a)
Fortaleza — CE

Senhor(a) dirigente,

GRUPO DE ESTUDOS SOBRE TERCEIRIZACAO — Os impactos da terceirizacio sobre os

negocios se tornam cada dia mais evidentes, seja na dimensdo financeira ou nas

perspectivas dos clientes, dos processos ou dos recursos humanos. O interesse pelo tema
se amplia por se tratar de pratica em franca expansao e, ao mesmo tempo, desprovida de

tecnologias que permitam o seu gerenciamento eficaz e conseqtiente.

Em vista do exposto e considerando a representatividade da XXXXXXX no seu setor
de atividade, convidamos essa empresa a participar do primeiro estudo relativo ao
fendbmeno da terceirizacdo no setor de confeccao do Estado do Ceara, na perspectiva das
praticas de gestdo de pessoas. O estudo objetiva identificar os fundamentos, as motivacdes
e as préticas relativas ao trabalho terceirizado, para subsidiar a concepg¢éo e implantagédo de

modelos de gestdo que levem em conta os desafios colocados pela terceirizagdo.

O Referido estudo esta sendo desenvolvido por pesquisadores do Mestrado
Profissional em Administracdo de Empresas da Universidade Federal do Ceara. O
levantamento de dados devera se dar em duas etapas. A primeira delas consistird na
aplicacdo de um questionario junto aos responsaveis pela gestdo da terceirizacéo e levara
cerca de 30 minutos. A segunda etapa sera conduzida junto aos dirigentes das empresas
contratadas e versara sobre as praticas de gestao por elas executadas objetivando entregar

valor para a contratante.
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Ressaltando o carater confidencial dos dados e a garantia de acesso a sintese e
conclusdes dos resultados obtidos, esperamos contar com a participacdo dessa importante
organizacao na nossa pesquisa.

O pesquisador Leonardo Leocéadio (e-mail - leoleocadio@yahoo.com.br e fones

XXXXXXX ou XXXXXXX), pesquisador responsavel pela coleta de dados no setor de
confeccles, devera fazer contato com a direcdo dessa empresa para 0s encaminhamentos
pertinentes. O pesquisador e a coordenac¢do do grupo de pesquisa estdo a disposicao de
V.Sa. para eventuais esclarecimentos. A coordenacdo do Mestrado Profissional em
Administracdo da UFC, que atende pelo fone XXXXXXX (Prof. Augusto Cabral), também

acompanha a conducéo da pesquisa em pauta.
Agradecemos antecipadamente,

Prof. Dr. Serafim Ferraz

Universidade Federal do Ceara - UFC

MPA — Mestrado Profissional em Administracdo
Coordenador do Grupo de Estudos sobre Terceirizagdo
e-mail xxxx@ufc.br — fones XXXXXXXX


mailto:leoleocadio@yahoo.com.br
mailto:xxxx@ufc.br
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APENDICE B

UFC-FEAAC
MPA Mestrado Profissional em Administracao
GRUPO DE ESTUDOS SOBRE TERCEIRIZACAO

QUESTIONARIO 1 - PERFIL DA EMPRESA

Nome da Empresa:

Data de abertura da empresa / Inicio das atividades: / /

Endereco Sede:

N° de Filiais / Unidades:

Nome do Entrevistado:

Cargo / Funcao: Tempo na funcéo: anos

Data da entrevista: / /

E-mail de contato:

Area de atuacao:

LOCAL ESTADUAL REGIONAL- NACIONAL INTERNACIONAL
NE
Publico-Alvo:
[1.1 Adulto Masculino [1.5 Unissex
[1.2 Adulto Feminino [1.6 Gestantes
[1.3 Infantil [1.7 Recém Nascidos

1.4 Infanto juvenil 118 Outro(s):
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Tipos de confecgéo que produz:

1.1 Calgas .10 Roupa intima

1.2 Bermudas / shorts [1.11 Roupa para esporte
1.3 Roupa de couro [1.12 Linha praia

(1.4 Jardineiras 11.13 Uniformes

1.5 Jaquetas 11.14 Acessorios

1.6 Vestidos 1115 Paletos

1.7 Camisas .16 Cama e mesa

1.8 Blusas/T-shirts 1117 Saias

1.9 Linha noite 1.18 Outros:

Faturamento bruto médio anual em 2003: Valor Estimado R$

Percentual de vendas em 2003 para dentro do Estado do Ceara: %
Percentual de vendas em 2003 para outros Estados: %
Percentual de vendas em 2003 para o exterior: %

Constituicdo da Empresa:

1.1 Empresa Individual

1.2 Sociedade Andnima com Capital Aberto
1.3. Sociedade Anénima com Capital Fechado
1.4 Companhia Limitada

] () Valor Exato () Estimativa
NUumero de Empregados:
Numero de Terceiros: () Valor Exato () Estimativa
A empresa terceiriza atividades de apoio? () Sim ( ) Nao
A empresa terceiriza atividades de negécio? () Sim ( ) Nao
A empresa terceiriza atividades que sao () Sim () N3o

executadas fora das suas instalacbes?



Senhor (a) dirigente,
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Como momento inicial da nossa pesquisa, solicitamos examinar a relacdo de

atividades abaixo, assinalando com um X aquelas que a sua empresa terceiriza.

