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29 Prefacio

Este trabalho significa o resultado efetivo de nosg

sa dedicacdo ao estudo dos problemas da pequena e média em-
presa industrial, incluindo-se também dentro de um programa -
de estudos e pesquisas do Centro Técnico Econdmico de Asses
soria Empresarial-CTAE, do qual somos um dos coordenadores.

£ inquestionavel que a problematica desse "extrato"
de indiistrias estd estreitamente vinculado com a formagao
da empresa e de empresarios genuinamente naciohais, fato im
portante e que, na moderna economia do desenvolvimento, exi
ge a articulacdo de instrumentos ao nivel da politica econd
mica voltados para a solucao dos problemas ao nivel das em-
presas, assim como ao nivel do sistema econdmico, com o ob-
jetivo de respaldar as decisOes empresariais juntamente com
a participacdc da pequena e média inddstria na estrutura in
dustrial.

A funcdo complementar da pequena e média indistria
constitui, sem divida, uma de suas mais importantes caracte
risticas na estrutura da economia industrial moderna.

Desta forma, procuramos neste trabalho, com o am-
plo apoio dagueles organismos criados ao nivel do governo e
gue Se preocupam com essa problemdtica, colaborar com uma
visdo a partir da pequena e média indistria dos fatores de-
terminandes do seu comportamento estrutural na "economia da
subcontratagao".

Cabe pois, meu agradecimento especial ao CEBRAE-

Centro Brasileiro de Assisténcia Gerencial a Pequena e Mé-
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dia Empresa, responsavel pelo financiamento da maior parte
dos recursos necessdrios a elaboragao deste trabalho e ao
BNDE-Banco Nacional de Desenvolvimento Economico, que desti-
nou recursos necessirios para que, através dos pesquisadores
da UNICAMP, tivessemos possibilidade de encontrar as solugoes
e respostas a importantes problemas ao nivel da realidade da
empresa nacional, e mais especificamente, em relagéo as em=-
presas subcontratadas da regiﬁo de Campinas.

Nossos agradecimentos sao extensivos, naturalmente
a propria UNICAMP, instituigao a gual nos honramos de perten
cer, assim comoc aos professores examinadores desta tese que
em muito contribuiram com sugestdes e observagoes (1) por-
tanto, 3 Profa.Dra. Lenita Corréa Camargo, nossa orientadora
aos Profs. Dr. Sebastiao Garcia de Freitas, Dr. Ferdinando
de Oliveira Figueiredo, Dr. Joao Manuel Cardosc de Mello e

Dr. Osmar de Oliveira Marchese, nossos profundos agradecimen

tos.

Campinas, outubro de 1976.

Prof. Dr. Bolo Marques Pagnani

(1) Tese de Doutoramento defendida na Universidade Estadual
de Campinas, no Instituto de Filosofia e Ciéncias Huma-
nas, em 24/09/1976.



O Centro Técnico Econdmico de Assessoria Empresarial

- CTAE -

O CTAE, 8rgdo vinculado ao Departamento de Economia
e Planejamento Econdmico do Instituto de Filosofia e Cién-
cias Humanas da UNICAMP, desde 1968 vem desenvolvendo um
Programa de Assisténcia & Pequena e Média Indistria, tendo
por objetivo fundamental o aperfei¢oamento de pessoal liga
do a empresas industriais de pequeno € médio porte.

Inicialmente restritas ds indiistrias do municipio
de Campinas, suas atividades desde logo estenderam—-se para
outras cidades do Estado e Regioes do Brasil.

Com a finalidade de promover o incremento da capaci-
dade gerencial, assim como de estimular e dar apolo & con-
solidagdo e ao desenvolvimento dessas empresas, Suas ativi
dades foram diversificadas. Além da expansac do  programa
de aperfeicoamento de pesscal foi introduzide © de assesso
ria econdmico~administrativa prestada diretamente 3s empre
sas e o de estudos e pesquisas setoriais. A preparagao de
técnicos -consultores industriais para desenvolver progra-
mas de assisténcia 3 Pequena e Média Indistria em outros
Estados da Unido também vem sendo executada pelo CTAE.

Desta forma, este Centro procura atuar no sentido de

incrementar a capacidade competitiva das pequenas e médias
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indstrias, por meio da redugdo de custos e do aumento da
produtividade, com vistas nao sO ao mercado interno, mas
também, colaborando para a consolidagdo da politica de ex-
portagdao de manufaturados.

Em Gltima instincia objetiva-se, ao fortalecer as Pe
guenas e M&dias Indistrias, o desenvolvimento do setor in-
dustrial e do prdoprio sistema econdmico.

Ao nivel estadual, a implementagao do programa de a-
tividade do Centro se coaduna com a estratégia geral de
descentralizagao industrial e descongestionamento econdmi-
co da area metropolitana, indispensdvel & politica de cor-
recao dos desequilibrios regionais.

Para tanto, tem contribuido, de modo preponderante ,
por meio de apoio institucional e financeiro,organismos es
taduais e federais, tais como o CEBRAE - Centro Brasileiro
de Assisténcia Gerencial i Pequena e M&dia Empresa, O&rgac
orientador da politica nacional de apoio & Pequena e Média
Empresa, vinculado & Secretaria do Planejamento da Presi-
déncia da Repliblica e seu agente no Estado de 8Sao Paulo-
CEAG-SP. A Secretaria de Economia e Planejamento do Estado
de S3oc Paulo e a ABDE - Associagao Brasileira de Bancos de
Desenvolvimento, inserem-se,também, entre os drgaos com oS
quais este Centro manté@m cooperagao.

Para a consecugao de seus objetivos, o CTAE tem de-
senvolvido as seguintes atividades:

- Preparagao de Especialistas em Consultoria Indus-
trial para Pequenas e M&dias Indiistrias, por meio de Cur-

sos de Especializac8o-CECOPI, em nivel de P8s-Graduagao,de
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cariter intensivo, com a c¢arga horaria total de

1100 horas, englobando aulas e trabalhos praticos
em inddistrias, visando instrumentar pessoal de ni-
vel superior, de agentes do Sistema CEBRAE no Bra
sil, para o desempenho de atividades docentes e de
assessoramento no campo da administragao e consul-
toria para pedquenas e médias empresas industriais.
O CECOPI vem se realizando anualmente desde 1972.
Cursos Técnicos para Dirigentes de Empresas -CTDE,
destinados a empresarios, assessores, gerentes e
técnicos de empresas industriais de pequeno e mé-
dio porte, com a finalidade de fornecer conhecimen
tos tedricos e treinamento no tocante & aplicagao
de mbétodos e técnicas de racionalizagao e adminis-
tragdo adequados & estrutura dessas indlstrias,nas
ireas basicas de Produgéo, Custos, Finangas e Mer-
cadologia.

cada CTDE, abrangendo uma Area especifica, tem a
duracdo aproximada de 100 horas/aula e 100 horas de
trabalhos praticos em indistrias.

pesde 1968, ano de sua instalagdo, vdrios  cursos
s3o realizados anualmente em Campinas e outras ci-
dades do Estado de Sado Paulo, veiculando conheci-
mentos a empresdrios e assistindo empresas.

Cursos de Especializagao em Andlise Empresarial -
CEAE, objetivando a formagao de recursos humanos
especlalizados no tratamento da metodologia de fi

nanciamento para pedquenas € médias indistrias. Vi-
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sam, portanto, preparar elementos com uma visao

da especificidade que assumem as condigdes finan-

ceiras em empresas desse porte.

Seu objetivo maior estd na formulagdo de uma poli-

tica de apoio financeiro ds empresas de pequeno e

médio porte junto a Bancos de Desenvolvimento.

0 curso desenvolve-se em duas etapas: uma tefrica e

outra de treinamento pritico em indiistrias, com du

ragdo total de 4 meses.

O primeiro CEAE foil realizado em 1975, estando pre

visto comc atividade anual.

Assisténcia Técnica-AT, consiste no programa de as

sessoramento técnico e administrativo d@s pequenas

e médias indistrias da regiao de Campinas. Compre

ende trés subprogramas:

. Assisténcia Técnica Direta-ATD, objetiva a me-
lhoria das condi¢des de funcionamento das empre-
sas nas areas de Produgdo, Custos, Finangas, Ad-
ministracdo Geral e Mercadologia;

. Diagndstico Integrado, etapa que precede a ATD,
visa obter informacdes mais precisas sobre a si-
tuagdo da empresa, indicando seus pontos de es-
trangulamento e objetivando, em Gltima instancia,
melhor direcionar a assisténcia técnica;

. Consultoria e.Acompanhamentq, insere-se no  pro-
grama de assisténcia técnica, na medida em  que
suas atividades se destinam a consolidar os tra

balhos j& realizados, no sentido da melhor ade~-
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quagBo do instrumental recomendado &s peculiari

dades da empresa assistida.
Dentro desse programa ja foram realizados mais de
trezentos e cinguenta trabalhos de assessoria eco
ndémico-administrativa, atendendo a solicitagao das
empresas.
Realizacdo dos Estudos e Pesquisas objetivando co-
nhecer o perfil industrial local e regional,as pe-
culiaridades do mercado consumidor e fornecedor, a
identificagéo de novas oportunidades industriais,
assim como as repercussoes de medidas de politica
econdmica que afetam as Pequenas e Médias Indis-
trias.
Dentro desta perspectiva j& foram realizados os se
guintes trabalhos:
. "cadastro Industrial de Campinas 1974/75";
. "Cadastro Industrial da Sub-Regido de Campinas

1975/76";

. "A Estrutura Industrial do Municipio de Campi-

nas";

"0 Impacto do Imposto sobre Produtos Industriali

zados na Economia das Pequenas e Médias Indiistrias"
Estes estudos e pesquisas assumem elevado grau de
importéncia desde que fornecem: aos empresérios,in
formagdes objetivas sobre a conjuntura econdmica e
a sua posicdo no complexo industrial; &s autorida-

des governamentails, dados concretos sobre a situa-
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cao efetiva do parque industrial e aos técnicos,
consultores e Srgios de apoio ds peguenas e médias
empresas, padroes de referéncia necessirios a ade-
guagao de suas atividades.

A efetivacdo das atividades planejadas tem sido via-
vel na medida em que a estratégia de atuacao adotada pela
UNICAMP inclui um trabalho integrado com outros Orgaos e
entidades voltados para o desenvolvimento industrial,obje-
tivando o maximo aproveitamento dos recursos tecnicos, hu-

manos e financeiros envolvidos nesse processo.
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Prefacio

As atividades docentes que iniciei na Universida-
de Estadual de Campinas, com o antigo Departamento de Pla-
nejamento Econdmico e Social-DEPES, do atual Instituto de
Filosofia e Ciéncias Humanas, propiciaram-me o contato maisg
intimo com os problemas da pequena e média empresa indus-
trial.

A concepgao do Programa de Assisténcia a essas em
presas, dentro do DEPES, iniciada com meu colega, amigo e
quase irmdo, Osmar de Oliveira Marchese foi o prelddio do
atual Centro Técnico Econdmico de Assessoria Empresarial -
CTAE.

Nele nasceram minhas primeiras conjecturas a res-
peito da carreira docente, e quig¢a de pesguisador, como rai
zes expandidas, do trabalho que com Osmar compartilhei na
Universidade de Sac Paulo, no Programa Delft. Meu contato
real com a pesquisa deu-se entao, sob a orientagao dos pro
fessores Phillipus B. Van Harreveld, John MacLaine Pont e
da professora Lenita Corréa Camargo, pessoas que se torna
ram, desde essa época, amigos e conselheiros.

0 mais profundo reconhecimento ao Prof.Dr. Zeferino
Vaz, reitor e médico, que nunca se furtou em manifestar ,
desde entdo, seu apoio incondicional ao nosso trabalho, re

conhecendo nele o mesmo idealismo e importancia, que colo=
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ca em sua obra de emérito educador.

Os anos nos propiciaram, por uma enorme felicida-
de, gue esses emeritos mestres continuassem vivos em nossas
atividades, e a nossa pequenez ante seus valores talvez te
nha sido o émulo maior gue encontramos em nossa carreira
na UNICAMP.

Mas, a vida intelectual me foi dadivosa nesta ins
tituigao, pois me proporcionou e proporciona a oportunida-
de compartilhar com pesquisadores e intelectuais do gabari
to de um Wilson Cano, Ferdinando de Oliveira Figueiredo ,
Luiz Gonzaga de M. Belluzzo, Carlos E. do N. Gongalves e
de Jodo Manuel Cardoso de Mello, amigos e colegas da "ve-
lha guarda", aos quais devo muito, como exemplo nao s& de
honradez, como de grandeza intelectual e firmeza de propo-
sitos.

A prodigalidade dos tempos continua, pois também
me presenteou nidc s6 com uma nova geragao de professores ,
mas amigos desinteressados, gue comigo conviveram neste tra
balho, como Thiago Maximilianoc Bevilaqua, Rui Guilherme
Granziera e Luiz Antonio Tannuri, a quem muito devo na re-
vis80 e discussio dos textos, como também dqueles, que no
seu trabalho, dedicagdc e idealismo ao CTAE, em especial
Sérgio Cosmo Vargas Fernandes, Airton Alves da Silva, José
Augusto Ciocci e Laercio Bisetto, contribuiram integralmen
te a sua feitura.

L professora Lenita Corréa Camargo, meu profundo
reconhecimento por gentilmente ter aceito a incumbéncia, em
condiges extraordinarias, de orientacao desta Tese, dando-

-me o apoio incondicional e liberdade para expressar mi-
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nhas idéias.

Os melhores momentos de lucidez, se existirem, no
que aqui & apresentado, sem divida, muito devem 4&s discus-
soes que tive com Osmar de Oliveira Marchese e Wilson Cano,
que, pela sua grandeza de intelectuals e amigos, nunca se
eximiram das criticas, e estImulo para elaboragdo desta Te
se.

Se existirem méritos nesta obra, e se alguém en-
contrid-los, devem ser atribuidos também aoc esforgo, dedica
¢ao e empenho de Déa Lucia P. Teixeira e sua equipe de pes
quisadores, responsaveis que foram pela base experimental
e de investigacdo empreendida por meio da nossa pesquisa ,
durante quase doze longos e incansaveis meses. Desse traba
lho nasceu o fundamento inicial para a efetivagao desta Te
se,

Seria injustic¢a nao citar a equipe de professores
do CTAE, Mario dos Santos Lima, Leonel Mazzali, Luiz A. T.
vasconcelos, Luiz A. Volpato, Maria Carolina A. F, de Souza,
William Massei, Nathermes G. Teixeira e Ario Uhle, atuais
colegas, pelo apoio e incentivo sempre presentes.

Ao Banco Nacional de Desenvolvimentoc Econdmico e
ao CEBRAE-Centro Brasileiro de Assi;téncia Gerencial a Pe-
guena e Média Empresa devo agradecer pelo fornecimento dos
recursos sem 0s quais seria praticamente impossivel a rea
lizacao desta investigagao.

Ao desvelo do setor administrativo do CTAE e do
DEPE muito devo & elaboragao deste trabalho. A Cassio Car
doso, secretirio executivo do CTAE, ds secretdrias Aureluce

B. dos S. Pereira, Edith Panini, Loritilde P. de Paula '
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Marcia A. M. C. Leit3o, Nadir Pires Veiga e Neide Pereira
que nao pouparam esforgos diretamente para sua feitura '
meus eternos agradecimentos,

A minha querida Vania, eterna incentivadora, due
com desvelo, amor e sacrificio sempre me procurou estimu-

lar, nos mals criticos momentos deste trabalho.

Campinas, julho de 1976.

Eolo Margues Pagnani



Introdugao

Reconhecidamente importante & funcao da  comple
mentaridade gque as pequenas e médias empresas industriais
desempenham no sistema econdmico. Dentro de certas especifi
cidades, nelas enquadram-se as relagdes de subcontratagao ,
as quais tém demandado em dpocas mais recentes, estudos no
dmbito do planejamento e do desenvolvimento industrial. Nes
sas analises claramente se identificam um enfoque ao nivel
da estrutura industrial, e outre ao nivel do desenvolvimen
to regional, abordagens tipicas da fungao da pequena e m§
dia indistria amphmenuu'masimxmaeconSmico. As nossas preo
cupacdes e indagagCes com respeito a pequena e media indastria na
subcontratacdo se localizam, entretanto, ao nivel da estru
tura de sua organizagao.

Na pletora de atividades industriais que a peque
na e média indiistria atua e nas relacdes que ela mantém na
subcontratacao, pougquissimos autores adentraram analitica-
mente aos aspectos de sua egtrutura interna, segundo & de

nosso conhecimento.

A experiéncia obtida em nossas atividades de con

sultoria dedicadas a esse "tipo" de empresa vislumbrou

desde 1966, no Programa Delft, em Sao Paulo (l), a perspec
tiva de se poder caracterizar a "estrutura" dessas empre
sas. O interesse por essa problemdtica nos levou a realizar
uma pesquisa junto as pequenas e médias indistrias (2) para
lelamente & leitura de textos e artigos sobre o assunto.

como resultado pudemos identificar que existe uma



"dinamica” na subcontratacdo, a qual constitui justamente,.
o cerne da proposicao deste trabalho,

Devemos ressaltar mais uma vez que, as respos
tas as indagagOes surgiram basicamente de nossa experiencia
profissional na assisténcia & empresa industrial, no trato
com os proprios industriais nas suas lides decisdrias inter
nas, e como fonte mais precisa a pesquisa nas prdprias pe
quenas e médias empresas industriais. O enfoque, portanto,
é feito a partir da pequena empresa envolvida na relagao de
subcontratagao.

Para isso, achamos necessa@rio desde j3 concei

tuarmos pequena, média e grande empresa nas relagdes de sub

contratagidao. Esse conceito nos parece deva ser fundamen
tado nas suas caracteristicas qualitativas, Ao longo do
trabalho faremos uso de variaveis qualitativas e quantitati
vas para conceituar o tamanho das empresas. Quando nos refe
rirmos ds varidveis quantitativas faremos uso do nimero de
empregados na produgao por empresa para caracterizarmos o

(3)

seu tamanho . Acreditamos firmemente que esse critério
pela sua larga utilizagdo permite comparacdes no ambito na
cional e internacional.

As leituras anteriormente efetuadas permitiram i
dentificar alguns dos ramos nos quais comumente ocorrem rela
¢Oes de subcontratagdo. Desta forma o trabalho de investiga
¢do efetuado junto 3s empresas abrangey esses ramos.

O que nos interessou primordialmente foram os

dados de ordem qualitativa, que por sua vez foram complemen

dos por estudos de casos, que transpusemos sob a forma de
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exemplos, fundamentais, muitas vezes para ressaltar os as
pectos tedricos de nossas afirmagdes. Isto ocorre principal
mente nos capitulos II e III.

A abordagem gue demos ao trabalho & essencialmen
te tebrica, em virtude das especificidade e complexidade
que a subcontratagdo determina nas relagdes entre empresas.
Nao nos preocupou neste trabalho especificamente, quantifi
car os graus de ocorréncia das relagdes de subcontratagao ao
nivel nacional. Cremos mesmo que se justificaria a realiza
cao de uma outra pesquisa com esse objetivo.

No capitulo I procuramos formar uma visao suscin
ta da subcontratagdo, e situi-la dentro das relagoes inter
industriais e do desenvolvimento regional.

0 que se objetivou foi conceituar adequadamente
a subcontratagio e a terminologia empregada, tendo em vista
caracterizar as relagdes que lhes sdo inerentes.

No segundo capitulo procuramos analisar detida
mente a estrutura da pequena, da média e da grande empresa
industrial, através da pesquisa de campo nas relacdes de subcontratagao,

Procuramos demonstrar inicialmente as caracterig
ticas qualitativas inerentes ao tamanho da empresa indus -
trial na subcontratagao e os ramos propicios para o seu de
senvolvimento. Apds © que explicamos o regime de pregos nas
relagdes entre pequena, média e grande empresa e as implica
cdes ao nivel operacional de suas atividades. Ressaltamos ,
entdo, as razdes e condigbes com as quais as pequenas e mé
dias indistrias aderem a essas relagdes, e identificamos as

variaveis funcionais internas & estrutura que caracterizam
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essas empresas, segundo ¢ seu tamanho,

No capitulo III analisamos o processo decisdrio
interno e definimos cinco tipos basicos de  estruturas
organizacionais nas relacgoes de subcontratagéo, procurando
esclarecer, justamente, os aspectos intrInsecos da base tég
nica e humana, que determinam, ou podem determinar, sob ()
ponto de vista estrutural interno da empresa, seus estagios
de desenvolvimento naquelas relagdes.

Relacionamos também no inlcio deste capitulo, uma
breve e suscinta descrigdo dos instrumentos gerais e especi
ficos, com os guais a Politica Econdmica pode apoiar a sub
contratacdo de maneira sistematica,

A conclusao a que chegamos nos determinou a esquema
tizagcao de um quadro de dupla entrada, ¢ qual de "per si"
interrelaciona as varilveis internas dindmicamente conside
radas éos tipos dessas empresas.

Como contribuigdo necessiria e reforgo do  prd-
prio esquema proposto no terceiro capitulo, relacionamos com
maior detalhe esses tipos de empresas anteriormente defi-

nidas, com os instrumentos de ac3o coletiva especifica liga

dos a subcontratagdo. Estes instrumentos podem ser implanta
dos ou implementados, segundo uma politica orientada para a
assisténcia técnica e econdmica @ pequena e média  empresa
industrial. Como resultado no quarto capitulo, além de efge
tuarmos a andlise dos instrumentos fundamentais das agdes cole
tivas e seus modos de operagao, os adequamos as categorias
de empresas que participam das relagoes de subcontratagao .

As hipdteses basicas que fundamentaram o  traba
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lho, dizem respeito 2 existéncia de estruturas diferencia
das de pequenas e médias empresas industriais, nas relagdes
de subcontratagao, e que seria necessario adaptar alguns dos
mecanismos conhecidos de agdo direta a realidade das peque
nas e médias indlistrias, que participam ou podem vir a par
ticipar das relacGes de subcontratagao, tomando come base as
caracteristicas do processo decisdrio e da sua estrutura téc

nica, econdmica e financeira.



Notas da Introdugao

(1)

(2)

(3)

O Programa Delft, foi desenvolvido em Sao Paulo, em
1966, visando estruturar Institutos de Assistencia a
Pequenas e Médias Empresas Industriais. Como  entida
des patrocinadoras estavam o Instituto de Administra
c3o (IA) da Faculdade de Cidncias Econdmicas e  Admi
nistrativas da Universidade de Sao Paulo, o Centro
das Indistrias do Estado de Sao Paulo (CIESP) e Servi
co Social da Inddistria (SESI - D.R./SP), o Banco Na
cional de Desenvolvimento Econdmico (BNDE) e o Re
search Institute for Management Science (RVB) da Uni=
versidade de Delft, Holanda,

Pesquisa que foi realizada junto a 35 empresas indus
triais de pequeno e médio porte, localizadas no muni
cipio de Campinas e gue atuam na Subcontratagao. Essa
pesquisa constou de um questionario basico preenchido
por pesquisadores treinados no Centro T&cnico Econdmi
co de Assessoria Empresarial, da UNICAMP, junto dque—
las empresas investigadas, que praticam relagoes de
subcontratacgdo.

As empresas investigadas pertenciam aos ramos metalir
gico, mecdnico, material eldtrico, material eletrdni=
co e transportes, representando 50% do universo das
empresas localizadas no municipio, que atuam em rela
cdes de subcontratagao. Os dados apurados nas empre -
sas referem-se aos anos de 1970 atée 1974, inclusive.

Critério Quantitativo para conceituar o tamanho das
indistrias subcontratadas:

Tamanho NQ de empregados na producao
Pequenas 5 a 30
Medias 31 a 150
Grandes 151 e mais

Desde ja cabe esclarecer que esses parametros foranfe
sultados de analise dos aspectos qualitativo ineren -
tes &s empresas, que ficarao explicitados ao longo do
trabalho.




Capitulo I

A evolucdo do conceito de subcontratacao

1.1. Antecedentes histOricos e as indagacoes recentes so-

bre a subcontratacao no atual contexto industrial

O subcontrato nao &€ um fendOmeno recente nas rela-
¢oes econdOmicas entre empresas. Desde os processos artesa
nais caracteristicos do século XVII, ja se praticavam ati
vidades produtivas, voltadas para a manufatura de partes
componentes de produtos finais. Por exemplo, esse tipo de

relagdo, era pratica corrente na construgac naval do sec.
(1)

Witold Kula, ao analisar a dinadmica a curto prazo

XVII

da economia da corporagao artesanal do sistema feudal refe
re-se ao sistema de "prego do monopolio gremial“(Z), esta-
pelecido sobre os servigos prestados & corporagao, Como me
dida de garantia de um mercado vendedor voltado a acompa
nhar os aumentos globais da demanda efetiva e capaz de a-
proveitar a total capacidade produtiva das oficinas, entao,
formadas por empresas artesanais.

3)

0 desernvolvimento do "Verlag System"” demonstra a exis-

tdneia de uma dicotomia entre as relagdes de uma dindmica da estrurura

econdmica e as necessidades de uma dindmica da estrutura social vigente.
Essas relagoes sio construidas pela organizagao

do processo de produgao e de distribuicao dentro da econg
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mia feudal, sob a forma de interdependéncia econdmica en-
tre os setores industrial e comercial de bens manufatura-
dos. "O Verlag-System & uma relagdo que se verifica princi
palmente nos ramos téxteis e metalurgicos, onde as princi-
pais industrias (téxteis) estavam agrupadas em base domés=-
tica ..., a maioria das que se ocupavam com a fabricagéo
dos bens de 13 e algodao, trabalhava em residéncias".

O fato de haver uma auséncia de especializagao o-
cupacional nessa economia representa importante fator, pa-
ra restrigao da existéncia de processos técnicos de produ-
¢ao especializados, reunidos sob uma Unica unidade produti-
va, fato que possibilitava o aparecimento de atividades ma

(4)cita

nufatureiras complementares. Por exemplo, Deane
que no periodo entre 1780-1850, guando a industria textil
inglesa teve um forte e prolongado crescimento, esse siste
ma de relagoes sofreu alteragoes profundas no que diz res
peito 3 articulag¢do entre as grandes unidades de produgao,
e os tradicionais artesaos.

Historicamente, pois, existe um tipo de subcontra
tagao com peculiaridades de cardter nao formal e nao orga-
nizado, no que tange a prépria'estrutura singular da econo
mia feudal. Essa relagao em que existe um "grande distri-
buidor e artesaos (atividades nao fabris)" subcontratados,

nw (5)

sob o sistema "a fagon ainda € encontrado na industria

téxtil moderna, como por exemplo, nas atuais relagoes en-—
tre as grandes corporagSes comerciais japonesas e peguenos
fabricantes, que caracterizam a relagEo tipo 'empresa-termi

nal" e "indastria cativa", citadas por Staley e Morse (6).

Barreyre a propdésito, também cita como causas
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da dissociagao do processo produtivo na indGstria teéxtil,
as causas sociais, semelhantes aquelas ocorridas por con-
flitos profissionais nas indlstrias de Lion (7,

Desde o inicio do Séc. XX, podemos verificar, pro
posigaes, por diversos autores, de estruturas de organiza-
¢ao cooperada para os oficios e o artesanato.

Como aquelas propostas,logo apos a revolugéo in-
dustrial, nas quais, em virtude da constituigao de grandes
concentracoes técnicas de produgao, se procurou organizar
e adaptar o sistema de produgl3o artesanal. As idéias refor
mistas, como a de Robert Owen, com a "General Labour Union",
em 1833, que propoem a estrutura da produgac do trabalho
num tipo de organizagao semi-socializada, evitando enfren
tar a estruturacao de um sistema fundamentado no processo
de acumulagao capitalista. Em termos efetivos, a forma de
produgao cooperada nao foi comum.

As experiéncias e tentativas verificadas organiza
vam aestrutura de producac da sociedade cooperada ligada
também auma estrutura cooperada deconsumo. Tal ocorre, em
virtude da necessidade dese conciliar a escala da produgao
com a da distribuicdo e do consumo, O grande obstaculo operacio-
nal a este tipo de estrutura decorre da dificuldade de se
operar em escala econdmica dos fatores de produgao, sob
um processo de transformagoes rapidas das técnicas dos pro
cessos produtivos, com os custos de distribuigao, sendo que
estes Gltimos, na cooperativa de produgao integrada deve-

rio garantir a produgdo ao nivel da demanda, determinada
(8)

pela cooperativa de consumo. Dal Re cita, como exemplos,

os "Workers frame-workers and guilders association", em
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Londres, e a "Plate locksmiths association", em Wolwer
hampton. A primeira constituida pela associagao dos fabri-
cantes de estruturas para construgas civil e a segunda,
por uma grande serralheria de trabalhos de modelagem de
placas metalicas ferrosas.

Conclui-se pois, que nesse periodo houve a neces-
sidade de transformacao da pequena indiistria fabril (e "ndo
-fabril"), em consequéncia de uma nova hierarguia de fato

(9)

res na fungao de produgao'”’. Claro estd, entado, que as pe
culiaridades de uma atividade artesanal atomizada, com mer
cados limitados, obrigando escalas de produgao restritas a
demanda efetiva, visou garantir o monopolio de mercados re
gionais, para as atividades industriais ou artesanais, que
passaram a sofrer pressoes competitivas, decorrentes de u-
ma tecnologia de alta escala de produgao.

0 advento da maguinaria, decorrente da Revolugao
Industrial, resultou na eliminagao da cooperagao baseada

no oficio e na divisao do trabalho manual, e no surgimento

do sistema fabril, ou seja, a transposigao da manufatura
(10)

heterogénea para uma manufatura organica. Marx cita:

"Quando uma maguina ferramenta isolada substitui a coopera
¢ao ou a manufatura e podera servir de base a um novo arte-
sanato. Mas essa reprodugao do artesanato baseada na maqui
naria € apenas uma transigao para o sistema fabril, que em
regra se estabelece guando a forg¢a motriz, a vapor ou a a-
gua, substitue a forga muscular humana na movimentagao da
magquina. De maneira esporidica, e também transitdria, uma
explorag&o em pequena escala pode aliar-se a forga motriz

mecanica, por meio de aluguel do vapor...., ou ae emprégo
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de miquinas de ar quente, como em certos ramos de tecela-
genm etc...".

A natureza do processo, apds a Revolugao Indus-
trial, nao pode determinar, inicialmente uma producaoc em

grande escala. A propria unidade industrial, calcada no sis-

tema fabril, passou por estagios de desenvolvimento: pri-

meiro € o artesanato, segundo, a producao manufatureira e,

por ltimo o sistema fabril.

A interdependéncia econdmica, portanto, ao nivel
do artesanato, desenvolve-sgse a partir de uma complementa -

ridade baseada na especializacao manual do oficic (econo-

mia artesanal). Desta, se passa para uma organizagao mais

racional, transforma-se numa complementaridade funcional

corporativa, caracterizada por uma estrutura organizada can

base na corporacao artesanal especializada, voltada para

um mercado mais amplo, e onde a forga de trabalho provém
de centros urbanos, caracterizando-se por uma propriamente

dita, manufaturacao organizada.

0 advento da economia capitalista, caracteriza o
processo de acumulagao pela transformagdo da forca de tra-

balho de modo de produgdo, em instrumental de trabalho, pe

lo advento de ferramentas manuais de trabalho substituidos

mais tarde por maquinas-ferramentas. Temos, entao, a com-

plementaridade técnica, caracterizada pela forma de com

binagao de maquinas-ferramentas parciais e complementares.

Este € pois, um resumo das esparsas manifestagoes
de organizagao ou mesmo de tranéformagﬁo nas relagoes de
subcontrataq&o na pequena e média empresa industrial e ar-

tesanal, que pudemos verificar.
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A sistematizacdo dos métodos de andlise e medidas
s3o recentes. O desenvolvimento do seu estudo refere-se &
fungao modernamente atribuida ds pequenas e médias empre-
sas industriais, como decorréncia natural da propria inte-
gracdo do sistema econdmico.

A "Subcontratagao” pode ser compreendida dada a
existéncia de relacdes de interpendéncia industrial, uma
vez que essas relagoes podem modificar a propria estrutura

da economia industrial,

A estrutura industrial na economia moderna apre
centa uma estrutura em "rede", isto &,no setor industrial
as interligag¢des entre as unidades predutivas sdo desenvol
vidas, por meio de relagoes de trocas de bens e servigcos en
tre indiistrias, nos seus ramos, sub-ramos e ggneros de ati
vidades fabris. Essas interligacgoes caracterizam um fendme
no importante de relagoes qualitativas e quantitativas, en
tre pequenos fabricantes de pec¢as semi-processadas, com as
unidades fabris de acabamento final, responsaveis, inclusi-
ve, pela comercializagao do produto. A "subcontratagao"nas
economias industrialmente desenvolvidas, apresenta elevada
correlagdo. com os métodos de produgao, com a demanda, com
o processo de circulagao dos bens e com a tecnologia (ll).

A pequena e média empresa industrial conétitui,
reconhecidamente, um fator importante na estratégia do de-
senvolvimento econdmico, pois permite a poupanga de regur-
sos para investimento, capacidade de atendimentc a uma de-
manda diferenciada, o que, entre outras qualidades, pode

estimular as relagdes de complementaridade com outras in-

distrias,
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Alem disso, programas de caracteristicas diferen-
ciadas, ao nivel das pequenas e médias empresas industri
ais complementares sao criados, considerando sua posi-
¢ao e fungao estratégica no desenvolvimento de ramos mais
dinamicos e de tecnologia mais complexa e especializada .
Considerando-se que isso constitui um processo de planeja~
mento do desenvolvimento, hid que se levar em conta, entre
outros objetivos, a canalizagao da poupanga difusa para o
investimento industrial e a modernizac¢ao tecnoldgica, e a
propria criagao da capacidade empresarial das nagoes: "uma
boa estratégia de desenvolvimento industrial seria aquela

que promovesse a complementaridade entre as pequenas e gran

des industrias, estimulasse o crescimento e a diversifica-
¢ao da industria e acelerasse a sua modernizagao, ao faci-

litar a transigao, até alcangarem técnicas avan¢gadas e mé-

todos eficazes de administragao"(lz).

Outra caracteristica do moderno enfoque da inter-
dependéncia industrial no caso de paises em desenvolvimen-
to, refere-se i existéncia de formas de organizagao da pe-

(13)

quena indistria, do tipo nao-fabril ou artesanal ; cuja

classificagdo, pode manter relagoes, com o fenomeno da com
plementaridade da produgdo com novas indilstrias, que sao

inseridas junto ao extrato fabril. A peqguena indiustria nao
(14) .

-fabril pode ser classificada em:

a) Artesanato Artistico e Criativo.

b) Servicos Industriais: manutengdo e reparos.

¢) Producdo Pré-fabril: complementagao do traba -

lho agricola ou elaboragao rudimentar de prodg

tos agricolas.
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d) Artesanato Competitivo: coexistente com uma

produgao fabril, operando a pregos de mercado
relativamente alto.

e) Artesanto Complementar: o extrato artesanal, ca

paz de assimilar o progresso da modernizagao
ligada a produgao fabril, via fornecimento de
componentes, partes ou insumos, em cuja fabri-
cacao nao prevalecem fatores de economias de
escala.
Assim sendo, as caracteristicas econdmicas da pro
pria indistria artesanal, em relagao as economias em desen
volvimento permite-nos considerd-las como elementos necessi

rios 3 transformagaoc da dualidade inddstria-fabril e nao-
(15)

-fabril, de competitiva para complementar
Outro enfoque moderno da subcontratagac refere-se
a melhor organizagao para um crescimento polarizado.
Tem sido demonstrado gque o conhecimento dos recur
sos naturais, humanos e estruturais, referindo-se estes 0l
timos ao conjunto de atividades e empresas localizadas em
diferentes regides, constituem fatores de integragac eco

nomica mais equilibrada, tanto em paises em desenvolvimen

fo, como nos desenvolvidos, Esse enfoque tem por objetivo
o estudo do equilibrio do crescimento regional no sistema
econdmico global. A atuagao pode ser desenvolvida por meio
de agdes ao nivel das empresas industriais, ou ainda, me-
diante instrumentos mais sofisticados de planejamento do
desenvolvimento regional integrado. Nao nos compete aqui,
discutir seus principios e concepgoes, mas situar no seu
referencial tedrico, onde as relagdes de “"subcontratagao"

sao tratadas.
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Afirma a Economia Regional que um de seus pontos
principais & a analise dos efeitos de polarizagdao pormeio
da mensuragao dos intercambios regionais de bens e servi-

0os (16)

¢ . Dentro dessa mesma linha, do crescimento como pro-

cesso de interdependéncia, tem-se a teoria de J. Boudevil~

(17) . ~ .
le , que enfatiza a proposigao de que o desenvolvimento
econdmico de uma regiao é fungac de um certo grau de indus
trializagao, afirmando gue, para o economista era insufi -
ciente a visao classica da interdependéncia, por meio de
guantidades e valores dos fluxos econdomicos. Agrega, este
autor, que para se explicar o crescimento no processo de

interdependéncia necessita-se, fundamentalmente, da expli

citacdo das relacdes técnicas de produgdo entre inddstrias,

o que nos conduz ao estudo dos detalhes dessas relagoes téc
nicas e funcionais, entre os varios tipos de indlstrias.Em
decorréncia, deve-se, aprofundar o nivel de analise aos ra
mos de processamento complexo, como por exemplo, o metal =
-mecinico, elétrico, transportes, etc.. A investigagao sis
tematica dessas relagoes permite iniciar e/ou reforgar o]
funcionamento do multiplicador industrial. A um nivel mais
pragmiatico, no que se refere &s pequenas e médias empresas
industriais, essa investigagao permite o estabelecimento de
instrumentos que possibilitam o desempenho de agdes, tanto nas
unidades produtoras, como ao nivel do sistema econdmico glo
bal, tais como: incentivo a atividades cooperadas entre em
presas, formagéo de conglomerados em areas industriais pla
nejadas, estimulo s relagoes de complementaridade bem
como pesquisas voltadas a inddstria,d tecnclogia e a assig

téncia técnico-administrativa.
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Outra afirmacdo dos principios da Economia Regio-
mal, diz respeito ao estudo das causas e efeitos da concen
tracao industrial e demografica, para que no plano empiri-
co, sejam detectados instrumentos capazes de incentivar a
relocalizacao industrial.

A este respeito, & que podemos mencionar o inte-

resse metodoldgico do estudo das pequenas e médias empre-
sas industriais, ao ser abordada a "subcontratagao", como
fator implicito do desenvolvimento regional.
Essa metodologia ressalta, a nosso ver, trés im-
portantes aspectos:
1 - A relocalizagdo ou localizagao de grandes em
presas industriais susceptiveis de desempe-

nhar a funcao motriz(la). As firmas dominan-

tes em uma regiao representam polos de cres-
cimento, e podem desempenhar um papel indu-
tor na alteracaoc da politica dos negocios, a
longo prazo, e que as pequenas e medias in-
dustrias deverao conhecer, para se articula-
rem ds exigéncias de uma politica de descen-
tralizagao industrial.

2 =~ Necessidade de se ter em dia uma documenta-
gao técnica de ramos de atividades complemen
tares, levando-se em conta os fundamentos da

polarizacao do complexo industrial, baseada

num desenvolvimento econSmico-regional es-

truturado.
3 =~ Agap conjunta sobre as unidades produtivas de

pequeno médio porte, considerando a possibi-=
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lidade de se articularem com uma rede organi
zada de relagoes de subcontratagao, que pode
ria ser efetuada por um dentre os trés tipos

de organizagao de prospecciao regional:

- obtengac de um inventario técnico da regiao, com
¢ objetivo de uma avaliacao do desenvolvimento

tecnoldogico existente.

- determinacgao da capacidade técnica das empresas
especialmente das pequenas e médias empresas in
dustriais, a fim de se auto-complementarem, ou

estabelecerem relagSes com grandes empresas.

- deteccao da existéncia de atividades técnicas pa
ra indistrias complementares na regifo, possibi
litando o fomento de industrias destinadas a pre

encher esses vazios.
Podemos concluir que:

As alteracoes conceituais relativas a subcontrata
cao desenvolvem—-se, paralelamente com a evolucaco do pro-
prio conceito da funcionalidade da pequena e média empresa
industrial. Na realidade nao ha distingao de ordem tedri-
ca, ao se tratar dos problemas de desenvolvimento das pe-
quenas e médias indastrias na estrutura industrial, separa
damente do problema da interdepend&ncia industrial.

As relag¢oes de subcontrato aparecem desde o momen
to em gue se inicia a propria divisao do trabalho, e da es
necializacao na atividade de produgaoc no  sistema econo-

mico.
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O conceito de subcontratagac acompanha a propria

evolucao dos fendmenos econdmicos, quando se passa para as

etapas
quando
mensao
quenas

quatro

mais adiantadas do desenvolvimento tecnoldogico e,

ocorrem vantagens economicas relacionadas com a di-

da unidade técnica de produgao. Neste momento as pe

e médias indUstrias passam a ser  observadas sob

prismas:

a)

b)

c)

Nas condig¢oes atuais de mercado, o volume eco-

ndmico de produgdo & fungao da dimensao da em-

presa, e essa economia de mercado tende a uma

- maior "racionalidade"”, baseada na previsao ecg

nomica, o que obriga as unidades produtivas a

utilizacao de técnicas especializadas de ges-

tao. Portanto, os centros de decisao na peque-
na e média empresa industrial devem ser quali-
ficados.

O conceito de dimensao otima & abstrato. Deve
ser abordado em funcao dos ramos de atividades,
e que deve ser compatibilizado com a idéia do

grau de concentracao para cada indlastriae com

o grau minimo de eficiéncia econdmica da unida
de de produc¢ao, segundo o tamanho da empresa .
Portanto, para a pedquena e média industria, em
determinados ramos, nao existem condig¢oes pro-
picias 3 entrada dessas empresas somente com
a qualificacao gerencial, € necessario um ta-
manho minimo técnico para a planta.

O progresso técnico determina o aparecimento

de "economias de escala", e como consequéncia
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cria condigoes para a interdependéncia indus-
trial.

d) Interdependéncia industrial deve obedecer a u-
ma “"racionalidade econdmica, e a peguena e mé-
dia indistria na sua funcionalidade, pode con-
correr para a eficiéncia desejada dessa "racio
nalidade".

A interdependéncia industrial abrange, entao, a a
nalise e o estudo da complementaridade funcional da peque
na e média industria, o crescimento "absoluto" e "relativo"
do tamanho das empresas, o grau de integracao vertical e
horizontal dos processos especializados de produgéo, gue
sao consideradas variaveis importantes para o aparecimento
de relagoes de subcontratacgao.

A subcontratagdo & um tipo de relagao que deve ser
obijeto da investigagao econamica, a nosso ver,para que se
obtenha resposta 3s seguintes e principais indagagoes:

1 ~ No processo rapido de industrializagao, como
deveriam se organizar e implementar o instru
mental institucional especifico para os ra-
mos de indGstria em que as pequenas e medias

indiistrias atuam como complementares?

2 - Nas economias industrializadas, as medidas de
apoio e incentivo a subcontratagao funcionam
a favor ou contra a integragao entre as pe-
gquenas e médias industrias e a grande empre-
sa?

- Como as variaveis de uma politica de integra

L

gao econdmica poderac ser utilizadas a fimde
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se viabilizar um processo de desconcentragao
regional?

4 - Poderao ser identificados variaveis, no ambi
to interno das pequenas e médias empresas in
dustriais, operando em relagdes de subcontra
tagao, gue as caracterizam diferentemente do
restante das pequenas e médias indiistrias?

5 - Se existem essas varidveis internas, de domi

nio do processo decisdorio da empresa indus -
trial nas relagoes de subcontratagao, como
poderiam ser compatibilizadas com as varia-

veis externas, oriundas de agoes programati-

cas, gracas a existéncia do instrumental de
acoes institucionais, que visem a melhor ar-
ticulacdo da pequena e média empresa no sis-
tema de produgao industrial?

A essas indagagGes nos propomos tratar neste traba
lho, contudo achamos indispensével, situar com maior preci
sao o fendmeno da subcontratagao no sistema industrial. Pa
ra tanto, tentaremos estabelecer os limites das relagoes
de subcontrato.

Um primeiro nivel de abordagem seria ao nivel da
"estrutura da economia", o segundo tomaria por base a va-
riavel espacial, onde a estrutura industrial regional reve
laria os liames de interdependéncia setoriais, e finalmen-
te, um terceiro nivel de abordagem implica em descer a ana
lise da prdpria interdependéncia entre as unidades produ-
toras (empresas)., A relacdo entre indistrias decorre, de

um lado, da interdependéncia estrutural do processo econd-
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mico de produgdo, e por outro lado, das relagdes  funcio-
nais entre a demanda e os niveis de renda da populagao.
Considerando-se pois, a forma de produzir, temos
gue considerar as alternativas oferecidas internamente ao
nivel do sistema econdmico, o gue torna necessario a utili
zacio de todo um instrumental metodoldgico e analitico uti
lizado pela Programagao Industrial, como base fundamental
para o desenvolvimento econdmico (19).

Uma vez que na macro—-economia, 0s economistas es-

tabelecem principios basicos para a analise da interdepen-

déncia das unidades econdmicas, encontram-se preocupagoes
voltadas para as relagoes inter-industriais. No estudo in-
ter-industriais no campo macro-econdomico se distinguem trés
tipos de objetivos:

1 - An3lise da Estrutura Economica

2

Formulacao de Programa de Agao

3 - Previsao dos Acontecimentos.

Essa abordagem & efetuada ao nivel dos grandes a-
gregados setoriais, sendo que, a aplicagéo especifica do
dimensionamento das correntes inter-industriais utiliza o
modelo de Insumo-Produto de Leontief. Dentro desse modelo
basico, Chenery e Clark demonstraram que "a analise inter-
—industrial tem grande utilidade na projegao econdmica glo
bal...., cuja meta mais ambiciosa aspira considerar em for
ma explicita o desenvolvimento em todas as partes da eco-
nomia"{zo).

As aplicagdes das andlises das relagOes inter—in-
dustriais, objetivam ao nivel das indistrias:

a) determinar a demanda final inter-industria



.46,

b) constituir uma matriz de coeficientes de insu
mos e

c) estabelecer o conjunto de restricoes sobre a
disponibilidade de determinados fatores de pro
ducao.

Temos que enfatizar a importancia da utilizacao
dos coeficientes técnicos entre os grupos de ramos indus-
triais na analise e interdependéncia industrial. Entre ou-
tros, os estudos empiricos de Chenery, Watanabe e Simpson

2 R -~ .
( l),-que permitiram efetuar comparagoes inter-tem

e Tsukui
porais importantes sobre o grau de interdependencia inter-
industrial.

Esse tipo de analise permite estudar as caracte-
risticas de uma indastria com relativa aproximagao, com
parando as proporgoes do seu produto vendido a outras in-
dastrias (para uso intermedidrio), e para procura final.Po
de também, fornecer as propor¢oes das compras de insumos
de outras indiustrias (insumos intermediarios), empregados
para si propria (insumos primarios), procurando refletir o
grau de inter-dependéncia industrial (22)

Procuramos portanto, definir os limites da anali
se de relacdes inter-industriais e a abrangéncia concei-
tual da mesma, em fungac da interdependéncia econdmica, ao
nivel da estrutura da produgao e onde estao incluidas as
relagdes de subcontratagao. Diminuindo o carater abrangen
te dessa analise, podemos estudar a conexao e a importﬁn -
cia da complementaridade industrial, que e feita a partir

do detalhamento dos agregados.

- As técnicas quantitativas da andlise das rela-
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coes inter-industriais chegam a determinar os agre-
gados ao nivel da indlstria, Por outro lade, aplicando -se
as técnicas de Insumo-Produto no ambito regional, podem ser
obtidos o dimensionamento de relagoes importantes da com-
plementaridade inter-empresariais numa regiao, ou mesmo
entre regidces (no conceito de espago economico) .

A rigor, a teoria macro-econdmica atraves da ana-
lige inter-industrial, por mais conveniente que seja, nao
se aplica a elabéragéo de estudos aplicados a um nivel de
agregacac dos ramos e atividades industriais, restritas ao
porte de pequenas, médias ou grandes empresas industriais.
Nas relagoes a serem estudadas entre diferentes tamanhos
de empresas na subcontratagao teriamos que considerar, a-
1&m disso, as variacbes implicitas da teoria de Localiza-
¢ao, uma vez Jue nas relagoes entre unidades produtivas,
saoc importantes os fatores de distincia e distribuigao es-
pacial das atividades econdmicas. Desta forma, a Economia
Regional fornece principios fundamentais para explicacao
das conotagoes inter-industriais numa escala regional(23).
Entretanto, como afirma Schikler: "a diferenca fundamental
que limita frequentemente o uso de modelos macro-economi -
cos no ambito regional, resulta do fato da area subnacional
tender a ser mais "aberta, dque a nagao no sentido de que
a facilidade de fluxo de mercadorias, pessoas e capitais
s3o, em geral, muito maior entre regides de um pais, que

entre nagSes"(24).

A estrutura do conjunto econdmico (da economia glo
pal) & determinada, tanto pela rede de ligacoes que unem as

unidades deste conjunto, como pela série de proporgoes exis
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tentes entre seus elementos constitutivos. Dewve-se também

considerar as contribuigSes da Teoria de Base s due con

sidera também como restritiva a variavel do limite geogra-
fico. Essa teoria tornou objetiva a contribuigao segundo a
qual,o grau de especializagao da producac industrial regio
nal corresponde a um determinado grau de diversidade da
demanda interna da regiao considerada, procurando a maior
propensac a exportar ou importar dessa mesma regiao. Esse
grau de teorizagao constitui aperfeigoamento importante ao

método aplicado dos fluxos inter-regionais. Para complemen

tar esta abordagem e o proprio enfoque tedrico, é necessa-
rio tornarmos compreensivel o relacionamento entre a Teo-
ria de Polarizagéo, com os fatores determinantes dos flu-
x0B interregionais. Dentre esses fatores fundamentais te-
mos o de Firma Motriz (ou unidade Motriz), cujas caracteris
ticas sao as seguintes:(25)
1- Uma "indastria motriz" constitui um polo, ou es-
espago polarizado: em geral possul grande por
te e suas decisoes tendem a provocar grande im
pacto na regiao.
2- A "indQstria motriz" apresenta uma taxa de cres
cimento superior 3 média regional. Assim sendo,
o produto industrial da regiao devera crescer
a taxas superiores que as do Produto Nacional
Industrial.
3~ A indlGstria motriz caracteriza-se por forte in
terdependéncia técnica {("linkages") com uma
gama diferenciada de indistrias, de modo a for

mar um complexo industrial e a sua influéncia




.49,

se da sobre a estrutura da produgao e sobre o
mercado, e estes efeitos sao interdependentes.
Esta ultima caracteristica nos fornece a exata
localizagao da peqguena e média indistria com-
plementar na teoria de peolarizacao. Para tal,

iremos utilizar o seguinte esquema explicativo,

26
proposto por Tolosa e F.Perroux,cap V,pg.cl ( ):

Grafico I
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Localizamos no nucleo desse esquema, OS "efei -
tos técnicos® ("linkages"), a fungao da indistria comple-
mentar e satélite. A "industria motriz" exerce efeitos so-
bre a estrutura da produgdo e caracteriza-se por uma forte
interdependéncia técnica com um perfil diferenciado de ou-
tras industrias. Esta interdependéncia relaciona-se fre -

guentemente com a pequena e média indistria (complementar
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ou satelite), que venha a se ligar no encadeamento do pro-
cesso de produgao, seja por efeitos "para frente" ou "para
tras", da empresa motriz.

A utilizagao por parte das industrias (motrizes
ou complementares) de técnicas de capital intensivo, ou de
mao-de-obra intensiva, pode determinar interdependéncias
diferenciadas entre essas indlstrias.

Os efeitos técnicos exprimem relagoes puras, o que
nao obriga as indiistrias a operarem em escala minima. Esta
condigao & determinada por fatores econdmicos, tecnologi-
cos e pelos proprios efeitos de aglomeragao, que se encon-
tram assinalados fora dos "efeitos técnicos" do grafico I.

O aparecimento da "industria motriz" afeta a ex-
pansao da renda média, com efeitos sobre o perfil do consu
mo. De forma indireta, uma das consequéncias importantes &
o da inovacgao, que o prof. Perroux caracterizou pelos efei
tos na criagéo de novos investimentos, os gquais por sua vez,
podem desencadear novas "atividades motrizes". Estas signi
ficarao novas atividades produtivas, com repercussoes evi-
dentes sobre a indistria regional (27).

Nao € nesse objetivo aprofundarmo-nos na analise
da teoria da "firma motriz", mas apenas demonstrar o con-
junto de variaveis (ao nivel regional), que atuam sobre a
pequena e média indastria complementar, e localiza-la se-
gundo sua fun¢ao dentro dessa estrutura regional.

Paelinck contribui  também para a analise da fun-
¢ao da indistria complementar na Teoria da Polarizagéo(zs)
estabelecendo as seguintes condigoes para o desenvolvimen-

to regional:
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a) existéncia de uma "indlstria base" ou "indids-

tria chave";

b) estabelecimento de vinculagoes técnicas e dos

seus efeitos em termos da sua capacidade de a-
celerador regional (efeitos "para frente"e "pa
ra tras");

c) existéncia de oligopdlic formado pelas empre -

sas (o que denomina de Dialética da Polariza-
Gao) ;

d) necessidade do apoio tecnoldgico, a fim de ser

efetuado um perfil tecnoldgico da regiao.

Pode-se afirmar que, a intensificagao média dos
fluxos de produtos e servigos entre estabelecimentos de uma
regiio ndo constitui fator exclusivo para uma sensivel e
volucdo econdmica regional. A orientagao dos fluxos depen-
de, inclusive, de fatores de origem histdrica, econdmica e
social da regiao.

0 estudo de fluxos da producgao, por exemplo, pode
diagnosticar algumas formas de fomentar as pequenag ¢ mé-
dias empresas indistrias regionalmente alocadas,a fim de
diferenciarem suas maneiras tradicionais de funcionamento,
ou mesmo a uma ampliacdo e/ou diversificagao de suas ativi
dades industriais. A correspondéncia ja estabelecida entre
uma politica de programag¢ao do desenvolvimento regional e
a propria complementaridade industrial leva a necessidade
do estudo da forma, como o deslocamento de grandes indds-
trias, pode ser acompanhado por uma criagao de "liames"
permanentes entre estas unidades de producao deslocadas, e

as empresas de pequeno e médio porte.
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Julgamos gue a integragao de pequenas e medias em
presas industriais numa programag¢ao regional por meioda in
dustrializagéo, pode ter duas orientag&es: uma no sentido
de "integra-la" nos planos da empresa principal ("motriz")
e outra, de inseri-la em atividades "nao-basicas", ou seja,

efetuando a sua reestruturagao econdémica numa regiao polari

zada. A transformacao das atividades de industrias em "nao
-base" significa uma modernizagao integral inclusive da vi
sao empresarial, na pequena e média inddstria local. A com
plementari dade portanto, racionalmente organizada e gene
ralizada, pode constituir um elemento fundamental para o
crescimento regional harménico (29).

Estes sao resumidamente, os aspectos mais impor-
tantes, segundo nds, dos estudos ja realizados ao nivel de
Economia Regional, que localizam e identificam as relagSes
de complementaridade e da subcontratagao, entre as peque-
nas e médias empresas industriais e as grandes empresas.

Julgamos ser importante ainda, abordar as relagoes
do subcontrato ao nivel da micro-economia, isto &, aquelas
relagSes verificadas entre as entidades econOmicas perten-—
centes a diferentes setores da indistria de transformagao.

Ao nivel das unidades de producao (unidade técni-
ca e nao juridica) o grau da economia de escala, contribui
para que se verifigque uma interdependéncia entre pequenas,
médias e grandes empresas.

A produtividade econdomica aumenta com a escala so
mente dentro de certos limites. Assim sendo, grandes plan-

tas poderiam ser separadas e, mais eficientemente se inte-
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grarem, tendo em vista, as economias da aglomeragéo. Alter
nativamente, se as grandes empresas considerassem 0s cCus-
tos dos investimentos ée um processo de integracgao verti -
cal, poderiam optar pelo ajuste, com fornecedores exter
nos o aprovisionamento de produtos ou processos, sobre

componentes do seu produto final.

Esta alternativa deveria considerar também, as
condicoes e a estrutura do mercado fornecedor de bens in-
termediarios, no que diz respeito, principalmente, a ofer-
ta de tecnologia de processo e de produto disponiveis, ou
potencialmente passiveis de desenvolvimento, pelas empre-
sas.

A anilise da estrutura industrial de muitos pai-
ses, pode revelar Indices elevados de produtos, que in-
corporem em seus custos um nimero elevado de Itens prove-
nientes do fornecimento de empresas de propriedade de fa-
bricantes externos a unidade produtora principal. Sao rela
gBes surgidas no mercado, entre empresas independentes, si
tuadas em estdgios de diferentes capacidade de produgao téc
nica, adminisfrativa e comercial, e que refletem estagios
de desenvolvimento industrial também diferentes.

Nos Estados Unidos, por exemplo, observou-se due,
as grandes firmas perderam O seu carater monopeolista, trans
formando-se no moderno oligopO0lio e partindo para uma du-
pla politica de especializagéo, conforme afirma o prof.
Houssiaux(30). Logo apds a Primeira Grande Guerra, a ten-
déncia das grandes empresas foi, numa primeira etapa, de i

niciar uma "especializacdo funcional', caracterizada  por
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uma reestruturacao do seu carater monopolista no mercado,
e encontrando uma crescente diversificagao qualitativa e
guantitativa da demanda, iniciam um desdobramento de suas

plantas industriais, ou ainda constituem uma "reserva" de
fornecedores, os quais sofrem um processo de integragao
vertical pelo fornecimento de bens e servigos a empresa
principal.

Esse processo de "desintegragdo”, na realidade, ca
racteriza a passagem de uma estrutura monopolista para uma
estrutura cligopolista de mercado, obrigando a uma "inte-
gragao indireta" das unidades de producgao.

A segunda tendéncia na especializagdo é a denomi-
nada "especializagao material”, em que a grande empresa
constitui grandes conglomerados técnicos e mercadoldgicos;
reduz cada vez mais suas linha de produg¢ao, criando verda-
deiros "servicos de mobilizagao industrial", isto &, aper-
feicoando a sua estrutura organica para fungoes de coorde-
nacao técnica e comercial, visando o fornecimento de com-
ponentes especializados, ou mesmo, sob especificagoes téc-
nicas,préviamente estipuladas,

A grande firma domina a fungao principal (tecnolo
gica e/ou mercadologica ou de distribuigao), engajando no

processo produtivo um nlimero variavel de fornecedores (in-

clusive alguns oligopolistas fo?necedores diretos) especia
lizados na fabricagao de produtos finais e/ou de componen-
tes acabados, ou de forﬁécedores de pequeno porte, fabri -
cantes sob especificacdao técnica de um comprador. A integm
(31)

cdo ocorre, entao ao nivel horizontal

0 paralelo que se faz neste segundo caso, com o
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processo de formagao de um oligopdlio diferenciado & mar-

cante, no qual, em decorrencia das descontinuidades tecno-

légicas, verifica-se, pelas grandes empresas, uma sateliti
zacao, ou uma complementaridade das pequenas e médias em-
presas industriais (32).

Justamente em virtude das descontinuidades tecno-

15gicas nos processos de produgao das grandes empresas e
que encontramos a origem estrutural da funcao complementar
da pequena e média empresa industrial na subcontratagao. A
impossibilidade, quando se fabricam bens complexos, em se
instalarem todas maquinas e equipamentos necessarios a pro
ducao integral ao bem final, ja foi verificada que & anti-
-econdmica.

Outras causas das origens da subcontratagao dizem
respeito a propria organizagao do mercado, na medida emque
diante de uma falha de previs&o das grandes empresas , sua
estrutura se revela relativamente rigida, sob condigoes
de alteracao muito rapida da demanda, principalmenteréque—
las de carater conjuntural de curto prazo. Essa rigidez e
observada também, com respeito aos investimentos fixos vol
tados para o atendimento temporario de alta no consumo. Nes
te caso as pedguenas € médias indﬁstrias:mtsubconbxﬂagao po-
dem complementar a capacidade de produgao da grande empre-
sa. 0 aparecimento de relacoes de subcontratagao também po
de se dar pela capacidade da pequena e média empresa indus
trial em se adaptar & novas situagoes do mercado. Certos
produtos demandados necessitam uma adaptagao continua, se-
ja em decorréncia das alteragoes dos produtos, como conse~

gquéncia de métodos mais economicos, ou racionais de produ-
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cao, seja pelas exigéncias modificadoras do préprio consumo.

Nekte caso, entdo, ha necessidade de uma maior in
tegragéo entre g grande e as pequenas e médias empresas, cu-
ja participag¢ao no processo pode significar economias con-
sideraveis nos custos dos produtos fabricados. A esse res-
peito demonstraremos no capitulo II deste trabalho como o-
correm as vantagens economicas para a grande e a pequena
empresa nesse processo de integracao. E importante caracte
rizar nessas relagdes que a ligagdo entre a grande e a pe-
guena e média empresa, nessas condigoes pode se dar tempo-
rariamente, em virtude da sobre-ocupacao da capacidade pro
dutiva da grande empresa, ou entao, permanentemente, em vir
tude da pequena empresa se especializar na produgao de ser
vigos e produtos com qualidades exigidas pela grande em-

presa.

Procuramos, portanto, nesta primeira parte, situar
uma breve histdria da existéncia da complementaridade na e
conomia industrial e mais modernamente, localizar como e
porque, a subcontratagao que vamos definir a seguir, cons-
titui um tipo particular de complementaridade industrial,
e que deve ser estudada pela sua importancia nos ambitos
da macroeconomia, da Economia Regional e ao nivel da estru

tura da empresa industrial.

1.2. O conceitc atual de subcontratagao

A parte dessa abordagem inicial, podemos construir
um guadro da forma atual pela gqual saoc analisadas as rela

cOes das empresas na subcontratagao, e mais particularmen-
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te, das pequenas e médias empresas industriais. Numa visao
mais geral, podemos explicitar que a fungao da pequena e
média industria no subcontrato & de dependéncia da grande
empresa, e que as relagoes entre os tamanhos diferenciados
da empresa, dizem respeito a estrutura industrial, cujas
caracteristicas determinam o grau de complementaridade

das pequenas e médias empresas industriais.

Os estudos atuais com respeito a subcontratagao,
foram elaborados, a partir da existencia das necessidades
de alteragoes da estrutura industrial na economia das na-
coes e coincidem com o aparecimento de estudos referentes

a funcac da pequena e média indistria especificamente nas

(33)

relagoes de subcontratagao -~ Senao vejamos:

1. - Transformagao das relagoes internacionais de
trocas de produtos industriais, por integragao de mercados,
como foi o caso de alguns paises europeus. Neste processo,
a motivagao maior das preocupagoes com a subcontratagao, re
sumem-se nas repercussdes da concorréncia entre as empre-
sas de pequeno e médio porte, localizadas nas nagSes inte-

gradas ac Mercado Comum Europeu (1959},

2. - Um processo global de crescimento acelerado
da Economia exige um desempenho crescente do setor indus -
trial, onde a pequena e média industria desempenha uma fun
cao estratégica, e foi necessdrio planejar a sua agao para
participar do processo na funcao especifica complementar.

A pequena e média indlstria pelas vantagens da sua raciona
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lidade operacional, e em fungao de uma dispenibilidade
global de recursos, € induzida a desempenhar um papel espe
cifico de articulagao com os projetos de grandes empresas,

essenciais para o desenvolvimento global da economia.

3. - Nas economias subdesenvolvidas, a exigeéencia
de uma politica de desenvolvimento industrial considera
como fundamental, a rapida diversificagao da estrutura de
producac (tanto no sentido horizontal, como vertical). Ge-
ralmente esse processo & conseguido mediante uma politica
de substituicaoc de importacoes, na gual as pequenas e mé-
dias indistrias podem desempenhar uma funcao dindmica ou
nao, dependendo da sua capacidade interna ou dos instrumen
tos criados para estimular a sua entrada no desenvolvimen-

to desse processo.

Em todos esses enfoques, de surgimento de preoccu-

pacoes voltadas para o que se denominou de subcontratacgao,

e em especial nos dois tltimos ha uma énfase constante na

importdncia das relagoes entre grandes e pequenas e médias

empresas industriais.

Mesmo se elaborassemos um diagndstico dg grau
de concentracac industrial, (relativo ou absoluto) para-
lelamente a um estudo das relagoes interindustriais de
uma economia, estariamos incapacitados, em nosso tra
balho, de teorizar sobre as causas e relagoes entre o
crescimento industrial e a necessidade da  complementa

ridade industrial. O gue percebemos pelas -afirmagoes
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e estudos j3 referidos, & que a subcontratagado tem sido a-

nalisada em fungdo do crescimento, o que nos leva a inda-

gar, se implicitamente a esse crescimento, as estruturas

monopolista ou oligopolista, dque necessariamente se esta-

belecem nas economias sao, ou nao, elementos dependentes
de uma rede complementar de pequenas e médias indastrias,
que constitua uma base de apoio para uma estrutura mais e-
ficiente.

A proposito, a tese do prof. Labini, no gque con-
cerne aos limites do nosso trabalho, demonstra como a in-
sercio da variadvel "transformagao tecnologica" determina
uma nova dinamica no setor produtivo, dependente do pro-
gresso técnico permanente em vigor na estrutura oligopo-
1ista 34,

Se estabelecessemos uma relagao entre essa afirma
géo e a condigao de dependencia do crescimento industrial,
poderemos inferir o seguinte:

1 - O progresso técnico exige das unidades produ
tivas constantes adaptagoes estruturais, que
nas grandes empresas, dificilmente podem ser
obtidas a curto prazo.

2 - O progresso técnico provoca modificagoes nos
setores da fabricagao de bens de capital (e-
quipamentos e maquinas), setores estes, cu-
jos 'efeitos para frente e para tras) difun-
dem novas oportunidades produtivas, em esca-
las de produgdo, muitas vezes, propicias e
favoraveis economicamente para a entrada das

peguenas e medias empresas industriais, como
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complementares.

3 - A propria dinamica do crescimento acelerado,
propicia uma serie de oportunidades que a em
presa coligopolista, em virtude do seugrau de
especializacao, € incapaz de efetivar, deixando
portanto, "oportunidades intersticiais", pa-
ra a pequena e média indastria operar (35)

4 - A dinamica do crescimento forga a diversifi-
cagao do sistema produtivo, tanto no sentido
horizontal, como vertical. A diversificagﬁo
implica na adogac de novas especializagaes
produtivas (ao nivel técnico), cujas esca-
las de producao podem ser inconvenientes, a
curto e médio prazos, para a grande empresa.
Essas escalas de produgao, a médio prazo, de
verao ser objeto de uma "quasi-integration”
s empresas oligopolistas (36)

0 conjunto de pequenas e médias empresas indus~-
triais, podera também, responder espontaneamente a esse
estimulo e esta possibilidade podera ocorrer como fungao
da capacidade empresarial, de gestao e da propria agressi-
vidade da pequena empresa.

Concluindo, pois, podemos dizer que uma visao gig
bal, a subcontratacaoc diz respeito a uma relacao juridico-

-econdmica entre dois agentes, o contratante e o subcon-

tratado.

Essa relagao qualifica,sob o ponto de vista eco-
nomico, uma fungao especialmente importante,que as peque-

nas e médias empresas industriais desempenham na estrutura
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industrial moderna.

Em virtude da importadncia da conotagao  juridica
nas relagdes de subcontratagao, antes de estudarmos o concei
to econdmico & necessario procedermos a uma analise sob es
se aspecto.

Ao nivel empresarial, a terminologia utilizada em
livros de Economia e Administragao, para a palavra subcon-

trato e subcontratacao, podem ser consideradas um neclogis

mo, no sentido doutrinario gue vem sendo adotado nessa li-
teratura.

Tendo em vista gue pesquisamos etimologicamente o
termo, observamos as inicas referéncias na area da termi-
nologia juridica, na gual "subcontratacao" & definida como
um derivado da entidade juridica denominada contrato, inse
rindo-se neste conceito como uma das tipologias dos contra

tos derivados (37).

Entretanto, encontramos conceitos mais rigorosos
no Direito Econdmico no género dos "Contratos de Dependén-
cia ou de Integragao".

Farjat(38)conceitua o aspecto mais geral dos Con-
tratos de Dependéncia por "convengoes pelas quais um em-
presirio dispbe sua empresa, Ou uma parte dela em relagao
exclusiva com outra empresa por um periodo determinado de
tempo”. O mesmo autor subdivide essa tipologia geral de con
trato em duas espécies: a Subcontratacac ("Sous-traitance')

e Convencoes de Exclusividade ('Les conventions d' exclusi-

vité"f39).
A subcontratacdo & um tipo de relagao econdmica e

juridica extremamente frequente na sociedade industrial, no
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toriamente . em certos setores de producao.

As Convengées de Exclusividade, dizem respeito 3
distribuigdo e circulagao mercantil, ndo interessando, por
tanto, em nosso caso analisi-las.

A subcontratacao insere dois critérios caracterfg

ticos conceituais, o de substituicao e o de subordinacio.

O critério de substituicao significa que a empresa contra-
tante executa, em lugar do cedente do servigo, a operagao
industrial com riscos té&cnicos e financeirecs, e o de su-

bordinacao significa que a empresa subcontratada deve se

orientar sequndo as determinagoes do cedente do  servico.

Ocritério de subordinacdo € que nos parece qualificar a re

lagcao do subcontrato, pois ela significa a intensidade re-

lativa da sujeicado econdmica e té&cnica, decorrendo deste

fato, a complexidade da interpretacac conceitual.

Propomo-nos neste trabalho, justamente analisar
as relagoes de subcontratagao, sob o aspecto econdmico,
pressupondo e aceito o precedente critério juridico da e-
xisténcia de uma conveng&o entre partes, formal ou informal
(entre empresas industriais).

Pretendemos pois, agregar algumas condigoes, ou
ainda, alguns parametros fundamentais, que fornecerio sub-
sidios para melhor identificar e esclarecer as relacoes de
subcontratacao- Portanto:

“Subcontratacdo & um processo de relacdes juridico
-econcmicas estabelecidas entre pequenas, médias e grandes
empresas industriais, que normalmente & materializado me-
diante um acordo contratual entre uma empresa primaria (Con

tratante) e uma empresa secundaria (subcontratada) para:
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fornecimento pelo SUBCONTRATADC, por solici-
tacao da empresa CONTRATANTE, de pegas, COm-
ponentes, subconjuntos ou conjuntos, gue se-
rdo incorporados ao produto de empresa prima
ria, obrigando, por isso mesmo, as duas em-
presas a Se envolverem em atividades de fa -
bricagao.

a elaboragao (manufaturagao) para a empresa
CONTRATANTE, fornecendo, ou nao, esta altima,
as matérias-primas para a SUBCONTRATADA. Po-
de também ser por operagoes de acabamento de
pecas, componentes ou produtos, que a empre-
sa CONTRATANTE fornece e recebe de volta.
condigoes necessarias consideramos:

O processo de relacoes econdmicas nascidas

da subcontratagao estd sujeito a leis de com
portamento organizacional, que abrangem des-
de o caraiter interno técnico até o adminis-
trativo, dos agentes envolvidos na relagao,
assim como, da propria estrutura de instru-
mentos externcs as empresas. Dentre estes,
podemos fazer referéncia agueles oriundos de
medidas de politica economica geral e aque-
lag de medidas especificas, voltados para o
fomento de pequena e média industrias, que a
afetam direta ou indiretamente essas empre-
sas.

0 processo de relagoes econdmicas, no caso

das pequenas e médias empresas industriais e
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representado por um conjunto de medidas cue
visam o condicionamento dos mecanismos de jsle}
litica econdmica para o apoio as pequenas e
médias indlistrias, a fim de que sejam elas
induzidas ao aperfeigoamento da sua funcao de
complementaridade industrial.

2 - 0 estudo do conjunto que tenha por objeti
VO as empresas dque se encontram submetidas a
pressoes competitivas.

4 - O estudo das relagoes entre empresas perten-
centes a ramos que envolvam, com maior eénfa-
se, oz problemas de tamanho otimo, impostos,
em primeiro lugar, pela tecnologia complexa
e em segundo, pelas variaveis econdmicas, que
contribuam (isolada ou conjuntamente com a
variavel anterior) com efeitos de economias
de escala, na atividade industrial.

ApOS sistematizacdo juridica e econdmica do conceito

da subcontratacao, vamos definir os termos, com os quais
denominaremos 08 agentes participantes dessas relagSes, co

mo se seqgue:

Contratante: a empresa industrial cedente do ser-

vigo, produto ou conjunto de pecgas,

cuja especificagao técnica é de sua
propriedade e que trabalha, através
de um pedido, com uma empresa secun-
daria, para manufaturacao,por esta Gl-
tima, destes servigos, produtos ou

conjuntos de pegas.



.65,

Subcontratada: a empresa industrial aceitante da

responsabilidade técnica e finan-
ceira de elaborar um produto, ser-
vigo, sob a especificagao técnica
da empresa primaria.
£ importante ressaltar, que uma empresa industrial
pode temporaria ou permanentemente, desempenhar a fungéo

de contratante e subcontratada, ao mesmo tempo. Nesta ca-

so, prevalecem os critérios conceituais de substituicao e

o de subordinacdo em cada relagac, situag¢bes que exigirao

nas observacoes a serem desenvolvidas posteriormente neste
trabalho, a sua gualificagao a cada caso (40)

Pode-se, inclusive, abordar uma "hierarguia" das
empresas nha condigao de subcontratadas, qualificando~as co
mo subcontratadas primarias,secundarias, terciarias, etc.,
sequndo a sua localizagao,na ordem ou nivel da fase de ma-
nufaturacao das partes de produtos,ou dos servigos subcon-
tratados.

Fm economias caracterizadas por um grau de indus-
trializagado elevado e diversificado, pode~-se identificar
essa complexidade hierarquica da pequena e média empresa
industrial.

Pelo exposto, fica evidenciado que as relagoes de
subcontratagao constituem um processo no gual intervém prin
cipalmente, as peguenas e médias empresas industriais.

Percebe-se que ela cumpre uma fungao estratégica
em termos de articulacdo, Complementando © sistema industri
al moderno, que comc procuramcs conceituar,mantém uma com-—

plexa estrutura, com intmeras relacgoes de interdependéncia
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técnica e econdmica, entre suas unidades produtivas.
Passaremos, no capitulo II, a analise dos aspec~
tos relacionados com a empresa industrial de pequenc e mé-

dic porte, na condigac de subcontratada.




Notas referentes ac capitulo I

(1)

(2)

(3)

(4)

(3)

(6)

Citado em_Sallez.A.: "O Subcontrato da Indastria"- Li
vraria Classica Editora, Lisboa, 1962, pg. VII -

Em"Teoria Economica del Sistema Feudal"- Siglo Vein-
teuno Argentina Editores S/A, Buenos Aires, 1974, pg.
91: "onde o proprietario de uma manufatura com privi-
légio real, sob o regime de monarguia absoluta, tem
direito a aplicar fatores de produgac em condigoes es
peciais (por exemplo a m3o de obra feminina e infan-
til) sem restricao alguma, mas que nao tem direito de
alterar o perfil dos artigos que produz".

"Yerlag System" & extremamente difundido na Europa, em
especial nos Paises Baixos, sob a forma de organiza-
cao comercial, através do "Comerciante-Fabricante" que
coordena, ordganiza e induz um grupo de oficinas arte-
sanais rurais, para a manufaturagéo de produtos finais,
ou mesmo componetes para composicao de um produto fi-
nal. Estes "iniciantes capitalistas" apelavam para os
artesoes rurais a fim de evitar o controle monopolis-~
ta gas corporggaes {que mantinham controle de pregos,
salarios, horarios de trabalhos, etc...), a fim de ob
ter vantagens de custos, num primérdic de capitaliza:
comercial. O salarig residual complementar da mao de
obra sem divida oferecia essas condigoes. citado em:
Barreyre, Pierre-Ives: "L'Impartition - - Politique po
ur une entreprise competitive" - Hachette~Paris 1968.

Phyllis Deane (" A Revolugao Industrial - 2a. ed. Za-
har Editores-Rio de Janeiro, 1973. Nesta obra o autor
demonstra como as etapas de desenvolvimento da revolu
cao industrial na Inglaterra, repercutiram de formas

diferenciadas, no que diz respeito aos efeitocs sobre as rela
¢bes indiistriais. A'industria do ferro" foi profundamen
te modificada no Gltimo guarto do sec. XVIII teve com
portamento totalmente diferente, pois, segundo Deane,
a sua estrutura demonstrava uma organizacao, ja nesse
periodo, nos moldes de estrutura capitalizada o prof.
Deane cita a tese do prof. J.G.Nef, em Carus-Wilson-

"Essays in Economic History" - vol, 1) pela existen-
cia de estreitas e complexas relagoes inter-fabrican-
tes na metalurgia existente na Inglaterra entre 1540-
1640, citando também alguns aspectos sobre as deci-
sdes baseadas em fatores locacionais das industrias
de fundigao, gue obrigavam a uma mobilidade permanen-
te no territdric ingles, dessas plantas industriais

(perto das fontes de energia e matérias primas) padg.

123/Cap.VII.

Ou "a faccao", de dividir os processos em fases na
producao textil.

A manifestacao da producao na denominada "indiistria
nao-£3bril"” & estudada por Staley e Morse, demonstran
do o fato de gue encontramos ainda, na economia atual,



parcela importante de setores industriais com peculia
ridades de produgao "feudal", enfatizando por isso mes
mo, a dissociacao da abordagem sobre os problemas de
"Eequenas_e médias indastrias"”, dos problemas de " in-
dustria nao~fabril" e de "pequena indastria fabril"na
visao atual. A edigac inglesa utiliza também a denomi
nagao "indistria cativa equivalente a “"captive indus-
try", nas quais grande parte das decisCes empresariais
sac tomadas por uma grande empresa. Vide dos autores:
Eugene Staley and Richard Morse: "Modern Small Indus-
try for Develloping Countries" - Mc.Graw Hill Books
Co.-New York 1965 (International Student Edition) pgs
257 a 262.

{7) Barreyre, Pierre-Ives: "L'Impartition"-Politique vour
une entreprise competitive" Hachette-Paris, 1968, pg.55

(8) Dal-Re, Fernando Valdes, "La Cooperativas de Produc-
cidn"-Ed Montecorve S.P.-Madrid 1975, pgs. 30 a 35.

(9) O prof. J.K.Galbraith no cap.V, pgs. 59 a 65, cita a
transposicac do poder do fator terra para o fator ca-
pital e como decorréncia da excassez maior ou menor
desses fatores, os efeitos sobre a estrutura da orga-
nizacdo empresarial. A modificagao tecncldgica decor-
rente da revolucao industiial, na unidade produtiva,
determina o capital, como fator mais excasso, portan-
to como, © recurso prodominante. En: O Novo Estado In
dustrial"-Ed.Civ.Brasileira S/A-R.Janeirc-2a.Ed.-1972

(10) Marx.X.: "O Capital"-Livro I-vol.l-cap.XII-pgs. 392 a
402 e pgs. 527/528-EQd. Civilizagao Brasileira S/A ~R.
de Janeiro, 1968.

(11) A recente pesquisa efetuada pelo O.N.U.D.I. forneceu
respostas a fungao da peguena e media industriana sub
contratagdo, em paises desenvolvidos e em desenvolvi-
mento, que foram sistematizados nessa publicagao Ane-
xo I - ONUDI/ONU - "La modernizacidn de las Economias
a traves de la Subcontratacion"-Nueva York, 1975.

(12) O.N.U.-"La Peguena Industria de America Latina"-Nacio
nes Unidas - Nueva York, 1970- os grifos sao nossos.