Caso a atividade seja terceirizada em parte, informar o percentual que é terceirizado.

ATIVIDADE X| %
1.1 |Design do produto
12 Modelagem e/ou encaixe e risco e/ou corte e/ou separacao das
"~ lpecas
1.3 | Costura e/ou arremate e/ou acabamento e/ou passadoria e/ou
embalagem
1.4 |Realizacdo de testes e/ou controle de qualidade do produto
1.5 Serigrafia
1.6 |Bordado
L7 Lavanderia Industrial
Armazenamento e/ou processamento de pedidos e/ou controle de
51 estoque e/ou distribuicdo e/ou expedicao e/ou entrega de produtos
"~ Jacabados para os compradores (magazines e/ou atacadistas e/ou
lojistas)
2.2 |Vendas (procura por demanda)
2.3 |Manutencédo de maquinas e/ou equipamentos
3.1 |Recrutamento e/ou selecao
3.2 ] Treinamento
3.3 JAvaliagdo de desempenho
3.4 ]Servigos de contabilidade
3.5 |Servicos juridicos
3.6 |Preparo e/ou fornecimento de refeicbes para os funcionarios
3.7 |Transporte de funcionarios
3.8 | Servicos gerais (limpeza e/ou conservacgao e/ou jardinagem)
3.9 |Seguranca/Vigilancia
3.10] Servicos de assisténcia médica

OUTRO (especificar):
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Nessa empresa, 0 gerenciamento dos contratos de terceirizagdo € atribuicdo de uma
Gnica unidade administrativa ou cada unidade gerencia os seus proprios contratos de
terceirizacdo? Marque com um X a alternativa que se aplica a sua empresa.

Uma Unica dependéncia gerencia Todos os contratos de terceirizacao
da empresa ou da localidade.

Cada setor/dependéncia gerencia o(s) seu(s) proprio(s) contrato(s) de
terceirizacao

A gestdo de contratos de terceirizacédo €, em geral, centralizada. Mas
hé& servicos especiais que sdo geridos de modo descentralizado.
Especificar:
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APENDICE C

UFC-FEAAC
MPA Mestrado Profissional em Administracao
GRUPO DE ESTUDOS SOBRE TERCEIRIZACAO

QUESTIONARIO 2 - GESTAO DO TRABALHO TERCEIRIZADO

BLOCO | — OCORRENCIA E JUSTIFICATIVA DA TERCEIRIZACAO

1. ATIVIDADES-FIM

1.1 DESIGN DO PRODUTO

() Terceiriza desde (més) / (ano)

Distribua o total de oito (8) pontos entre as alternativas relacionadas abaixo de modo
a retratar o mais fielmente possivel o que em geral leva a sua empresa a terceirizar
essa atividade. O somatorio dos pontos distribuidos tem de ser igual a oito (8). A ndo
atribuicdo de pontos indica que a alternativa correspondente ndo teve nenhuma
influéncia na decisdo de terceirizar. Em contrapartida, concentrar os oito (8) pontos
em uma unica alternativa significa predominio absoluto de uma justificativa sobre as
outras.

MOTIVACOES
A | Necessidade de reducéo de custos
B | Dificuldade de controle da atividade
C | Melhoria da qualidade
D | Necessidade de concentracdo na especializacao
E | Necessidade de enxugamento da estrutura organizacional
F | Caréncia de pessoal qualificado e/ou equipamentos adequados
G | Seguir o exemplo de outras empresas que obtiveram éxito com a terceirizacao
H | Outro motivo (especificar, se possivel):
TOTAL (o somatdrio dos pontos tem que ser igual a 08) | 08
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1.2 MODELAGEM E/OU ENCAIXE E RISCO E/OU CORTE E/OU SEPARAGCAO
DAS PECAS

() Terceiriza desde (més) / (ano)

Distribua o total de oito (8) pontos entre as alternativas relacionadas abaixo de modo
a retratar o mais fielmente possivel o que em geral leva a sua empresa a terceirizar
essa atividade. O somatorio dos pontos distribuidos tem de ser igual a oito (8). A ndo
atribuicdo de pontos indica que a alternativa correspondente ndo teve nenhuma
influéncia na deciséo de terceirizar. Em contrapartida, concentrar os oito (8) pontos
em uma unica alternativa significa predominio absoluto de uma justificativa sobre as

outras.
MOTIVACOES
A | Necessidade de reducao de custos
B | Dificuldade de controle da atividade
C | Melhoria da qualidade
D | Necessidade de concentracdo na especializacao
E | Necessidade de enxugamento da estrutura organizacional
F | Caréncia de pessoal qualificado e/ou equipamentos adequados
G | Seguir o exemplo de outras empresas que obtiveram éxito com a terceirizacao
H | Outro motivo (especificar, se possivel):

TOTAL (o somatoério dos pontos tem que ser igual a 08) | 08
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1.3 COSTURA E/OU ARREMATE E/OU ACABAMENTO E/OU PASSADORIA
E/OU EMBALAGEM

( ) Terceiriza desde (més) / (ano)

Distribua o total de oito (8) pontos entre as alternativas relacionadas abaixo de modo
a retratar o mais fielmente possivel o que em geral leva a sua empresa a terceirizar
essa atividade. O somatorio dos pontos distribuidos tem de ser igual a oito (8). A ndo
atribuicdo de pontos indica que a alternativa correspondente ndo teve nenhuma
influéncia na decisdo de terceirizar. Em contrapartida, concentrar os oito (8) pontos
em uma unica alternativa significa predominio absoluto de uma justificativa sobre as
outras.