(13) Definido pela CEPAL, como agueles estabelecimentos cam
menos de 5 empregados. Podemos considerar, entretanto
como industria classificada de nao-fabril, levando-se
em conta os critérios dos profs. Staley e Morse op.cit.
(pg.18 e 19). O sistema de indistria nao-fabril, to-
mando como critério as caracteristicas do sistema de
organizagao da produgao & o seguinte: a) Producao pa-
ra Consumo Proprio; b) Producao Artesanal-produgao re
alizada pelo proprietario em residencias, ou em uma Q
ficina; c) Sistema de Produgao para Trabalhos a Facca
ou Trabalhos Caseiros: a empresa primaria distribuios
materiais e as opgragaes a trabalhadores, em geral oon
tra uma remuneracao pPor pega, seja realizada em resi-
déncias, ou em oficinas, dependentes ou guase indepen




(14)

(15)

{16)

(17}

(18)

(19)

(20)

(21)

(22)
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dentes. A faxﬁo ou trabalhe caseiro difere do artesa
nato, por ser um processo parcial do produto, sem trans
forma-1lo em_produto final integralmente. No artesana-
to ao contrarioc o artesao manufatura o produto inte-
gralmgnte; d) Estrato Fabril: pequenas, médias e gran
des fabricas. -

Adotamos aqui o critéric da Organizagao das NagOes Uni-
das 0.N.U., citado em: "El processo de Industrializa-
cidn em America Latina"-cap.II, Nueva York, 1%70 {(n®
de venda= 66.II.6.4)

0 prof. Phillipus B.V.Harreveld, na obra "La Pequena
Indistria y el empleo em Perii"-S.E.R.H., Lima, 1971;
apresenta uma sistematizagdo da fungao do extrato nao
~-fabril da peguena industria, inserindo um esquema me
todoldgico para a andlise desse porte de indastria na

estrutura industrial.

Perroux, Francois: "A Economia do Seculo XX"-Ed.Herdde,
Lisboa 1967 e Paelinck, Jean: "La Teoria del Desarol-
1o Polarizado"—-Revista Latinoamericana-n<? 9 - Caracas,
1963.

ncroissance économique des pays insuffisamment mis en
valeur et peu peuples"-Cahiers ficonomiques, Juin 1956
e consulte-se também: Paelink J.; Davin, L.E.; Degger.
L.: "Dynamique de la R8gion Liégeoise, Liége et Pa-
ris", 1959.

"Empresa motriz", Conceito criado pelo prof. Frangois

Perroux, "La firme motrice dans la region, et la région

motrice" - en "Théorie et Politique de 1 Expansion Re

gionale" - Institut de Service Economique de 1'Univer

sité de Liege, co-autoria com bavin, L.F.; Perroux, tam
bém expoe o conceito da firma motriz e re ido motriz,
na obra anteriormente citada, op.cit., p&%T*TI§HZ'ETZ.
(nota de chamada 16)

vValderrama, Hector Soza: "Analisis y Planificacién E-
conomica”-CEPAL/ILPES~Chile 1963, pg. 36/37.

Chenery Hollis B.; Clark, Paul G.: "Economia Interin-
dustrial-Insumo~producto ¥y programacion lineal"-Fondo
de Cultura Economica - 2a. ed. Mexico, 19264, pg 283.

Em Simpson e Tsukui: "The fundamental Structure of In
put - Output Table - An Internacional Comparison”-Re-
view of Economics and Statistics, NY, 1965, e Chenery,
Watanabe: "International Comparisons of the Structure
of Production"-Econometrica, outubro 1958.

A utilizac3o dos coeficientes técnicos pode ser expli
cada seqgundo a relagao entre a compra total de insu-
mo intermediirio pela indistria e a produgao total da
indGstria (notacao utilizada nos livros textos: uj=
compra total de insumo intermediario pela industria
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(26)

(27)

(28)

(29)
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produgao total da indistria). Disto se pode inferir
que quando uj adquire valores proximos de um {uj alto)
51gn1f1ca que consideravel proporcao da produgac to-
tal & composta de produtos intermediarios, comprados
de outras indstrias produtoras, e que o valor agrega-
do, & responsavel pelo complemento da parcela total.
Quando, por outro lado, se relacionam vendas totaisde
produtos de wuso intermediario com a produgao total
dessa indistria, e o coef1c1ente € alto (proximo de
1) significa que a indastria & mais importante como
fornecedora de materiais e bens semi- processados, du
que de bens de uso final

Isard, Walter: "Métodos de Analises Regional”-Fd Ariel
S/A-Barcelona, 1971.

tm schiekler, Samuel: "A Teoria de Base Econdmica Re-
gional"-aspectos conceituais e tesStes empiricos"-IPRA
/INPES - série monografica 8-Rio de Janeiro, 1974.

Perroux, Frangois-"A Economia do século XX"- Livraria
Morais Editora, 1967, Lisboa tradugao da 2a.ed. fran
caesa - Cap vV - Pgs. 219 a 274

O prof. Hamilton C.Toclosa propos a SLStematlzagao ana
1itica que achamos importante acs propdsitos de situar
© problema da complementaridade industrial, dentroc do
desenvolvimento regional, através da 1ndustr1allzagao
v1de "Polos de Cresc1mento Teoria e Politica Economi-

a"-IPEA/INPES-série monografica 8, Rio de Janeiro,
1974.

Perroux, Francois-op.cit. pgs. 234 2 240.

Paelink, Jean: "La Teoria del Desarollc Regional Pola
rizado"-Revista de Economia Latino-americana-n9 9 Ca-
racas. 1963.

Esta € a esséncia da tese do Prof. Alain Sallez em "Po
larization et sous~traitance" - Conditions du dévelop
pment régional". Eyrolles Editeur, Paris, 1972, onde
analisando o deslocamento espacial das grandes empre-
sas, conclui gue a consequéncia do desenvolvimento e
da concentragao industrial na regiao parisiense era
devido a que: 19 As grandes empresas industriais fran
cesas possuiam uma "politica de expansao" descentrall
zada, no sentido, entretanto, de que o centro de deci
soes permanecesse em Paris. Esse fendmeno tem como:xm
sequéncia "efeitos de difusao” locais reduzidos; 29 E
xiste uma resistencia de origens economico- -socioldgi-
cas nas estruturas antigas locais, gue se opoem a vin
da de grandes empresas; 39 O ap01o institucional e
muito disperso, © que provoca a propria descoordena-

cao dos objetivos institucionais do plano_de desenvol
vimento com as condlgoes econdmicas do proprio desen=-
volvimento regional. O autor demonstra em sua tese, a
pos analisar esses aspectos, de gue um modo eficiente



(30}

(31)

(32)

(33)

{34)
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de se instrumentalizar um processo de descentraliza -
g¢ao e desenvolvimento regional, & considerar a comple
mentaridade industrial, ao nivel regional, como fator
voluntario de apoio estratégico ao desenvolvimento re
gional.

Houssiaux, J.: "Quasi- integration et role de la sous-~
traitance dans les industries" em! Révue Economique, n¢
2-margo 1957.

A empresa monopolista pode operar entre dois pontos &
ruptura do seu custo médio unitario . _Entretanto, tal
situagao pode ser alterada na concorréncia oligopolis
ta, uma vez que o decréscimo da taxa de lucro, operan
do a empresa a niveis abaixo do ponto de nivelamento,
poge ocasionar um processo de deterioraqao’dos Pregos,
ate que um dos oligopolistas saia do mercado, cuseja,
aquela empresa secundariamente colocada na hierarquia
oligopolica de mercado, onde as curvas de isocustos
determinam uma area de lucros marginais comuns as em-
presas oligopolistas que permitam operar no mercado,
nao concorrencialmente entre si. (vide-Vieira, Dorival
T.) “Formagao de Pregos para Administradores de Empre
sas" ed. Pioneira, 1968, (em especial os caps. XI,XIT
e XITI).

Como o oligopdlio diferenciado e aquele regime de merca
do em que os consumidores tem preferenc1a por produto
res também oligopolistas, que s3ao afetados pela deman
da, e sendo obrigados, a uma diferenciacgaoc técnicados
produtos, essas dlferenc1agoes se refletem nos _proces
sos produtivos. O prof. Sylos Labini, atribul as bar-
reiras exteriores (devidas a tecnoloqla e a inovacao
tecnica) e a amplitude de saida, a criagao de barrei-
ras interiores a empresas oligopolistas, barreiras as
quais, se refletem na estrutura produtiva sob a forma
de descontinuidades tecnoldgicas. Isto se verifica bem
claramente em alguns tipos de indlstrias como: produ-
tos de consumo duravel, eletro-eletronica, mecanica,
e alguns nao duraveis, cujas atividades de producao,
permitem o aparecimento de atividades industriais com
condigoes, inclusive, de implantarem unidades técni—
cas produtivas, que aumentam o grau de concorrenc1a,
sob a forma, muitas vezes de uma guase-competigao com
as grandes empresas, (vide Labini, Sylos "Oligopolio
y Progresso Técnico"—Ed. Oikos, Tau - Barcelcona, 1966
pgs. 67 a 72).

A esse respeito cite-se StaleytaMor3q, op.cit. capi-
tulo 9; OIT: “Al Servicio de la Pequena industria”-
Genebra, 1961; ONUDI: "La Modernizacion de las econo-
mias a traves de la subcontratacion", Nova York, 1975,
OCDE: "Promotion des petites et moynnes entreprises
dans les pays em voie de développement"-Centre de Dé-
veloppement, Paris, 1969.

Labini, P. Sylos - op.cit. pg. 67 a 72.
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Utilizamos a definigac da prof. Edith A Penrose, en
"Teoria del Crescimento de la Empresa" - capitulo XI-
Aguilar - Madrid, 1962.

Referimo-nos ao térmo aplicado pelo Dr. J. Houssiaux,
"quasi integration”-op.cit., ao processo de integra-
¢ao da pequena empresa fornecedora de componentes na
subcontratagao. O Prof. Houssiaux aplica nesse traba-
lho através da analise das curvas de isocusto, a rela
gao de Pregos de custo entre ofertante e demandante
dos servigos ou produtos na subcontratagao.

Gones, Orlando—"Contratos"-Ed Forense—-Rio de Janeiro,
1959, (pgs. 158 em diante): "sob a denominagaonwdscql
nhecida de Subcontrato, registra a técnica juridica a
formag:ao de contratos, que derivam de outrosgdos quais
se mantém independentes: Messineo in "Dottrina Genera
le del Contrato" pg. 427 prefere chami-los de contra-—
tos derivados, enguanto Lo Santo ©s designa como con-
tratos dependentes. "O subcontrato aproxima-se muito
do contrato cedido. No entanto, é figqura distinta.
Mas, na pratlca a quallflcagao apresenta-—-se tao chela
de dificuldades, que alguns assimilam a derlvagao a
cessao do contrato." Na (pg. 161)": a possibilidade de
subcontratar implica que determinada pessca estranha
a uma relagao contratual, venha a desfrutar dos direi
tos correspondentes a uma das partes contratantes por
ato desta....0 subcontrato apresenta—-se como recurso
técnico, que possibilita o gozo, por terceiros, das u
tilidades de um contrato, do qual nao part1c1ud o ou—
tro contratante. Outra fonte basica: o "Repertdrio En
ciclopédico do Direito Brasileiro"-J.M. Carvalho San-
tos-Ed.Borsoi, Rio de Janeiro, pg.430: e também " Re-
pertdorio Enciclopé&dico do Direito Brasileiro", pg.95,
"Geralmente se emprega o vocibulo no mesmo sentido de
convengao. Embora _parega existir diferenga entre am -
bas, na verdade sao sindmimos: o contrato surge da ocon
vengao, a convengao se firma no contrato. E ambos tém
0 preciso sentido de acordo, ajuste formado entre duas
ou mais pessoas”.

Farjat,Gérard: "Droit Economique"-Presses Universital
res de France, Paris, 1971.

Farjat,Gerard op.cit. pgs 148 a 155.

0 noelogismo SUBCONTRATACEO tem importante contribui-
an também da 11ngua inglesa: "subcontractlng pala"
vra gque te concepgao diferente de "sub- contractlng

se bem que, en varios autores de textos economicos en
contramos © uso indiferente e com o mesmo signlflcado
A primeira significa um acordo substituto, e a segun-
da inclue um sentido de acordo subordinado, secunda-
rio, de acordo com com ¢ conceito da "Small B usiness
Adnministration" dos Estados Unidos. Esta entidade uti
liza a terminologia "Subcontracting Program", ac pro-
grama de apoio a subcontrataqao entre © governo e Aas
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pequenas, medias e grandes empresas, O Gual € regula-
mentado, segundo normas € diferenciacces dos agentes
beneficiarios. Denomina, mais preclsamente, por "sub
contratos" aos agentes de contratos de segundo nivel,
enguanto que, por "Prime Contractors", aos agentes do
contrato de primeiro nivel (em aeral grandes empresas),
Cumpre esclarecer, que a Small Business Administra-
tion @ um drgao do Governo Federal Americano, voltado
para o apolo & pequena e média indlistria americana,
criada pelo Small Business Act", de 1953-Fonte Economic
Opportunity Amendements”-Public Law-90.222, December,
1967-Seccion 407. A S.B.A., regulamenta, executa e co
ordena uma série de programas de apoio técnico-admi-
nistrativo, tecnoldgico e financeiro a pequena e mé-
dia empresa, funcionando com drgao normativo de todos
esses programas. A S.B.A., na documentacao pesguisada
define o porte de pequena e média industria fornece-
dora do Governo: Como aguelas empresas, que incluin-
do filiais, seu nimero de emprecgados, nao exceda a
500 (S.B.A.:“Rules and Regulations—Julv, 30,19%68-cite
33F.R.10.786, part 121.3-12, in: Definitions of Smalil
3usiness Governement Subcontractors”).



Capitulo II

Relacoes entre a pequena € média empresa industrial subcon-

tratada e grandes empresas contratantes

Apds a evidéncia tedrica do conceito de subcontra
tacao & preciso ressaltarmos a necessidade de sua adequa-
cao, tendo em vista as praticas comerciais e industriais.

£ preciso ainda, termos uma visao da estrutura
das unidades produtivas no subcontrato e de como as rela-
coes de subcontratagdo se sucedem e se alteram entre as pe
quenas, médias e grandes empresas industriais. Procurar-seg
-5 demonstrar como a dinamica da transformagao estrutural
da unidade de produgdo subcontratada & reflexo da necessi-
dade de reorganizagao ("rearticulacdo") progressiva do apa
relho de produgio, em fungdo da racionalidade decisdria da
grande empresa, ou mesmo de uma politica econdmica voltada
para o crescimento economico.

A subcontratagao torna-se-a muito mais clara,se a
estudarmos, dinamicamente. Ela constitui um processo de
rearticulacdo do processo de produgao, o gqual se reflete
na estrutura interna das unidades intervenientes nas suas
relacoes.

A grande empresa, €m geral representada pelas con
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tratantes, estao situadas em nosso enfoque sob a condigao
de 6rgao ativo e a pequena e média unidade produtiva, como

drgao receptivo e adaptativo, no sistema econdmico.

Em termos de analise da politica dos negbdcios das
grandes empresas intervenientes na subcontratag¢ao, seria o

estudo da articulacao entre a politica da firma e a poli-

tica de compras, no interior das quais situa-se a subcon-

tragao.

Portanto, fica evidenciada aqui a relagao existen
te entre o processo decisdrio interno da empresa subcontra
tada ¢ a racionalidade decisdoria da empresa contratante, u-
ma vez gue esta, normalmente & constituida por uma organi-
zagao complexa num mercado oligopolista ou monopolista, a
qual por sua vez, diante da dinamica das alteracgdes estru-
turais desse mercado toma decisoes diferenciadas de articu
lagao.

As relagoes de subcontratagao, conforme o comenta
do anteriormente, supOem uma condicao peculiar de relagao
de mercado entre as empresas. Sinteticamente, essa relacao

significa uma decisaoc de coordenacido e harmonizacao das

respectivas unidades produtivas, o que implica em uma re-
niincia tempordria a uma concorréncia no dominioc do produto
objeto da relagao. Entretanto, a efetivacdo e operacionali
dade dessa coordenagao nao consegue subtrair o cariter da
existéncia de um confrontc de duas forcas antagdnicas: 0
interesse comum de cooperacac no ambito técnico e o exer-
cicio de uma dependéncia (subordinacao).

0 efeito de dependéncia encontra-se na prdpria es

séncia da subcontratagao e decorre:
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- Das dimensoes comumente diferenciadas entre

as empresas intervenientes, apesar de gque po
demos verificar a existéncia da subcontrata
gao entre pequenas e médias indistrias, as-
sim como entre grandes empresas.

A subcontratagdo entre grandes empresas ad-
quire uma significagdo e um peso diferente pa
ra as empresas intervenientes. Quando se con
frontam tamanhos iguais, potencialmente as
vantagens econdmicas podem ser equivalentes,
diante da capacidade competitiva similar, in
dependente da posigao na negociagdo, se a em
presa desempenha O papel de subcontratada ou
contratante.

por outro lado, quando o subcontrato & veri
ficado entre uma grande empresa na condigao

de contratante, e véarias empresas de peque

no e médio porte como subcontratadas, a con
dicdo destas ultimas & de completa subordina
cdo, em decorréncia do seu préprio  tamanho
confrontado com a da contratante.

0 cariter de subordinagdo num primeiro moden
to, permite-nos caracteriza-lo como um pro-
blema decisdrio da prdpria estrutura organi
zacional da grande empresa en "fabricar ou
mandar fabricar) tomando como base a anali-

se de valor e de custos comparativos, ao ni

vel da estratégia de gestao. Constitui deci

sao pautada sob © principio de planejamento
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orgamentario (l).
Num segundo momento podemos considerar gue
na negociagao do subcontrato, a grande empre
sa tem capacidade de visualizar uma estraté-
gia de médio e longo prazo (por uma necessi-
dade estrutural), fato que condiciona sua po
sigdo dominante na negociacgao.
A pequena industria, ao contrario, coloca-se
em situacac inferior, amenizada apenas pela
sua competéncia técnica, em executar, dentro
de prazos especificados pela contratante , o
servigo ou produto.

Ndo devemos nos iludir, guando encontrarmos uma
pequena empresa assemelhando-se como contratante de compo
nentes de uma unidade de grande porte, gue na aparéncia
situa-se como empresa subcontratada. Nesse caso iremos
identificar, na realidade, a grande empresa aparecendo co
mo subcontratada, por dispor de um monopdlio tecnoldcico,
que por uma circunstancia econdmica racionalmente conside
rada nao efetuou a integragao industrial dos produtos exe
cutados por seus compradores {(como por exemplo: os peque-
nos fabricantes de eletrolas ou equipamento radiofdnico ,
ou de transmisséo, que subcontratam transistores ou dio-
dos especiais para seus aparelhos). Obviamente nessa rela
cao prevalece o cariter de subordinacic da empresa de me-
nor porte.

Facilmente, percebemos que o tamanho das empresas
intervenientes, nas relagSes de subcontratacao, pode deter
mirar a situagao de dominag¢do. A importdncia desse fator

constitui praticamente o fundamentc da relagao de subcontr
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tagao. Ela pode tomar configuracdes dentro do conjunto de
alternativas, que vai de um monopsénio do contratante até

a condigao de oligopsénio. Se bem que a construcao tedrica

dessas alternativas baseia-se em hipdteses que limitam a

sua operacionalidade.

2.1. Consideracdes prévias sobre o tamanho, ramos __indus-

triais e suas relacoes com a subcontratagao

Os fatores que determinam a maior ou menor vincu -
lagdo da pequena e média indistria na "economia da empresa
do subcontrato", podem ser: de origem interna da empresa e

de origem externa, estes,ligados aos intrumentos efetivos

e acdo da politica econdmica, que afetam direta ou indireta
mente a pequena e m&dia indCstria.

Haviamos observado inicialmente, gue uma variavel
imediatamente se coloca:a dimensdo das empresas. Ao concel
to de dimensdo da empresa utilizando aspectos quantitati -
vos, devem ser agregados aspectos qualitativos, e neste
caso deve-se considerar: estrutura organica adequada, capa
cidade de gestao mercadoldgica, financeira, de produgao, es
pecializagdo tecnoldgica, capacidade de inovacao.

A dimensdo & um fator determinante na negociagao,

em virtude de colocar em confronto estruturas com Qosigﬁo

relativa, de poder eccondmico diferente no mercado, isto &,

o tamanho absoluto do mercado de bens e servigos subcontratados e
do tamanho relative das empresas concorrentes nesse mercado.

2.1.1. A dimens3o da empresa subcontratada-Considera-

cBes sobre o tamanho da indGstria subcontratada
Dentre as relagoes quantitativas que poderiamos utili -

zar para definir o tamanho das empresas ectdo as variaveis:

nimerc de empregados, patriménio liquido, faturamento, capi

tal investido e valor agregado.
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Qualquer critério guantitativo que usissemos te-
ria limitag6es, porém, isto seria mais acentuadc no caso
das empresas subcontratadas. Podemos apontar as sequintes
causas dessas restrigoes:

1 - Mensuragao exata dos fatores utilizado na pPro
dugao para subcontratagdo, em virtude de mui-
tas empresas n3o sO0 trabalharem como subcon-
tratadas;

2 - Neste tipo de anadlise & comum o cruzamento de
variaveis quantitativas, o que em virtude da
possibilidade de variagao do uso de fatores,
de acordo com a produgao para o mercado e pa~
ra as contratantes, pode apresentar sérias
distorgGes, Como por exemplo, citaremos a pro
dutividade, a gqual & mensurada por relagdes
entre estas variaveis;

3 - Em periodos de crise, em virtude da condicdo
de subordinagao da empresa subcontratada, a
distribuigdo da produgdo entre contratantes e
mercado pode sofrer marcantes variagoes.

Na subcontratagao, achamos importante recomendar

a utilizagdo dos dados de imobilizacdo tdcnica, como o mais

preciso, significativo e adequado ao fendmeno, desde que
se consiga um nivel de detalhe dos investimentos fixos, su
ficiente para esse proposito. Esses dados ao nivel emplri-
co constituem normalmente, o obstaculo maior com que se de

= L= (2)
fronta para mensuracgac destas variaveis .

Um outro aspecto a ser congiderado com a neces-

saria cautela, & o ramo ou atividade, em que a empresa ope
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ra. A classificagao do ramo de uma empresa na subcontra-
tacao deve ser detalhadamente analisada, para nao incor-
rermos na utilizacdo de complicadas e extenuantes normas
classificatorias, onde pode-se levar em conta, ou a ati-

vidade objeto principal do processo industrial ( tipolo-

gia técnica do processo), ou as principais matérias- pri-
mas manufaturadas, ou ainda o uso do produto final.(B)
Devido a importancia da eficiéncia técnica da pe-

quena e média indlGstria na subcontratagao, recomendamos

a classificagao dos ramos, sequndo a tipologia do_proces-

so. A dificuldade se encontra na flexibilidade produtiva
existente em certos ramos em que € CoOmMum operarem empre
sas subcontratadas.

Essa colocagao tem o propodsito de langar, desde
ja, algumas variaveis importantes, no aspecto qualitati-
vo das empresas na subcontratagdo. A ocorréncia dessa com
plexidade para classificagao dos ramos pode verificar- se
também, em inGmeras atividades de produgac de bens de uso
final, e nio & nosso objetivo senac demonstrar, que 1isto

constitui "norma" na subcontratagao.

A classificagao do tamanho deveria tamh&m levar
em consideragdo caracteristicas do ramo em que se loca-
liza a empresa subcontratada, tais comora estrutura indus-
triala dindmica dos negdcios, o grau de concentragao,o po

der de acumulagao. (4)

Ao nivel da estrutura industrial, nao nos aventu
ramos na busca de variaveis gualitativas ou guantitativas,
para a classificagdo adotada, nao somente pelas dificulda

des conceituais que 33 evidenciamos, mas também pela dif}
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culdade de se elaborar quantificacoes detalhadas ao nl-
vel da andlise pretendida (que & o da especificagao do vo-
lume da produgao das empresas subcontratadas), assim como,
pela propria deficiéncia de dados estatIsticos oficiais
com esse detalhe.

Gostariamos de ressaltar, que uma orientagdo mais
precisa visando a instrumentalizacao de uma politica eco-
némica para a &rea em estudo, requer a composicaoc de uma
(5}

metodologia do estudo quantitativo e qualitativo.

2.1.2.0s ramos de atividade e a subcontratacao

Consideramos importante, face ac propdsito basi-
co deste trabalho, referitmo-nos aos ramos e géneros da in-
dustria de transformagao que mantém explicita vinculagao

com o subcontrato.

0 referencial neste (ou em nosso) trabalho & de-
claradamente qualitativo, com base no campo experimental e
fundamentado no acompanhamento histdrico da evolucao da pequena e mé-
dia indistria na subcontratagdo. Abrange a observacio de  empresas
pertencentes aos ramos metal-mecanico, elétrico, eletrd-
nico e de transporte. Contudo, todo pressuposto qualitati
vo possul uma evidéncia quantitativa, e sobre ele funda -
mentamo -nos sem a pretencdc de querer abranger todo o fenfmeno.

A consisténcia de terem sido tratados esses ramos
de atividades industriais em nossos propésitos, cremocs po-
der ser demonstrada por meio de referéncias estatisticas
mais especificas para o subcontrato, como aquela efetuada
para a economia japonesa e demonstrada no quadro a seguir.

A verificagao,com base em virios estudos de ori-

gem internacional,indica gue os ramos com producao de
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maior especializag¢ao tecnoldogica sao agqueles onde a sub-
contratagdo ocorre com maior intensidade. Segundo Boon (GL
"a subcontratagdo cria a possibilidade de uma especializa
cao maior em empresas, que se dedicam a certo processo ou
grupo de processos e isto abre possibilidades de utiliza-
cao de um equipamento mais mecanizado e, em consequéncia,
de obter producgao mais eficiente pois permite a divisao de
um equipamento com alto nivel de intensidade de capital”.
Um levantamento especifico dos ramos propicios a subcon-
tratagao pode ser demonstrado sequndo estudo para a econo-
mia japonesa, no quadro na pégina seguinte.

Infelizmente, as estatisticas nacionais para o
Brasil apresentam valores por demais agregados gue nao
permitem o dimensionamento com razoavel precisao dos valo
res da produgéo inter-atividades industriais, ©s guais nos
pudesse assegurar, seja ao nivel nacional, seja ao nivel
regional, o grau de relacionamento por subcontratagao des-
ses ramos. A dificuldade se encontra em diagnosticar de i-
nicio, a origem e o uso da produgao.

Nas notas de referancia (7) e (8) fizemos alguns
estudos a fim de demonstrar como alguns ramos da indlstria
de transformagao se revelam mais propicios para a subcon-
tratacao, por meio da tabulagaoc de valores de venda a
consumidores industriais (7) e das receitas de servi-
¢os prestados a outros estabelecimentos industriais. Os da
dos indicam os ramos: metaliirgico, mecdnico, material elé
trico, telecomunicagdes e transportes, como agueles onde
provavelmente o grau de interrelagao & mais intenso, sem
possibilidade de precisarmos melhor essas informagoes.

Saoc raros os estudos especificos, seja num género,



Grau de Dependéncia das Grandes Indastrias,

de empresas subcontratadas no Japao,em 1956,

Grau de Dependéncia(g) Namero de Empresas Subcontra-
tadas por Empresa Contratante

Indistria (1) (2)
Maximo Média Maximo Médic

Construcio Naval 34,4 12,3 531 137
Material rodante para

ferrovias 51,0 18,0 186 85
Autombveis 45,9 25,3 177 136
Motocicletas 96,2 28,6 208 101
Bicicletas 68,0 33,7 216 70
Equipamento Elétrico 67,0 23,8 183 90
Arame-Cabos Elé&tricos 7,0 2,6 9 6
Equipamentos p/ comuni

cagoes 53,6 28,3 206 102
Medidores 62,0 30,2 263 129
Equipamento Industrial 63,8 15,1 118 41
Equipamento p/Mineracao 22,0 16,4 19 9
Maquinas - Ferramentas 44,7 22,3 50 32
Maquinas de Fiagaoc e

Tecelagem 55,4 32,0 303 102
Motores 56,0 18,3 150 41
Magquinas de Costura 97,5 51,4 147 81
Armas e Munigoes 14,9 7.2 85 48
Maquinas Oticas de

Precisao 53,8 31,3 123 57
Instrumentos de Controle

de Qualidade 40,0 21,6 32 20
Aparelhos de Contrele do

Tempo 31,1 19,4 71 48
Fioe e Tecidos (3) 160,0 15,4 155 40
Produtos Téxteis 81,5 44,3 217 70
Grafica e Encadernacac

{Editoras} 42,0 17,8 299 100
Produtos Farmaceéuticos 24,0 8,5 70 25
Produtos de Aluminio 92,3 6,9 51 29
Ceramica 36,3 17,2 38 28
Resinas Sintéticas 21,0 8,5 66 30
Alimentos Enlatados 8,2 5,7 10 7

(1) - O.N.U.D.I. - Boletin de Industrializacidn y Productividad ne 2 -
Quadro 3 - pag. 36 - Significa a relagao entre o valor da Producac
das empresas subcontratadas e o valor da Producao das empresas
contratantes.

(2) - id. op. cit. acima Quadro 4 ~ pag. 37

(3) - Firmas Comerciais, que tem o controle e a diregao de fabricas subcontratadas.
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ou em um sub-ramo de indlstria, para identificar os produ-
tos susceptiveis da subcontratag¢dao. Realmente, sente-se a
necessidade de se partir para um nivel de desagregacgao dos
valores estatisticos, com metodologia apropriada e espe-
cifica a nivel dos grupos e sub-grupos de indistrias que
na estatistica brasileira, por exemplo, correspondem a coO-
(9)

digos de classificacac de quatro digitos.

2.2. Regime de precgos das empresas contratantes e empresas

subcontratadas

Se existe uma condigao de "atrelamento" entre as
empresas na subcontrataqéo, ela necessita ser explicada, e
se possivel, ser analisada ao nivel da teoria, objetivando
dentro das possibilidades oferecidas, transladd-la ao ni-
vel da realidade atual e concreta.

Levantariamos as seguintes hipdteses:

1 - A subcontrata¢do constitui uma forma particu
lar de compartimentalizagao do processo pro-
dutivo, com base no aumento de produtividade
das unidades produtivas?

2 - Sua existéncia ou ampliacao significa melho
ria da eficacia geral do sistema economico?

3 - Ela repercute em beneficio do consumidor fi-
nal em termos de ganhos?

Sendo a subcontratacao um processo tipico da pPro
dugdo intermedidria, nao podemos explicd-la a partir de um
ponto Otimo comum entre consumidores e produtores que se
encontram num mercado (dominio da teoria micro-econdmica
classica: o O6timo de Pareto).

A teoria neo-classica da concorréncia monopolis-
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tica d38 lugar a diversos ensaios, que abordam o consumo in

termediadrio (10), referindo-se muito mais ao poder de

nopsdnio ou oligopsbnio, que aquele do oligopdlioc ou

polio.

mo-

mono

Uma diferenciacao basica, diz respeito ao poder das

empresas contratantes, mais sobre os mercados de bens

termedidrios, do gue sobre o mercado de bens finais.

in-

Sim-

plificadamente, poderiamos resumir as relacoes de competi-

cao imperfeita sob seis condigoes (11):

—_
T¥qrnecedores
T Um fornece- Alguns forne- | Muitos forne-
Comprador@ cedor cedores cecores
Monopdlio Monopsodnio Monopsonio
Um conprador Bilateral Parcial Puro
(1) (IT) (I11)
Alguns com- | Oligopsdnio | Oligopdlio Oligopsonio
pradores do Parcial Bilateral
minantes (1IV) (V) (VI)

Ao nivel nacional, as relacGes de subcontratagao re
gem-se mais estreitamente pelo oligopsdnio (VI). Regional-
mente o monopsonio parcial (II) e monopsdnio puro (ITI) sao
0s casos mais frequentes; os outros casos, excepcionalmen-
te, poderiam ser encontrados. Alguns casos 550 objeto de a
Vamos

ralise tedrica (principalmente os casos I e III).

bilateral, apesar de

partir do caso (I) monopdlio corres

ponder a um estado excepcional, mas do qual poderemos infe
riv casos mais realistas. (12)
Podemos ter trés situagoes:
a) se o fornecedor (empresa subcontratada) utiliza
seu poder de impor prego, com maximo lucro,obri

gando o comprador (empresa contratante) 3
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transferir um acréscimo de custo, no seu pre-
¢o de venda ao consumidor final.

b) ao contrario, poderia suceder que o comprador
do produto intermediadrio, resolvesse impor
seu poder ao fornecedor para comprar a um pre
¢o inferior ao prego de mercado (consequente-
mente a empresa contratante se beneficiara de
lucros extras) para numa politica a longo pra
zo, eliminar seus concorrentes por abaixamen
to da sua margem de lucro,

c) uma terceira opgéo, seria aquela, que teori-
camente possibilitasse um Otimo econdmico, em
que as duas empresas (contratante e subcontra
tada) maximizassem juntamente seus lucros, se-
guindo os precos de mercado.

Um tratamento tedrico do problema exigiria o es-
tudo de 18 alternativas. Dada as restrigdes das hipoteses
da teoria edados os propositos do estudo em se aproximar
o tanto guanto possivel da realidade, acreditamos ser su-
perfluo esse exercicio.

Podemos no entanto observar que a primeira hipd
tese pode se verificar, considerando as relagoes de sub-
contratagao entre uma pequena ou média indistria subcontra
tada e uma grande empresa contratante, devido a uma espe-
cializacdo técnica e/ou vantagens locacionais, dentro  de
uma regiao.

Por outro lado, num mercado, guanto maior o grau
de concorréncia entre as empresas subcontratadas, menor o

preco dos componentes e servigos, o que em principio, leva
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rad a uma maior produgao da(s) contratante(s). No entanto,
o prego dos produtos da(s) contratante(s) se condicionara

d sua posicaoc no seu mercado, podendo ou hnhao transferir
aos consumidores as vantagens obtidas pelas relagoOes de
subcontratagac, S6 podemos verificar neste caso, que & o
mais comum, se estudidssemos cada mercado da(s) contratan-
tes (s).

A terceira hipGtese poderia se verificar, sob con
digoes especificas de poder de barganha entre contratante(s)e
subcontratada(s), o que seria uma situagao ideal para o
conjunto das empresas.

2.2.1. Uma visao ao nivel operacional das relacoes

contratantes e subcontratadas -

A necessaria adaptacao a realidade

Nao & raro observar-se o abuso do poder por par-
te dos contratantes, dada, em geral, a sua condigﬁo de
monopsonista, o que desfaz a hipotese do otimo global. De

uma maneira deral, as empresas subcontratadas sdo mais de

pendentes, e como Houssiaux define, "elas sao quase - in
tegradas“.(13)

Os principais meios de pressao utilizados pela
grande empresa contratante sobre suas subcontratadas

s30 as seguintes:
a} diminuicao das encomendas na baixa conjuntu-
ral de negdcios;
b) ameaca de diminuigao de encomendas, no caso de
pressac sobre os pregos dos componentes sub-
contratados;

c) ameaga de integragao vertical, atraves da com-
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pra de equipamentos prOprios, ou "retaliagao"
dos pedidos entre subcontratados concorrentes;
d) manutencao sistematica de capacidade ociosa, nas
mesmas linhas de produgac existentes nas sub-
contratadas;
e) divisao das encomendas entre as subcontratadas
visando colocd-las em constante concorréncia

(subcontratacao concorrencial).

Na realidade do ponto de vista tatico, esses meios
sao mais eficazes que um investimento interno ou que a u-

tilizacao de pressoes diretas sobre o prego.

Apesar de dispor desses meios de pressao, a empre
sa contratante & levada a utiliza-los dentro de certos 1i

mites devido aos seguintes motivos:

1 - A posicao favoravel para a empresa subcontra
tada devido a especializacao técnica, o que
lhe possibilita trabalhar como fornecedor de
varios setores industriais. Esta estratégia,
alem de amortecer a crise da demanda de um
setor, permite-lhe orientar pedidos para ou-
tros setores e mercados em expansao. Por ou-
tro lado, sob o enfoque de uma estratégia co
mercial, a empresa subcontratada reparte o
risco com uma diversificagao de clientes e

também setorialmente.

7 - Frequentemente, torna-se anti-econdmico inte
grar certas unidades de subcontratagao basea
das na especializagao de maquinas e no ce

nhecimento técnico especializado (Know-how)ge

que,muitas vezes nao se restringe apenas ao
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conhecimento técnico produtivo, mas +ambhem,
3 capacidade mercadoldgica da empresa. Um
exemplo clissico desse tipo de atividade &
a industria de tratamento superficial de pe-
cas e de fabricagao de ferramentas.
Racionalizacao dos investimentos em imobili
zagdo técnica. Deve-se considerar no cdlculo
econdmico, o risco de comprar maguinas em vez
de subcontratar, pois frequentemente esse fa
tor pode ser sub-utilizado. Os célculos de
"analise do valor", que levam em conta a ren
tabilidade do investimento para as decisoes
de "fabricar ou mandar fabricar" ("make or buy")} (14)
justificam muitas vezes a escolha da subcontratagao.
Orientacao dos investimentos para atividades
mais rentaveis e segundo a politica de longo
prazo pelos produtores de bens finais ( con-
tratantes).

Em muitos ramos, o dominio e o poder econd-
mico ndo se encontram exclusivamente no pro
cesso de produgdo, mas em aAreas funcionais
estratégicas, como a pesquisa e desenvolvi-
mento, sistemas de informagdes, distribuigao
e fontes basicas das matérias-primas.

O classico exemplo é o ramo automobilistico
onde o produtor final desempenha a fungao es
tratégica de distribuigéo, estudo de mercado
(mercadologia), deixando ao subcontratado a

fungdo produtiva. Atingidos determinados ni-
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vels de concentracgao econémica, abre-se lu~
gar para a subcontratacgao.

Possibilidade de maior produtividade da pe-
guena e média indistria. Em muitos casos, fa
tores diversos contribuem para uma maior e-
ficiéncia econdmica da pequena e média in-
distria, em relagao & taxa de lucro. Por
exemplo: sua flexibilidade operacional, pe-
rante as mudangas e variagoes basicas da pro
ducgao.

O proprio dinamismo econfmico da  indlstria
torna possive; a introdugao de novos com-—
petidores em um ramo.

A tendéncia oligopdlica coloca obstdculos a

(1%)' A sub-

entrada de empresas no mercado
contratagao entretanto pode tornar-se uma es
tratégia (Gtil para alguns paises em desenvol
vimento sob determinadas condig¢des, principal
mente tendo em vista aspectos tecnoldgicos e
financeiros.

A inovagdo e o progresso técnico t€m na sub
contratagao, principalmente no tocante a tec
nologia intermedidria e na inovagao de adap
tagao (16), importante contribui¢do para ade-
guar a utilizacdo 3 oferta de fatores em uma
economia importadora de tecnologia.
Crescimento industrial regional descentrali

zado. A pequena e média indistria tem cemons

trado, efetivamente, uma posi¢ado estratégica
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para fixagao de parques industrialmente avan
¢ados. Neste aspecto, a complementaridade

industrial permite uma alocagao mais favo-
ravel de unidades produtivas, com efeitos di
retos e indiretos sobre o equilibrio da eég

nomia local, ou regional. (17)

2.3. Condigao para entrada das empresas industriais na

subcontratacao

No casc do mercado de bens intermediarios, tem
que se considerar a importdncia relativamente grande do
crescimento da procura dos bens de pfodugao de tec-
nologia complexa. Esses bens mantém uma ésmxﬂta correla-
¢ao com a difusido do progresso técnico, seja pela diversi
ficagao da demanda, pela pressdo sobre a disponibilidade
de bens de produgdo, ou ainda pela especializacdo da mao

(18) A exata compreensac das caracteristicas do

de-obra.
mercado de componentes e servigos leva-nos a considerar
as condigOes em que as pequenas e médias indiistrias entram
através da subcontratagao, devido a uma pressao do mercado
no processo de produgao de bens intermedidrios. As condi-
¢oes bisicas para a empresa estar em condigao de ser sub-
contratada sdo:

1 - Dominio tecnoldgico do processo ou produto

componente. PressupOe portanto, o dominio do

modo ou fazer, e a posse dos recursos técni

cos de como € com que fazer;

2 - Esse dominio exige da empresa subcontratada

um certo padrao de desempenho técnico de seus
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recursos produtivos. A  importancia dessa
condigao & claramente jidentificada  gquando
uma empresa subcontratada & solicitada afa-
bricar um componente, As condig¢goes minimas
de desempenho técnico sao determinadas pre
viamente pelas especificagdes do produto fi
nal, no qual esse componente & acoplado.

3 - Além disso, para a empresa subcontratada que
aloca fatores, fica determinado um leque de
alternativas de produgdo das maguinas, como

também, pela sua capacidade de utilizacao

desse equipamento, ou com atividades aces-

sérias complementada pela habilidade da mao

de-obra gue opera com o citadoc eguipamento.
Fica portanto determinada a possibilidade
de se montar uma tipologia a partir das for
mas de interrelagao basica desses fatores;
formas essas que sdo de grande importdncia
para a eficiéncia técnica da empresa subcon
tratada.

2.3.1. Andlise ao nivel do processo produtivo

A caracterizagdo bisica do sistema de produgao na
subcontratac¢do pode estar situada em grande parte no fato
de que os bens de capital tém capacidades diferentes, segun
do sua complexidade técnica, as quais ndo podem ser subdi
vididas em unidades menores. Seria o mesmo que afirmar em
termos econdmicos, guanto maior a capacidade de indivisi-
bilidade, maiores custos fixos resultantes.

No caso especifico da subcontratagao, quanto maior
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"homogeneidade técnica" da demanda de servigos e produtos
a serem manufaturados, tanto maior a capacidade de mecani
zagao e especializagdao do equipamento. A magnitude da de-
manda, dependendo da complexidade técnica do produto, pode
ra ser repartida entre muitos tipos de processos, e métg
dos de fabricagio, que exigem técnicas de baixa capacidade
de indivisibilidade. Portanto,essa possibilidade, em gran-
de medida, depende da disponibilidade de técnicas alterna
tivas de produgdo e divisibilidade do processo produtivo.
A verificagido empirica demonstra que a substitui-
¢ao dos fatores da-se, segundo trés possibilidades: (19)
a) substituigdo dos fatores entre tdcnicas alter

nativas de produgao ji existentes, cada uma de

las com uma diferente intensidade de capital;

b) substituigdo de fatores dentro de uma mesma

técnica de producido, mediante mecanismos de u-

tilizagcao plena dos citados recursos:

C) substituigdo de fatores dentro de uma mesma téc
nica de produgao, mediante o desenho de "técni
cas intermediidrias" com uma intensidade de ca
pital determinada, as quais em comparagdo com
as técnicas alternativas existentes, proporcio
ham uma nova possibilidade de substituigdo de
fatores. Por exemplo: a encomenda de um proces
so de fﬁrag&o, numa matriz (ferramental) que
pode ser executada numa furadeira vertical,com
dispositivo adaptado de fixag3o da peca ou ain-
da por meio de uma operacdc em um torno mecinico.

Outra variavel a ser considerada refere-se a ca-
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pacidade de produgao, que em eguipamentos diferentes man-

tém tempos por peca ou por unidades de servigo e tempos de
(20)

preparacao tambem diferentes.

Pode-se verificar (inclusive experimentalmente )

Jque:

1

O tempo por pega diminui 3 medida que se incre-

menta o grau de mecanizagao.

O tempo de preparagdc aumenta, 4 medida que

cresce a mecanizagao.

O tempo de preparagadc & fixo por lote de produ

cao.

A capacidade de producao aumenta com a intensi
ficagdo da mecanizagao.

A medida gque aumenta o grau de mecanizagdo,as fer
ramentas se tornam mais complicadas, © que provoca um tem

po maior de preparagao.

0 tempo de preparagéo representa portanto, um cus
to fixo em relacdio a cada lote fabricado. E constituido do
tempo manual e tempo da midguina parada, que & objeto da
preparagiac, donde se conclui, que a utilizagao de técnicas
mais mecanizadas obriga a incrementar o tamanho do lote.
Um principio de evolu¢do técnica do equipamento da produ-
¢ao diz que o incremento do custo decorrente do tempo de
preparagao, tem que ser compensado por uma redugéo do tem
ro de operagao, portanto, pela diminuigao do custo de ope-
racao, por unidade produzida.

Considerando-se, pois, um periodo fixo de  dispo
nibilidade de horas para produgac (tempo disponivel num pe

riodo) observa-se que, com niveis de mecanizagdo diferen-
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tes pode-se obter tempo de preparagao, e tempos por pecas

diferentes, considerando-se o numero de lotes fabricados

no perfodo, segundo cada maguina. (22)
Facilmente deduz-se que:
a) o tamanho dos lotes influencia a capacidade

(num perfodo} das maquinas;

b) com técnicas de alta produgao a capacidade e
sensivelmente reduzida, guando se produzem lo-
tes de pequena magnitude;

¢} a capacidade anual incrementa-se geometricamen
te, quando se produzem lotes de grande magni-
tude, gquando utilizam-se técnicas de alta meca
nizagdo,

O aumento dos lotes de producac significa uma es-
pecializagao no processo, o0 qual traduz-se em alteragdes
nos custos unitdrios dos diferentes lotes, isto ¢€,a apro
priagao nos lotes dos custos fixos & funcdo dos tempos de
preparagcao das horas produtivas do turno de trabalho e
do préprio tempo direto de fabricaclo por pega. (23)

0 tempo efetivo (ou real) de funcionamento, tam-
bém chamado de tempo produtivo direto, pode ser maior ou
menor segundo o nimero de lotes, pois a freguéncia dos lo-

tes varia proporcionalmente, repetimos, com o tempo de pre-

paracao. Diminuird o tempo produtivo direto, e  aumentara
0 tempo produtivo indireto da maquina, no caso dos lotes
peguenos. Se ocorrer o contrario, o tempo produtivo dire-
to da maquina aumenta com lotes dimensionalmente maiores.

Desta forma, podemos concluir gue técnicas dife-

rentes com diferentes graus de mecanizagao, podem determi
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nar diferencas nos custos unitdrios em decorréncia das al-
teracOes nas varidveis determinantes da capacidade de pro
ducdo do bem de capital e que essa capacidade de producao
esti determinada por uma medida de eficiéncia que depende
dos tamanhos médios dos lotes de fabricagao e dos turnos
de trabalho.

Pode-se demonstrar o ponto de nivelamento dos cus
tos de técnicas de producdo diferentes, a partir da £formu
la do custo total, por um periodo fixo (por exemplo 1 ano).

Supondo-se que o custo fixo (CF) permanece constante
para certa margem de capacidade dos equipamentos, e que
os custos variaveis (Cv) sejam constantes por unidade pro
duzida, podemos demonstrar os custos totails (CT) de pro-
dugdo de diversos graus de mecanizagao:

Se na tecnologia (1) temos CT1= CFy + Cvl.Q‘

Se na tecnologia (2) temos CT2= CF2 + Cvz.Q

Se na tecnologia (3) temos CT3= CF3 + Cv3.0

Supondo-se que a produgdo Q seja obtida utilizan
do-se uma combinacdo das trés técnicas de produgao, podemos

tracar as trés fungoes:
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Os pontos A,B,C sao pontos onde os custos to-
tais das diferentes técnicas de produgso se nivelam.

Os pontos de nivelamento dos custos totais segun
do tédcnicas diferentes sdo portanto determinados por uma

condicdo particular, onde CT, = CT, e 0, =0, e fagamos

1
= + = . - i —
QE portanto, CFl Q&:x Cvl CF2 + leCv2 Dessa i
gualdade tiramos;
@, -
QE = —
& - o,

para as tecnclogias 1 e 2

e por extensao poderiamos determinar e calcular os outros
pontos algebricamente.

O tratamento dado ados diversos custos de dife-
rentes tecnologias adotadas pode ser estendido ao se-
guinte raciocinio.

- Todo bem de capital tem custos fixos, segundo
um intervalo de produgao que vai desde zero a
té a capacidade de utilizac¢ao de toda miquina
Portanto, guando a meta da produgdc excede a
capacidade de utilizagao de uma tecnologia,tal
necessidade obriga a utilizar uma segunda u-
nidade de produgdo. Por isso mesmo & gue se
pode afirmar que os custos totais aumentam,
segqundo uma quantidade igual ao custo fixo
da maguina, o que explica a curva de descon -
tinuidade dos custos para uma tecnologia e

sequndo sua capacidade de utilizagao. O que
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pode ser explicitado pelo grafico abaixo,por

exemplo, entre duas tecnologias diferentes:

Total dos

Custos

l

)

2 }

[

CFl '

N i 7
0 Q 4 Y Y %
Quantidade
produgao
A tecnologia 1 tem custo fixo CFl. Um incre

mento de 3 vezes na sua capacidade de produ-
cao significa o deslocamento da curva para
3 Ql , ou seja 3 vezes sua capacidade de pro
dugao. A tecnologia 2, por exemplo, poderia
produzir além da quantidade QE , com custos
mais baixes ( coincide com 2 Q;, isto & duas
vezes a capacidade da tecnologia 1), enquan-
to que a tecnologia 1 tem custos mais baixos
até a quantidade Qg {ou 2 Q]).

Esta abordagem se bem que simplificada, pode

ser transferida para as relacdes de subcontratagao,onde se



.100.

tem uma inddstria subcontratada com técnicas de produ-
cao diferentes, operando com produtos ~diversos e em e-
quipamentos de uso miiltiplo. |

Isto implica no usoc de alternativas miltiplas que
dependem da capacidade de organizagao da empresa em deci
dir sobre a tecnologia a ser utilizada, ou mesmo orientar
a sua capacidade técnica de produgao, segundo economias
nas diferentes magquinas.

Percebemos entao que os principais fatores que in
filuenciam, seja a viabilizagéo das combinagaes, seja o
cidlculo do custo médio sao:

1 - Existéncia de descontinuidade dentro de uma
fase da produgaoc (tempo de maquinas), ou en-
tre estas fases (tempo total):

2 - E que, a essa descontinuidade,em fungao das
diferenciagGes de processos e produtos, ha ne
cessidade de se agregar a variavel de capa-
cidade de se organizar e adequar, entre pro
cessos diferentes, as velocidades de maqui-
nas, © que exige especial cuidado com a pro-
gramagao de fabricagao (os conceitos de tem-
po de permanéncia e de espera sdao os funda-
mentais para esta finalidade (24):

A divisibilidade do processo por ser aplica-

8]
!

do em bens de processamentos complexos também inclui’
operagoes indiretas de produgao que também exigem uma
organizacao e programagac (sistema transportes, manu-

tencao, etc.).
A multiplicidade de fatores em jogo, conforme assinalamos,

UN!CAM
MBLIOTECH (EF@?&AL
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constituem, determinantes da eficiéncia tcnica das empresas subcon-
tratadas, Podemos concluir que, em vigta destas serem cons-
"tituidas na sua grande maioria, por pequenas e medias em-
presas, a detecgao dessas variaveis e ~seu equacionamen-
to ressaltam que a capacidade organizacional & fundamen
tal para o éxito dessas empresas.

2.3.2. Formas basicas de adesao das empresas indus-

triais & subcontratacao

A analise da forma com gque as empresas aderem ‘as
relagoes de subcontratagdo adquire especial importancia
se atentarmos que ela € resultado, em principio, da dis-
posig¢ao da empresa em alterar e adequar-se organizacio
nalmente para um novo sistema de decisoes.

Podemos visualizar duas formas basicas de entra-

da ou adesao da empresa na subcontratagao:

1 - por uma ndiversificacdo" da empresa j& exis
tente;
2 - pela criagdo de empresa dentro das relagoes

de subcontratacdo (nascimento especifico}.

No primeiro caso, estamos admitindo que a unida
de gue possui uma organizagao formal definida, com fato-
res voltados para a produgcac sob especificagao técnica pro
pria, que & "engajada" ou toma a deciszo de engajar-se em
relacdes de subcontratagao. Neste caso, observamos o apa-
recimento de um processo de "econvivencia" de duas formas
de organizagdo que podem caracterizar uma combinagao di-
versa de técnicas de produgao.

A empresa que comercializa a sua propria linha e

dispoe~-se a alocar recursos de produ¢ao, para uma tinha
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de produtos ou servigos subcontratados, certamente toma u
ma decisao baseada, em primeiro lugar com o objetivo de
amortizar osg custos do imobilizado técnico, mesmo que se-
jam necessarios investimentos que levem a uma adaptagdo téc
nica. Em segundo lugar devido a participagao marginal da
"linha de produto ou servigos subcontratados" os quais podem.
significar uma contribuicao extra coamparativamente com a linha
propria. A linha prdpria significa, em qualquer condigao,
uma autonomia decisOria baseada na tradigdo e experiéncia
da empresa em seu mercado, independente do seu tamanho. Po
de-se concluir que, a curto prazo, sac oferecidas condigoes
operacionais a essas empresas, no subcontrato, que lhes permitam
usufruir vantagens de lucros comparativamente maiores que
agqueles provenientes da linha propria. Desse modo, pcdem
ser atralidas empresas com certa tradigd@o técnica para as
relagoes de subcontratacao.
A diversificagao poderi ocorrer, entado:
1 = dentro das "areas basicas de producao" da empresa(25}

2 - com a ampliacac da capacidade existente, ou

mesmo através da aquisicdo de equipamentos

auxiliares visando sua complementagao & "ba

se de produgdo" ou ainda, por adaptacao dos

recursos tecnoldgicos(inovagao técnica par-

cial),;
3 - pela integragao horizontal ou vertical de u-
’ H il

ma nova base de producao.
Na primeira condigaoc, com a incorporac¢ao na linha

de produgdo, de processos em subcontrato, ndo ocorrem alte

ragoes fundamentais no processo, e portanto adogdo de no-
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vos eguipamentos e maguinaria.

Se a ampliacao das vendas subcontratadas ocorre
em periodo de ocupagao plena do equipamento, a empresa se-
ra obrigada a duplicar os turnos de trabalho, ou investir
em novas linhas.

Se © grau de ocupagac do equipamento for pedqueno,
essa alternativa significa a ocupacdo de capacidade ocio-
sa. B o caso por exemplo, de uma média empresa que fabri-
cava armarios de ago, para uso doméstico, com uma pintura
colorida superficial. Este processo, na primeira fase re-
queria operagdo de elaborar uma base por fosfatizagao. A
empresa foi consultada sobre a sua disponibilidade de for-
necer, a uma grande empresa, coberturas de metal tratadas
e pintadas, para aquecedores centrais de agua para residén
cias. Como o setor de pintura e fosfatizacgdo nao consti-
tuiam pontos de estrangulamento, com apenas alguns tan-
ques no processo de decapagem € fosfatizagao, a empresa po
deria fornecer as coberturas. Houve necessidade de adogao
de equipamentos, dispositivos de transporte interno e arma
zenagem temporaria dos produtos, em funcac dos lotes a se-
rem trabalhados de cada vez. Os lotes ocupariam cerca de
200 m3 da area disponivel (10x10x2). Esses custos foram
devidamente orgados, pela empresa subcontratada. A venda
desse produto representava' para a empresa cerca de 10% de
suas receitas.

cemelhante tipo de forma de entrada, permite a em
presa subcontratada situar-se na negociagdo mais favoravel
mente.

Na segunda condicdo, hd necessidade de novos in-
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vestimentos para atender uma parcela de vendas em subcon-
trato,e em geral, constitui forma de aperfeigoamento de seus
métodos e técnicas de produgao, ou mesmo de aperfeicoamen
to de seus produtos, por absorgao da tecnologia implicita
no produto ou processo a ser subcontratado. Na adesao por
ampliacao e diversificacgao técnica parcial da produgdo, e-
ventualmente, a empresa contratante auxilia tecnicamente a
empresa subcontratada. Esta por sua vez visualiza, no apro
veitamento do conhecimento técnico da empresa contratante
uma boa chance de desenvolvimento té&cnico. Além disso nao
sdo raros os casos de sub-locagdo de maquinas de proprieda
de da empresa contratante, para processos de maior automa
tizagao e precisao.

2.3.3. Condicoes de negociacao na subcontratacdo

Um aspecto importante na condigao de entrada de u
ma empresa, diz respeito a estrutura organizacional da em-
presa que se atrela ao subcontrato. No caso em questao, a
empresa subcontratada sempre dispord de uma estrutura or-
ganizacional e da produgdo, cujos recursos vao ser aloca-
dos parcialmente nesse tipo de negbcios. A condigdo de mer
cado de bens complementares &€ diferente de um mercado de
bens finais.

Torna-se obviamente necessario uma "adaptagdo™ in
terna & condigao complementar da empresa contratante, sob
rigeco de comprometimento por uma das partes, da durabili-
dade de relagao de subcohtrato.

Nesse caso, a condigao de negociacao ndo se carac
teriza inteiramente como uma negociagao tipica de subcon-

trato (subordinagaoc e dependéncia), assim como a continui
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dade dessa relacao oObedece a uma forma diversa daquela que ocorre
entre contratantes e subcontratadas puras, a comegar pelo
conhecimento td&cnico da gestao empresarial, até a autono-
mia técnica. Sao variaveis importantes a serem considera-
das, e gque a empresa subcontratada tem que se adequar.

para a consolidacdo da posigao da subcontrata-
da parcial, como fornecedor em subcontrato, & necessario a
adaptacdo de uma estrutura com certa tradigdo técnica e de
negbcios, o que influenciard substancialmente sua posigao
nesse mercado. A adesdo de uma empresa com estruturas or-
ganizadas, desde que possua espirito inovador e empreende-
dor em gqualquer hipdtese, reforga uma condigdo  econdmica
mais sbélida para o mercado de subcontrato e atende aos in
teresses miltiplos, seja para contratantes ou para sub-
contratados.

Seria Gtil esclarecer a grande propensaoc para a
entrada nas relagdes de subcontrato, das empresas que tra

balham sob encomenda. O seu sistema organizacional e de

tomada de decisdes em muito se assemelha ao subcontrato,

dai a grande capacidade adaptativa, desse tipo de empresa,
em fornecer componentes subcontratados. Por exemplo: as in
distrias de estruturas metdlicas; produtos em ago 1inoX
(fogoes); serralherias e trabalhos com perfilados de me-
taie (aluminio e ferro) em montagens de estruturas de ja-
nelas, portas € caixilhos, constituem ramos favoréveis a

conversio em relagdes de subcontrato.



2.3.3.1. As variagoes internas no grau de de-

pendéncia da pequena e média indlstria

Ainda nao tratamos a n{vel de estrutura interna,
como a pequena e média indistria pode se desenvolver nas
relagOoes de subcontratagao. Justifica-se a importdncia des
se nivel de enfoque, ac se questionar primeiramente se as
relagoes, pressupostamente iguais entre as diversas dimen
soes de empresas, sao importantes no processo decisdrio in
terno dessas organizagdes. Em decorréncia dessa primeira
gquestao, perguntar-se-ia quais as varidveis de Ambito in-
terno nas estruturas organizadas, gque poderiam determinar
comportamentos diferenciados da pequena e média indastria
na funcao de subcontratacdo, e se essas variaveis determi-
nariam tipologia de estruturas, que com sua transformacao,
possibilitassem um desempenho com eficiéncia da pequena e
média indlstria nesta fungao.

Desta forma, somos cobrigados a sistematizar me-
lhor o conjunto de variaveis, dada a complexidade de suas
inter-relagoes e comegar por estabelecer uma escala de im
portincia, para em sequida efetuarmos a anidlise destas va-
riaveis.

Nossa experiéncia durante muitos anos, na analise
das estruturas de decisdes da pequena e md&dia indistria,
mostra-nos que as ‘"varidveis internas" s3o  responsa-
velis pelo tipo de desenvolvimento organizacional, destas
empresas na subcontratacao.

Um ocutro . possivel nivel de abordagem, do qual
vamos nos abstrair no momento, diz respeito d andlise e esg
tudo de medidas de politica econdmica, voltadas especifi-

camente para fomento do processo de subcontratagao.
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2.3.4. A idade das empresas no subcontrato

Uma razao importante para a sobrevivencia de em-
presas é a inter-relagao entre tamanho e idade: a grande
organiza¢cao costuma ser mais antiga que as pequenas empre-
sas.

A pequena empresa encontra dificuldades, mesmo
quando ela & rentével. Por meio de vArias experiéncias,tem
se constatado que a "idade média" do insucesso da firma es
(26)

t3 em torno de trés anos

Steindl ressalta em sua obra, como fator princi-

pal, o poder de acumulacao da grande empresa, Woodruff e

Alexander enfatizam a idade e a qualidade empresarial de

seus executivos {(ou da direcdo), como fatores basicos (27l

A diversidade do nivel de abordagem vai desde a analise
da estrutura industrial atd a andlise comportamental na em
presa.

A verificagao empirica,dentro da subcontratagao,
demonstrou que a idade €& importante no desenvolvimento da
pequena e média indiistria.

Entretanto, devemos caracterizar melhor a defini

¢3o da idade na subcontratacdo. A idade no subcontrato tem

umcarater qualitativo, dada a necessidade de sua gqualifica -
cdo pela evolugao das caracteristicas estruturais que a em
presa adquire ao longo de seu periodo de existencia, den-

tro da subcontratagao.

Exemplifiquemos: existem empresas COR linha pro-

pria, que apesar de possulrem uma idade avangada nesse

processo, tomam a decisido de entrar na produgao tipica de

um mercado de subcontratacgao. A separacao dos
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dois tipos de relacOes comerciais, na empresa subcontrata-
da, uma formada pelo conjunto de clientes da empresa e seu
volume de compras, e outra pelas empresas contratantes,ndo
sdo facilmente visIveis quando transportados seus efeitos
para o ambito interno da estrutura de fatores de produgao
da empresa.

Com a convivéncia desses dois tipos de estrutu-
ra , ambas podem se consolidar, ou ainda pode ocorrer que
uma das duas adquira predominancia, até que a outra se tor
ne marginal.

As peculiaridades do mercado de subcontrato, por
sua vez,determinam varidveis de politica de negocios dife~
renciadas daquelas vigentes em mercado de produtos s0b
encomenda ou de linha propria. Certamente, a tradigao da
empresa nesse tipo de negdcios, pode influenciar 0
seu desenvolvimento na subcontratagao. Esse fato, entretan
to,nio se confunde com as caracteristicas que a estrutura
interna da empresa adquire, para poder articular essa es-
trutura adequadamente 3s novas condigdes (28).

A idade da empresa nos negdcios, & diferente da

idade no subcontrato. Esta & determinada pela rearticula =-

cdo estrutural interna da empresa e aos fatores externos

da prdpria estrutura de mercado, como vimos na parte intro

dutdria desse capitulo.

A subcontratacao exige pré-requisitos de confor-
magOes estruturais das unidades produtivas, e que estas
se aperfeigoem continuamente no seu aspecto organiza-
cional, equilibrado e adequado as caracteristicas essen-—

ciais dessas relagdes.



.109.

para se determinar com a devida precisdo a rela-
¢ao entre tamanho e jdade seria necessadrio uma massa ra-
zoivel de dados quantitativos.

Entretanto, nas pesquisas que efetuamos junto as
empresas subcontratadas, pudemos compor uma funcado explici
tada no grafico a seguir (grifico2.l) . Propomos essa rela-

e - . . >
cao com serias ressalvas, uma vez que os dados utilizados
para compo-la, referem-se a nossa investigagao junto a 50%
do universo das empresas subcontratadas do municipio de
. (29) . - - ~
Campinas . A imprecisao deve-se as limitagoes de IEPIE
sentatividade da amostra, assim como,da propria qualifica-
cao da regido onde a pesquisa foi efetuada, Isto seria so-
lucionado mediante um estudo mais especifico e uma investi

gacdo mais ampla.

A Grafico 2.1

Tamanho

Grande

Media
{
|

Pequena |

‘ |
0 S 4 6 e 10 12 14 16 18

2.4. - Caracteristicas dos recursos humanos e das empresas

industriais subcontratadas

Temos gue considerar em conjunto,a andlise do de
senvolvimento estrutural e organizacional dos fatores huma
no e tecnoldgico. Nossa experiéncia e nossa pesquisa indi-
caram que hd uma interacio do desenvolvimento dos recur=-

gos humanos, nas suas habilidades técnicas, paralelamente



.110.

com a especializagdo tecnoldgica da empresa.

Explicitando melhor, podemos analisar a estrutu-
ra organizada sob o enfoque mais geral,de trés grupos de
niveis hierdrquicos: a dire¢do, os niveis intermedidrios e
Os operarios.

A diregao constitui obviamente, todo o sistema de
equilibrio da empresa, como também determina sua eficién-
cia e razao de ser do negdcio . As bases desse equilibrio
sdo construldas sobre o processo de desenvolvimento das ha

bilidades conceituais da direcdo (307,

O crescimento da estrutura,em tamanho e complexi
dade,da pequena e média indiistria no subcontrato, & acompa
nhado pelo desenvolvimento dashabilidadesconceitual e téc-
nica.

Demonstremos como na pequena indistria subcontra
tada o desenvolvimento organizacional esti diretamente cor
relacionado com o crescimento da qualificacadc da mao-de-
obra.

Esse processo € dependente da eficiéncia des
sa qualificagdo e dar-se-2 na medida em que a direcdo consi=-
ga delegar a capacidade decisdria ao nivel técnico , sem
que se diminua o grau de integracao entre os pontos de de-
cisao, responsaveis pela coordenagac e execugao dos proces

sos ou produtos (31).

Na subcontratagdo,a diversificacdo técnica dos
processos e produtos exige a criacao de uma especializacao

horizontal e vertical da estrutura humana da empresa. A es

pecializagao horizontal seria aquela em que,um determinado

nivel de formacdo da mao-de-obra direta teria que absorver
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um certo grau de diversificac@o na area de dominio de sua

habilidade técnica. A especializacao vertical seria aquela

gue por desintegracdo dos processos, a estrutura humana

2 um determinado grau de qualificacdo ou especializacdo, se adapte ao
mesmo grau de complementaridade e coordenagEO que existe
entre 0OS pProcessos técnicos internos mais especializados.

Desta maneira, o grau de elasticidade a ser adquirido pela
organizagao produtiva, dependerid de um processo de intera-
cdo, no que diz respeito aos métodos de operar as dife
rentes alternativas, de produgao e do nivel de conheci-

mentos té8cnicos integrados da unidade produtiva, a fim de

conhecer o seu grau de versatilidade e de adaptabilidade
is exigéncias técnicas.

2o nivel da decisdo maior na unidade produtiva em
subcontrato (aidirecdo) consideramos essa capacidade adapta
(32)

tiva como existente potencialmente

0 cardter da integracdo da empresa no mercado de

subcontratacao difere, portanto, da empresa no mercado de
produtos terminados. Naguela, a correlacao entre o desen-
volvimento té&cnico e a estrutura da empresa € maior do que

nesta. A integragdo das habilidades técnicas horizontal e

vertical se da por meio de idreas de coordenagao entre os

diferentes niveis hierdrquicos, © que promove O desenvolvi

mento da estrutura da empresa subcontratada.

0 grau de integragﬁo na empresa subcontratada po
de ser desenvolvido entre trés niveis da hierarquia da di-

recao, das fungoes intermediarias (geréncia e supervisao di
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reta técnica) e da m3o-de-obra direta.
A integrag¢do horizontal e vertical & obtida pelo

grau de coordenagdo que existe entre esses trés niveis na

hierarquia da indistria subcontratada.

As areas de coordenagﬁo significam, teoricamente,
a intensidade em que as habilidades conceituais sao trans-
mitidas entre niveis hierarquicos diferentes (33).

Na indiistria subcontratada as areas de coordena-
¢ao entre os diferentes niveis hierdrquico-funcionais iden
tificam estruturas diferentes sequndo o tamanho da empresa,
e elas se dio segundo quatro tipos de integragdo: diregdo/
supervisdo; diregao/mao-de-obra direta; supervisdo/mao - de
obra direta e area de coordenacdo autdnoma de um dos  ni-
veis hierdrquicos. Se tracassemos um grafico para represen

tar a relacdo entre o porte da empresa e as areas de coor-

denagao, poderiamos obter o seguinte:

A Grafico 2.2

Pequena Media Grande Tamanho

Legenda

[l A - Area de Coordenagdo Direcdo/Supervisao
B - Area de Coordenacao Supervisao/M.O.Direta
[Tl ¢ - Area de Coordenagdo Diregao/M.O.Direta
D - Area de Coordenagao Autdénoma da M.O.Direta
E

- Area de Coordenacdo Diregdo/Ger.Téc./Super
visao
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Observamos dque:

1 - A area de Coordenacao direta (direcdo/mao
de-obra direta) & muito grande na  pequena
empresa diminuindocom o aumento do tamanho
da empresa (Area C). HA delegagdo para a
coordenacdo supervisdo/mao-de-obra diretaem
funcdo do tamanho da empresa (irea B).

2 - A frea D de coordenagdo autdnoma da mao-de-o-
bra direta & maior na pequena empresa subcon=-
tratada,diminuindo e permanecendoc mais ou me-=
nos constante na média e grande empresa subcan
tratada., Isso ocorre devido a inexisté@ncia de
uma estrutura decisdria intermediaria entre a
direcdo e a mao-de-obra direta.

3 - A Area de coordenagao direcdo/supervisac (A)

praticamente inexiste na pequena empresa de
senvolvendo-se muito na média empresa e per
manecendo relativamente decrescente na gran=
de empresa.
A coordenacdo direcdo/supervisio passa, na
grande empresa, a ser exercida entre os ni-
veis gerenciais técnicos (nivel intermedia-
rio) e a supervisao.

Analisando entdo as relagdes que determinam, na
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empresa subcontratada, o desenvolvimento da sua estrutura
organizacional, podemos identificar:

1 - O grau em que organicamente a empresa tem
que se estruturar para atingir seus fins e
objetivos;

2 - A medida que se atribuem fun¢des a pessoas
cujas aptiddes e personalidade correspondem
is necessidades dos respectivos postos e fun
goes;

3 - 0 grau de flexibilidade da estrutura e sua
possibilidade de modificar-se adaptando-se
as alteracdes necessdrias a empresa. Consi-
deramos portanto, duas espécies de  grupos
de variiveis para caracterizar o desenvolvi
mento organizacional da empresa- as varia-

veis baAsicas ou de infra-estrutura humana

e as varidveis objetivo necessdrias para a

edificacao da estrutura organizacional .

As varilveis bAsicas sdo constituidas a partir
dos elementos fixos encontrados na estrutura das empresas.

As varidveis objetivo constituem as denominadas
variiveis independentes que guardam uma conotagdo com os fa
tores exdgenos & estrutura interna, e as necessidade de de
senvolvimento da estrutura humana, ou na circunstancia da
condicao da empresa subcontratada, constituem metas ideais

a serem obtidas pela sua estrutura.

Dentro das variaveis bAsicas temos tres elemen -

tos constituintes - a origem e habilidade dos grupos funcio

nais, a experiéncia dos niveis funcionais e o carater da
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estrutura formal e informal.

Nas variaveis obijetivo ou de edificacdo da estru

tura organizacional no subcontrato tem-se o carater do "mo

dus operandi" da estrutura técnica e da estrutura motiva-

cional (34). (Vide Esquema 2.1)

2.4,1. - Origem e habilidade dos diferentes grupos

funcionais nas peguenas, medias e grandes

empresas industriais subcontratadas

Na pegquena empresa,a direcao, em geral, provém de
um ramo similar. S3o encontrados empresﬁrios originarios de
grandes empresas, contratantes no mercadc, e gue alem dos
fatorés motivacionais gue os impeliram a empreendedores,vi
sualizaram nos setores em que desempenharam suas funcoes
técnicas, a oportunidade de fornecimento de produtos ou
servicos complementares. Este tipo de empresario, em geral,
tem uma formégao técnica especializada (engenheiros, meca-
nicos, metalurgistas, técnicos mecanicos, gquimicos e
eletrdnicos, por exemplo). Uma das empresas de melhor espe
cializacao em tratamento t3rmico de metas (matrizes, dis-
positivos, pegas de uso em mecinica, etc.) era dirigida por
dois engenheiros, um mecinico e outro metalurgista. Seu pre
paro académico, aliado a 5 (cinco) anos de experiéncia em
uma grande indistria fabricante de auto-pegas,forneceu-lhes
elementos para dimensionar € qualificar um tipo de fornece
dor ideal. Estudaram o mercado, atraveés dos contatos na
propria empresa e elaboraram um projeto, no qual um dos
grandes consumidores seria a propria empresa onde trabalha
vam, O processo em questdao adotado foi aperfeicoado, para

fornecer ferramentas especiais (com testes de desempenho
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prévio) e componentes pré-fabricados para a regiao.

Em muitos casos,a experiéncia pessoal em negdcios,
de um empresirio, aliada a um técnico especialista em certcs
conhecimentos especificos,pode dar origem a um grupo de em
preendores de empresas no subcontrato.Em geral ,estes tipos
de empreendedores si3o jovens,e mantém uma motivacao muito
grande com base em objetivos de realizagao pessoal e inde-
pendéncia econdmica.

Evidentemente,o cardter das habilidades da diregao
neste tipo de empresa & fundamentalmente técnico,mas deve-
ra paralelamente desenvolver as habilidades humanas para con
solidagao interna da estrutura. Isto porque nesse tamanho
de empresa o grau de especializacao dos niveis de supervi=-
saoc praticamente inexistem,e deverao ser formados a partir
dos proprios quadros internos. Dai, a necessidade dos qua=-
lificativos humanos (o que ndac & mutuamente exclusivo com
as habilidades conceituais) ,para conformar uma estrutura
técnico~-decisdria para o crescimento estrutural das empre-

sas. O cardter da estrutura técnica serad basicamente origi
ni3rio de formacac especializada ou de grande experiéncia mo
ramo.,

0 amadurecimento da direcao técnica especializada,
na pequena industria subcontratada, deve ocorrer fundamen-
talmente, pelo desenvolvimento da habilidade humana, tendo
em vista a garantia da sobrevivéncia da empresa, no seu pe
riodo nascente na subcontratacgao.

Observa~se que os quadros de direcao baseados em
experiéncia técnica vrofissional t@m um potencial maior pa

ra desenvolver as relagoes humanas nas empresas, com maior

intensidade e rapidez, do gue agqueles diretores ou proprie



emgnIse g oed
Enbope-epezITeToadse TUBS-
oeies esoxdue wixdoxd eu epezTT
BOROTUIWRD oedTpeI; BIRITQ 0°W —eToedss euISIUT oedeuIoj—
eoThoTOU0R] o 0pdeabelul Op BMRASTS- PURISTS TeuototFoad (e3ATA O’ H
oegdeabejur-sozony cedeTnunoy- OEURITP B WS . OIUBL | CUSWTATOAUSSOP-ROTUOSY ouRuIL] & OO
s0ss9007d & s01 | COTRQTOUDI) OIIANIONBSSD | _paonuesag-|  opeproRden:OESTATAANS| ~Tuo2 e Teouco SPepTT SHONVID
-npoxd sp eoThoTOUN®] SpepTATl op sosseooxd opderbequr- oEdRITD esnbsad o] ~TqEU-00TUDY] @ CATIRIISTU
—oTIO 9p BUDISTS ok oebenbopy- m:%moumuﬂméo& B STOAIIOD [GRSATATONISSSp © eTougp| ~Tupe TOATU o GesTATRRANS
TeuoToung OgdezTTetoadss ens moommﬂgnmﬁmﬁ SP TOALU OF | pupgpTeaguep- sep TeIeb @ coTuoaL| OTouny opdezTTETOadsa-Ten
g1 oesTaTedng Ep ORdRUSPIOOD- | EOTEOTOUDST ORUSUTATOAUSSE(]- Y iSTamion]  O3USMITOSYUOD :OEDeaId) ~Te0UCD SpRPT]TqEH CEIRIIq
oedez TTRToASS—
mﬁquﬁUMMmE B eoTUD] Sp ©I2ITA O BOTUDSY /BURUIR] erougTIodE-
TeUIoF erqmu SpepTTIqesucdsal | ppryrqesucdsay ep ogdebatag-| X oesTatadng) OPEpTTIARY T@3ITA 0 "W| TERRITAT O H
o/ earyedroTiaed spnaTie 1 STRUOTUT BTICSTOSD EOTUDST Terg TERod @ BOTU
COTUDP} OTIQSTORp ojuswelebuz- Amﬂwnoﬁumb mwmmmﬂm: epeziieTo| oedezrretoadse x oed| -O2L SpepTT TR : Ces TATANS SYIGEH
wjoarp | TOFUT S TRIUOZTIOY ORUEDY Sdso coTUSD} —ez1TeToadso10es TATSANG| eURINY
-o'w ® OpsTATedns exjuS Tejusw |TWOD) SEOTUISY SSOSTOSD SEP | .o./opdexpq| — TETAISIPUL ORITPRAL) O TeMATeRUcO SPEPTLITE-
—Taadse o eOTUDD] SPEPTATIETLD- ZIPTNF "OPepToTISETI- s STewo :Oe5exTd| ToedaIIq
i — | =
SOTAOSTOSQ STIAIN OF Mml . Tt O —ezTTETodSe-TUBS © OED epeoTITTEN) TUDS
S cedwiToTI e brod Toruoes o PIBIIQO' | CIBTHA'O'W] _prrrerosdse:e3alrd o W] NO BPEOTITTEND:EISIIA O
P O2 S ke prouRTIadxe o RIOUSUALIDd— omu@naa epeziTeTORdSS owwmsuomn BURINY COTUDTG SPepITTdeH
UMY SPEPTTTqRY Bp ORSRTI)~ 2 < | - feuorssTIond spepiaTIe SYNANOEd
ORORZTT TSSO ORSTA STeMIoIUL oueI ou eTOUDTISCRH— 'u eTousTiadxe fsesordus
2 oedusanuew v exed Mﬁmnao>1‘|umabm Sp STOAIN SOp OBVETID- Toosentd| sopueib mw WBBTI0: OESP TTd
STRUOTAMJ N
TEUOTOBATION BINNIRSH ROTUOR], BANGNTISH SeqUEUTUDPSId STOATN sop *Iadxq sTeuoToun] sodnis sop BPERRIIUCcOINS
TeuoTorZTURbI) eANnRsy ep OBLeDTITPH seodeTad opepr SPEpTTTIqeH © uebrio
oATIB[C0 STOABTIRA seoTSed STOARTIRA
STOABTIRA
TeuoToeziuebip eain3jnijsg B_=21qOs sSaI03BJ SOp oedezT1as3zoeIE)d
SYNJIILNI SIHAYIAVA

1‘7 ewsanbsyg




.119.

tirios com formagdo técnica superior. A vigéncia no trato

humano com os operirios lhes dd essa condigao.
A gualidade e a capacidade de aplicar as habili -

dades humanas voltadas para a integragao da equipe de ope-
rarios ha pequena empresa subcontratada permite a sua manu-
tencao, garantindo o seu grau de permanéncia e estabilida-
de funcional (35). Isto € um fator importante para a estru
tura organizacional, pois constitui o recurso para a dire-
c3o formar corpo de supervisores, chefias de fabricagdo capaci-
tadas e com relativa flexibilidade decisdria técnica. Es-
ses niveis formados permite-lhes arcar com responsabilida-
des de comando da fabrica e/ou dos processos. A estrutura
organizacional tem que caminhar para uma distribuigao de
fungoes entre seus membros segundo prioridades diferentes.
Como por exemplo, com ¢ crescimento da estrutura e da pro-
pria experiéncia junto aos servi¢os subcontratados, a dire
gao deve ocupar-se muito mais com as "tradugoes” de normas
seletividade de pedidos, estudos de dispositivos e a pro-
gramacdo de miguinas, fatores que a obrigam a delegagao pa
ra a supervisdo das atividades técnicas como - preparo dos
equipamentos e controle dos processos, quantitativo e qua-
1itativo. Nesta etapa as relagdes entre niveis hierarouicos
diferentes serdo predominantemente informais, Os canais de comu-
nicagdo sao fluidos da direcdo para a execugdo técnica, e
inversamente de informacdes para a avaliagdo do desempenho

dos niveis executivos técnicos d diregao.
0 fluxo de comunicagao & simples e vertical e o

ponto de intersecgao como o fluxo horizontal (coordenagao
do processo técnico) estd centralizado também na diregao.
Na pegquena empresa subcontdnatada com

respeito & edificagao da estrutura técnica, esta
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fundamenta-se na diregﬁo, cujo objetivo principal se orien
ta para a criagao dos niveis de supervisao funcional. Essa su
pervisac estarid consolidada desde gque a estrutura motiva -
cional esteja centralizada e concentrada na estabilizagao

dos homens capacitados a se responsabilizar pela criativi-
dade, adaptabilidade técnica dos diferentes processos e
sua capacidade de coordenagao na produgao. Consiste, em re
sumo, na formacao de um primeiro nivel da estrutura técnica decisdria.