MOTIVACOES
A | Necessidade de reducéo de custos
B | Dificuldade de controle da atividade
C | Melhoria da qualidade
D | Necessidade de concentracdo na especializacao
E | Necessidade de enxugamento da estrutura organizacional
F | Caréncia de pessoal qualificado e/ou equipamentos adequados
G | Seguir o exemplo de outras empresas que obtiveram éxito com a terceirizacao
H | Outro motivo (especificar, se possivel):
TOTAL (o somatério dos pontos tem que ser igual a 08) | 08
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1.4 REALIZACAO DE TESTES E/OU CONTROLE DE QUALIDADE DO PRODUTO

( ) Terceiriza desde (més) / (ano)

Distribua o total de oito (8) pontos entre as alternativas relacionadas abaixo de modo
a retratar o mais fielmente possivel o que em geral leva a sua empresa a terceirizar
essa atividade. O somatorio dos pontos distribuidos tem de ser igual a oito (8). A ndo
atribuicdo de pontos indica que a alternativa correspondente ndo teve nenhuma
influéncia na decisdo de terceirizar. Em contrapartida, concentrar os oito (8) pontos
em uma unica alternativa significa predominio absoluto de uma justificativa sobre as
outras.

MOTIVACOES
A | Necessidade de reducéo de custos
B | Dificuldade de controle da atividade
C | Melhoria da qualidade
D | Necessidade de concentracdo na especializacao
E | Necessidade de enxugamento da estrutura organizacional
F | Caréncia de pessoal qualificado e/ou equipamentos adequados
G | Seguir o exemplo de outras empresas que obtiveram éxito com a terceirizacao
H | Outro motivo (especificar, se possivel):
TOTAL (o somatdrio dos pontos tem que ser igual a 08) | 08
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1.5 SERIGRAFIA

( ) Terceiriza desde (més) / (ano)

Distribua o total de oito (8) pontos entre as alternativas relacionadas abaixo de modo
a retratar o mais fielmente possivel o que em geral leva a sua empresa a terceirizar
essa atividade. O somatorio dos pontos distribuidos tem de ser igual a oito (8). A ndo
atribuicdo de pontos indica que a alternativa correspondente ndo teve nenhuma
influéncia na decisdo de terceirizar. Em contrapartida, concentrar os oito (8) pontos
em uma unica alternativa significa predominio absoluto de uma justificativa sobre as
outras.

MOTIVACOES
A | Necessidade de reducéo de custos
B | Dificuldade de controle da atividade
C | Melhoria da qualidade
D | Necessidade de concentracdo na especializacao
E | Necessidade de enxugamento da estrutura organizacional
F | Caréncia de pessoal qualificado e/ou equipamentos adequados
G | Seguir o exemplo de outras empresas que obtiveram éxito com a terceirizacao
H | Outro motivo (especificar, se possivel):
TOTAL (o somatdrio dos pontos tem que ser igual a 08) | 08
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1.6 BORBADO

( ) Terceiriza desde (més) / (ano)

Distribua o total de oito (8) pontos entre as alternativas relacionadas abaixo de modo
a retratar o mais fielmente possivel o que em geral leva a sua empresa a terceirizar
essa atividade. O somatorio dos pontos distribuidos tem de ser igual a oito (8). A ndo
atribuicdo de pontos indica que a alternativa correspondente ndo teve nenhuma
influéncia na decisdo de terceirizar. Em contrapartida, concentrar os oito (8) pontos
em uma unica alternativa significa predominio absoluto de uma justificativa sobre as

outras.
MOTIVACOES
A | Necessidade de reducéo de custos
B | Dificuldade de controle da atividade
C | Melhoria da qualidade
D | Necessidade de concentracdo na especializacdo
E | Necessidade de enxugamento da estrutura organizacional
F | Caréncia de pessoal qualificado e/ou equipamentos adequados
G | Seguir o exemplo de outras empresas que obtiveram éxito com a terceirizacdo
H | Outro motivo (especificar, se possivel):

TOTAL (o somatério dos pontos tem que ser igual a 08) | 08
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1.7 LAVANDERIA INDUSTRIAL

( ) Terceiriza desde (més) / (ano)

Distribua o total de oito (8) pontos entre as alternativas relacionadas abaixo de modo
a retratar o mais fielmente possivel o que em geral leva a sua empresa a terceirizar
essa atividade. O somatorio dos pontos distribuidos tem de ser igual a oito (8). A ndo
atribuicdo de pontos indica que a alternativa correspondente ndo teve nenhuma
influéncia na deciséo de terceirizar. Em contrapartida, concentrar os oito (8) pontos
em uma unica alternativa significa predominio absoluto de uma justificativa sobre as
outras.

MOTIVACOES
A | Necessidade de reducao de custos
B | Dificuldade de controle da atividade
C | Melhoria da qualidade
D | Necessidade de concentracdo na especializacao
E | Necessidade de enxugamento da estrutura organizacional
F | Caréncia de pessoal qualificado e/ou equipamentos adequados
G | Seguir o exemplo de outras empresas que obtiveram éxito com a terceirizacao
H | Outro motivo (especificar, se possivel):
TOTAL (o somatorio dos pontos tem que ser igual a 08) | 08
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2. ATIVIDADES-MEIO LIGADAS AS ATIVIDADES-FIM

2.1 ARMAZENAMENTO E/OU PROCESSAMENTO DE PEDIDOS E/OU
CONTROLE DE ESTOQUE E/OU DISTRIBUICAO E/OU EXPEDICAO E/OU
ENTREGA DE PRODUTOS ACABADOS PARA 0OS COMPRADORES
(MAGAZINES E/OU ATACADISTAS E/OU LOJISTAS)

( ) Terceiriza desde (més) / (ano)

Distribua o total de oito (8) pontos entre as alternativas relacionadas abaixo de modo
a retratar o mais fielmente possivel o que em geral leva a sua empresa a terceirizar
essa atividade. O somatdrio dos pontos distribuidos tem de ser igual a oito (8). A ndo
atribuicdo de pontos indica que a alternativa correspondente ndo teve nenhuma
influéncia na deciséo de terceirizar. Em contrapartida, concentrar os oito (8) pontos
em uma unica alternativa significa predominio absoluto de uma justificativa sobre as
outras.

MOTIVACOES
A | Necessidade de reducao de custos
B | Dificuldade de controle da atividade
C | Melhoria da qualidade
D | Necessidade de concentracdo na especializacao
E | Necessidade de enxugamento da estrutura organizacional
F | Caréncia de pessoal qualificado e/ou equipamentos adequados
G | Seguir o exemplo de outras empresas que obtiveram éxito com a terceirizacao
H | Outro motivo (especificar, se possivel):
TOTAL (o somatorio dos pontos tem que ser igual a 08) | 08
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2.2 VENDAS (PROCURA POR DEMANDA)

( ) Terceiriza desde (més) / (ano)

Distribua o total de oito (8) pontos entre as alternativas relacionadas abaixo de modo
a retratar o mais fielmente possivel o que em geral leva a sua empresa a terceirizar
essa atividade. O somatorio dos pontos distribuidos tem de ser igual a oito (8). A ndo
atribuicdo de pontos indica que a alternativa correspondente ndo teve nenhuma
influéncia na deciséo de terceirizar. Em contrapartida, concentrar os oito (8) pontos
em uma unica alternativa significa predominio absoluto de uma justificativa sobre as
outras.

MOTIVACOES
A | Necessidade de reducao de custos
B | Dificuldade de controle da atividade
C | Melhoria da qualidade
D | Necessidade de concentracdo na especializacéo
E | Necessidade de enxugamento da estrutura organizacional
F | Caréncia de pessoal qualificado e/ou equipamentos adequados
G | Seguir o exemplo de outras empresas que obtiveram éxito com a terceirizacao
H | Outro motivo (especificar, se possivel):
TOTAL (o somatorio dos pontos tem que ser igual a 08) | 08
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2.3 MANUTENCAO DE MAQUINAS E/OU EQUIPAMENTOS

( ) Terceiriza desde (més) / (ano)

Distribua o total de oito (8) pontos entre as alternativas relacionadas abaixo de modo
a retratar o mais fielmente possivel o que em geral leva a sua empresa a terceirizar
essa atividade. O somatorio dos pontos distribuidos tem de ser igual a oito (8). A ndo
atribuicdo de pontos indica que a alternativa correspondente ndo teve nenhuma
influéncia na decisdo de terceirizar. Em contrapartida, concentrar os oito (8) pontos
em uma unica alternativa significa predominio absoluto de uma justificativa sobre as
outras.

MOTIVACOES

Necessidade de reducao de custos

Dificuldade de controle da atividade

Melhoria da qualidade

Necessidade de concentracdo na especializacdo

Necessidade de enxugamento da estrutura organizacional

Caréncia de pessoal qualificado e/ou equipamentos adequados

Seguir o exemplo de outras empresas que obtiveram éxito com a terceirizacao

IO MM o|O|®m|>

Outro motivo (especificar, se possivel):

TOTAL (o somatorio dos pontos tem que ser igual a 08) | 08
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3. ATIVIDADES-MEIO / ATIVIDADE DE APOIO

3.1 RECRUTAMENTO E/OU SELECAO

( ) Terceiriza desde (més) / (ano)

Distribua o total de oito (8) pontos entre as alternativas relacionadas abaixo de modo
a retratar o mais fielmente possivel o que em geral leva a sua empresa a terceirizar
essa atividade. O somatorio dos pontos distribuidos tem de ser igual a oito (8). A ndo
atribuicdo de pontos indica que a alternativa correspondente ndo teve nenhuma
influéncia na decisdo de terceirizar. Em contrapartida, concentrar os oito (8) pontos
em uma unica alternativa significa predominio absoluto de uma justificativa sobre as

outras.
MOTIVACOES
A | Necessidade de reducéo de custos
B | Dificuldade de controle da atividade
C | Melhoria da qualidade
D | Necessidade de concentracdo na especializacao
E | Necessidade de enxugamento da estrutura organizacional
F | Caréncia de pessoal qualificado e/ou equipamentos adequados
G | Seguir o exemplo de outras empresas que obtiveram éxito com a terceirizacao
H | Outro motivo (especificar, se possivel):