Seria por exemplo, O que ocorre com uma empresa
de usinagens de precisdo, a qual foi comprada por um anti-
go empresirio do comércio. A empresa com 15 (quinze) empre
gados possuia equipamentos razodveis, e em grande parte
suas vendas estavam ligadas a uma grande contratante da re-
gido (agulhas para bomba de injecao, parafusos e porcas).A
empresa exigiu do empresdrio grande dedicacdo durante dois
anos consecutivos, sem que sSe procurasse Ou Se definisse
sua estrutura, até o momento em que o empresario conseguiu
“confiarﬂ a um dos antigos empregados (2 1/2 anos na empre
sa) a coordenacao técnica.

A partir dai, a sua capacidade comercial, com a
devida assisténcia especializada do seu supervisor, permi-
tiu ndo s6 a ampliacdo dos tipos de servigos processados pa
ra outras empresas contratantes, como "repartiu" suas ven-
das equilibradamente entre os mesmos. A sua habilidade tég
nica se desenvolveu, e pOde ele com o respaldc da auto-ex-
periéncia comercial, consolidar uma estrutura humana, que
permitisse a sobrevivéncia da empresa, em bases mais segu-
ras.

O centro decisdrio té&cnico de primeiro nivel p&-
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de liberd-lo para negociagoes técnicas, mais favoraveis
e diversificadas simultaneamente fornecendo uma espécie de
assessoria para a empresa. Utilizou inclusive a habilidade
dos contratantes para lhe assistir técnicamente, o gue pos
sibilitou & empresa um preparo nas técnicas de produgao e
o uso de instrumentos mais precisospuz.agmsﬂi; industrial
(Como por exemplo, os custos € gestac financeira).

A média empresa tem uma condigdo de consolidagao
féanica basica ja firmada no mercado de subcontratagdo. A
estrutura interna tem uma articulacao diferente.

A direcdo contard com uma experiéncia técnica e
comercial mais proxima dos objetivos dos contratantes. As
alteracdes que se verificam na estrutura sao aquelas refe-

rentes a especializagao funcional e técnica. Essas modifi-

cacoes podem afetar o nivel de estabilidade da supervisao
pcis a tradicao e os conceitos motivacionais, quando peque

na fizeram-se com base na participacdo técnica decisoria

integrada (direcao-operarios).

O conflito, na alteracao da estrutura decisoria da
pequena para a média empresa, dar-se~a quando se exigir uma
especializag3o técnica nos processos decisOrios da supervi
sio, que se confrontard com a necessidade de nivel de conhe
cimento tdcnico especializado exigido pelas forgas externas
(empresas contratantes). A contratagdo da supervisdo técni
ca especializada podera conflitar com a supervisao criada
internamente, qgue & tecnicamente generalizada. Dependendo
do nivel tecnoldgico exigido para os processos que a dire-
cao decida se especializar, podera haver compatibilidade e

o conflito minoradlo. Normalmente esses dois niveis de supervi
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s3o sao incompativeis.

Portanto, a supervisao nesse nivel de empresa de
vera estar devidamente educada pela direcdo, para uma visao
conceitual do seu papel e esta por sua vez deve proporcio-
nar o processo adaptativo interno sob o risco de incorrer
no conflito permanehteceque prejudica a estrutura como um
todo.

kK medida que a supervisao absorver o nivel de ha

bilidade conceitual, a estrutura se desenvolverid melhor. A

mio-de-obra direta na estrutura da média empresa & mais es
pecializada, exigindo portanto, uma adequagao importante en

tre a supervisac e mao-de-obra direta.

A mao-de-obra especializada, para que obedega ao
carater de integragao com uma estrutura mais verticalizada e hori

zontalizada, obriga a existéncia de uma estrutura formal.

A diregcdo compete o papel basico na  construgao
dessa estrutura, além de coordenar a integragdo entre os ni
veis de supervisao como a mao-de-obra direta, e que o siste
ma de comunicacdo seja horizontal e verticalmente fluido. Es
se objetivo & fundamental para a direcac preparar a estrutu
ra motivacional de criatividade e adaptabilidade técnica-exe
cutiva, entre os niveis infericres, supervisac e mao-de-obra direta.

Foi dito que a estrutura tem um caradter mais formal en
tre direcao e m3o-de-obra direta, mas & informal (participa-
tiva), entre supervisao e mao-de-obra direta, fatores que
dao um cariter elistico das decisdes técnicas a esse nivel.
Portanto, a estrutura motivacional se diferenciara entre os
niveis, em funcao da estrutura formal e informal terem

equilibrios diferentes na hierarquia decisdria.A cria-
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tividade deve ser incentivada entre as relagbes de supervisdo/ dire-
cdo forgando aquela d utilizagao intensa do potencial da
mao-de-cbra direta especializada na sua funcdo adaptativa técnica.
£ muito comum na estrutura organizacional da me -
dia empresa subcontratada, quando esta adguire uma comple-
xidade técnica maior, por exigéncia de niveis diferenciados
de responsabilidade técnica, ocorrer a necessidade de se
subdividir a participagao juridica na empresa com pessoal
de superviséo, ou com a entrada de sdocio com alta capacida
de técnica . Nesse caso ha pois o engajamento de niveis de
sutoridade com divisio e responsabilidade técnica mitua .
Em geral o proprietério original do negocio per-
manece com a funcao de contatos técnicos e relacionamento
com contratantes, a fim de se capacitar para uma melhor
visao sobre as necessidades das empresas a que esta ligado
e ao proprio desenvolvimento técnico da empresa. AO novo
sbcio corresponde em geral, o desenvolvimento do sistema
criativo interno (elasticidade e criatividade experimental.
0 fluxo de informagdes tecnoldgicas interno ese
tara entdo integrado. Por exemplo, pudemos verificar como
esse processo OCOrreu em uma empresa de usinagem de preci-
sao de médio/grande porte (predominidncia de clientes de
auto-pecas; eletro-domésticos; eletrdnica e implementos a-
gricolas), Na sua composigao societidria ocorria a seguinte
participacdo: diregao (proprietdrio original) 33%; novo di
retor sbécio (33%); gerente té&cnico (5%); chefia de setor
de tornearia (2%); chefia do setor de preparacao (2%).
Esta empresa possuia uma organizagao de fabrica-

cao complexa em decorréncia da existéncia de diferentes e-
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(36)

quipamentos e produtos .

As funcOes basicas eram estabelecidas da seguinte forma:

Proprietirio original (diretor) - politica geral

da empresa; contato com os chefes de compras das empresas
contratantes; compra de equipamentos e desenvolvimento de
novas maquinas, e estudo tecnoldgico: orcamentos de pedi-
dos; financas e administragdo; estudos econdomicos para a
empresa subcontratar outros processos especializados .

Sdcic e diretor técnico -cdlculo técnico de fer

ramental e processos dos pedidos; coordenagdc das ordens
dos equipamentos; programacdc com clientes; "traducgac’ de
normas tecnicas; estudo de custos e controle de gualidade
dos materiais; responsabilidade direta pelo controle de
qualidade.

Gerente técnico - programagao das ordens entre os

diversos setores; fluxo e acompanhamento das ordens; atua-
lizacaoc da programacao; controle de processos e ocupagao
de miquinas; desenvolvimento com a Diretoria Técnica de no
VoS processos, ferramentas e dispositivos; adaptagao téc
nica experimental com os chefes de tornearia e primeiras
operagdes (setor de preparagdes); construgao de maquinas
de primeiras operagSes; direcao e controle de ferramenta
ria; chefia do pessoal de controle e qualidade.

Chefia do getor de tornearia -distribuigao de

servicos entre maquinas; regulagem; controle de qualidade
por produto e processo; controle da mao de obra direta no
setor; selegcdo da mao de obra direta no setor e coordefa
cao com o setor de preparagao.

Chefia do setor de preparacao - distribuigao de
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servicos entre mdguinas; controle de qualidade por produto
e processo no setor; mao-de-obra direta; desenvolvimento
de novos dispositivos com a diregdo ‘técnica e geréncia téc
nica; acompanhamento das ordens e Selegao da mao-de-obra ;:
manutencao de miquinas de todo o setor produtivo.

Geréncia administrativa - organizagio contabil e

financeira; assuntos juridicos; tributarios e, basicamente,
custos operacionais coordenadamente com OS dados diretos
dos setores produtivos, assessoria econdmica i direcado ge-

ral. Dispunha de autoridade funcional formalizada sobre todos os se -

tores produtivos. Estrutura Formal (simplificada)
Organograma
Dir.Geral
<<
~ s
T,
~
~
.4 \
Dir.Técnico S ~
~ ~
~ N _
Contr.Qual. \\ Ger.Administr.
>
- ~
// ~
} - ~
Ger.Tornearijg Ger . Preparagao N
N
\\
g é) i;ﬁ o é: Ferramentarig
Grupo de Maquinas Grupo de Maguinas

Pela descricao das fungoes da hierarquia deciso-
ria, o desenvolvimento na estrutura formal edas relagoes
de autoridade-funcional, no ambito estritamente técnico,ne

cessariamente devera desenvolver-se a estrutura motivacio-
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nal (criatividade), donde as caracteristicas conceituais a
serem desenvolvidas e distribuldas entre os niveis de su-
pervisdo, no caso em questdo,entre os niveis de Geréncia e
Chefias .

A grande empresa subcontratada estd vinculada
normalmente a um mercado pluri-setorial, uma vez gue mesmo
fabricando sob norma do fabricante contratante, ela situa-
~se normalmente no primeiro nivel hierdrquico do fornecimento em sub
contratacdo, além do que estd vinculada, em geral, a mui-
tos setores da indistria. Essa condigao de estrutura de
mercado sera obtida, portanto, em funcaoc de um processo de
investimento e desenvolvimento em processos ou produtos es
pecializados de amplo dominio da grande empresa subcontra-
tada.

No caso da grande empresa, a tradigao tecnologi-
ca, aliada a uma tradigio organizacional, determina uma es
trutura empresarial madura. A direcdo caracterIistica, den

tro das variaveis basicas de erigem, habilidade dos grupos

funcionais, experiéncias e relacoes de estrutura formal ,

tera, além de um cariter de especializagao funcional uma
estrutura técnica complexa e devera estar provida de uma
habilidade sistémica e conceitual elevada. Desvincula-se
nesse momento do carater técnico, pois este concentrar-se-
-3 nos niveis de especializacao funcional na empresa. A pes-
guisa e desenvolvimento de processos constituira fundamen
to motivacional basico no ambito técnico da grande empre-
sa subcontratata. A sua vinculagao ao processo decisdrio
mais geral dos setores a que esta atrelada,‘vinculada caner

cial e técnicamente exigird niveis de discussdo cam orgaos
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namentais, responséveis pela politica setorial,associagBes
representativas de industrias setoriais, assim como acor=-
dos com a direg%o geral das empresas contratantes.

O aparecimento de uma diregao ou geréncia comer ~
cial & o primeiro sintoma da maturidade organizacional,que
por sua vez caracteriza tamb&m, um grau de especializagao
da estrutura de produgdo,da empresa e da sua escala opera-
cional.

0s niveis de supervisao egeréncia técnicas e admi-
nistrativas. serao especializados, em geral com elementos
humanos de formacido superior e com fungdes especificadas .
Conforma-se uma complexa estrutura administrativa de apoio
funcional.

0s setores de planejamento de produtos, processos
e fabricac3c sao estratégicos para formulagcao do plano de
atividades e orcamentacdo dessa estrutura.

O carater da estrutura serad formal. A centraliza -
cao ocorrerid ao nivel do controle e programagao econdmico-
financeira na alta direcdo, e a descentralizagdo na estru-

tura técnica.

A nivel da m3o-de-obra hi uma concentragao no

uso desta, com adequada qualificagao e experiéncia nos pro
cessos baAsicos mais complexos tecnologicamente. E comum nes
tes casos, a empresa auto-suprir-se dessa mio-de-obra es-
pecializada com programas de treinamento interno.
Dependendo do drau de diversificagﬁo produtive, po
dera especiallizar as fungoes por linhas de processos de pro_

duto,
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A coordenacdo serid base de sustentagao do plano
técnico. Portanto sdo importantes nos niveis hierarquicos
de supervisio e geréncia as preocupagoes com um  sistema
integrado de informagoes entre os centros decisérios.

Considerando as varidveis basicas (esquema 2.1l)da
estrutura tdcnica, o objetivo desta & atuar na formulagao do plano
tecnoldgico de aperfeicoamento e informagdo técnica, assim
como no grau de integragdo com os métodos e processos usu-
ais nos seus setores mais especializados. Consequentemente
6 processo decisdrio técnico tem que ser especializado e in
tegrado dentro do proprio sistema produtivo.

No que diz respeito a estrutura motivacional, a
direcdo estard voltada para a consolidagdo financeira, ao
progresso mercadoldgico da participacaoc da empresa, a pro-

pria diversificacac técnica integrando-a em bases econdmi-

cas.

Na medida em que consiga especializar as ativida
des em unidades industriais coordenadas e seja capaz de
concorrer com economias de escalas razodveis com alguma au
tonomia decisdria sobre seus niveis de investimento, a es-
trutura organizacional interna serd caracteristicamente
voltada para uma organizagao sistémica, centralmente coor-
denada. Como exemplo, pudemos verificar numa indistria de
forjados especiais, cujos produtos principais eram: pegas
especiais estampadas e forjadas; correntes forjadas em fer
ro maledvel e aco; canecos e taliscas. Produtos estes de
uso em maquinas por moagem de produtos agricolas, equipa-
mentos de transporte e elevagao, esteiras, instalagoes de

transportes industriais, maquinas gque utilizam correntes
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(pontes rolantes, guindastes, etc.}. As matérias-primas
principais utilizadas por essa empresa eram: ferro, acgo,
chapas de ferro, ago e cobre velho (sobras).

Estrutura de Direcdo (nivel decisdrio): (1) Di
retor Geral (engenheiro), (1) Diretor de Vendas (engenhei
ro): (1) Diretor de Relagoes Industriais (economista) e
(1) Diretor Financeiro.

Administracao: (77) Planejamento e Orcamento
- Servicos Administrativos e Gerais: (42).

Estrutura do Nivel de Geréncia de Produgdo:(3)
Gerentes, (1) Engenheiro e (2) Tacnicos de em média 10
anos na empresa - (3) Supervisores Gerais com a mesma mé-
dia e (31) chefes de setores especializados da fabricagao,
manutencao, ferramentaria (média de 5 anos de experiéncia
e atividades somente na empresa); (1) Laboratorio de medi
cao: dureza, ensaios de tracdo, metalografia e estudos.

Estrutura do Nivel de Produgdo (mao-de-obra di-
reta): (177) operarios especializados, (48) semi-especia-
lizados e (117) nao especializados, (10) inspetores de a=m
lidade. Com relacac aos equipamentos de controle, a em-—
presa desenvolveu varios equipamento de moagem de impacto,
e maguina de tracac para testes dos produtos e processos
de recolhimento metalico. Acha-se em desenvolvimento pela
empresa o estudo de fadiga dos metais e correntes, com ob
jetivo de melhorar a qualidade do produto. Além disso, a
empresa desenvolve estudos com instituicoes de pesquisa
para métodos e processos de controles de qualidade do ma-

terial em processo.

O Departamento de Compras faz subcontrato de pe
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cas especiais (parafusos, arruelas e porcas, Com empresas
de porte médio ou grande). A sua estrutura formal & expli-

citada abaixo, segqundo o organograma.

Diretor
Presidente
Secretaria
Diretor Diretor Diretor
Financeiro Rel. Ind. Yendas
Contab Adm. Custos Adm.Vendas
Geral (3)
Engenheiro
— Producao —
Supervisad Supervisao
Contr.Quali Planed. e Deg)|
Laborat, Contr. Prod
bbby bl

Seqgqundo os seus diretores (presidente, financei-
ro e de vendas) os objetivos a serem atingidos pela empre-
sa em seus planos a médio prazo sd3o os seguintes:

1- Desenvolver um grau de tecnologia aperfeicgoa-
da para seus produtos, especializacgao dos seus
processos de maneira mais racional e a cus-
tos menores, para tornar os pregos e produtos
convencionais no mercado.

2« Conseguir um planejamento..das fontes de maté-
rias-primas, que constitui a maior preocupa-
cao do grau de dependéncia da empresa, com a

integragao desses processos,



.131.

2.5. A tecnologia das pequenas, médias e grandes empresas

subcontratadas

A tecnologia como um conjunto de conhecimentos or
ganizados, com o objetivo de produzir bens, pode estar 1in
corporada ao processo eccndmico sob trés formas: a forga
de trabalho, o equipamento e o sistema de informacao da in
fra-estrutura técnico-cientifica. Ignacy Sachs diz que "a
diferenca entre o passado e a atualidade consiste em que
os sistemas de informagdes ou "know-how", cada dia se trans
formam mais em uma mercadoria e tornam-se objetos de estu-
do, por parte da economia politica® (37).

0 adequado mecanismo para a transferéncia tecnolé
gica indubitavelmente & a implantagdo de uma infra-estru
tura tecnoldgico-cientifica, capaz de modernizar, agregar
e operacionalizar por meio da indlistria nacional a produgao
de bens de capital. Na medida em que ocorre a crescente mo
dernizacao técnica das inddstrias demandantes de servigos
e bens intermediarios, hd uma correlata necessidade do de-
senvolvimento das industrias de pequenc e médio portes fa-
bricantes de bens complementares.

Entretanto, o conhecimento organizado para finsde
produgao incorpora, ainda a variavel habilidade (capacidade
humana) e a maquinaria. O desenvolvimento empresarial man-
tém conceitualmente, estreita correlacio com as variaveis
internas da empresa e queabrangem a habilidade humana de co
mando intermedidrio e aperfeigoamento técnico dos proces-
sos por meio da maguinaria.

a diversificagdo industrial, desde quando fundamen

tada num processc dque signifique a desintegracao vertical
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ou horizontal pela especializagao técnica, de uma unidade
produtiva ou de um processo, promovera efeitos diretos ou
indiretos sobre o desenvolvimento e transferéncia tecnold
gicos. Isto ocorre na medida em que a tecnologia depende

do uso de bens intermediarios especificos de origem exter
na a empresa. Esses insumos sao também parte da transacao
tecnoldgica "em pacote" e, incidentalmente, representam
uma parte sﬁbsténcial de ganhos pela transferéncia de tec
nologia principalmente das empresas estrangeiras.

Na subcontratagao observamos que a transformagido
tecnoldgica se faz de diversas formas: por ampliacao das
linhas de producgao; ou pela integracao de novos processos
com a criagao de novas "bases de producao" (necessidade de
verticalizacao ou horizontalizacao do proprio processo de

(38) | Na subcontratacio localizamos a transferén

produg¢ao)
cia do conhecimento técnico sob as principais formas:
1 - O contato das empresas subcontratadas e con

tratantes que se da por vinculos técnicos de

producdo, através de normas implicitas = nos

desenhos técnicos de novos produtos e proces

S0S.

2 - Por uma condi¢ao estrutural de necessidade ou

possibilidade de desintegracao do processo

produtivo de uma grande empresa, determinado
por economias de escala.

3 - Por uma politica de substituicao de importa-
¢ao integrada com a formacao de recursos hu
manos técnicos (educacional), e a infra-estru
tura de informacao cientifica, pode proporcio

nar a base para criacao de condicoes ideais
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externas e internas para as unidades fabris

na subcontrata¢ao, de maquinas.

Na relagao de subcontratacdo foi enfatizado dque
ela baseia-se na determinac@o da especificagao t@cnica pe
la empresa contratante do processo ou produto a ser fabri
cado.

vamos analisar alguns elementos implicitos na "es
pecificagdo técnica":

1 - O proprio produto, onde & acoplado ou agrega

do o componente, exige um certo desenvolvi «

mento tecnoldgico. Isso delimita uma certa
funcio tecnoldgica do'Erocesso (modo de fa-
bricacdo e com o que fabricar) e um certo de
sempenho técnico.

2 - 0 grau de especializacao do processo ou pro-

duto para producac do componente pode exi -
gir uma maquina e/ou equipamento, ou traba-
lho, gue possua maior elasticidade de apro=
veitamento. 2 demanda desses processos € pPro
dutos no mercado serada dado pelas empresas con
tratantes existentes e acessiveis a empresa
subcontratada.
Pelo lado da empresa subcontratada essa elas
ticidade serd funcdo  também,do prego  dos
fatores de producdoe portanto,da disponibili
dade maior ou menor desses fatores no merca-
do.

3 - Essa mesma especificacdo nao impede dque ,

por combinacaoc de dois bens de producao fisi

camente desdobraveis (por exemplo, um torno
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e uma furadeira; ou um torno e um dispositivo
especial de adaptacao na propria miaquina-fer-
ramenta), aumentem-se as possibilidades ou al
ternativas técnicas de producao de bens com-
plementares no mercado. Essa condigao se veri
fica como resultado da habilidade técnica do

fator trabalho e pela inovacac e adaptacao de

métodos e meios técnicos de processos de fa-

bricacao. (vide item 2.3.1.)

Ha um "conhecimentc objetivo” tanto dessas

alternativas de modo de producdc (inovagao e

adaptacao), como da prdpria demanda,isto &, do

proprio mercado de componentes alternativos

(substitutos ou complementares tecnicamente).
Esse "conhecimento objetivo™, obviamente de-
pende do grau de transferéncia de coeficien -
tes técnicos de producao complementar para o
mercado de bens intermediarios . Ou ainda, em
virtude dos produtos finais se constituirem
de um conjunto complexo de componentes,proces
sos e servicos, & necessdrio se destacar o
grau de fluidez que isto representa sob a for
ma de alternativas de processos e/ou de produ
tos componentes capazes de serem ofertados as
empresas subcontratadas. H3 uma relagao entre
a tipologia do "bem insersor” e as necessida-
des técnicas de componentes no  mercado.

Essa transferéncia de exigéncias técnicas com
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plementares influencia o cardter de horizon-

talidade ou verticalidade dos produtos e/ou

processos possiveis de serem executados pelo
subcontratado.
Disto podemos deduzir que o componente subcontra-
tado pode estar correlacionado direta ou indiretamente a um bem

final, ou bens de capital (ou ainda de bens intermediarios )},

situando-se o seu servico ou produto numa escala técnica e
(39)

hierirquica de subcontratagao.

0 grau de inovagdo técnica e das mudangas de méto
dos e tecnologia que tem lugar na economia industrial, depen
dendo do grau de integracao das indistrias e da sua estrutu-
ra de organizacao industrial, oferece num determinado momen
to, portanto, diferentes oportunidades 5 subcontratagao.

Por isso mesmo acreditamos ser conveniente citar
um esquema basico de estrutura de organizagao da produgao in
dustrial, onde a subcontratagao pode ocorrer (tipos de orga
nizacdo industrial da contratante):

Indlistria por processo (refinamento de dleos, lu-

brificantes, unidades metalliirgicas, fios sintéticos, alimen-
tos e bebidas indfistrias quimicas e farmacéuticas). As opor-
+tunidades de subcontrato ocorrem e€m dependéncia da economia
de escala técnica das unidades fabris e da possibilidade de

integrar o subcontratado no fluxo de produgao.

Producac em linha {ou por produto): a maioria das

indiistrias de bens de consumo duravel & caracterizada pela
colocagao dos componentes junto a uma linha de montagem do
produto final. Neste tipo de producaoc, dado o ntimero elevado

de partes componentes e suas diversificagdes, ha ampla pos-
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sibilidade de insercao de empresas subcontratadas, manufatu-
radoras de componentes,

Producao departamentalizada (ou por processos) :

neste caso, uma empresa contratante pode decidir pela nao
montagem de um processo departamentalizado completo, porgque
existem empresas especializadas no processo em questao..

Producdo por Projeto (manufaturas do ramo mecinico-

-metaliirgico de produtos pesados e médios, construgdo civil,
etc.) : o produto & acabado e fabricado em local fixo, e os
servigos ou componentes sdo acoplados em diversos estagios
de fabricagao ou construgao. O desempenho das atividades sub
contratadas desenvolve-se por etapas de fabricacao.

A estrutura do processo industrial, onde insere-se
o subcontrato, pode exigir por parte da empresa subcontratada
estruturas tecnoldgicas diferenciadas (porisso mesmo ja ana~-
lisamos a restrigdo do conceito de porte de pequena, média
ou grande indlistria em subcontrato). Por exemplo: Uma empre-
sa de caldeiraria pesada que aceita projetos sob encomenda ,
tem em algumas etapas, em locais fixos (plantas de refina -
rias, usinas ou de manufatura de bens de capital), 1000 em -
pregados operando no setor de montagem e apenas 20 no pro -
cesso de transformagdo (soldas, corte de chapa), dal o seu
carater de indiistria pequena ou média se considerarmos o
critério de operirios permanentes para classificar as empre-
sas,

A caracteristica pois, implicita na subcontratacgao

em que a ligaciao ou liame do mercado de servigos e produtos

entre contratante e subcontratado, & de que ha uma importan-

cia fundamental de como se processa a organizagao da tecnolo
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gia da pequena, média indistria no processo industrial. Esse
fato confere a nossa anflise, a funcgao de abranger os aspec-

tos estruturais da tecnologia de processo e de produto, e

que tem, por sua vez, relagao com a capacidade de adaptacgao

(40). A sua

da estrutura de organizacdo interna da produgao
adequagdo a determinadas exigéncias das empresas contratan -
tes conduz a pequena e média indiistria 4 necessidade de res-
ponder com uma estrutura de organizacao industrial adegquada.

Essa estrutura, portanto, deve ser analisada segun
do as varidveis estreitamente vinculadas ao marco tecnoldgi=-

co da empresa subcontratada.

2.5.1 - A organizacdo e a tecnologia propriamente dita

na empresa subcontratada

A exemplo da andlise efetunada nos recursos humanos
da empresa subcontratada podemcs determinar um conjunto de
variaveis comuns na organizacao da tecnologia de produgao ,
cujo comportamento qualitativo afeta a estrutura da indis -
tria na subcontratacdoc, A identificag3o dessas variaveis fol
feita com o ohjetivo paralelo de caracterizar uma estru
tura de organizagdo da técnica de producdo, segundo os tama-
nhos de empresas.

Cumpre diferenciar as seguintes variidveis da estru

tura tecnoldgica a serem analisadas:

1. Maguinas e equipamentos - caracteristicas técni

cas, origem e grau de precisao dos mesmos, em
funcdo da idade e uso das maquinas - constituem
pardmetro importante, pois dizem respeito a
avaliagao gualitativa da capacidade técnica

instalada e do recursc basico para a reposicao,
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ampliagdo ou modernizagao da capacidade produti

va.

Diversificacao do uso técnico dos equipamentos

em produtos e processos - a relacao da capacida

de e qualificacdo técnica do trabalho conjuga-
do com o uso de bens de capital variavel que
qualifica a habilidade da mao-de-obra e da dire
gEo da empresa subcontratada, no que diz respei
to ao aproveitamento de toda potencialidade tég
nica das magquinas. Isto leva em consideragdo tam
bém o seu grau de especializagao, a habilidade
com que se obtenha a programacaoc do trabalho e
sua racionalizagao ao processo técnico.

Utilizacao de dispositivos e egquipamentos técni-

cos indiretos - visualiza a capacidade da empre-

23 em aplicar com maior ou menor versatilidade o
seu equipamento de producac auxiliar ou disposi-
tivos de adaptagac aos equipamentos diretos e
principais, que lhe permitam um maior aperfeigoa
mento gualitativo num processo especifico,assim
como melhor adaptacao a tecnologia da contratan-
te.

Utilizacao de equipamentos de controle de guali-

dade - o desenvolvimento de relagoes técnicas mais
intensas entre contratante e subcontratada pode
exigir a instalagac de equipamentos de controle de
gualidade. A intensidade e capacidade técnica da
estrutura de produgao basica de uma empresa pode

refletir-se , gradativamente, pela necessidade &
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controle techoldgico mais autdnomo da empresa.

5. Transferéncia de informacdes técnicas na rela-

c3o contratante/subcontratada - diz respeito @

processo de comunicagdo da tecnologia de cada
encomenda e do nivel de assisténcia e de coope
ragdo técnica necessaria durante as diferen -
tes fases do processo ou da elaboracao do pro-
duto subcontratado.

gistematizando melhor, podemos entdao relacionar es
sas variiveis aos diferentes tamanhos de empresas. {(vide es
quema 2.2)

As pequenas empresas subcontratadas normalmente
s3o as consumidoras da tecnologia tradicional e disponivel
no mercado interno. O seu parque de equipamentos normalmen=-
te & comprado de terceiros ou de miguinas usadas ou recondi
cionadas, dado o seu pequeno custo de aguisicado e & pro-
pria capacidade de acesso desse tamanho de empresa a um sis
tema de informagoes tecnoldgicas. 0 seu equipamento auxi -
liar & dependente de uma estrutura externa proOxima. A habi-
lidade interna de mao-de-obra & insuficiente para desempe -
nhar essa funcao importante, diante do nivel de desempenho
a ser exigido do equipamento e da magquinaria por servigos

1l
subcontratados. (42)

Entretanto, € nesse tamanho de empresa gque O in-
teresse da direcado (empresdrio) por inovacoes fica restri-
to aos seus recursos pessoails de formagéo. Normalmente, ©
acesso desse empresirio 3 infra-estrutura de informacao cien
tIfica & diffcil, ndo sd pelas atribuigdes e exigéncias de

suas atividades na empresa, COmo também a qualificagao da
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mao-de-obra & mais baixa, dentro do conceito da  utilidade
funcional para a pequena empresa subcontratada (vide os re-
cursos humanos na pequena empresa).

A medida gue essa estrutura técnica possa ser me-
lhor preparada haverd possibilidade de que a informagao ci
entifico-tecnoldgica possa repercutir mais favoravelmente
nesse tamanho de empresa.

A estrutura técnica & importante no subcontrato
porque ela permite melhorar a estratégia de escolha dos
servicos em geral, considerando, por exemplo,séries maio
res (lotes), normas e limites técnicos mais adequados 3 ha-
bilidade do trabalho e ao equipamento técnico.

Entretanto, esse processo tem que paralelamente
considerar o grau de qualificagao dos recursos. O seu apri-
moramento na pequena empresa se da por diferentes processos
técnicos e comportamento, como vimos anteriormente.

A utilizacao de equipamentos mais especializados
€ necessiria para o aperfeicoamento té&cnico, e essa evolugao
ocorre primeiramente com a utilizacao de dispositivos e fer
ramentas auxiliares de melhor gualidade.

A pequena induistria por escassez de recursos e
falta de conhecimentos técnicos, nem sempre utiliza disposi
tivos de melhor qualidade, decorrendo disso niveis de produ
tos e servigos, também de gualificacao inferiores. Nao pos-
suindo capacidade e recursos para desenvolvé-los internamen
te enquadra-se como um tipo de empresa que normalmente uti
liza a orientagio t&€cnica externa, para o uso adequado desses re
cursos. Essa restricdo demonstra a necessidade de uma orien

tagao técnica direta a todos os niveis da hierarquia do
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processo produtivo.

£ muito comum verificarmos por parte de pegquenas
empresas, a necessidade de ferramentas especials ou servi=-
¢os de manutencdao dos equipamentos. Isto revela o carater
de dependéncia que esta tipologia de subcontratada tem com
a concentracio espacial de indlstrias. Se isso nao ocorre,
haveri necessidade de investimentos para processos comple
mentares e auxiliares (as empresas se provém de secgoes de
manutencdo com alto grau de ociosidade). A assisténcia téc
nica & importante para a pequena empresa, frequentemente
fornecida a partir do eguipamento indireto, auxiliar e de
controle de qualidade. Isto nos explica porque a pequena
empresa no subcontrato necessita estruturalmente de um ni-
vel de contato direto com a empresa contratante, devido
aos seus problemas técnicos. O seu grau de dependéncia tég
nica & grande e ela vincula suas relacoes comerciais, a
uma aparente cooperagao que possa ser mantida com a empre-
sa contrantante, aumentando com isso seu grau de dependén—
cia da grande empresa.

Percebe-se claramente que as deficiéncias da pe-
quena indistria como subcontratada exige ao nivel opera -
cional, o adequado atendimento das duas variaveis princi -
pais: tecnologia, e mio-de-obra especializada. Por esse mo
tivo & que, guando a subcontratagcao ocorre em regides onde
se localizam muitas pequenas empresas, & necessario iniciar
~geé um programa de apoio por meio de agaes dque visem uma
"equalizagao tecnoldgica" (capacidade de conhecimentos de
mao-de-obra, manutencido de maquinaria). Somente apds supe-

rar essa etapa & que pode ocorrer a modernizagao técnica
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mailor e consequentemente, o aumento do tamanho, sob o pon
to de vista guantitativo e qualitativo dessas empresas.

E medida que a empresa consegue firmar essas qua
lidades para © seu processo produtivo, com uma adequada es
trutura organizacional técnica, tanto mais rapidamente po-
dera ela passar para um nivel de maior qualificagaoc de ser
vigcos e produtos. Vejamos a seguir a tecnologia na média
empresa subcontratada.

Gbééivamos na analise anterior (és@mana 2.1) que a m&dia em
presa subcontratada tem uma estrutura hierarquica decisoria técnica me
nos verticalizada (delegacdo e especializacdo maior das fungoes inter-
medidrias técnicas). Esse desenvolvimento da estrutura formal
significa a vinculagdo do desenvolvimento organico e funcig
nal, ao nivel da produgaoc, em virtude da amplitude que as
fungbes passam a ter no plano técnico-operacional, Sendoc ve
jamos: o aumento quantitativo do equipamento na média empre
sa subcontratada niao corresponde 3s exigéncias qualitativas
técnicas que passam a vigorar na organizacao da produgao.Os
equipamentos e magquinas, em geral, tendem a se vincular a
uma tipologia bisica de processo; portanto ocorre uma espe-
cializagdo tecnoldgica, a f£im de atender requisitos mais
especificos perante os contratantes, o que aumenta seu po-
der de concorréncia perante outras empresas subcontratadas.
A renovagao tecnoldgica passa a se vincular a desempenhos
cada vez mais rigidos exigidos da parte dos contratantes ,
dal ocorrer a existéncia de maquinas novas, importadas, ou
mesmo nacionais de tecnologia especializada. A maguinaria
pode também, apesar de especializada, ter uma diversifica=-
cao inter-complementar dentro de um mesmo tipo de produgao,

em virtude de uma sofisticagd3o e precisao dos processos
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parciais exigidos nos produtos fabricados. Os equipamentos,
dado o seu maior grau de sofisticagao operacional exigem
mao-de-obra direta mais experiente e especializada, inclusi
ve qualificada para as etapas de preparacao das atividades
miquinas diretas. Os lotes normalmente de produgdo sao maio
res, em funcdo dos requisitos tecnoldgicos e da escala mini

(42). A habilidade técnica da mao

ma técnica dos processos
de-obra direta seri também aplicada as operagoes preparatd-
rias da base principal de produgdc, e sua qualificagdo dard
o nivel de rendimento (ou eficiéncia) dos agrupamentos espe
cializados de maguinas.

A divisibilidade do processo e sua coordenagac sis
tematica na producdo exige,entdo,a observidncia dos fatores
de custos que realcamos no Item 2.3 deste capitulo.

0 aperfeicoamento de equipamentos auxiliares e in
diretos passam a ter participagdo razoavel, atuando como

apoio e suporte operacional importante para a linha princi-

pal.

O ferramental tem condicoes de ser desenvolvido in
ternamente na sua grande parte. Mesmo os equipamentos indi-
retos requerem recursos técnicos (mao-de-cbra e maquinas )
mais especializados para o desenvolvimento de operagoes de
apoio para a linha operacional principal.

A manutencao passa a ter carater preventivo. A de
manda de equipamento indireto interno pode determinar a
montagem de segSes auxiliares, como por exemplo, de ferra -
mentarias para desenvolvimento de dispositivos e de algumas ma

quinas auxiliares (maquinaria auxiliar ou de acabamento de

pecas especiais).
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O controle de qualidade em geral amplia sua sofis
ticagdo técnica, diversificando ou especializando-se em con
troles mais precisos, Por exemplo: para analise quimica, me-
talografica, ruptura, corrosdao. Verifica-se que essa fungao
na produgao tem carater estratégico, em decorréncia dos no-
vos niveis de relacdao técnica com as empresas contratantes,

A sequranca dos niveis de gualidade (durante ou
apds o processo), significa, ndo somente a capacidade tec-
noldgica maior da empresa subcontratada, como também a pos-
sibilidade de diminuicao do grau de dependéncia técnica da
empresa contratante,

Por isso mesmo, no que diz respeito d relagdo sub
contratado/contratante, no caso da empresa média, ela se
traduz, essencialmente pelo cardter formal. Isso & necessa
rio, em virtude do nivel mais especializado de subcontrata-
cao, exigindo que as normas, prazos e pedidos, sejam expli-
citados claramente na ordem (ou contrato). Isto ocorrendo,per
cebe-se que o diilogo e o controle técnico, por parte da
contratante diminui, uma vez gue a empresa fornecedora con-
segue uma autonomia técnica de fato. As relacdes e o nivel
de assisté@ncia que ocorrem em relagao as especificagoes e
as normas técnicas t&m importdncia decisiva nas relagoes en
tre o nivel hieradrquico té&cnico de diregao e intermediario
da empresa subcontratada. Percebe-se um processo de interna
lizagao da capacidade decisdria técnica.

Portanto, as decisOes em termos das normas técni-
cas sao autdnomas pela empresa média, concentrando-se tam -
bém, em estudos de aperfeicoamento de métodos e processos

mais especializados, nos dispositivos para processos mais
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econdmicos, principalmente na linha de maquinas mais sofis
ticadas (aumento de sua versatilidade de aplicacao). A tra-
ducdo de normas, especificagao de desenho significam, pois,
fungdes elementares basicas de trabalho para a média empre-
sa.

As atividades da diregao se intensificam no senti
do de obter uma produtividade otima dos recursos, o que signi-
fica simultaneamente uma orientacao para servicos e produ -
tos de contratantes mais especializados.

Informagdes t&cnicas teém uma receptividade ampla

neste tipo de empresa. Comumente encontram-se processos sendo

desenvolvidos e mesmo equipamentos indiretos e auxiliares na

empresa. O interesse da direcao pela inovagao  tecnoldgica
(nacional ou importada) de equipamentos de produgao & perma
nente.

A esse nivel de desenvolvimento da empresa, as
questoes tecnoldgicas mais comuns, dizem respeito ao estudo
de viabilidade de um investimento em maguinas que, aoc mesmo
tempo, representam uma nova faixa dé consumidores e signifi
ca uma evolugdo tecnoldgica e de qualidade, em relacao aos
Seus processos anteriores. Ha necessidade de se considerarem a viabili
dade financeira paralelamente 3 viabilidade técnica, tanto mais quanto
a politica de inovagao e do progresso técnico for determinada pela de
manda das empresas contratantes, ou ainda, quanto maior o grau
de especializacdo, tdo mais dependente o ritme de renovagao
do equipamento da empresa subcontratada.

A grande empresa subcontratada significa a conso-
lidacio e maturidade tecnoldgica da empresa industrial, em

termos de especializagido gualitativa e quantitativa no mer-
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cado de bens e servigos subcontratados.

0 alto grau de especializagdo tecnoldgica e o seu
porte (tamanho relativo de sua participacac no mercado)pode
leva-la a essa condigao.

Se pressupomos este conceito para porte, implici-
tamente estamos admitindo gque o grau de especializagao in -
fluencia os limites de concorréncia do mercado. Ocerre que
a especializagao ligada ao conceito de porte, delimita uma
capacidade de concorréncia, e que por sua vez, depende do
tamanho das empresas, ou de escalas competitivas maiores. B
possivel 3 pequena e média empresa subcontratada galgar a
condicao de maior porte pela especializacgdo e tamanho. Nos
ramos em gue a diversificacao ainda & um fator limitativo &
grandes escalas existem chances de algumas atividades subcon
tratadas "intersticialmente" galgarem um grau de aperfeigoa
mento tecnoldgico nao integrade (seja vertical ou horizon -
talmente, ou "quase-integrado"), E por uma especializacao em
linhas subcontratadas adquirir a condicio de empresas domi-
nantes e influentes no mercado pelos seus conhecimentos tég:
nicos de processos. Por exemplo:€ O caso que ocorre camumente com algu
mas empresas que exercem atividades industriais no ramo de fundigdo, pe
cas forjadas, componentes elétricos de grande porte para in
distrias de base, ou ainda, fabricantes de componentes elé@ -
tricos especificos: condensadores lineares para equipamen -
tos.

Analisando-se as varid¥Veis tecnoldgicas, encontra
mos na grande empresa subcontratada maquinas e equipamentos
obedecendo a projetos especificos, ou ainda de tecnologia

moderna (importada ou desenvolvida pela empresa}. Normalmen
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te esse tipo de recurso téenico & obtido por criacao autdno
ma ou adaptacgao especifica para determinada producao, obje-
tivando a ampliacao da escala e a inovacao dos processos e
produtos.

A .diversificagdo do uso dessa tecnologia em

produtos na grande empresa subcontratada obedece a um ca-

riter de especializagdo do equipamento, segundo economias
de escala técnica, o que diminui sensivelmente a participa-
c3o do fator trabalho, na determinacdo das qualificagles das
produtos e processos fornecidos em subcontrato. A mao - de
obra direta & ent3o adaptadaa tecnologia mecanizada, e es-
te realmente & o fator determinante da gualificagao do
produto ou processo nha escala requerida.

como a mecanizagio estd atrelada a uma especiali-
zagao de processos e produtos, o problema na subcontratagao
da grande empresa se transfere para a variavel de uso econd
mico técnico de fatores (maquinas e equipamentos) integrada
na linha de produgao. Nessas condigdes, dado o grau de espe
cializacao e rigidez tecnoldgica, os dispositivos, equipa-
mentos indiretos podem ser subcontratados, o gque determina
a necessidade de se dispor de um mercado de fornecimento des
ses Servigos e processos por empresas de menor porte. Depen
dendo do carater da estrutura industrial e da tecnologia dis
ponivel no mercado, eventualmente os processos complementa-
res sao integrados na planta principal, ou entao ocorre o}
surgimento de condicoes de uma empresa demandante também de
subcontrato especializado (a grande empresa subcontratada

passa a ser simultaneamente contratante).
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O controle de qualidade, nesse porte de empresa ’
adquire uma funcao mais ampla, pois dentre suas atribuicces
se liga ao proprio projeto de maguinas especializadas, e de
le & parte integrante, podendo ser aplicadoc  especifica -
mente a cada linha ou processo de produtos. A sua funcao
€& de atendimento especifico, 3s necessidades operacionais &
fabricagido, assim como fornece informagoes para o desenvol-
vimento integrado de projetos de maquinas e equipamentos in
ternamente, Sua organizagéo € em geral setorizada, fazendo
parte de todo planejamento operacional e de controle da fi-
brica.

A transferéncia tecnoldgica nessa empresa ocorre
de fora para dentro, no que diz respeito a projetos para de
senvolvimento . A infraestrutura cientifica tecroldgica tem amplo a -
cesso a esse tipo de empresa. Esse porte de empresa recorre em geral a
institutos especializados, para a elaboracao de projetos técnicos de de
semvolvimento de novos processos e/ou dispositivos. O seu in-
teresse se concentra em informagoes tecnoldgicas voltadas mais
para a pesquisa experimental de novos produtos e processos.

2.6. Aspectos financeiros da empresa industrial subcontra -

tada

O marco financeiro procura visualizar a perspecti

va de evolugao da empresa, na orientacdo de seu investimen-

to (poupanga). O seu amadurecimento significa a permanente

descristalizagao das estruturas de dependéncia de capital

e recursos de terceiros, caracteristica de sua condigido de

pequena e média indQstria, mas € agravada ainda pela dependé&
cia técnica e operacional dos contratantes.

A orientacdo basica do investimento tem caracte -
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risticas prdprias no subcontrato. Como nosso enfoque é com-
parativo funcional, poderiamos simplifica-lo estabelecendo

de antem3o, que hd uma relacdo intensa entre os recursos fi
nanceiros e a formacio e aperfeigoamento das varidveis basi
cas dos marcos precedentes analisados. Poder-se-ia alegar
que a ldgica dessa assertiva & aplicavel também a estraté -
gia do desenvolvimento dos negocios de qualquer empresa, se
ja sob cardter quantitativo ou gqualitativo do investimento,
e que nao se pode prescindir dessa correla¢do, em qualquer
método de andlise. E que, obedecendo a coeréncia de  nosso
estudo,vamos, na realidade, procurar analisar como diferen-
tes niveis de integragdo das varidveis-recursos humanos '
taenicos e financeiros—podem constituir estrat@gias alter-
nativas na funcao de evolugdo estrutural da empresa subcon-
tratada. Vejamos esse processc ha pequena empresa.

0 processo de capitalizagao da pequena empresa é
um problema inerente ao seu tamanho, seja na condig¢ao de en
trada, ou de_operacionalizagéo normal na condicao de subcon
trada. (vide Item 2.3)

Com referéncia is fontes de recursos nao se des-
conhece gque as principais condicdes para o desenvolvimento
da pequena e média indiistria se encontram, com prioridade ,
na capacidade de compor suas necessidades financeiras opera
cionais (capital de giro}, e secundariamente na reinversao,
com base nos lucros proprios, e na capacidade do sistema
de crédito atingir essas empresas, ditas marginais no pro -
cesso de financiamento. A pequeha e média empresa subcontra

tada obviamente nac foge 3 regra (43).
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No que diz respeito & aplicagao dos recursos, po-
demos distinguir aqueles para capital de giro e para imo~
bilizacdes fixas, e deste Gltimo & conveniente  separarmos
as imobilizag¢bes técnicas.

Quanto ao financiamento do capital de giro, este
tipo de financiamento esta particularmente ligado a dois de
seus elementos: as matérias-primas, e a mao-de-obra.

Na pequena empresa em regime de subcontrato, o
custo dos materiais constitui problema estrutural, em geral
metals ferrosos, nao ferrosos, agos especiais de alto valor
unitario. (44)

Nasg condigoes atuais, podemos perceber com base
nos levantamentos empiricos verificados nos ramos em ques-
tio (metal-metallirgicos, elétrico-eletrdnico, mecanico e
transporte), que esse componente totaliza em média de 25 a
302 dos custos totais da pequena empresa. (43)

Entretanto, o problema estrutural dos materiais
nao decorre t3o somente da capacidade de financiamento,pela
pequena empresa, de estogues, sob um sistema de mercado de
demanda incerta (sob especificacdo e programacao dos clien=-
tes).

Nos ramos citados, normalmente esses materiais

nas condicoes de um pals em desenvolvimento, enfrenta pro-

blemas com a infra-estrutura de distribuigao comercial espe

cializada desses materiais basicos (distribuicao concentra-

da com carater monopolista), que exige a aquisicao em esca-

la minima (guotas) sob o risco de encarecimento excessivo

do custo, decorrente de custos de movimentagao as fontes de

180.
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A rede intermedidria (comercial) dependendo de

sua racionalidade e eficidncia de localizagao, pode determi

nar agregados altos de custos, para oprego desses materiais,

o que tornara inacessivel sua agquisicao para estoque, em

relacao aos niveis de possibilidade de capital de giro por

parte das pequenas empresas.

Em funcio dessas condigOes podem ocorrer trés

formas de negociagdes em relagac a empresa subcontratada:

1

2

- A empresa contratante compra e fornece os

materiais para a subcontratada, para efeito
de controle de qualidade da matéria-prima ,
em vista da rigidez de desempenho a ser exi-
gido da mesma nos processos dos subcontrata-
dos.

Esta forma se afigura como medida de seguran-

¢a da empresa contratante, em garantir a pré

pria qualidade do produto ou servigo agrega-

do, no processamento efetuado pela empresa

subcontratada.

- A empresa contratante fornece as matérias -

-primas por razoes de custo, uma vez que C
tamanho médio ou dos lotes fornecidos para
processamento ou a capacidade de compra do
fornecedor em subcontrato determinariam cusg
tos comparativamente mais altos para o <on -
tratante do que aqueles custos oriundos de
sua capacidade de auto-financiamento (custos,
juros, deterioragdo, manutengao, controle e

gestdo de estoques).
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-~ A empresa contratante fornece os materiais

por razoes estratégicas de negdcios: seus
custos de manutengao de estogues constituem
alternativas mais favoraveis economicamente,
diante da distribuigao entre varios fornece-
dores subcontratados. O tamanho médio dos
lotes também constitui obstAculos 3 autono -
mia da pequena empresa para dispor de seus
materiais. No caso de muitos pequenos forne-
cedores subcontratados para um produto com
coeficiente técnico alto do componente, a

grande empresa avaliard os custos de distri-

buicio e controle dos lotes, comparativamen-

te, com os custos de aquisigﬁo, na rede co-
mercial pelos fornecedores. Se a rede comer-
cial fornecer com diferencas minimas, nao
terd grande influéncia se a matéria-prima for
adquirida diretamente pelos pequenos fornece
dores subcontratados. Neste caso a grande ep
presa procura "retalhar" o pedido, segundo

sua estratégia no mercado,

Percebe-se que, no caso de matérias-.primas impor-
tadas, ou aquelas com qguotas minimas de aquisigac consti-
tuem situagSes que prejudicam a posicaoc da peguena empresa
na negociacdo, da mesma forma que numa situagdo de inflagao
os pregos afetam mais profundamente os custos e a capacida-

de de fornecimento das empresas subcontratadas.
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Diante desse gquadro, percebe-se a importancia do
uso de recursos financeiros pela pequena empresa no princi-

pal elemento de suas despesas,as matérias-primas.

As empresas subcontratadas, quando se relacionam
com grandes empresas contratantes, enfrentam a situagao an-
teriormente descrita. Quando seu mercado e atomizado por pe
quenos compradores (ou pequenas encomendas) ela deverd ne-
cessariamente ter recursos financeiros suficientes, para o
financiamento dos servigos ou componentes fabricados. Nesse
aspecto, se houver uma diversificagao dos clientes e servi-
cos no mercado, paralelamente serd exigida uma condigao mi-

nima de capacidade de estocagem de materiais.
A materia-prima compoe 0s gastos correntes, portan

to afeta o capital circulante. Esse item na estrutura finan
ceira pode constituir nao somente o reflexo de uma situagao
desequilibrada para uma pequena empresa subcontratada, co-
mo também a condigio de subordinagao, ainda maior do seu po
der de negociagao. O dgrau de dependéncia por meio dos mate-
riais, guando puder ser evitado, possibilitatmﬁiposigaoImﬁs

(46

favoravel da empresa na negociagao. ) Essa forma de apli
cagao dos recursos financeiros caracteriza-se como um  dos
principais objetivos da peguena empresa subcontratada.
Observou-se também, gue na estrutura tecnologica,
a condigdo de destinagao dos esforgos da direcao (empresa-
rio) & compor uma estrutura adequada na producao, a fim de
que seja possivel delegar O Processo de decisdes técnicas,
dal a necessidade de se implantar uma boa supervisao gquali-

ficada de fabrica. A consolidacao de um corpo de supervisag

assim como de operarios qualificados devidamente integrados
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na tecnologia e no sistema produtivo da empresa, & condigao
necessaria e suficiente para que essa situacdo de continui-
dade do empreendimento ocorra. Esse processo. também consti
tui um permanente uso de recursos financeiros implicitos
hos gastos correntes.

E sabido que os niveis salariais na pequena empre
sa s3o mais baixos em relac¢do 3queles das médias ou grandes
empresas, constituindo~se numa das causas da rotatividade
da mao—de-obra que se verifica nessas empresas. A funcao
de treinamento de recursos humanos gue as pequenas empre =~
sas subcontratadas necessitam para o desempenho no subcon -
trato & agravadec pela concorréncia por mao-de-obra qualifi-
cada com os prdprios contratantes da empresa.

530 constantes e elevadas as despesas correntes
de treinamento e readaptagdo devido a rotatividade da mao
de-obra, além daqueles custos n3o dimensiondveis relativos
a nao consolidagdo do corpo técnico. Essas despesas e cus -
tos poderiamos classificd-los como de investimento, e conso
mem certamente parcelas razoaveis do tempo do empresario
e de chefes de producao, refletindo-se portanto, em gastos
correntes implicitos & condigao estrutural da pequena empre
sa na subcontratagao, ou mesmo pelos baixos niveis de produ
tividade obtidos com o recursos do trabalho.

0s niveis de produtividade da m3o—de-—obra direta
nas pequenas empreéesas- constituem custos adicionais, que se
fossem desdobrados demonstrariam que uma das causas se deve
a propria formagao cultural da mao-de~obra (grau de especia
lizagao adquirida), em segundo 3 sua prdpria qualificagao

(habilidade posterior & especializagdo e experiéncia profis
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sional), em terceiro d sua formagdo e adaptagao conceitual
ds condigdes de trabalho na pequena indlstria (adaptabilida
de generalista) que inclui aspectos, inclusive, motivacio -
nais, como analisamos no t6picoI2.4.l. deste trabalha Esque
ma 2,1)

No que diz respeito ao capital fixo, a pequena em
presa na subcontratagdo, muitas vezes pela sua propria for-
ma de surgimento, trabalha com equipamentos reformados ( ou
usados). A destinagdo de recursos financeiros, nesse  tipo
de empresa para capital técnico se da em primeiro lugar, pa
ra a repoSigEo simples de sua capacidade produtiva.

Na condigio de desenvolvimento estrutural, dentro
da subcontratac3c, o prdximo passo tecnoldgico constitui a
recuperagao do investimento para reposigao, o que significa
a computagdo nos custos ,de Itens que representem a remunera
cao para reposicao de seus equipamentos instalados (provi -
mento de fundos para reposigao).

Supondo uma conjuntura crescente de mercado e dos
setores aos quais a empresa se "liga" na subcontratacao,sua
permanéncia (ou sobrevivéncia) serid fungcao de uma qualifica
cao cada vez maior dos servigos e produtos, o que exigira
uma dindmica na procura de inovagao dos recursos técnicos
pelas empresas subcontratadas.

Diante pois, desse guadro geral, podemos sistema-

tizar,a seguir, as condigoes da pequena empresa subcontrata-

!
da, em relacao ao seu marco financeiro estrutural:

1 - Composicao de fundos e recursos de financiamento ,
com base no apoioc da contratante dependendo da

sua prdpria qualificagao  técnica, prin-
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cipalmente para algumas imobilizagoes t&cni-
cas (maquinas), que preencham processos nao
tao sofisticados e cuja escala ndo seja de
interesse para a empresa contratante adotar
em sua plantajdo baixo coeficiente técnico
entre o componente fabricado e ¢ "bem inser-
sor", ou da prdpria economia de escala, so -
bre a qual a empresa contratante obtenha ga-
nhos compativeis, com as suas exigéncias de
'custos decorrentes da participacao marginal
do componente no "bem insersor".

Composicao de fundos para  investimento, com
base nos lucros proprios originarios da
sua atividade, para financiamento de reequi
pamento, sendo que, normalmente, esse ree-
quipamento significa o recondicionamento de
maquinas,

Deve~-se relembrar que os fundos de lucros
também estarao em grande parte financiarido
gastos correntes, nos quais estao implicitos
0os custos de treinamento e preparacao do
corpo técnico e de supervisio, como necessi-
dade estrutural da organizagﬁo, obrigando %
necesgsaria coordenagdo com o processo de in-
versao técnica.

A escassez, normalmente, de capital proprio,
torna a pequena empresa susceptivel de so -
frer um processo de dependéncia econdmico-fi

nanceira, em relagao a contratante ( quando
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ocorre fornecimento de matéria-prima, ja
normalizada ou, na participagao da contra
tante no financiamento de equipamentos).

Fontes de recursos

A capacidade de mobilizagdao de recursos externos,
e a capacidade de endividamento da pequena empresa é peque-
na. A sua cohsolidagéo financeira se interrelaciona com a
sua prdpria consolidagdo técnica e organizacional. A sobre-
vivéncia da pequena empresa nha subcontratacdo se limita a
compor um esquema auto-sustentado, de lucros gque lhe permi=-
ta manter uma dindmica, na qual se integre as trés varidveis
anteriormente analisadas, Os fundos disponiveis deveriam ter
origem na sua habilidade técnica de equilibrar a sua depen=-
déncia econdmico-financeira com o grau de autonomia técni
ca/comercial perante seus clientes contratantes, e isto, so
mente pode ocorrer pela venda de produtos e processos com
conceito de qualidade técnica elevada e dependente do nivel
de especializacdo que a empresa subcontratada consiga im -

plantar. (47)

A consolidagdo da empresa subcontratada no tama -
nho médio di-se pela qualificagao de sua estrutura humana ,
ao nfvel de supervisdoc e chefias de setores (ou linhas) e
do investimento em miquinas mais modernas. Na area financei
ra observou-se que um fator importante na elasticidade ope-
racional da empresa subcontratada, € o seu acesso, as fon -
tes de matérias-primas. Compor os estoques de materiais (es
pecials ou nao) significa a abertura de alternativa diversi
ficada de mercado.Observou-se também que,a caracteristica

bisica da média empresa com respeito & sua estrutura finan
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ceira & a existéncia de recursos aplicados em capital cir -
culante.

Essa estrutura; normalmente demonstra que a empre
sa opera com estoques de materiais e que desfruta de uma
condigdo mais eldstica nas possibilidades de obtengdo de
créditos. Suas possibilidades de acesso ac crédito a maio-
res prazo & importante para o financiamento de equipamentos
mais especializados, e para uma estrutura de gastos corren-
tes proporcionalmente mais elevada, para esse tamanho de
empresa subcontratada.

Estruturalmente, uma anilise financeira dessas
empresas revela uma capacidade de endividamento maior, e a
liberagao dos lucros para composicao do capital de giro.

Por outro lado, ha um aumento dos gastos corren -
tes em virtude do incremento no uso de fatores de trabalho
especializado (gerentes e supervisores) voltados para fun-
goes de coordenagdo da produgao e programagdo, pois estd im
plicita na estrutura organizacional da média empresa subcon
tratada a otimizacdo do uso da capacidade instalada, confor
me deixamos caracterizado, quando da analise da . estrutura
tecnoldgica nesse tamanho de empresa.

Alem das exigéncias devidas aos fatores técnicos
na média empresa dar-se-a a sua qualificacdo operacional
também, quando houver capacidade da direcido em coordenar as
atividades ao nivel da programacdo técnica e orcamento de

custos,

As atividades operacionais dizem respeito a espe

cificagces técnicas, desenvolvimento de dispositivos e
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equipamentos de opera¢oes secundarias; estudo de alternati-
vas técnicas de producac; plano de contrdle de qualidade, e
custos detalhados por processos e/ou por produtos. Essas no
vas funcées na estrutura consolidam-se com um paralelo desen
volvimento da competéncia e autonomia dos niveis intermedii
rios (supervisores ou geré&ncia de produ¢ac), gue também de-
vem se capacitar para exercer a coordenagao da mao-de — obra
direta, controle das fases dos processos e supervisao do
controle de qualidade.

Alids, a estrutura téchica de produgao na média
indlistria por sua vez, deve ser complementada com equipa -
mentos de controle de qualidade especificos e mais sofisti-
cados.,

£ muito comum ocorrer nas empresas, em que a es -
trutura organizacional toma as caracteristicas anteriores ,
a entrada de novos soclios, em geral, escolhidos dentre os
técnicos de supervis3do, ou geréncia, em que a tradigaoc de
sua permanéncia, experiéncia na propria empresa e a sua ca-
pacidade técnica, tenham sido efetivamente comprovadas pela
diregao.,

A especializacido da funcdo planejadora técnica ta
na-se uma necessidade em nivel de assessoria da diregao.

A especializacdo funcional da diregao e geréncia
& uma caracteristica remarcavel da média empresa subcontra-
tada.

Vimos que um objetivo estratégico da empresa sub-
-contratada & se libertar da dependéncia dos materiais for-
necidos por empresas contratantes. A especializacgao tecnold

gica dos bens de capital,por sua vez exige materiais norma
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tizados, para escalas maiores ou diversificadas de produggb,
0 que certamente fard com que a empresa aplique controles de
qualidade sobre esses materiais, ou sirva-se de servigos es-
pecializados para melhoria do seu desempenho.

As necessidades de recursos para financiamento de ca
pital fixo destinam-se a intrumentos de controle de qualida
de, aumento da area fisica (dreas para estoques de matéria-
prima e do setor de controle de gqualidade).

A especializagdo de processos e do investimento
técnico exige, implicitamente, um grau de elasticidade opera
cional e afeta a relagdo do grau de ocupagao do equipamento
e dos custos operacionais.

O custo de reposicdo da imobilizagao, tendo em vis
ta a maior especializacao da subcontratada e o uso mais in-
tenso desses fatores determinam uma reposigao real mais ace
lerada dos equipamentos. Isto comprova que ha necessidade de
recursos externos para capital fixo (crédito de longo pra-
zo), configurando-se entao como fontes essenciais para a mé-
dia empresa subcontratada.

Os recursos financeiros, evidentemente, para imo-
bilizagdes técnicas podem ter origem em fontes externas e
desvinculadas da relagao comercial contratante/subcontratada.
Existem fontes oficiais ou na rede de crédito bancaric para
investimento, que obviamente permitem a obtengao de financia
mento de longo prazo. A consolidacao de uma estrutura finan-
ceira equilibrada da média empresa, sua adequada demonstra-
¢do dessa condicao para as fontes de crédito, através de uma
estrutura de balango, razoavelmente, inteligivel e equili -
brada, possibilitard certamente & empresa subcontratada uma

capacidade de endividamento maior. A exata medida da capacida
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de econdmico-financeira estd na forma como a rotagac do ni-
mero de horas diretas ocupadas nos equipamentos consegue
amortizar o capital investido.

Portanto, o investimento repercute diretamente so
bre a forma de se organizar o calculo de custo. Isto se tra
duz por custos hora diferenciados das maquinas gque quando
aplicados nos pedidos, a lucratividade que nele se insere ,
deve ser objeto de uma estrat@gia de pregos a cada tipolo =~
gla de servigo,que por sua vez)também caracteriza o cliente
contratante.

Abre-se tamb&m a esse nivel de operagac para em -
presa subcontratada, em vista de seu maior grau de indepen-
déncia técnico - econdmica, a maior vinculagao a uma estrat@
gia junto ao mercado de contratantes. A especializagao de
processos e produtos "amplia®" os limites geograficos de atua
cic da empresa subcontratada, pois implica no dominio de
uma tecnologia e um grau.de autonomia maior no mercado.

A alteragdo estrutural da sua condigao financeira
pois,esté vinculada estreitamente com esse processo de me -
nor dependéncia do mercado local, o que significa a existén
cia de alternativas no mercado. Ao mesmo tempo, essa COnso-
lidacao financeira garante a autonomia decisdoria interna na
escolha de tipos de produtos, materiais, e também de quanti
dades, que sua qualificacdo técnica permite oferecer aos

seus compradores.

Basicamente o tamanho da grande empresa ha subcon
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tratagao significa eleger prioritariamente como objetivos
dessa estrutura um processo de acumulacao financeira au-

tonoma capaz de subsidiar o desenvolvimento e diversifica
¢ao tecnoldgica permanente.

A especializacdo tecnoldgica aliada ao porte

econdmico situa esse nivel de empresa num processo de
consdlidagao de sua capacidade concorrencial oligopolis -

ta.
A capacidade de acumulagao com que s3o providas

essas empresas as condicionam ao acompanhamento estrutu -

ral de mercado de bens intermediarios, ao nivel setorial.

0 seu grau de independéncia em virtude do porte lhe da
condigdes para agir segundo paridmetros semelhantes aos

produtores de bens finais.

H3 uma tendéncia estrutural desse porte de em

presas em procurar um mercadco visivel, isto &, dimensio

nivel e autdénomo, niZo sendo raro a empresa pesquisar e’

desenvolver produtos de linha propria, ou ainda, sob en =

comenda, paralelamente com a sua manutengdo na condigcdo de
subcontratada,

A sua expansao financeira, obedece a um planeja
mento global. de aplicagao em projetos de investimento de

desenvolvimento tecnoldgico, renovagao deimobilizado téc

nico e ampliacac de capacidade.
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A politica de investimentos, em sintese, na gran
de empresa subcontratada, tem como objetivos:

- ampliacdo e diversificagdo da producao para di
ferentes niveis de mercado (regional, nacional e mesmo in-
ternacional).

- para os produtos de renovagao tecnoldgica acen
tuada, o investimento em investigagao, estudo e aperfeicoa
mento.

- investimento em controles, matérias-primas pa-
dronizadas para fabricagao.

- pesquisa e estudo de fontes de fabricantes de
equipamentos industriais.

- modernizacdo técnica dos equipamentos de produ
cao.

- estudos de licengas de fabricacao e de proces-
sos tecnoldgicos.

Cconcluindo, a empresa, & esse nivel de desenvol-
vimento, estd capacitada financeiramente & reposicao sim-
ples do seu investimento, i reposicao com expansao, e i re
posigao modificadora, © que se torna portanto um problema
de alternativas Otimas para um Processo de capitalizagéo e
expansdo mais rapido. (Vide esquema 2.3)

2.7. - A mercadologia das empresas subcontratadas

Um reparo gue previamente faremos & com respeito
3 terminologia mercadoldgica para a pequena e média empre-
sa industrial.

Enfocar uma estratégia, ou uma politica mercado-
18gica para pequenas e medias industrias produtoras de

bens finais, ja nos parece uma utopia. A carencia de recur
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sos préprios, as limitacoes qualitativas e o tamanho do
seu mercado, restringem a aplicagéo das denominadas técni-
cas e estratégias conhecidas de "marketing"”.

Na producao de bens e servicos subcontratados es
sa situacdo agrava-se ainda mais. A especificidade das re~
lagdes e atividades técnicas de produgac que lhes sao permiti-
das exercer na subcontratagao, sob as condigOes de um mer-
cado pouco transparente, as tornam dependentes muito mais
ainda das decisdes externas. Essas condicdes externas vao
desde a tipologia da organizacao das empresas contratantes
até ao carater de concentracido e de integracdo da estrutu-
ra industrial.

Restringindo essas varidveis ao simples ambito
interno da pequena e meédia industria, poder-se-ia imaginay
que por efeito do moderno sistema de producao da economia
& que surgem as relacoes de subcontratacao, e que esse
tipo de organizacdo tem relacdo, na sua esséncia, com o ca
rater basico de dependéncia do fenomeno da divisao funcio-
nal do trabalho (por que naoc dizer do proprio capital) ,
dentro de uma dada estrutura de inddstria . Essa estrutura
por sua vez,no seu ambito técnico oferece condigBes ao apa
recimento, ou nao, com menor ou maior intensidade, da sub-
contratacio, as quais somente a pequena e média indiistria

tem condicCes de se adaptar.

Dentro de nossos objetivos neste trabalho, vamos
procurar demonstrar como se desenvolve esse processo no

mercado.

0 marco "mercadologico" do subcontrato tem rela-

cdo especifica com o grau de transparéncia do mercado, con



Esquema 2.

3

VARIAVEIS DO MARCO FINANCEIRO NA

EMPRESA SUBCONTRATADA

-Tecnologia transferida {licencgas)

P VARIAVEIS
0
R
T DESTINACEO FONTES DE
E DO LUCRO FINANCIAMENTO
—Castos Correntes:treinamento da |-Lucros proprios e outros
P | m.o.; aperfeicoamento dos postos | fundos
E | de supervisao
Q -Compor capacidade produtiva {imo |-Financiamento da mat.-prima
u bilizagdo) e se possivel aumenta | pela ,contratante
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dicdo que a pequena e média indiietria pode enfrentar pro-
gressivamente, em fungao do grau de especializacao que
consiga implementar aos seus fatores de produgao. Esses fa
tores, pelo carater de sua composig&o estrutural, lhes dao
condicSes de "articulagao" maior com o sistema de empresa
contratante, alargando o seu ambito de influéncia, concen-
trando ou desconcentrando o seu mercado de servigos e pro-
dutos(48}.

0 produto ou o servigo que e vendido pela peque-

na e média empresa subcontratada & a sua competéncia téc-

nica, a qual niao se confunde com o conceito de aprimoramen
to e qualificagdo técnica e tecnologia ao nivel das empre-
sas grandes, que agem estrategicamente em funcao do progres-—
so técnico, buscando uma estrutura oligopolista.

Dentro ainda, de uma visao um pouco abstrata, po
demos raciocinar que a condigao "mercadologica"” depende e
é funcio da qualificagao técnica do modo de fabricagao,eda
estrutura de fatores na produgao dessas organizagoes. O mo
do de producao da empresa subcontratada, a nivel da peque-
na indistria, tem que partir de um patamar basico minimo.
Tanto no que diz respeito 3 capacidade de investimento em
miquinas de tecnologia disponivel (em geral equipamentos
nacionals ou estrangeiros de sequndo uso), como na especla
lizacdo técnica do empresario e de sua mao-de-obra direta.
Estes recursos representam fatores e custos nivelados a
sua propria oferta (local ou regional), gue podem compor
funcoes de producao que, devidamente organizadas, pela ca-
pacidade empresarial lhes permitem competir a custos concdar

reneciais com os processos ou fases de producdo das grandes
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enmpresas. P.Y. Barreyre demonstra como a "miopia” economi-
ca das empresas grandes as leva a processar com custos ex-
cessivos, que apesar do seu porte revelam uma estrutura complexa, e
as vezes, ineficientemente organizada (49).

Outra condic¢ao que permite a ampliacao do merca-
do para a empresa subcontratada, € a sua condicao de "adap-
tadora de tecnologia", ou de implementadora de tecnologia
intermediaria.

A partir da base de fatores, anteriormente apli-
cada na pequena indistria, percebemos que o seu grau de es
pecializagao no mercado de produtos e servigos decorre da
utilizacdo de fatores mais prontamente disponiveis de pro-
ducdo, que servirdo de patamar bisico para uma adequagao
crescente, a niveis de maior eficieéncia, da sua qualifica-
gdo e aumento da escala de producao.

Na medida em que a empresa de pegqueno porte supe
ra o patamar bidsico, com a adogcdo de uma tecnificagao ma-
ior na produgao,obtendo rendimentos maiores a custos mais
baixos, ela adentra uma trilha de um constante e permanen
te processo de intermediacdo tecnoldgica, absorvendo uma
sensibilizaqﬁo maior na escolha de uma maquina, levando em
consideracao as principais variaveis: custo do capital, de
mio-de—obra; possibilidades de tamanhos médios e minimos
dos lotes de producdo ou mesmo a escala de produgao  para
uma linha de fabricacao; prego do eguipamento, preco do es
paco ocupado pela producao, numero de elementos de equipes
técnicas (conjunto homogéneo de mao-de-obra, e o custo de
sua qualificacgao), eficiéncia da mao-de-obra ecaracteristi

ca e qualidade do produto. Ji estudamos no inicio deste ca
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pltulo (item 2.3.1) que os bens de capital na produgao de
bens e servigos complexos inserem uma condicac Otima de fa
tores intervenientes na tecnologia de processo e gue, com-
parativamente, uma tecnologia intermediiria determina van-
tagens nos custos, as vezes relevantes (50). Em outras pa-
lavras, o custo do investimento pode apresentar, em deter-
minadas estruturas tecnoldgicas integradas de grandes em-
presas, uma rentabilidade baixa. O investimento no ativo
técnico de grandes empresas representa em geral montantes
elevados em fungdo da escala e do tamanho da demanda. Ob-
servamos que na rigidez e inelasticidade desses procesgsos
ha uma brecha para processos industriais de pequena escala
responsiveis pela produgdo de componentes de bens finais
(cuja participagao em valor e peso sao relativamente peque
nos). A tendéncia da grande empresa & aplicar tecnologia
complementar moderna, com a qual a pequena e média indds-
tria consegue concorrer, por sua maior facilidade e equi-
1ibrio de adaptagdo tecnologica, pela composigdo dos fato-
res técnicos e humanos disponiveis mais adequados dos méto
dos e processos de fabricagao (51)

0 problema "mercadoldgico" & pois, no subcontra-
to, tornar difusas essas vantagens econdmicas para o merca
do composto de empresas contratantes.

Uma outra opcdo para a estratégia de mercado que
advém da necessidade de especializacdo da empresa subcon-
tratada é a especializagdo em servigos ou compcnentes para
uma clientela (ou ramos) diferenciados. Essa conciliagao €
possivel de ser obtida pela especializagao do equipamento,

aplicavel a processos demandados pocr empresas contratan
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tes de setores industriais diversificados. Desse modo, as
alteragoes conjunturais que possam afetar um ou alguns ra-
mos, nao transpoem seus efeitos (ou os transmitem parcial-
mente) sobre uma empresa contratante. Esta estratégia, tal
vez, seja aquela gque passa mais desapercebida das empresas
subcontratadas, e pode realmente garantir a sobrevivéncia,
e em muitos casos, oseu proprio processo de desenvolvimento.

O mercado da especializag¢do pode também abranger
uma estratégia espacial (nao mutuamente exclusiva com a es
tratégia anterior) isto &, que procure diversificar a loca
lizacdo de seus clientes (entre estados, regices e as ve-
zes paises). Apesar de exigir custos mais altos da adminis
tragao de vendas, ela se torna operacional nagquelas ativi-
dades com produtos, que pelas suas caracteristicas, nao
incorporem custos altos de deslocamento (transporte, em
balagem e seguranca), que podem limitar a aplicacao dessa
estratégia.

Outra estratégia a um nivel de evolugac maior da
empresa subcontratada especializada no mercado consiste em
aliar linha prdépria de produtos, com produgcao em subcontra
to.

Sao comuns na inddstria mecanica, elétrica e me-
taldrgica a fabricacao de alguns tipos padronizados de pro
dutos pela empresa, além de servigos ou componentes sob a
especificacao dos clientes.

Portanto, essas trés alternativas (ou estratégias
descritas: para o mercado de subcontratagéo, dizem res-
peito a um esforco autdonomo da empresa subcontratada em

tornar a demanda de servigos e componentes de sua especia-
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lizacdo mais "transparente", o que exige por parte da em-
presa tradicdo empresarial, comercial e técnica, aléem da
penetracaoc e ampliacdo dos seus contatos com outras indis=~
trias.

Podemos verificar nos exemplos a seguir como as
empresas subcontratadas podem agir com certa autonomia no
mercado.

-Uma empresa de tamanho médio (100 empregados) ao
se especializar em usinagens de pecas pesadas (furagaes ’
plainamento, retificagao de superficies) distribui suas
vendas entre empresas de uma regiao, segundo alguns crité-
rios: fundicdes e forjaria pesada, manutencado de magquinas
(ramos diversificados), usinagem de eixos pesados (indis-
tria de tratores pesados e equipamentos de transporte pesa
do) .

- Uma indistria de pecas usinadas de precisao ,
qué se especializou junto 3 indistria automobilistica(60%)
e o restante das vendas, a empresa fabricava engraixadei-
ras para lubrificagdo, sob encomenda, e com estoques para
medidas padroes (por exemplo: para automoveis) .

- Uma fabrica de mi3quinas (retificas verticais )
de usinagens especiais, que subcontratava horas-magquinas des
seus equipamentos, para servigos ou trabalhos, que se ade-
quassem ds técnicas de seu equipamento disponivel.

A empresa conseguia equilibrar com um engenhoso
plano técnico e financeiro, o fluxo de recursos de médio
prazo de maturagao (fabricacdo das maquinas demandava  um
ciclo médio de produgaoc de 4 meses por equipamentoL com ©

fluxo de curto prazo, de recursos oriundos de servigos sub
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contratados, cujos prazos de recebimento nao ultrapassa-
vam 60 dias.

0 nivel de negdcios subcontratados nunca supera-
va 40% (em média), representando cerca de 30% das horas o
cupadas dos equipamentos.

- Quando se tem um setor de servigos comerciais
desenvolvido em um pais, & possivel aliar-se o subcontrato
a uma versatil rede diferenciada de distribuigao.

A utilizacio de diferentes canais de distribui
¢do pode fornecer alternativas seguras, diante de oscila
¢des conjunturais de um mercado.

Um fabricante de rebites especiais de aluminio
nio somente possula um contato técnico com indlstrias aero
nauticas e automobillstica,como para um certo perfil de seus pro
dutos de consumo mais padronizado (determinados rebites pa
ra calcados, montagens pequenas) mantinha uma rede de re-
presentantes comerciais, que atendiam diretamente ao peque
no varejo (a lojas de ferragens e revendedores de ferramen
tas). Esse mercado chegava a representar cerca de 30% de
suas vendas, aproximadamente o mesmo montante de suas des-—
pesas fixas operacionais.

A agressividade mercadoldgica pode ser aplicada
ao subcontrato com exito, apesar das especificidades dos
seus consumidores.

- Um caso tipico de mexcado de especializacao

funcional para a empresa subcontratada, condicao que even-
tualmente pode ser encontrada, em algumas indistrias ou ra
mos especificos, pode ser dado por exemplo, por um fabriaan

te de conectores eletronicos. Essa empresa com cerca de 30
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empregados, que se especializou em usinagens, soldagens e
prensagens especiais {equipamentos desenvolvidos sob proje
tos) de pecas micrométricas. As partes metalicas depois de
usinadas e prensadas siao tratadas superficialmente com ba-
nhos especiais (anti-corrosivos) . S3o pecas para transmis-
sio de correntes de baixa tensao. Essa empresa atende nao
somente a indistria em geral, de aparelhos eletronicos, co
mo (em virtude da especificidade de seus produtos), forne-
ce componentes para a indfistria aerondutica. Sua especiali
zacido tecnoldgica se deve a trés soclos: um engenheiro me-
canico, que proijeta, dirige a construgao de dispositiws e
ferramentas de montagem e miquinas de usinagens; outro s6-
cio, que se especializou e comanda o setor de banhos espe~
clais, tendo estudado cerca de 5 anos , processos quimicos
de tratamento superficial, e finalmente, um tdcnico eletrd
nico responsavel pela comercializacdo e contato com os cli

entes.

2.8 - A gerencia (ou direcido) das empresas industri-

ais subcontratadas

As pequenas e médias jndiistrias na subcontrata-
cao obterao sua consolidagdo, tanto em termos internos, cQ
mo em relacdao a seus clientes contratantes, se atingirem
em termos de gestaoc a trés objetivos: atendimento de pra-
zos, produtos com qualidade e custos (ou precos) compatl
veis 62) . (vide esquema 2.4).

No ambito interno da estrutura organizacional,co
mo suporte da formagao dos mecanismos e meios para O proces
so de decisdo a esse nivel, encontra-se o marco tecnologi-

CO.
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O marco tecnoldgico abrange todos os aspectos
atinentes & gualidade do produto e do processo. E, a anali
se por nds efetuada demonstrou a necessidade de adequagao
da funcdo de producao ao carater qualitativo do produto fa
bricado no subcontrato. Portanto, a tecnologia e os aspec-
tos humanos (na preparacao e capacitagao técnica das fun-
¢oes intermediarias de comando e execugao), absorveu Os as
pectos mais importantes que poderiamos tratar com respeito
ao objetivo da gestao empresarial, o que conclusivamente
relaciona-se diretamente com a qualificacao e especializa-
¢ao da sua produgao.