TOTAL (o somatério dos pontos tem que ser igual a 08) | 08
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3.2 TREINAMENTO

( ) Terceiriza desde (més) / (ano)

Distribua o total de oito (8) pontos entre as alternativas relacionadas abaixo de modo
a retratar o mais fielmente possivel o que em geral leva a sua empresa a terceirizar
essa atividade. O somatorio dos pontos distribuidos tem de ser igual a oito (8). A ndo
atribuicdo de pontos indica que a alternativa correspondente ndo teve nenhuma
influéncia na deciséo de terceirizar. Em contrapartida, concentrar os oito (8) pontos
em uma unica alternativa significa predominio absoluto de uma justificativa sobre as
outras.

MOTIVACOES
A | Necessidade de reducao de custos
B | Dificuldade de controle da atividade
C | Melhoria da qualidade
D | Necessidade de concentracdo na especializacéo
E | Necessidade de enxugamento da estrutura organizacional
F | Caréncia de pessoal qualificado e/ou equipamentos adequados
G | Seguir o exemplo de outras empresas que obtiveram éxito com a terceirizacdo
H | Outro motivo (especificar, se possivel):
TOTAL (o somatorio dos pontos tem que ser igual a 08) | 08
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3.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO

( ) Terceiriza desde (més) / (ano)

Distribua o total de oito (8) pontos entre as alternativas relacionadas abaixo de modo
a retratar o mais fielmente possivel o que em geral leva a sua empresa a terceirizar
essa atividade. O somatorio dos pontos distribuidos tem de ser igual a oito (8). A ndo
atribuicdo de pontos indica que a alternativa correspondente ndo teve nenhuma
influéncia na deciséo de terceirizar. Em contrapartida, concentrar os oito (8) pontos
em uma unica alternativa significa predominio absoluto de uma justificativa sobre as
outras.

MOTIVACOES
A | Necessidade de reducao de custos
B | Dificuldade de controle da atividade
C | Melhoria da qualidade
D | Necessidade de concentracdo na especializacéo
E | Necessidade de enxugamento da estrutura organizacional
F | Caréncia de pessoal qualificado e/ou equipamentos adequados
G | Seguir o exemplo de outras empresas que obtiveram éxito com a terceirizacdo
H | Outro motivo (especificar, se possivel):
TOTAL (o somatorio dos pontos tem que ser igual a 08) | 08
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3.4 SERVICOS DE CONTABILIDADE

( ) Terceiriza desde (més) / (ano)

Distribua o total de oito (8) pontos entre as alternativas relacionadas abaixo de modo
a retratar o mais fielmente possivel o que em geral leva a sua empresa a terceirizar
essa atividade. O somatorio dos pontos distribuidos tem de ser igual a oito (8). A ndo
atribuicdo de pontos indica que a alternativa correspondente ndo teve nenhuma
influéncia na deciséo de terceirizar. Em contrapartida, concentrar os oito (8) pontos
em uma unica alternativa significa predominio absoluto de uma justificativa sobre as
outras.

MOTIVACOES
A | Necessidade de reducéo de custos
B | Dificuldade de controle da atividade
C | Melhoria da qualidade
D | Necessidade de concentracdo na especializacao
E | Necessidade de enxugamento da estrutura organizacional
F | Caréncia de pessoal qualificado e/ou equipamentos adequados
G | Seguir o exemplo de outras empresas que obtiveram éxito com a terceirizacao
H | Outro motivo (especificar, se possivel):
TOTAL (o somatdrio dos pontos tem que ser igual a 08) | 08
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3.5 SERVICOS JURIDICOS

( ) Terceiriza desde (més) / (ano)

Distribua o total de oito (8) pontos entre as alternativas relacionadas abaixo de modo
a retratar o mais fielmente possivel o que em geral leva a sua empresa a terceirizar
essa atividade. O somatorio dos pontos distribuidos tem de ser igual a oito (8). A ndo
atribuicdo de pontos indica que a alternativa correspondente ndo teve nenhuma
influéncia na deciséo de terceirizar. Em contrapartida, concentrar os oito (8) pontos
em uma unica alternativa significa predominio absoluto de uma justificativa sobre as
outras.

MOTIVACOES
A | Necessidade de reducao de custos
B | Dificuldade de controle da atividade
C | Melhoria da qualidade
D | Necessidade de concentracdo na especializacéo
E | Necessidade de enxugamento da estrutura organizacional
F | Caréncia de pessoal qualificado e/ou equipamentos adequados
G | Seguir o exemplo de outras empresas que obtiveram éxito com a terceirizacdo
H | Outro motivo (especificar, se possivel):
TOTAL (o somatorio dos pontos tem que ser igual a 08) | 08
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3.6 PREPARO E/OU FORNECIMENTO DE REFEICOES PARA OS
FUNCIONARIOS

( ) Terceiriza desde (més) / (ano)

Distribua o total de oito (8) pontos entre as alternativas relacionadas abaixo de modo
a retratar o mais fielmente possivel o que em geral leva a sua empresa a terceirizar
essa atividade. O somatorio dos pontos distribuidos tem de ser igual a oito (8). A ndo
atribuicdo de pontos indica que a alternativa correspondente ndo teve nenhuma
influéncia na decisdo de terceirizar. Em contrapartida, concentrar os oito (8) pontos
em uma unica alternativa significa predominio absoluto de uma justificativa sobre as

outras.
MOTIVACOES
A | Necessidade de reducéo de custos
B | Dificuldade de controle da atividade
C | Melhoria da qualidade
D | Necessidade de concentracdo na especializacdo
E | Necessidade de enxugamento da estrutura organizacional
F | Caréncia de pessoal qualificado e/ou equipamentos adequados
G | Seguir o exemplo de outras empresas que obtiveram éxito com a terceirizacao
H | Outro motivo (especificar, se possivel):

TOTAL (o somatdrio dos pontos tem que ser igual a 08) | 08
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3.7 TRANSPORTE DE FUNCIONARIOS

( ) Terceiriza desde (més) / (ano)

Distribua o total de oito (8) pontos entre as alternativas relacionadas abaixo de modo
a retratar o mais fielmente possivel o que em geral leva a sua empresa a terceirizar
essa atividade. O somatorio dos pontos distribuidos tem de ser igual a oito (8). A ndo
atribuicdo de pontos indica que a alternativa correspondente ndo teve nenhuma
influéncia na deciséo de terceirizar. Em contrapartida, concentrar os oito (8) pontos
em uma unica alternativa significa predominio absoluto de uma justificativa sobre as
outras.

MOTIVACOES
A | Necessidade de reducao de custos
B | Dificuldade de controle da atividade
C | Melhoria da qualidade
D | Necessidade de concentracdo na especializacéo
E | Necessidade de enxugamento da estrutura organizacional
F | Caréncia de pessoal qualificado e/ou equipamentos adequados
G | Seguir o exemplo de outras empresas que obtiveram éxito com a terceirizacao
H | Outro motivo (especificar, se possivel):
TOTAL (o somatério dos pontos tem que ser igual a 08) | 08
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3.8 SERVICOS GERAIS (LIMPEZA E/OU CONSERVACAO E/OU JARDINAGEM)

( ) Terceiriza desde (més) / (ano)

Distribua o total de oito (8) pontos entre as alternativas relacionadas abaixo de modo
a retratar o mais fielmente possivel o que em geral leva a sua empresa a terceirizar
essa atividade. O somatorio dos pontos distribuidos tem de ser igual a oito (8). A ndo
atribuicdo de pontos indica que a alternativa correspondente ndo teve nenhuma
influéncia na deciséo de terceirizar. Em contrapartida, concentrar os oito (8) pontos
em uma unica alternativa significa predominio absoluto de uma justificativa sobre as

outras.
MOTIVACOES
A | Necessidade de reducao de custos
B | Dificuldade de controle da atividade
C | Melhoria da qualidade
D | Necessidade de concentracéo na especializacdo
E | Necessidade de enxugamento da estrutura organizacional
F | Caréncia de pessoal qualificado e/ou equipamentos adequados
G | Seguir o exemplo de outras empresas que obtiveram éxito com a terceirizacdo
H | Outro motivo (especificar, se possivel):

TOTAL (o somatério dos pontos tem que ser igual a 08) | 08
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3.9 SEGURANCA / VIGILANCIA

( ) Terceiriza desde (més) / (ano)

Distribua o total de oito (8) pontos entre as alternativas relacionadas abaixo de modo
a retratar o mais fielmente possivel o que em geral leva a sua empresa a terceirizar
essa atividade. O somatorio dos pontos distribuidos tem de ser igual a oito (8). A ndo
atribuicdo de pontos indica que a alternativa correspondente ndo teve nenhuma
influéncia na deciséo de terceirizar. Em contrapartida, concentrar os oito (8) pontos
em uma unica alternativa significa predominio absoluto de uma justificativa sobre as
outras.

MOTIVACOES

Necessidade de reducao de custos

Dificuldade de controle da atividade

Melhoria da qualidade

Necessidade de concentracdo na especializacdo

Necessidade de enxugamento da estrutura organizacional

Caréncia de pessoal qualificado e/ou equipamentos adequados

Seguir o exemplo de outras empresas que obtiveram éxito com a terceirizacao

IO MM o|O|®@|>

Outro motivo (especificar, se possivel):

TOTAL (o somatério dos pontos tem que ser igual a 08) | 08




205

3.10 SERVICOS DE ASSISTENCIA MEDICA

( ) Terceiriza desde (més) / (ano)