0 atendimento de prazos diz respeito nao somente
3 relacao de dependencia (portanto de relagoes entre con-
tratantes/subcontratado), mas,basicamente, na funcao da
programagao e controle da produgao.

Estruturalmente, a eficiéncia da funcao de progm
magdo e controle da producao envolve o prdprio cardter do
tamanho das empresas, em relacoes de subcontrato.

Com relacao a subcontratada de pequeno porte,ten
do em vista o tipo de relacgoes, predominantemente infor
mais da diregao com o setor produtivo, percebe-se claramen
te, que o desenvolvimento econdmico~financeiro da empresa,
encontra-se relacionado com a sua possibilidade de  otimi
zar o grau de ocupagao das maquinas e equipamentos .Esse ob
jetivo, em grande parte deve-se a diversidade tecnoldgica
da oferta de servigos que normalmente caracteriza o  tipo
de equipamento basico adotado pela pequena empresa subcon-
tratada. A diregéo fundamenta-se, logicamente, nas alterna

tivas técnicas oferecidas, pela sua capacidade produtiva,
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instalada, a qual procura preencher dentro de determinados
limites Ootimos da demanda de contratantes. Esses limites,
para serem obtidos, devem levar em consideracao variaveis
econdmicas de lotes, pregos dos servigos ou produtos re-
quisitados, e a estrutura da habilidade técnica favoravel
i execugdo de determinadas tarefas. Considerando-se também,
a friagil posicdo relativa no mercado desfrutada pela peque
na empresa subcontratada, essa circunstancia determina uma

s alternativa: a ocupacac hora de maquinas, desenvolvimen

to harmonico (com a funcdo tecnoldgica) da pequena empresa
na subcontratagao (53) |

A pequena empresa, em geral, submete-se a uma
programagac formal (ou nao) de prazos diferenciados. Fre-
quentemente os pedidos representam pequenas cargas horari-
as de maguinas e caracterizam-se por prazos de entregas ur

gentes, o gue coloca a diregao perante problemas pratica-

mente insoliiveis de compatibilizar prazos e tempos de pro-

cessamento. Além disso, hd que se reportar as dificuldades

de adequagao ds normas técnicas das empresas contratantes.
A direcdo da empresa subcontratada, que realiza o orgamen-
to econdmico de um pedido (e implicitamente a pmwgramagao
de horas-homens e migquinas necessarias para cada ordem de
servico), vé-se ds voltas com um empenho razoavel de tem-
po (e recursos) no estudo e planificacao técnica para a or
dem de fabricagao.

Normalmente, o empresidrio se defronta com clien-
tes contratantes gque enviam seus desenhos técnicos, origi
nais, dentro das normas estrangeiras, obrigando-os a per-

der razoavel carga horaria, para estimativas das consul-



.180.

(54) (uma vez que nao se formalizou um acordo ou pedi-

tas
do). Isso ocorre, em virtude da necessidade de tradugao da
norma, orgcamentacio, além de possiveis adaptagoes técnicas,
do processo, para o pedido orgado. Observa-se entao,que a
instituicao efetiva do uso de normas padronizadas nos pro-
cessos industriais constitui um dos grandes obstaculos pa-
ra o desenvolvimento técnico da pequena empresa. B um fa-
tor limitativo e inibidor, dentro dos limites operacionais
da direcao na pequena empresa, ac mesmo tempo que oferece
condicdoes a essa direg¢do ou as fungoes que utilizam essas
informagdes, da tramitagdo da experiéncia técnica (55

No que diz respeitc a programacgao da produgéo
observamos incidéncia maior de falhas que afetam a pe -
quena empresa pela sua técnica, que nao lhe permite uma
razoavel segquranca nos servigos executados, assim como
pela impossibilidade de contar com instrumentos de con
trole de qualidade. Alias, esse controle & subjetivo,is
to &, ele encontra-se centralizado na maior, ou menor ex
periéncia técnica dos técnicos e empresarios da pequena
industria subcontratada. A existéncia de equipamentos
de controles adequados aos processos comumente executa-
dos pela empresa, significa a especializac¢ao dessa fungao
na estrutura da organizacdo e pode ser traduzida também por
umamaior autonomia técnica da pequena empresa, em relacao
4 empresa contratante.

As "falhas" técnicas de programagao ancontram
suas causas frequentemente no problema de qualidade.

Secundariamente, o "abuso de poder" por cancela-

mento de pedidos constitui outro fator incontrolavel, e que
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tem origem no poder decisério da empresa contratante.
Em conjuntura desfavorivel de mercado, ou em situagao de
litigio de pregos, isso ocorre com frequéncia.

A direcdo que trabalha em funcdo das informagoes
dos seus custos indiretos e de custos maquinas e homens,re
vela o sintoma de um nivel de aperfeigoamento decisdrio da
empresa. A especializagao estd vinculada ao aprimoramento
dos custos individualizados por pedidos ( implicitamente
custos por tipo de contratante). Observa-se que, de uma
forma geral, o pequeno industrial nas suas horas-magquinas
nio sabe dimensionar seus custos operacionais diretos: mag
de-obra direta, encargos sociais, gastos de forga motriz,
gastos e custos de amortizagao do equipamento direto e in-
direto - matrizes, ferramentas e dispositivos - assim como,
dimensdo mais precisa das horas diretamente produtivas.

Em geral se orienta por uma taxa/hora—miaquina do
mercado similar 4 das empresas majores.

Quanto aos gastos indiretos, que deveriam ser
computados, para cobertura das despesas administrativas,fi
nanceiras e tributdrias e de horas-diregdo para estudos té
nicos, observa-se a sua apropriagac sobre os custos dire
tos mediante "coeficientes fixos" cuja determinacdo & fei-
ta com base na "experiéncia do empresirio no ramo", sem
uma fundamentacao técnica mais consistente.

Configura~se pois como essencial nesse tamanho
de empresa a instituigao de um "sistema” (adequado a capa-
cidade do empresdrio) de custos hora-maguina, que permita
a informacao atualizada e mais precisa das condicdes econd

mico-operacionais da sua empresa no subcontrato. Esse ins-
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trumento & basico e fundamental em funcao das préprias ca-
racteristicas da formagdo do lucro, fonte dos recursos prd
prios, para as decisdes mais corretas sobre sua aplicagao

3 melhoria técnica da empresa subcontratada.

2lém dos objetivos bisicos da gestao da empresa
na subcontratagao (prazo, qualidade e custo), a média em-
presa, nas suas necessidades de desenvolvimento da capaci-
dade de gestaq caracteriza-se por uma implementacac e aper
feigoamento ainda maior da sua especializagao técnica. Nessa con-
digao, pode-se observar que,a restrigdo com respeito ao per
fil dos processos e produtos que sua funcaoc tecnoldogica exige,
correpondende & uma programagdao de produgdo de pedidos
de clientes, gque atendam essa especificidade,assim como em
gquantidades (lotes), que permitam a amortizagao de relacao
capital investido por produgao, mais aceleradamente.

Em virtude dos processos especializados ha uma
mobilizacio de fatores da empresa subcontratada, previamen
te a cada pedido, que podemos definir como de custos de
preparacao e planejamento técnico.

0 custo de planejamento técnico de uma ordem de
produgcdo & um detalhe importante na forma e método de apropriagao
de custos, que se pode afirmar, tipico de médias empresas
gque trabalham noc mercado de subcontratagéo. A sua impor-
tancia, como funcdo especifica orcamentiria nas encomendas
& muito descuidada. Entretanto, a sua importancia & estra-
tégica em relagao .aos objetivos fundamentais a serem atin-
gidos pela gest@o da média empresa subcontratada,quando ja
possui um certo grau de especializagdo técnica. O planeja-

mento técnico envolve custos que s3o absorvidos, tanto na
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condicdo de uma consulta aceita como nao aceita. O grau de
especializagao na subcontratagao implica em custos adicio-
nais da sua propria capacidade de programacao técnica e
econdmica. A falha em uma etapa preparatdoria, seja da or-
dem administrativa ou técnica (e principalmente desta) re-
percute sob a forma de perdas elevadas sobre um pedido, ou
encomenda, a ser executado por uma empresa média subcontra
tada., 0 custo da preparagéo técnica de um pedido signifi
ca a mobilizagao da capacidade técnica de todo nivel hie-
rérquico responsavel pelas decisces nessas empresas.

Fica entdo claro que, na estrutura dos objetivos
e "modus operandi " da subcontratacao na média empresa, a
esta interessa em termos de programagao de producao (por-
tanto, referindo-se ao planejamento de prazo), um horizon-

te temporal para seus produtos e servigos, em virtude da

amortizagao de seus investimentos por produtos.

Cada ordem, abstraindo-se o numero de lotes em
que possa ser subdividida, representa na realidade um cus
to de investimento prévio, o gual interessa a empresa recu
perar, segundo o tipo de produto e processo a ser utiliza-
do com maior eficiéncia técnica e econdmica possivel.

Ainda, dentro da estrutura de custos na empresa
subcontratada de médio porte abordando-se sob a oOtica do
seu contelido de aplicagdo como método analitico, deve-se
visualizar tambdm sua fungac na determinagao dos custos de
desenvolvimento técnico da empresa.

0 objetivo ideal & possuir instrumentos para os
centros decisdrios na gestdo da empresa de tamanho médio, ©

que leva dnecessidade de possuir os seguintes sistemas de informagoes:
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1- Custos de pré-cialculo por ordem de servico{ou

produto)sas informagbes assim sistematizadas podem

possibilitar a decisdo sobre os lotes  técni
cos minimos, para aceitagac de encomendas. A
sua forma operacional e seus elementos sao ple

{56), e baseiam-se na orga

namente conhecidos
mentacdo de despesas e custos, segundo  a ab-
sorcdo por Centros de Custo.

2- Custos por absorcao de centros de custos: sis

tema de apropriacdo dos gastos e custos indi-
retos sobre as horas-maquinas e homens , pro-
gramada para © processo das encomendas.

3- Custos de materiais diretos na ordem de pro-

ducao.

4- Custos de desenvolvimento e aperfeicoamento ¢

(inclufdo custo de testes de qualidade - prévi
as, durante e apds o processo) - aperfeigoa-
mento de tecnologia, e de dispositivos auxili
ares.

5- Custos de expansdo: (que denominamos de custo

de modernizacao) que levam em consideracgdo,ba
sica e fundamentalmente, custos de aperfeigoa
mento e de equipamentos, custos de reposigao
simples, de reposigao modificadora e de expan
sdo qualitativa dos egquipamentos. Normalmente
esses custos se agregam ao custo de deprecia-
cd3o da maguinaria e equipamentos auxiliares.
As taxas de expansac de alguns ramos no subcon-

trato, aos quais a empresa subcontratada esta ligada, assim
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como a periodicidade de renovagaoc e aperfeicoamento tecno-
16gico, demandam quotas de depreciacaoc aceleradas para sus
tentacao da empresa em condicadao de competitividade, no mer
cado de indistrias subcontratadas.

Na média indiastria subcontratada, o custo de mo-
dernizacdo & uma necessidade estrutural, isto &, ele deve
ser imputado indiferentemente, ou sobre os custos de seto-
res mais especializados, ou como uma sobretaxa nos valo-
res dos custos totais.

O carater da gestao na grande empresa subcontra-
tada pode ser resumido em dois objetivos bisicos: a diver
sificacdo com especializagao como estratégia de negbcios,
e a pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico dos investimen-
tos técnicos.

O horizonte temporal da grande empresa subcontra
tada e plurianual; portanto, ela insere-se dentro da pers-
pectiva da desenvolvimento setorial, e dentro de uma ges-
t3o orcamentaria.

O horizonte tecnoldgico & formado por uma estra-
tégia de crescente otimizacao de escalas das suas unidades
produtivas especializadas e o crescimento da dimensao des-—
sas escalas. Normalmente a empresa nessa condicao cogita
da integragéo horizontal e/ou vertical de atividades indus
triais complementares (forte tendéncia a condicao de con-
tratante).

Fssa estratégia obedecera alternativas decisdri-
as, que por sua vez levarac em consideracao, as sequintes

variaveis:

1- Grau de desenvolvimento tecnoldgico em seto-
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res ou atividades afins com a tecnologia uti-
lizada pela empresa.

2- Escalas, porte e grau da concorréncia no mer-
cado de bens intermediarios.

3- Digponibilidade interna no pals, de fatores
econdmicos bisicos para adogado, implantacaoou
diversificagao da tecnologia.

4- Legislagdo sobre integracaoc ou controle de
mercados.

A posicao relativa obtida no mercado de subcon-

tratagéo pela grande empresa subcontratada, lhe permite a
prépria decisdo de subcontratar, situando-se, entao, numa
posicao hierarquica de principal subcontratada ou empresa
primaria (vide conceito no cap. I}.

Sob um outro prisma, apresenta-se a perspectiva
de um relativo oligopdlio fluido transparente de produtos
sob encomenda, que pode fabricar, segunde normas do constru
tor, mas sob uma tecnologia prdpria (37) a0 demandante,
nessa condicdo, o quadro de escolha estratégica & a opgao
limite entre "fabricar 'ou comprar fabricado", sem possibi-
lidade de engajamento, numa alternativa intermediaria.

Nesse caso, portanto, na grande empresa subcon-
tratada, as decisdes sao tomadas ac nivel de acordos forma-
is, com DirecCes Gerais das organizagoOes compradoras, com
certa autonomia pela responsabilidade técnica e de concep-
cao do produto ou do processo, dentro de uma decisao tecno

1dgica propria (58) (Vide esquema 2.4).



Notas referentes ao capitulo II

(1)

(2)

(3)

(4)

Para uma visao (unilateral) dos fatores que viabili-
zam economicamente, para uma grande empresa a subcon-
tratagao, consulte-se: Westing, J.H. e Fine, I.V.:"In
dustrial Purchasing" - John Wiley e Sons,Inc.,N.York,

1961, pgs. 216 a 218.

As 1nformagoes dos balangos, devido a falta de padro-
nizacdo e da alteracdo da metodologia contadbil das em
presas analisadas nos levou a considerar uma margem e
levada de errc; na utilizagdo dos dados, pois a sua
coeréncia era duvidosa, se comparados com as informa-
¢des indiretamente colhidas nas empresas.

“Mapropria Nomeclatura Brasileira de Mercadorias (NBM)

faz-se uso de critérios diferenciados: produto final,
e matéria—prima principal. Veja IBGE: " Nomeclatura
Brasileira de Mercadorias"-5a. Ed., Rio de Janeiro,
1969.

A esse propdsito, dentre outros estudos, veja:Steindl,
J.: op.cit. e "Maturity and Stagnation in American
Captalism"-Ox ford, Brasil Blackwell, 1952 e Bain, Joe
S.: "Organizacion Industr1a1"—EdOmega-Barcelona, 1963
capitulo IV, V e VI.: "Barriers to New Competition-
Their Character and Consequences in Manufacturing In-
dustries" - Haward University Press, Cambridge, 1965.
Para o Brasil o excelente estudo do prof. Carlos Eduar
do do N. Goncalves: "A Pequena e Média Empresa na Es-—
trutura Industrial Brasileira" - Tese de Doutoramento
- IFCH-UNICAMP, 1976,
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(5)

A andlise das empresas na subcontratacao constitui, por
importante, que possibilita uma demonstracao do grau de
ferentes tamanhos de empresa, ou mesmo especificamente,
dia indiustria, com as empresas contratantes. O estudo a
tomado de uma fonte estatistica terciaria, constitui um

exemplo ,um estudo
articulagao de di
da pequena e mé—
seguir, apesar de
exemplo da rigoro

sidade cientifica, na anidlise estatistica da subcontratacao,e foi realiza
do pelo Dx. Sussumu Watanabe. Ele oferece um quadro da estrutura hierar-
gquica da pequena e média industria na Subcontratagao, na regiao de Tdquio.

Estrutura Hieradrquica da Subcontratacac na Indistria Manufatureira na zona de Tokio - 1970.

Estrutura da Subcontratacao

Tamanho da Amostra Subcontratados Subcontratados Subcontratados se Desconhecidos
Empresa (por primirios secundirios cundirios, tercia
n? de traba- rios e mais
lhadores). (%) (%) inferiores (%) (%)
(*) (*) (*) {(*}

Total 1526 642 100,0 417 100,0 101 100,0 366 100,0
1-4 267 70 11,0 96 23,1 36 35,5 65 17,8
5-9 355 110 17,0 113 27,2 35 34,7 97 26,5

10-29 491 224 35,0 124 29,7 23 22,8 119 32,5

30-49 196 89 14,0 48 11,5 5 5,0 54 14,8

50-99 140 87 13,5 21 5,1 1 1,0 31 8,4

100-299 77 62 9,5 14 3,4 1 1,0 - -

(*} Nota: Os nimeros assinalados, nessas cdunas, foram calculados por ndés, pois origi

nalmente no estudo (pag. 68) foram fornecidos como (%)

Fonte:

"Subcontratacidn y Creacidén de Empleos"

- Rev.

ne 84 - vol. 1/2 do prof. Sussumu Watanabe.

de amostra.

Internacional del Trabajo,
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Consulte-se Gerard Karel Boon: "Factores Fisicos y Hu
manos en la produccidn™. Fondo de Cultura Economica,
México, 1970. A tese do ilustre autor, se volta para
estudos empiricos sobre os fatores tecnoldgicos rela
cionados com a produtividade e conclui gue acima de
uma certa magnitude minima da empresa,o volume de pro
dugao se torna um fator mais 1mportante na determina
cao do nivel Stimo de mecanizagao, que o0s proprios
pregcos dos fatores de produgao. “a concentracao da de
manda intermediaria, por meio de subcontrato, pode
ter o efeito de permitir a divisao de um equipamento
com um alto nivel de intensidade de capital’, -{(pg.64)
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(7) A vocagao dos ramos em questdo, acreditamos estar comprovada pelas relagdes estabele-

cidas no quadro abaixo, gue demonstra o valor da produgao, vendida. a consumidores in
dustriais.

Valor da Producao dos Estabelecimentos do Estado de Sao Paulo por

Classes e Geénero de Industria - 1970-com mais de 5 empregados

Vendas a Consumidores Relagoes (%)
Género Estabelec. Total Industriais (5)=(3) (6)=(4)
Recenseados | (Cr$ 1000) |Informantes|Valor Cr$ 1000 (1) (2)

_ (1) (2) (3) (4) (5) (6)
Metalurgico 2802 6 819 209 1279 3 400 182 45,6 49,9
Mecanico 2009 4 106 893 951 1 507 610 47,3 36,7
Mat.Eletr.e Comunic. 1093 4 059 275 436 1 062 364 39,9 26,2
Mat.de Transporte 1015 7 845 916 365 1 404 483 36,0 17,9
Madeira 804 458 518 326 176 860 40,5 38,6
Mobiliario 1862 1 042 834 197 100 325 11,7 9,6
Papel e Papelao 552 1l 855 629 339 1 141 025 61,4 61,5
Borrachas 314 1 603 187 115 446 566 36,6 27,9
Courocos ,Peles e Simil. 229 217 269 88 117 808 38,4 54,2
Produtos Quimicos 876 6 246 945 468 2 285 284 53,4 36,6
Prod.Farm. e Veter. 184 1627 220 22 47 946 12,0 12,0
Perfum. ,Saboes e Velas 185 1 003 039 30 29 949 16,2 16,2
Prod.Matérias Plast. 702 1 251 398 337 620 365 48,0 48,0
Taxtil 2544 6 309 452 538 1l 842 588 21,0 29,2
Vest.,Calg.e Art.Tec. 2634 2 195 437 113 100 191 4,3 4,6
Prod.Alimentares 5239 9 642 237 310 719 130 5,9 7.5
Bebidas 575 899 862 49 63 132 8,5 7,0
Fumo 9 339 382 m—— e ——— —_—— - — -
Editorial e Grafico 1422 1 208 157 459 277 654 32,3 23,0
Diversos 1160 1 151 891 167 131 426 15,2 11,4
TOTAL 25605(*) 59 756 953 6399 15 408 598 25,0 25,8

Fundagac IBGE - Censo Industrial Sao Paulo, 1970, vol. IV-tomo XVIII
Nota: foram omitidos os generos: Extragao de MInerais e Produtos de Minerais N3o Metilicos.
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"Servigos industriais prestados a

proprla empresa ou a terceirecs, assim de51gnadas as o
peragoes de natureza industrial-intermedidrias ou de
acabamento - executadas pelos estabelecimentos em ma-
terla—prlma ou produto semi- manufaturado"
a se fazer a imprecisao dos dados, se referem ac con-
ceito de estabelecimento, que podem incluir forneci=
mentos a uma sO unidade juridica empresarial, ou uni-
dade fisica ou local, utilizando matérias primas ou
processos semelhantes, sempre que possivel de serem

1dent1f1cados

A ressalva

(vide vol.IV-tomo XVIII - Censo Indus

trial de S3o Paulo, 1970 pg.XXIIT introducao), além do
que essas receitas 1ncluem aquelas provenientes de
instalagdo ou manutengao de maqulnas, aparelhos e ou-
tros produtos de fabricagao propria (idem, idem pg.

XXIII)

Do valor da receita dos servigos prestados es

tao deduzidos os impostos (em alguns casos o Imposto
Esse valor & apurado, segundo o item

sobre Servigos).

da formacao do Questionario Geral do Censo Industrial
de n® 135 (cod.do valor apurado 261).

Receitas dos Servicos Prestados a outros Estabelecimentos Industriais

1370 Relagao %
Sao Paulo Brasil S.Paulo/Brasil
Numero de valor Nimeroc de Valor Estabe- Valor
Estabele- Estabele- lecimen  Ser
cimento (Cr$1000)cimento (Cr$1000) to Vico
-mecanico
ﬁiﬂilﬁigiiomiciransi 2448 957.783 4561  1.859.138 53,7 51,5

porte (4 ramos} (1)

Todos os ramos (2)

Relacao (1) x 100
2)

4957 1.775.912

49,3

53,9

9960 3.315.903 49,8 53,6

45,8 56,

1

Esses dados foram retirados da seguinte tabulagao:

Receita por Servicos Prestados - 1970

Estabelecimentos com mais de 5 empregados

856 Paulo Brasil
ranes pstabe T Tnfomn. IOV cimento. o (cr#1000)
e o meat 8% i
2gt§régiu§12§;%o 1093 235 145.108 1648 456 202,293
ggii:ial detrans 1015 395 156.328 1885 876 402.562
Total 69189 2448 957.783 12117 4561 1859.138
Total Ind. Transf.28634 4957 1.775.912 70348 9960 3.315.903

Fonte:VII - Recenseamento Geral
1970 - pgs. 248/249

- Censo Industrial de S3ao Paulo e Brasil -
- vol. V - tomo XVIII e vol. IV -tomo XVIII
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(13)

(14)
(15)

(16)

(17)
(18)

(19)
{20)
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A proposito das pesquisas especificas podemos citar:
a) Ao nivel de desagregagao dos sub-grupos e de ativi
dades das indlstrias propicios a subcontratacao:ONUDIL
op.cit. pgs. 131 a 136 - estudo para a India;b) Ao ni
vel de setorizagao do consumo, veja-se a pesquisa do
Programa Delft-autores profs. Dr. Dorival T. Vieira e
Dra. Lenita C.Corrfa: "Peguenas e Médias Industrias &
Autopecas"-Faculdade Ciéncias Econdmicas e Administra
tivas da USP, 1967, Sao Paulo; c) Ao nivel setorial:
CEBRAE - "Informe sobre Subcontratacao” Rio de Janei-
ro, 1976.

Robinson,J.:"la Econamia de la Competencia Imperfecta":Aguilar,
Madri, 1956 e Vieira D.T.:"Formacao de Pregos para Administrado
res de Empresas”-Livr.Ed.Pioneira S.Paulo,1968-cap.XTI e XIII e
gggtc 1lio Bilateral"-Livr.Brasil-1951-S.Paulco (Tese de Doutora
Vieira,D.T.: ops.cits.pag. 19, apresenta algumas
variagoes intermedifrias e sobre as quais nos baseamos.

Salles, Alain: Sous_traitance,productivité economi -
que et croissance régionale", em Economie appliqueé
Archives de L'ISMEA-Librérie DROZ-Genéve -n@ 2/3, 1975,

Op.cit., ou "semi-integradas®,
Westing,J.H. e Fine,I.V. oOp.cCit.

Bain,Joe S.: "Barriers do the new Competition - Their
character and Consequences in Manufacturing Industri-
es", Harward Universsity Press, Cambridge, 1965- Cita
dentre outros fatores: a economia de escala, capital e
volume inicial, existéncia de fatores mercadoldgicos
(marcas, rede de distribuigao, etc.), custo de acesso
dos capitais, as matérias-primas, e a tecnologia ino-
vadora, superior as usuais existentes no mercado.

Teremos aportunidade de analisar essa fungao nocs capi-
tulos III e IV,

Sallez, Alain: op.cit.

Voltamos a considerar aqui a tese do prof. Boon,G.K.:
op.cit. capitulo II - . sobre as consequéncias dos
meios indivisiveis de produgao, adaptando-os para a
subcontratagao.

Boon,G.K., op.cit. pg.32.

0O tempo por pega vamos defini-lo como o tempo manual

mais o tempo gg méguina. Em processos mecanizados, O
tempo manual e conceituado como a pagcela do tempo por
peca, que & necessadrio para a operagaoc, e gue de ma-
neira indireta afeta o avango do trabalho. O tempo de
miquina é a parcela do tempo, durante o gual se obtem
um progresso direto na fabricagao da pega. Durante o
tempo manual a mao-de-obra nac pode ser usada em ou-
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tra tarefa. O tempo de preparagao (ou tempo de condi-
cionamento) € o tempo de trabalho gue se utiliza para
colocar a_maquina em condigoes de operar. Tempo total
por pega € a soma do tempo por peca e o tempo de pre-

pParacac .

Em Boon,G.K. e Van Harreveld, Ph.B.: "Multi-Purpose
versus Single-Purpose Wood Working Machines~Two cases
studies of Furniture Production” n? 3. Selegao n? 3
do Progres Report Alternatives Techniques of Produc~
tion, margo 1959. Instituto de Investigagao da Admi-
nistracao de Delft.

Boon,G.K. (op.cit. pg.38) deduz a féormula de produgao
anual, a uma tecnologia dada, denominando-a de formu-
la da capacidade (porum periodo de H' horas médias dis
poniveis para a produgao) como _ _ __D- H' -

(EB + tr)
Z

na qual n.H' & o nimero de horas produtivas por turno
de trabalho (n) vezes o n? de turnos de trabalho veri
ficados num periodo (H'); Z, tamanho do lote do produ
to a ser fabricado; tp= tempo de preparagio da maqui-
na e tr= tempo de fabricagao (ou do ciclo, ou por pe-
¢a) de uma unidade do produto final. A formula pode
ser escrita também da seguinte maneira: _ _ H'

n.
{tp+trz)
Podemos demonstrar como o custo fixo unitario & fun-

cao dessas vagiéveis. adotando-se a mesma simbologia
da nota (22) & tendo-se que:

CF = custo fixo total de um periodo disponivel para a
produgao ‘
n = n? de vezes em gue ¢ tempo de trabalho se verifi
ca nesse periodo
H' = horas produtivas por turno de trabalho
gz = tamanho do lote
tp = tempo de preparagao por lote
tr = tempo de fabricagao do lote
N = n? total de pegas produzidas num periodo
Gabe-se, se o custo fixo médio (ou unitiario) é dado
por of =CF , vemos que, N n? total de pegas, ou ain-
da de capacidade de produgao da tecnologia, portanto
temos:
= CF EE + tr)
ct _n.H' ou cf =CF ( Z ()
€p + tr - n H
Z

isto & pela formula
minui se os numeros
turnos de trabalho,
de lotes fabricados

- Z
gao de n.H', pois se referem ao tempo de
ser

do lote que pode

(A)o custo fixo médio por pega di
de turnos trabalhados aumenta. Os
entretanto, dependem da frequencia
nesse periodo; tp + tr & umafra

fabricagao
fabricados nas horas trabalhadas.



.194.

(24) Vamos definir o tempo de permanencia como o tempo,

(25)

(26)

(27)

(28)

em que o lote, passa na unidade fabril sendo processa
do. Inclui, portanto, o tempo de processamento, tempo
de manuseio intermedlarlo entre processos, e tempos de
éspera para programagao da produgao, isto &, afim de
que o ritmo de produgao, possa ser homogeneizado, en-
tre os diferentes equipamentos. Também podemos consi-
dera-lo como o tempc de intervalo entre processos sub
sequentes. O tempo de processamento (ou de processo)

vamos conceituar por adquele utilizado por uma opera-
¢ao especifica, para transformar um lote de matérias-
primas. Consiste pois nas partes elementares dos tem—
pos, por peca, multiplicados pela quantidade do lote.

Utilizamos aqui o termo aplicado pela profa Penrose
{(op.cit. pg. 122) (cada tipo de atividades produtivas,
que empregue maquinas e processos, conhecimentos e ma
térias-primas, que sejam complementares e se realizam
estreitamente, no processo de produgao, sera denomina
do "base de produgao ou "base tecnoldgica da empre-
sa", com dependéncia da quantidade, ou tipo de arti-
gos fabricados}.

Starbruck,W.H.: "Organization Growth and Development”
Leituras Selecionadas, Penguin Books, 1971; Chandler,
Alfred D.: "Stractegy and Structure: Chapters in His-
tory of Industrial Entreprise" MIT Press, 1962.Mayer,
Kurt B. :Goldstein,s.:"The First two years-Problems of
small Firm Growth and Survival-S5.B.A -~ Washington,D.C.
1961,

Steindl,J.: "Small and Business", op,cit,Woodruff,Am:
Alexander,T.G.: "Sucess and Failure in Small Business"
University of Pettisburg Press, 1958,

A denominagdo de linha propria é aplicada a empresa
que fabrica produtos sob sua especificacao técnica e
com padronizagao de acordo com o mercado. A denomina-
gao sob encomenda, apesar de se assemelhar & linha prd
pria, tem 51gn1flcado diferente; a empresa fabrlcante
sob encomenda também produz sob especificacao propria
uma vez que domina a tecnologia de processo e o dese-
nho do produto, ou ainda utiliza padroes difundidos no

mercado por exemplo: fabricagado de confecgoes). Mas
que depende de uma decisao do cliente.
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(29) Extrato dos dados da Pesquisa "O Subcontrato na pegque
na e média indiistria de Campinas" - Pesquisa inédita
de nossa autoria - (dados de 1%74).

Nimero de Empresas Nimero de Empresas
Ramos do Municipio Subcontratadas Amostra

N¢ Empresas %(1) N9 Empresas $(1) N? Empresas %(1)

Metaltirgico 180 62,0 40 46,0 20 57,1
Mecanico 43 14,8 25 28,7 8 22,9
Material Elétri-

co e Eletronico 25 8,6 13 14,9 5 14,2
Material de Trans

porte 42 14,6 9 10,4 2 5,8

Total 290 100,0 87(2) 100,0 35 100,0

(1) Valores arredondados

(2) Das 87 empresas subcontratadas, 75 tém até 99 empregados na produgao,
das quais 17 tinham menos de 5 empregados, que nao foram considera-
das na amostra.

pistribuicdo segundo tamanho e idade da empresa subcontratada.

Pequenas Médias Grandes
(5 - 25 empregados) (26 - 100 empregados) {101 a 800 empregados)
1d.Min. Td.Max. IM Id.Min. 1d.Max. ™M Id.Min. Id.Max. IM
1 6 2,4 3 29 9,7 6 50 18,8
Faixas Freq. (%) Faixas Freg. (%) Faixas Freq. (%)
1 ano 3 25 1-5 anos 3 20 i1-10 2 40
2 anos 5 42 6-10 anos 7 50 10-20 2 40
3 anos 2 17 11-15 anos 2 14 20-30 - -
4 anos 1 8 15-20 anos - - 30-40 - -
6 anos 1 8 20-25 anos 1 8 40~-50 i 20
12 100 26-30 anos 1 8 - - -
Total 14 100 Total 5 100

Fonte: Pesquisa direta do autor nas empresas subcontratadas (dados de
1974).
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Por habilidade conceitual vamos definir como o domi-
nio da habilidade técnica, humana, além da compreen-
sao da organizagao como um sistema social, e onde o a
justamento das pessoas é um processo dindmico e varia
vel com o desenvolvimento da estrutura de organizagao.
Hersey,P.; eBlanchard,K.H. em "Psicologia para Adminis
tradores de Empresas" E.P.U. Ltda.-USP Sao Paulo,1974
conceituam "Habilidade técnica: capacidade de usar mg
todos, técnicas e eguipamentos, necessarios paraa rea
lizagao de tarefas especificas adquiridas por experiéh
cia, educacao e instrugao. Habilidade humana: capaci-
dade de discernimento para trabalhar com pessoas, on-
de se inclui uma compreensdo da motivagao e aplicagao
eficiente da lideranca. Habilidade conceitual: conjun
to de gualidades, que permitem o conhecimento da com-
plexidade exigida pela organizagao, globalmente, e a
forma de ajustamento das pessoas a organizagao, afimde
que se comportem com os objetivos da organizagﬁo, e
nao com os objetivos e necessidades do grupo imedia-
to".

Pontos de decisao ou centros decisorios.

Concordamos com Simon, ao observar na pequena indis-
tria a condicdo do empresdrio como centro de decisao:
"Suas escolhas (dos individuos) serao racionais guia-
das por uma finalidade dentro dos limites estabeleci-
dos por esses fatores ou seja: capacidade de execu-
tor da acao, finalidade da agao e informagaes adequa-
das as condig¢oes que cercam sua agao; portanto a ra-
cionalidade nao determina o comportamento. Este € de-
terminado por elementos irracionais e nao-racionais, e
sé adapta a capacidade, objetivos e conhecimentos”.
Em Simon, Herbert,A.: "Comportamento Administrativo
F.G.V.-29 ed.~Rio de Janeirc, 1971, pg. 252.

A amplitude de estrutura funcional vamos conceituar co
mo uma fungdo tridimensional de desenvolvimento das
trés habilidades citadas (humana, técnica e conceitu-
al), como elementos da integragcaoc na empresa subcon-
tratada pequena, média ou grande. Para efgito de sim-
plificagao, vamos admitir como pequena, media ou gran
de empresa, segundo criterios qualitativos, em gque ©
corpo de supervisores e niveis intgrmediérios de dire
cao e decisoes aumenta, e as fungoes delegadas, pro-
porcionalmente a uma capacidade de decisaos. Nos capi
tulos seguintes serao analisados os conceitos de por-
te na subcontratagao.

A estrutura técnica vamos definir como O conjgnto de
habilidade e capacidade de decisao no campo tecnico,
capacidade esta adequada ao nivel da organizagao ser
adguirida pelos elementos constituintes da estrutura
humana e s niveis funcionais na empresa. A estrutura
motivacional diz respeito aos elementos integradores
da estrutura, segundo os gquais o tamanho da empresade
ve buscar, a fim de que ela possa desenvoiver. Dizres
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(37)

(38)

(39)
(40)
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peito portanto aos objetivos fixados para a estrutura
humana consideramos as variaveis fisiologicas, de se-
guranga, de ambientagao social, de estima e auto-rea-
lizagao, que levam as pessoas integrantes da organiza
cao a se adequarem aos objetivos da empresa (vide
Blanchard; op.cit. pgs.31 a 84).

O~conceito de integragﬁo diz respeito & homogeneiza-
¢ao dos recursos humanos na estrutura produtiva no s
grau de conhecimento técnico, Barticipativo decisorio,
capacidade de lideranga, aptidoes de comando e nivel
de responsabilidade.

Para um esclarecimento detalhado sobre a tipologia da
organizagao da produgdo e sistema de gestao em indls~
trias de precisao, vide: "Manual para Calculo de Cus-
to e Controle Operacional"™ - Programa Delft/FCEAUSP/
RVB - Ed. da FCEAUSP, Sao Paulo, 1968.

Sachs,I.: "Transferencia de Tecnologia y Estrategia de
Industrializacidn™ - em "Comercio de Tecnclogia y Sub-
desarollo Economico” Coordenacion de Wionczeck,M.S.:
Univ.Auton. Mexico, 1973.

Por bases de producao, vamos definir no processo de pro
ducao a adogao de maquinas e equipamentos, que tecno-
18gicamente se completam em operagoes € processos si-
milares (por exemplo um grupo de fresas e de tornos).
Numa analise de processos mecanicos podemos verificar
em trabalhos com pecgas metalicas, gque as maquinas po-
dem se integrar em processos complementares verticais

e horizontaig, degfndegdo da complexidade da mesma. A
complementacac vertical € constituida por agueles _processos,
nos quais a fabricagao especializa,  fungoes tecnologicas, isto
€, ela se insere na sequéncia das operagoes. A comple
mentagéo horizontal, por aquelas operagoes dque sub-

sidiam a operagao principal, para maior especializa=-
g&o de primeira. Por exemplo: rebarbagac feita por u-
ma politriz, apds um processo de torneamento de - uma
peca, € que se feita nesta méqu;na exigiria a troca
ferramenta. Existem variaveis tecnicas e econémicasn
que interferem na horizontalizagao ou verticalizagao

-

das maguinas e equipamentos. Dentro de processos mal-
tiplos, a diregao técnica, pode optar por processos e
tecnologias alternativos, © que nos leva is inferé&n-
cias que obtivemos no ftem 2.3.2 , onde se traba-

ilhou com as variaveis tecnologicas dos custos, lotes
e salarios.

conf. Watanabe,Sussumu: op.cit. pPg.68.

Tecnologia de processo: estudo detalhado dos meétodos

de elaboragga e processos de gqualquer produto ou ser-
vigo, incluindo a especificagao de maquinaria e equi-
pamento para produzi-lo. Tecnologia de produto: _deta
lhamento e pesguisa de novas_aplicagoes pela analise
e estudo de suas especificagoes, em face de uma produ
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gac objetivada, utilizando, em geral, principios de
pesquisa basica e aplicada.

Vamos utilizar o seguinte conceito e terminologia, em
relagac ao uso dos equipamentos: equipamentos diretos:
aqueles utilizados na transformagao por maguinas do
produto, ou do servigo sobre o produto: equipamento

indireto: agqueles utilizados para maior eficiencia téc
nica e economica dos processos diretos, como dispositi
vos de miquinas, de manutencdo, ou para produgao de
dispositivos, cujo uso se dad indiretamente ao proces-
so produtivo (transportes, manutencao); equipamentos
auxiliares: aqueles utilizados para controle de quali
Jade, medigao, sequranga. etc.. -

Escala minima técnica conceituaremos por aguelas quan
tidades minimas exigidas para a produgao de um lote,
que determinem custos minimos de fabricagao por unidade
produzida.

Para o caso brasileiro recomendamos: Barros,F.J.O0.R.
de; Modenesi,R.L.: "Pequenas e Médias Industrias-Ana-
lise dos problemas, incentivos e sua contribuigao ao
desenvolvimento" - IPEA/INPES, Rio de Janeiro, 1973 e
para o caso de industrias operando em regime de sub-
contrato; Vieira,D.T. e Camargo,L.C.: "Indlstrias_ de
Autopegas" - Programa Delft - USP/BNDE - Publicagao
Grafica Fac. Ciéncias Econdmicas e Administrativas da
USP, Sao Paulo, 1967.

Consideramos os ramos industriais, que definimos no 1
nicio do trabalho.

Verificamos essa afirmacac pela analise da estrutura
de custos das pequenas empresas, conforme pesquisas:
Vieira,D.T. e Camargo,L.C.: op.cit. pgs. 215 a 224 e
pelos dados da pesquisa ji citada, (in&dita) em indds
trias subcontratadas na regiao de Campinas.

Esta & uma das razoes pelas quais empresas de  porte
pequeno subcontratadas se situam na escala hierarqui-
ca do subcontrato, em niveis mais baixos da cadeia de
processos incorporados ao produto final (veja Watana
be,S.: op.cit. nota 7 deste capitulo).