Distribua o total de oito (8) pontos entre as alternativas relacionadas abaixo de modo
a retratar o mais fielmente possivel o que em geral leva a sua empresa a terceirizar
essa atividade. O somatorio dos pontos distribuidos tem de ser igual a oito (8). A ndo
atribuicdo de pontos indica que a alternativa correspondente ndo teve nenhuma
influéncia na deciséo de terceirizar. Em contrapartida, concentrar os oito (8) pontos
em uma unica alternativa significa predominio absoluto de uma justificativa sobre as

outras.
MOTIVACOES
A | Necessidade de reducao de custos
B | Dificuldade de controle da atividade
C | Melhoria da qualidade
D | Necessidade de concentracéo na especializacdo
E | Necessidade de enxugamento da estrutura organizacional
F | Caréncia de pessoal qualificado e/ou equipamentos adequados
G | Seguir o exemplo de outras empresas que obtiveram éxito com a terceirizacdo
H | Outro motivo (especificar, se possivel):

TOTAL (o somatério dos pontos tem que ser igual a 08) | 08
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4. Quais foram os critérios definidos pela empresa para selecionar o melhor
candidato aterceiro

Distribua o total de oito (8) pontos entre as alternativas relacionadas abaixo de
modo a retratar o mais fielmente possivel a importancia do(s) critério(s) na escolha
entre as empresas. O somatoério dos pontos distribuidos tem de ser igual a oito (8). A
nao atribuicdo de pontos indica que a alternativa correspondente ndo teve nenhuma
influéncia na escolha. Em contrapartida, concentrar os oito (8) pontos em uma unica
alternativa significa predominio absoluto de uma justificativa sobre as outras.

CRITERIOS DE ESCOLHA

Preco atrativo cobrado pelo parceiro

Indicac&o de amigos / parceiros

Experiéncia do parceiro na execucao da atividade

Rapidez com que os servicos do terceiro sdo executados

Idoneidade e confiabilidade do parceiro

Relacionamento pessoal com pessoas da empresa terceirizada

Prazo de entrega do produto/servico

I o|Mmm ool @ |>

Outro motivo (especificar, se possivel):

TOTAL (o somatdrio dos pontos tem que ser igual a 08) | 08
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5. Quais foram os principais problemas, constatados com a adoc¢do do
processo de terceirizagao.

Distribua o total de oito (8) pontos entre as alternativas abaixo relacionadas de modo
a retratar o mais fielmente possivel a(s) dificuldade(s) decorrente(s) do emprego da
terceirizacdo. O total dos pontos distribuidos tem de ser igual a oito (8). A ndo
atribuicdo de pontos indica que a alternativa correspondente nao constitui nenhum
problema. Em contrapartida, concentrar os oito (8) pontos em uma unica alternativa

indica a predominancia de um problema diante dos outros.

A | M&o-de-obra desqualificada do terceiro

O terceiro ndo cumpre os prazos de entrega

Baixo nivel de qualidade nos produtos/servi¢os oferecidos pelo terceiro

Falta de idoneidade do terceiro

Aumento da dependéncia da empresa em relacéo a terceiros

Queixas trabalhistas e confrontos sindicais

N&o cumprimento de clausulas contratuais por parte do terceiro

IO MM O|lO|m

Outro (especificar, se possivel):

TOTAL (o somatério dos pontos tem que ser igual a 08)| 08
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BLOCO Il — AVALIACAO DAS PRATICAS GERENCIAIS DE RECURSOS HUMANOS

As questdes referentes ao Bloco Il devem ser assinaladas com um “X”. Nestas
guestdes pode-se marcar mais de uma alternativa.

6. Selecéao

Em relacdo a sele¢cédo de colaboradores terceirizados, a empresa quase sempre:

Indica/sugere a contratada os funcionarios que deverao ser contratados

Indica o perfil (conhecimento e habilidades) exigido, cabendo a contratada
recrutar e selecionar seus funcionarios

Indica as tarefas genéricas a serem desempenhadas, cabendo a contratada
recrutar e selecionar seus funcionarios

N&o tem qualquer participacdo na selecao; recebe o produto/servigo pronto

Comentarios:

7. Avaliagcéo

As questdes relativas as metas e a qualidade do trabalho do pessoal terceirizado
sdo, predominantemente:

Tratadas diretamente com o pessoal terceirizado

Tratadas diretamente com os dirigentes ou supervisores da empresa
contratada

N&o sao tratadas

Comentarios:
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8. Capacitacéao Profissional

Com relacdo a capacitacdo dos colaboradores terceirizados, a empresa
predominantemente:

Capacita diretamente o terceirizado (em servico ou evento de treinamento)

Recebe o terceirizado treinado e se responsabiliza pela capacitagcéo posterior
(adaptacéo)

N&o se envolve em questdes de Treinamento e Desenvolvimento de
terceirizados

A empresa treina em situagdes especiais.

Especificar:

Comentarios:

9. Recompensas e Aspectos Legais

9.1 Remuneracgéao

Com relagcéo a remuneracao dos funcionarios terceirizados, a empresa geralmente:

Y

Indica/sugere a contratada as referéncias salariais e de beneficios que os
terceirizados deverédo receber

N&o participa/interfere no valor dos salérios dos terceirizados, apenas gerencia o
valor do contrato com a contratada

Comentarios:
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9.2 Beneficios

Com relacéo aos beneficios ndo-obrigatérios ou opcionais, a empresa geralmente:

Y

Indica/sugere a contratada os beneficios ndo-obrigatérios ou opcionais que 0s
terceirizados deverédo receber

Ndo participa/interfere nos beneficios nao-obrigatérios fornecidos aos
terceirizados, apenas gerencia o valor do contrato com a contratada

Comentéarios:

9.3 Aspectos Legais

Com relacéo aos aspectos legais, a empresa geralmente:

Controla/acompanha o cumprimento dos aspectos legais (pagamento de INSS,
FGTS, férias, décimo terceiro, horas extras...)

N&o controla/acompanha o cumprimento dos aspectos legais (pagamento de INSS,
FGTS, férias, décimo terceiro, horas extras...)

Comentéarios:
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10. Relacionamento

Com relagdo a convivéncia dos funcionarios terceirizados na empresa: (Marque
quantas alternativas forem necessarias)

No ambiente de trabalho, é possivel alguém de fora da empresa distinguir entre um
funcionario efetivo e um terceirizado (uniformes, localizag¢éo, condi¢des de trabalho
diferenciadas, etc).

Os terceirizados sdo sempre convidados e costumam patrticipar das festas,
comemoragdes e eventos da empresa

Os funcionérios efetivos tendem a se agrupar entre si, ndo incluindo os terceirizados.

Os funcionéarios terceirizados tendem a se agrupar entre si, ndo incluindo os
funcionarios efetivos.

A empresa comunica seus objetivos, metas, politicas e padrdes diretamente aos
funcionarios terceirizados.

As promocdes do tipo: funcionario do més, destaque do més, aniversariantes do més
etc, incluem os terceirizados
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BLOCO lIl - GARANTIAS, PRECAUCOES CONTRATUAIS E COMPORTAMENTO

11. No fechamento do contrato de terceirizacdo, o que ficou estabelecido e/ou
definido no sentido de que a terceirizagcao transcorresse de forma segura.

Assinale SIM ou NAO para cada item abaixo

O contrato de terceirizagcdo inclui clausulas relativas a:

DEFINICOES E GARANTIAS SIM | NAO

Delimitacdes claras de responsabilidades do contratante e do contratado

Mecanismos de seguranga contra vazamento de informac¢des confidenciais da
empresa

Flexibilidade contratual para renegociacéo dos termos do contrato

Exigéncia de padrdes tecnoldgicos do contratado

Padrbes de qualidade das atividades realizadas pelo terceiro

Testes por amostragem nas atividades e produtos oferecidos pelo terceiro

Flexibilidade para ndo permitir o bloqueio de mudancas nas estratégias do
negoécio

CondigGes e procedimentos para permitirem o acompanhamento da execugao
e da qualidade dos servigos prestados pelo terceiro

N&o permisséo de reivindicacdo de vinculo empregaticio e de encargos
sociais e trabalhistas por parte de empregados do terceiro

Obrigatoriedade de apresentacao periédica, pelo terceiro, de certiddes
negativas de débito com a Unido (inclusive da Justica do Trabalho), Estado e
Municipio.

CondigBes e requisitos para subcontratacfes realizadas pelo terceiro

Alguns contratos s&o informais

Outros (Especificar):
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12. RESULTADOS PERCEBIDOS - O COMPORTATAMENTO DA EMPRESA COM
A TERCEIRIZACAO

Assinale SIM ou NAO para cada item abaixo

Mudangas no comportamento da empresa: SIM | NAO

Reducéo de custos

Aumentou a produtividade

A estrutura organizacional ficou mais enxuta

Diminuicao no numero de devolucéo de produtos

Houve reducd@o do numero de reclamagdes de clientes

A empresa ficou mais preparada para lidar com as flutuacdes de demanda

Houve um melhor aproveitamento dos recursos

A empresa teve mais condi¢ges de concentrar-se nas suas atividades
principais

Houve reducéo dos gastos com reclamacdes trabalhistas

Houve reducao dos problemas com treinamento e desenvolvimento de RH

Houve reducgéo dos problemas com o Sindicato

Melhoria no padrédo de entrega

Outros (Especificar):

13. Apds a experiéncia adquirida com a terceirizagdo, quais sado 0s principais
planos futuros da organizacéo.

Planos: SIM | NAO

A empresa continuara com a terceirizacéo das atividades que estdo sendo
desenvolvidas

A empresa ja estuda a ampliacéo da terceirizagcao para outros produtos,
processos ou Servicos.

Por enquanto a empresa nao tem planos de expansao do processo de
terceirizagado

A empresa prefere produzir internamente e ndo mais pretende optar pela
terceirizacdo

Outros planos (Especificar):

Obs.: Questionario adaptado de GONZAGA (2002).
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APENDICE D

UFC-FEAAC
MPA Mestrado Profissional em Administracao
GRUPO DE ESTUDOS SOBRE TERCEIRIZACAO

ENTREVISTA POR PAUTA

- Por que a empresa néo faz uso da terceirizagao?

-> A empresa assume o0 papel de contratada em algum momento

(envolvimento com a pratica de private label)?

-> A empresa assume ao mesmo tempo o papel de contratante e de

contratada?

- Qual o volume de producéo diaria (quantidade de pecas fabricadas por
dia)? E como se classifica essa producéo (etiquetas proprias e etiquetas de

terceiros)?
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