Para que isto ocorra, hd uma dependéncia nio so dogran
de especializagao da empresa. Em determinadas condi-
gaes locacionais da grande empresa, pode ser que o sub
contrato de alguns servigos, sejam afetados por_ cus-
tos altos de transporte, o que nao oferece, entao con
dicoes alternativas de escolha, de outro fornecedor
pela empresa contratante. Esta condigdo &€ excepcional,
extremamente arriscada e nao duradoura das relagoes
de subcontrato, para a pequena industria.

Vide Barreyre,P.Y.: op.cit.: capitulo IV,V e VI, refe
rindo-se ao problema da transparéncia no mercado de
subcontratagao.
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(49) Vide Barreyere,P.Y.-op.cit.: Capitulo V,

(50) 0.C.D.E.: "Les choix et ladaptation de la  technolo-

(51)

(52)

(53)

(54)

gie dans les pays en voie de developpement", Paris,
1974 "Certos processos e tarefas na industria de me-
talurgia de transformagao sao sensiveis a variagao do
preco do capital e da mao-de-obra, e outras s&o mais,
em virtude do tamanho da operagado (tempo de processo)
engquanto que outras sao sensiveis aos dois tipos  de
variagdo...a otimizacao da utilizagdo de uma das ma-
quinas se altera com as variacoes: a) do prego dos fa
tores; b) tamanho dos lotes; c¢) caracteristicas dos
produtos”.

A respeito_da fungdo da pequena industria na adapta-
c3o tecnoldgica vide: Schumacher,E.F. em Rev. Interna
cional del Trabajo-vol. 86,julho 1972, pgs 95 a 103;
Bhalla,A.S.: "Tecnologia y empleo” Rev. Internacional
del Trabajo-vol. 93, abril 1976 Genebra, pgs. 220 a
225; 0.C.D.E.: "Transfer of technology for small in-
dustries"-Development Centre of the O.E.D.E. Paris,
1974.

Por gestao vamos conceituar as principais atividades
de controle (formais ou informais) necessarios a Dire
cao da Pequena e M&dia Ind@istria, objetivando a —conZ
servacio de um comportamento técnico e econdmico dind
mico da empresa na subcontratagao.

Essa conclusao pode ser vista tambem ha. pesquisa
"Pequenas e Médias Tndiistrias de Autopegas”de Dorival
Teixeira Vieira e Lenita Corréa Camargo.Programa Del-
ft, Sao Paulo, 1967.

Em nossa pesquisa, por exemplo, apuramos que Os cenw
tros de decisdo técnico-operacional das empresas sub-
contratadas, dedicam suas atividades em periodo nor-
mal de trabalho da seguinte forma:

Porte de Empresa

Atividade~nivel hieradrquico de decisao Pequena Media

~Proprietario-Atividade a estudos téc-
nicos de processos, nhormas tecnicas 60% 20%

e pedidos. _
-NIvel intermedidrio-atividades de es-

pecificagéo dos processos, orientacao 25% 40%
de nivel operacional na fabrica.
—Estudos de novos dispositivos. pesqui 10% 208

sa de novos processos.

-QOutras.

5% 20%
100% 100%

(55) Poucos autores abordam os aspectos da transferén -

cia  tecnoldgica na subcontratagdo, com a devida
profundidade. Seria uma guestao importante para uma
investigagdo mais rigorosa mensurarem-se os niveis de
"conhecimento e informacdes técnicas" usufruidas pe-



(56)

(57)

(58)
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las pequenas e médias inddstrias, a partir de um cer
to nivel de desenvolvimento tecnoldgico, Nos, pessoal
mente, verificamos frequentemente, atividades nas me-
dias industrias especializadas, de desenvolvimento de
metodos e processos técnicos de produgao, que além de
nao serem devidamente mensurados, em termos de custo
de investimento e amortlzados nas séries do servicgo
encomendado foram "absorvidos" pela grande empresa can
tratante, e incorporados ao seu acervo tecnologico.
Isto explica porque em muitos casos, as empresas sub-
contratadas nao permitem contato técnico direto comos
setores produtivos, e inclusive centralizam a funcdo
de consultas, e orgamentos. Esse preconceito tem uma
justificativa mais racional: di-se ou tira-se tecnolo
gia no subcontrato?

A respeito consulte-se a Backer,M e Jacoben,Lyle,E.:
"Contabilidade de Custos-Um enfoque para Administra-
cao de Empresas"-Ed.Mc. Graw Hill do Brasil Ltda -S3o
Paulo, 1972 - capitulo 7 pgs. 224 a 260.

Os grandes fabricantes em subcontrato conhecem naoc sd
a sua planta, como o nivel de seus custos, e 08 custos
dos demais concorrentes no mercado.

A esse propdésito, consulte-se a excelente visao coriti
ca de Vennin,B.: Banville,E.: "Prathues et Signlflca
tion de la Sous- traitdnce"-na Révue Economique, n%® 2,
1975 - pgs. 280 a 306.



Capitulo III

Papel da politica econdmica do pals em que se desenvolve a

subcontratacdo

0 enfoque que imprimimos ao trabalho, no capitulo
anterior, procurou localizar as caracteristicas basicas ,
sequndo partes diferenciadas da estrutura operacional da
pequena e média indistria subcontratada. Se considerdsse-
mos a subcontratagdo um conjunto de relacoes abertas (e
nio podemos desvinculd-lo dessa realidade), torna-se neces
sirio inteird-la com o conjunto da economia geral, com a
propria estrutura industrial e com oS fendmenos conjuntu-
rais que afetam o sistema econdmico. Sendo assim, nao pode
mos deixar de justificar a responsabilidade de desenvolve-
rem~-se metodologias e agdes, que possibilitem facilitar o
papel gue a pequena ¢ média indiistria subcontratada Jjoga
na evolugac e adaptacdo estrutural da economia.

As acgoes, por meio das gquais se procura modificar
a estrutura industrial podem ser subdivididas em medidas
de Concentracio e nas denominadas AcGes Coletivas.

Designam-se por agdes de Concentracao aquelas me-
didas que visam a realizagao de fusdes, absorcoes e inte-
gragEo das empresas de qualquer porte, objetivando uma va-=

riacdo dimensional média das unidades de producao, fazend
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com que a personalidade juridica das sociedades interveni-
entes desaparecanm.

As Agoes Coletivas conjugam uma série de medidas,
as quais se voltam basicamente para assegurar uma redistri
buicdo da eficdcia das fungbes na empresa industrial,aglame
rando-as &s outras,nio interferindo na sua autonomia juri-
dica. O seu objetivo & um aperfeicoamento global das peque
nas e médias indistrias,racionalizando os seus servigos ou
funcOes,preservando o seu espirito de dinamismo e evitando
o seu enfragquecimento,pela condig¢do isolada de atuagao.

Concretamente, as agoes coletivas se dirigem para

o lancamento de agoes conjuntas de ambito local, ou para
criagao de polos de desenvolvimento, que comportem unida-
des de portes diferentes, as quais além de fomentar o de-
senvolvimento e o aparecimento de pequenas e médias indﬁg
trias, aplicam-se 3 subcontratagdo e @ complementaridade
industrial (l).
As acdes coletivas representam a conjugagdo e a
coordenacdo de objetivos de atuar nas estruturas da econo-
mia, desde o nivel das unidades produtivas, até a estrutu-
ra institucional; e seus meios podem ser desenvolvidos,des
de o nivel de informacdes, até o das agOes praticas.

O objeto de nosso interesse, ao nivel desses ins-—
trumentos, @ analisd-los, enquanto operando sobre o quadro
conceitual dos tamanhos das pequenas e médias indQstrias na
subcontratagdo. A efici@ncia dos resultados desses instru-
mentos, evidentemente se condiciona i estrutura da organi-
zagEo interna dessas empresas. Propomo-nos neste capitulo

entao, correlacionar os instrumentos de Agao Coletiva para
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a subcontratagao, e que compoem o que denominamos de varid
veis externas da empresa industrial subcontratada, com o
quadro das caracterlisticas internas dos respectivos tama-
nhos,dessas empresas,segundo a analise efetuada no capitg
lo II.

No &mbito institucional podemos citar algumas for
mas organizadas de a¢3o coletiva, que além de beneficiarem
as pequenas e médias empresas industriais como um todo ,
aplicam-se especificamente 3 subcontratagdo com especial
eficiéncia,desde que obedeca ds caracteristicas do tamanho
das empresas industriais subcontratadas.

Podemos identificar, segundo o objeto principal ,
dois nlveis dessas agOes:

1 - Aquelas que utilizam instrumentos de agdo e/ou
informacdes especificas ao nivel da empresa sub
contratada, dentre os quais identificamos:

a) Servicos ou Bolsas de Subcontratacgao.
b) Servicos de Consultoria Técnico-administra-
tiva,
c) Servicos de Assisténcia Tecnoldgica.
d) Servigos de Formagdo de Recursos Humanos.
2 - Aquelas que utilizam instrumentos de carater

geral ao nivel do sistema industrial, e que di

zem respeito a:

a) Politica econdmica, em especial tributaria,
favorecendo 3 pequenas e médias empresas in
dustriais,

b) Politica de Apoio Financeiro.

c) Instrumentos de politica econdmica geral,

que propiciem a densificagdo das relagoes
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inter-industriais.

3.1. Os principais instrumentos de carater geral ao nivel

do sistema industrial

Dada a amplitude das agdes, que mantém relagoes
com o processo de politica ao nivel geral da economia, va
mos nos restringir aquelas que mantém uma correlagao
maior com a subcontratacao. Essas medidas vao desde os
instrumentos de financiamento e subsidio de Srgaos gue
desenvolvem programas diretamente para as peguenas e mé-
dias inddstrias (economicos, tecnoldgicos), até os aspec
tos globais de medidas e instrumentos fiscais e tributa-
rios que possam ter impactos diferenciados sobre o desen

volvimento do subcontrato, favorecendo a articulagao en-

tre portes diferentes de empresas ou favorecendo © pro

cesso de concentracao.

Iniciaremos a analise tratando primeiramente dos
aspectos tributidrios; em seguida, dos aspectos financei-
ros e, finalmente, das medidas econdmicas gerais, dentro
de uma estratégia de desenvolvimento de agOes voltadas pa
ra a subcontratacao industrial.

3.1.1. Alguns aspectos tributdrios e a pequena e mé-

dia empresa industrial

Objetivamente ha um consenso que reputamos, den-
tro de certos limites, como correto guanto a tributacao in
direta, o qual nos diz que a modalidade de imposto sobre
o valor agregado na transformacao industrial, traz maio-
res vantagens para a existéncia ou o aparecimento da pe-
quena e média indistria subcontratada.

Genericamente, a modalidade de impostos cumlati
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vos incentivaria o processo de integragéo vertical, em
virtude das vantagens tributarias. A subcontratagao & esti
mulada pelo imposto, quando este incide sobre o valor agre
gado, o que nao significa que, nos sistemas economicos onde
o imposto tenha efeitos cumulativos, as grandes  empresas
naoc subcontratem.

Estruturalmente, entretanto, parece-nos dque © pPro
blema mais efetivo com a subcontratagao, sob o ponto de
vista de quaisquer dessas categorias tributarias, encontra-
se na tributagao direta.

Analisamos no capitulo II, que a evolugao técnica
da pequena e média indlistria na subcontratagdo estd inti-
mamente correlacionada com o investimento em treinamento e
adaptacao dos niveis intermediirios, e o investimento tec-
noldogico. Ressaltamos em algumas categorias de subcontrato,
a necessidade de controle especifico dos custos de amorti-
zagao dos investimentos, com intuito de aprimorar a sua
apropriagao nos pregos dos servigos e produtos subcontra-
tados (2). Retomando pois essas consideraqSes, observamos
que esses custos estdo regidos por limites fiscais e con
tibeis, além de manter uma estreita relagao com taxas ace-
leradas de amortizacdo. Como a renovagao tecnoldgica € ne-
cessaria para determinados estagios de evolucao estrutural,
essas taxas aceleradas se tornam imprescindiveis, para via
bilizarem economicamente essas empresas. 1sso decorre de
fatores miiltiplos, estabelecidos pela prépria esséncia das
regras de relacionamento da pequena e média indGstria, com
omercado de empresas contratantes.

O prdprio dinamismo dos ramos das contratantes,po
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de forgar a capacidade técnica produtiva das subcontrata-
das, tanto no aspecto quantitativo, como qualitativo.

O esforgo cumulativo para reinvestimento tem 1i-
mitacoes legais pré~fixadas. Estas podem restringir o to
tal do valor das provisGes para renovagao técnica, e tam
bém & limitante, com respeito 3 apropriagao acelerada dos
custos de amortizacao desses investimentos.

Uma legislagaoc preferencial do imposto direto
(Imposto de Renda) sobre lucros reinvestidos, para as pe
quenas e médias indistrias subcontratadas, pode elevar es
sa capacidade de inversac. Senao, vejamos como ocorre com
¢ imposto de renda (3):

O imposto de renda afeta o lucro através de um
coeficiente fixo, igualmente a todas empresas.

Sio permitidas ds empresas, além da corregao mone
taria sobre o valor do ativo imobilizado técnico (que no
caso & o que nos interessa especificamente), a formagao de
um fundo de depreciacac a partir do resultado operacional
sujeito a& tributagdo. O valor da provisao & fixado de acor
do com a legislacdo, obedecendo a periodos fixos de amorti
zagdao do capital aplicado.

Se esse perliodo nao coincidir com as necessidades
reais, devido ao aprimoramento e inovagao técnica acelera-
da, significa gue a eémpresa, sujeitando-se aos limites conta-
beis fiscais necessitara apropriar-se de parcela do lucre tribu
tado para compor um fundo real, face a recomposigao do sen
ativo. Isto significa um esforgco de provimento de recursos
ja tributados; portanto, constitui um fator limitativo no

- 4
caso de uma renovacao acelerada (4,
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Acrescente-se ainda, que no caso de aplicagao do
lucro sob a forma de reinvestimento para aumento ou renova
cao da capacidade técnica em equipamentos e miquinas, esse
valor serd integralmente tributado. Dal sera valido dizer
que a parcela do valor destinado apimobilizado novo ou amplia
do, fol tributada.

Transportaremos essa problematica para as catego-
rias de empresas subcontratadas, as quais em determinados
estigios de desenvolvimento necessitam acelerar o investi-
mento técnico, através do reinvestimento dos lucros.

Portanto, pensando-se em estimulos tributarios e
considerando também a sua maior operacionalidade, por par
te das instituicoes fiscais, apresentaremos trés alternati
vas, para aplicagao as empresas subcontratadas:

1 - Mantendo coeficiente fixo do imposto direto

(Imposto de Renda), favorecer a  apropriagao
nos custos do perliodo aceleradamente.

2 - Alterando o coeficiente, segundo uma escala
preferencial por porte de empresas (ou talvez
subcontratadas), e manter os periodos de de-
preciagao do imobilizade técnico fixos  para
todas empresas.

3 - Todo reinvestimento nas pequenas e médias in-
diistrias, sendo isento do imposto direto, des
de que efetivamente realizado, a partir do re
sultado bruto operacional do exercicio.

No que diz respeito 3 tributagao indireta, e con-

siderando o caso particular das empresas subcontratadas,ob

servamos também que existem custos decorrentes da transfer-
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réncia da habilidade técnica do empresdrio para: formagao
dos niveis intermediirios (chefias e supervisdo), e da prd
pria especializagao e qualificagao da mao-de-obra direta,
em fungdo da sua experiéncia na empresa.

Esses custos repercutem ao nivel:

1 - do valor agregado dos produtbs e processos
pelas atividades, que © proprio gmpresézk:dg
senvolve, dentro de suas funcoes estruturais
na pequena e média indlstria, em geral.

2 - sobre o prdprio nivel de produtividade da
mio-de-obra e da maquinaria representado: pg
las horas/homens de instrugac, corregoes de
processo e métodos de trabalho, que repercu-
tem sobre o nivel de ocupagdao das maquinas
(tempos de preparc, tempos de corregac e de
perdas de processamento). Efetivamente,esses
custos estdo implicitos no acréscimo de ho-
ras/treinamento (adaptativas), e pela corre-
cdo das horas/miquinas efetivas nos servigos
ou produtos.

Na pequena e média indiistria subcontratada esses

‘fatores influenciam mais ponderavelmente oS custos, pela necessidade
crescente da especializagao, e aprimoramento dos niveis de
precisao e tolerancias exigidos nos servigos encomendados,
em funcao da padronizagao e normalizagao mais rigidas dos
seus produtos.

Como essa repercussac se faz sobre os custos indi

retos e diretos de produgao, a tributagdo sobre o valor

agregado & que influencia na elevagao dos custos do produ-
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to. Portanto, os efeitos do sistema tributiario, em face a
propria estrutura dos custos nas empresas subcontratadas,
que estruturalmente agregam esses "fatores funcionais adap
tativos", como vamos denominar esses acréscimos, tém impac
tos variados sobre diferentes tamanhos de empresas.

Com isso, queremos demonstrar que na subcontrata-
g¢ao uma politica tributiaria, sobre o valor agregado, man
tdm correlacao com a produtividade dos fatores e dos custos
decorrentes da tecnologia, principalmente dos fatores mao—
-de-obra e maguinaria. Porisso mesmo que paises em desenvol
vimento, com oferta de fatores dessa hatureza escassos, O sis-
tema tributdrio pode afetar mais intensamente a pequena € média empre-
sa subcontratada, do que em palses desenvolvidos, cuja mao-de-cbra se
encontra em um nivel tdcnico mais homogéneo de produtividade.

A esse respeito, recomendamos o estudo do prof.
Osmar de Oliveira Marchese, que se detém especificamente
na andlise do impacto do imposto indireto sobre as pegque
nas e médias empresas industriais (5). Estas sao, em sin-
tese, as relagoes mais importantes que visualizamos  com
respeitoc as repercussoes da tributagao direta e indireta
na subcontratagao da pequena e média indistria.

3.1.2. Crédito industrial

Um papel fundamental cabe ao sistema financeiro
voltade para o financiamento do desenvolvimento indus-
trial na subcontratagaoc. Vimos que oS tamanhos das empre-
sas subcontratadas tém necessidades estruturais também
de recursos financelros.

Nas pequenas empresas, a escassez dos recursos

tém causas mals localizadas no financiamento 4o capital
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de giro, em virtude das alteragoes estruturais dos prazos
de financiamento no mercado, os quais pela adocao de rela-
goes em subcontrato, modificam estruturalmente os fluxos
dos recursos monetirios. Nas empresas de tamanho médio ha
necessidade de estocagem de matérias-primas devido 3 c¢on-
dicdo da dependéncia das contratantes mais diversificadas
e de sua localizagao em mercados mais amplos.

Se integrarmos esses efeitos, percebemos gque de-
pendendo do tipo de relagao empresa contratante/subcontra-
tada, esta tultima, em termos das necessidades de recursos
para evolugao e desenvolvimento, demonstra mais acentuada
mente sua fragilidade na mobilizacao financeira relativa
ao volume de capital circulante necessario. Quando ela si
tua-se em tamanhos maiores, necessita de recursos para imo
bilizagao técnica (necessidades de capital para recursos
técnicos de produgao, vide esquema 2.3).

Estas condigoes para o desenvolvimento da pequena
e média indistria fornecem um gquadro conceitual de tipos de
programas, que podem ser desenvolvidos por agoes externas,
no suprimento de recursos financeiros.

Ao nivel de subcontrato, nas médias e grandes em-
presas industriais, os recursos deveriam se orientar, ne-
cessariamente, para projetos de desenvolvimento técnico ,
tecnoldgico e de imobilizagoOes técnicas.

Dado o cariter estratégico do desenvolvimento de
projetos {(seja em dispositivos, equipamentos diretos ou au
xiliares), a implantacdo de uma estrutura de crédito que
permita o acesso rapido das empresas, por meio de apresentacao de pro—

jetos simplificados, poderiam ser coordenados cam orientagéo dos meca-
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nismos de acdodireta, que analisaremos a seguir (Servigos de
Assisténcia Tecnoldgica e,ou Assisténcia Técnico-Adminis-
trativa) ou utilizando a rede de crédito comercial, como
repassadores desses recursos (6).

Formas mais modernas de programas de financiamen-
to de apoio a anes cooperadas, entre empresas com um grau
de especializagac maior no subcontrato, poderiam ser  im-
plantadas. Referimo-nos, especificamente, a necessidade de
coordenagao de varios mecanismos gerais de politica econd-
mica, que possam ser conjugados para problemas de descen-
tralizacao industrial e desenvolvimento regional. Dizem
respeito is necessidades de linhas de crédito especiais
para investimentos, ©Os quais tenham a fungao de atuar como
incentivos para a localizagio e relocalizagao industrial .
Portanto, o nivel de coordenagao dos organismos a que nos
referimos, vai desde uma legislagao especifica tributdria
is atividades dos organismos de desenvolvimento regional e os

incentivos que o sistema financeiro possa orientar para os

jinvestimentos.

As conhecidas Sociedades Convencionadas (agrupa -
mento de empresas), encontradas em palses europeus sao for
mas cooperadas de atividades inter-empresas, que poderiam
ser estimuladas, mediante a legislagas especifica para es-
te tipo de associacdo, como tambdm por meio de estimulos fi

nanceiros.

Esses fundos desempenhariam a funcao de incenti-
var a sua constituigiao e/ou a relocalizacao de pro
jetos integrados entre empresas, dque tenham interesse am

manter relagdes importantes de complementaridade. (7)
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Ao nivel do financiamento das pequenas e médias
indistrias subcontratadas, a Sociedade Convencionada fun-
ciona pela criagdo de incentivos para projetos integrados
de varias empresas, total ou parcialmente complementares,
que se associassem sob a forma juridica de uma sociedade
comercial, para empreenderem um projeto conjunto, que vi-
se:

1 - Expansdo da capacidade de produgac inter-com-

plementar.

2 -~ Expansao da capacidade comercial pelo desen-

volvimento de novos produtos, por colaboragao
complementar (desde o estudo do projeto até a
comercializagao).

3 - Relocalizagdo das atuais unidades de produgao,

Novas instalacoes fabris, com ou sem . renova-
gao da capacidade produtiva.

A esses projetos-conjuntos seriam conferidas van
tagens de amortizagdo especiais para financiamento de in-
vestimentos, com co-responsabilidade e contrapartida das
empresas participantes da Sociedade Convencionada, além de
juros diferenciados, segundo os interesses sdcio—econdmicos
atendidos pelo projeto. Os recursos financiados podem se rg
ferir a investimentos técnicos ou para capital de giro.

Evidentemente, esse tipo de instrumentc pode se
adegquar 3 subcontratagao, na medida em que permita, ou in
centive o engajamento da pequena e média indiistria comple-
mentar especializada, e a beneficie na sua agao de integra

¢ao com novos mercados, aperfeigoamento técnico e econo-
mias externas de localizagéo. Essa metodologia, entretanto,

deve ser acompanhada por instrumentos seguros de programa-
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¢do ao nivel regional, através da ocbediéncia sempre que
possivel aos objetivos fixados pelo planejamento governa
mental.

3.1.3. Planejamento governamental

Em principio, todas as medidas que favorecgam a pe
quena e média indlistria em geral aumentariam as possibi-
lidades de intensificacao das relagOes entre essas empre-
sas e as empresas de maior porte. Elas abrangem desde as
medidas protecionistas alfandegdrias para bens de produgao,
até aquelas de cardter de organizagao, promocao e de vincu
lacdo da pequena e média indistria na exportagcao (por meio
da coordenagao da subcontratagac junto as empresas comer-
ciais e companhias de exportagoes) . Enfim, um
determinado numero de instituigaes organizadas, de 1nstru
mentos fiscais e tributdrios podem ser implantadas, com ©
objetivo de atingir e ligar, direta ou indiretamente, a pe
quena e mddia indiistria subcontratada, evitando as desvan-
tagens decorrentes do cardter concentrador desses benefi-
cios na atividade industrial (8).

Dentre os instrumentos mais aplicados, cujos re
sultados efetivamente atingem a empresa subcontratada sob
as condicionantes de sua estrutura interna, podem ser cita
dos:

- pPriticas de Politica de Compras pelo Setor Pi-
blico - regulamentando ou incentivando a aquisi
¢ao de servigos e produtos complementares pelo
Governoc, seja com a sua participagao direta
ou indireta (obras plblicas ou atividades indus

triais de empresas de economia mista)(g).
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-~ Regulamentacao da subcontratagao - instrumentos
legais que mediante a conceituagao da pequena
e média indiistria, estimulem compulsiva ou indi
retamente a subcontrata¢ao a ser praticada pe
las grandes empresas. As medidas compulsivas di
zem respeito, a formas legais e/ou, imposigoes regulamenta
das as empresas de ramos propicios 3 subcontra
tagao; a divisibilidade dos seus processos de
produgao, politica usualmente aplicada em pail
ses subdesenvolvidos tendo em vista suas con-
dicoes particulares de disponibilidade de fato
res (10).

O controle indireto diz respeito a incentivos que
favoregam financeira e economicamente as empresas subcon
.tratadas, dentro de uma estrutura industrial relativamente
diversificada, e que dizem respeito também a integrag&o
das economias regionais, através da implantacaoc de proje
tos de grandes empresas. Estes instrumentos podem se refe
rir aos  recursos obtidos por estimulos fiscais,orientados
para investimentos governamentais de infra-estrutura basi
ca, que favorecam a implantagdo de indilistrias contratantes e
subcontratadas (distritos industriais planificados). Além
disso, os incentivos tributarios podem provocar a relocali
zagao de fabricas paralelamente com a formulagao de planos
de desenvolvimento regional integrado (regulamentagao espe
cifica, tendo por base a concessao de beneficibs fiscais pa
ra atividades industriais selecionadas); incentivos fiscais
especiais para exportagao de determinados bens manufatura-

dos em ramos propicios & subcontratacao (ll).
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Estes sEo,em resumo, alguns dos tipos principais de
instrumentos de Acao Geral e Informagoes, ac nivel da Acgao
Coletiva que podem favorecer a pequena e média indiistria

subcontratada.

3.2. Instrumentos de acao especifica para o estimulo da pe-

guena e média empresa industrial subcontratada

Sic constituidos de organizacoes com subsidio go-
vernamental cu coletivo, cujo caradter fundamental é atuar
ao nivel da estrutura interna da pequena e média empresa
subcontratada, reorganizando-a nas fungoes especificas da
irea do principal objeto de seus instrumentos de agao (or
ganizac@o, mercado, tecnologia ou mao-de-obra), ou ainda ,
integrando-a com outras fungoes internas da empresa. Co-
ordenadamente, podem ser conjugados um ou mais instrumentocs
de acao sobre a organizacao da empresa industrial subcon-

tratada.

3.2.1., Servicos de assisténcia tecnoldgica

Observou-se no ambito do subcontrato a importan
cia da variavel tecnoldgica sob o ponto de vista organiza-
cional, como base decisbria importante na pequena e média
indistria subcontratada. E, relacionando-se os objetivos a
serem atingidos nos diferentes tamanhos de empresas,com os aspectos
qualitativos da estrutura interna da pequena e media indﬁg
tria, determinou~se a importancia e o cardter essencial des
sa varidvel nas relagdes de subcontratagao.

O Servico de Assisténcia Tecnoldgica como instru-
mento de acao direta pode ser aplicado a qualquer género

de pequena ou média indistria, no seu conceito mais amplo.
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Entretanto, para as pequenas e médias indiistrias subcontra
tadas ele guarda um carater fundamental e especifico, para
que essas empresas atinjam aqueles estigios diferenciados
de evolucido té&cnica, através da modificagdo dos seus méto-
dos técnicos de produgao (12)

O apoio tecnoldgico dedicado a complementaridade
entre pequenas e médias indistrias orienta-se no sentido
de que as empresas devem especializar-se e aprimorar 0s
seus métodos e processos técnicos, no caminho da especiali
zagdo no subcontrato. O objeto de atuagao desses organis -
mos seria constituldo fundamentalmente de:

1 - Diagndstico do nivel técnico do empresdrio e
mao-de-obra direta: avaliagac das condigoes e
niveis de qualificagao técnica dos recursos
humanos da pequena e média indistria.Por exem
plo: capacidade de interpretacso de normas técnicas)
desenhos e especificagaes de materiais, pe-
¢as e componentes.

2 - Servicos diretos de assisténcia técnica volta
dos para: métodos de manutencao de maquinas,
montagem de ferramentarias ou setores auxilia
res para equipamentos indiretos, estudos das
condicoes de desempenho de maquinaria de pro-
cessamento direto; estudos de dispositivos,es
tudos de interpretagdo de normas técnicas e
desenhos, montagens de setores de manutengao,
reparo de maquinaria e estudos de organizag¢ao

nos processos na funcao e controle de qualidade

3 - Servigos de testes e controle de laboratdrio



.217.

para produtos mecanicos, metdlicos, ou testes
fisicos de matérias-primas, produtos semi-ma-
nufaturados ou acabados. O servigo poderd ser
feito, utilizando-se laboratdrios proprios ou
de instituicoes existentes na regiao (13)
Estudo de processos técnicos e problemas de
organizacdo industrial: racionalizagao no uso
de miquinas, equipamentos e de organizagao
propriamente dita, como: arranjo-fisico, téc-
nicas e métodos de produgao, métodos de con-
trole e programagéo de produgao, controle de
gualidade.

Estudos de prospecgac tecnoldgica:obtencao de
licencas de fabricagdo, modernizagao e desen-
volvimento de novos produtos ou processos, es
tudos de mercado para fabricacao de produtos
intermediirios, catalogagao de fabricantes
por tipos e modelos de méquinas e equipamen -
tos; feiras de exposigao de mdgquinas; informa
goes técnicas e coordenagao de consultas a
fornecedores de maquinaria e equipamentos; es
tudos prospectivos de adequagao tecnologica a

processos ou produtos a serem desenvolvidos

ou implantados.

O aspecto mais importante dos Servigos de Assis-

Técnica é adequar o meio de comunicagae 3 .espécie

de atendimento e ao tamanho da empresa. E comum a inade-

quagao do meio utilizado para divulgacao das informacoes,

com a capacidade de absorgdo e compreensac pelos proprietd



.218.

rios e tdcnicos de pequenas indistrias. A utilizacao de
pessoal com capacitagdo, treinamento e experiéncia no tra-
to da "linguagem" de relacionamento com as pequenas e mé-
dias indlstrias, criando os canais adequados de comunica-
¢ao e contato, se configura como a varidvel estratégica
mais importante para a maior eficiéncia desse tipo de ati
vidade. O academicismo da linguagem de comunicagao dos Ins
titutos e Universidades Tecnoldgicas mostra que nao se en-
contram adequados e dependendo circunstancialmente das suas
estruturas, raramente estao capacitados a manter amplo e du
radouro contato com a pequena e média indistria.

3.2.2. Servicos de assisté@ncia té@cnico-administrativa

A assisténcia gerencial, econdmica e administrati-
va revela-se como um fundamento basico para a pequena e mé
dia .indGstria . subcontratada. £ com esse propdsito que de-
vemos considerid-la essencial para adequar a estrutura in-
terna dessas empresas, por meio da identificacao dos pon-
tos .criticos de seu desenvolvimento organizacional.

Sua agdo se estende praticamente a todos os ni-
veis da organizacdo da pequena e média indldstria.A adap
tagao estrutural da empresa, nesse sentido, & seu obje-
to .Dbasico. Seria feita por meio da formulagao de siste-
mas gerenciais, gue fornecam informagbes" para decisoes
adequadas ds condigdes de relagdes de subcontrato exerci-
do pela empresa.

Na medida em que a consultoria industrial for ca
paz de conferir uma instrumentalizacdo mais cientifica,pos

sibilitard a tomada de decisCes em bases mais precisas.
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Essas decisbOes devem medir os custos operacionais, identi-
ficar o cardter da estrutura da organizagdo a um nivel de
eficiéncia determinado, propor sistemas contadbeis e adminis
trétivos para a anilise financeira do capital aplicado,
orientar a produgac em métodos racionais € mensurar a pro
dutividade real dos recursos destinados a produgao na sub
contratacdo. Com isso, inclusive, criarao condicoes mais propicias
para a peguena empresa tomar iniciativas, ou abrir-se para
o8 mecanismos especificos de agdo coletiva.

A assessoria (consultoria econdmica) deve ser di-
ferenciada, segundo os tamanhos de empresa, pois eles es-
tie correlacionados com o grau de desenvolvimento da es-

trutura de cada uma delas na subcontratagao.

Essa diferenciagao deve obedecer também "as ca-
racteristicas técnicas da empresa, conforme © seu grau
de qualificagao na producao de bens e servigos para as con

tratantes.

3.2.3. Formacao dos recursos humanos na subcon-

tratagao

A pequena € a média indistria carecg, de um modo

geral,de recursos humanos de maior nivel de gualificacao,

seja considerando o seu Ambito interno ou externo. No am
bito interno, j& discorremos sobre as conseguéncias na es-
trutura da empresa subcontratada da necessidade de adeguggéo

e integracaoc operacional de mao-de-obra direta, diante dos

objetivos organizacionais.

Sob esse prisma, o conjunto ou a rede institucional
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do ensino t&cnico guarda correlagdo Intima ao nivel da

qualificacao profissional (habilidades técnicas), enguan

to que ao nivel de gqualificacac conceitual (habilida-

des conceituais), diz respeito ao prdprio posicionamento
e fungido da pequena e média empresa no sistema in-
dustrial, sendo de competéncia da diregao (ou ao proprie
tirio) o O6nus e a responsabilidade pelo aprimoramento des

se requisito.

Entretanto, no que diz respeito a qualificagao
técnica, alguns reparos de ordem geral podem ser feitos.
Por exemplo: cogitar-se do problema de acesso efetivo da
mao-de-obra nao qualificada da pegquena empresa a rede
institucional de ensino técnico. Isto constitui um aspecto
importante para efetiva integragaoc de um programa de
apoio & subcontratacgao.

Caso nao ocorra esse acesso, comprometer-se-i nao
s6 a capacidade de qualificagdo maior desse recurso
estrutural e estratégico, como também correra sérios ris
cos uma politica que procure alcangar a evolucao global

da subcontratagao considerada no seu conjunto.

A qualificagdo de niveis intermedidrios de mando
técnico & um extrato de especializagdo sempre carente
nos programas de ensino das instituig¢des de formagdo téc=
nica. Porisso cabe “as empresas a fungao de preparo des-
ses niveis, através do treinamento de chefias , ou en-
tdo, por um longo ciclo de trabalho, onde a experiéncia

absorvida fornega as bases para essa qualifica-
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cao (14).

A formulagao de programas acelerados de espe-
cializacao em fabricas, especialmente aplicados a peque-
na e média indastria complementaf, poderiam surtir efei-
tos mais imediatos (15). Neste caso poderiam os Servi-
cos de Assisténcia Tecnoldgica colaborar conjuntamente, e
com maior profundidade, na identificagéo dos problemas
técnicos da mao-de-obra empregada e/ou das chefias inter-
mediidrias, formulando programas especificos para sua for
macao , aperfeigoamento e especializagao, raciomalizan-
do e subsidiando os esforgos e recursos dispendidos pe-
la diregao. Certamente se abreviariam os tempos de qua
lificagao da mao-de—obra ao seu nivel funcional, o gque
em termos da evolugao organizacional se afigura como
estratégico, para o desenvolvimento e qualificagdo téc-
nica da empresa subcontratada, em determinados estagios
da sua estrutura orginico-funcional. No que con-
cerne & consultoria e a formacdo de recursos humanos para
a Assist8ncia Técnica de ambito externo, a existéncia de

uma rede de ensino superior técnico devidamente orientads,

pode, coordenadamente, gqualificar um COrpo de assistentes
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técnicos razoavelmente competentes para atingir a pequena
e média indiistria. O prof. Yap Kie Han, do M.I.D.de Rotter
dan apresenta, em sua longa experiéncia como Diretor desse
Centro de Formacao. aos diversos niveis de recursos huma -
nos, a metodologia educacional adotada para formagéo de
Consultores para os Servicos de Assisténcia Técnica as peque-
(16)

nas e médias indistrias

3.2.4. Os Servicos e as Bolsas de Subcontratacgao

O primeiro e mais importante tipo de Agao Coleti-
va, voltado especificamente para a agao direta com rela-
¢oes de subcontratagac,sao os Servigos e Bolsas de Subcon
tratacao. A filosofia da Bolsa de Subcontratagao consiste
em densificar as relagoes de servigos e produtos entre em
presas de pegueno e médio porte, e entre estas e as gran-
des empresas contratantes. Ao mesmo tempo, sua operaciona
lidade se volta para outra fungéo, a de intensificar e ra
cionalizar as correntes de subcontratagac entre uma re-
giaoc e outra, o que significa, dentro de certos limites ,
promover a integragdo industrial em ambito regional(lj).

Sua forma operaclonal & o aspecto mais importan-
te e interessante de sua estrutura. O elemento fundamen -
tal para o seu funcionamento,é um recenseamento do par -
que de miquinas existentes, num dado momento, das indis-
trias.

Esse recenseamento técnico é muito detalhado '
consistindo naoc somente no levantamento individualizado
e catalogacao dos tipos de maquinas, mas dos servigos que
a empresa normalmente executa ou pode executar. Esse es-

tudo & exaustivo, mas basicamente qualitativo, isto &, de
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terminando o real potencial de especializagao té&cnico-ope-
racional da empresa. O inventério tem o cardter permanen
te, pois deve deter o controle do aumento do potencial
produtivo e gualitativo t&cnico das empresas gue aderem a
Bolsa: compra, venda, reforma e ampliagdo das segdes téc-
nicas e individualmente das maquinas e equipamentos indi
retos (18}, As informacdes coletadas s3o codificadas e
classificadas em um fichirio padronizado, com oS dados de;
localizacao geral das empresas que oferecem servigos e ca
pacidade produtiva, categoria e tipo de processos, espe-
cializagaes e miquinas. A Bolsa guarda, quando solicita
da a informacao de um servigo por um contratante, man-
tendo uma intermediagao rigorosamente neutra, colocando
em contato no momento certo, ofertante & demandante

de servigos ou produtos, em relacoes de subcontrato.

A determinacao precisa de suas atividades e obje-
tivos, alids vital para sua prépria sobrevivéncia, & man-
ter uma clara definigao de sua responsabilidade funcional
nas relacoes de subcontratagdo, e ter precisa identifica-
gao das condicOes das empresas em manter em cada servigo
subcontratado (pedido% a qualidade, a gquantidade e tole~
rincias técnicas, obedecendo aos prazos e i programagao
estabelecida.

A capacidade operacional da Bolsa serd fungdo do
grau de rapidez com que, pela sua organizacao interna cor
reta e racionalmente estabelecida, possa coletar informa
goes, através dos seus fichArios, perante as solicitagoes

emanadas dos contratantes.

A natureza do servigo oferecido nac pode ser con-
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fundida com a intermediagdo comercial ou seja,a fungao de
vendas para as empresas subcontratadas, ou de aprovisiona-
mento para as empresas contratantes. A Bolsa pode desempe-
nhar fungoes e atividades complementares, dentre as quais:
oferecer informagSes,ao nivel institucional,para oportuni-
dades de investimentos regionais por meio de projetos es-
pecificos; estudo de mercado e aconselhamentc para investi
mentos técnicos, ao nivel das empresas {sejam elas aderen-
tes 3 Bolsa ou nao). Ha uma vocagao importante da Bolsa de
Subcontratagao en jogar-umafungdc de propagagao da inovagao

tecnoldgica entre as pequenas e médias indistrias, o que
a torna uma entidade capaz de difundir o progresso técni-
co,

Objetivamente as Bolsas de Subcontratagao se pro

poem,ao nivel da pequena e média inddstria:

- Colocar a sua capacidade técnica de produgao a
disposicao de um mercado mais fluido e transpa-
rente.

- A partir de um nivel de especializagaoc técnico-
operacional dessas empresas, incentivar os ser-
vigos técnicos e a racionalizagao dos meios de
produgac, materializando as reais vantagens eco
nomicas para a demanda de servigos subcontrata
dos.

- Aumentar o grau de inovagdo tecnoldgica ac ni-
vel da pequena e média indGstria, articulando-a
no seu ambito de atuacao. com o resto da econo-~

mia industrial, tanto no ambito local como

regional.
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0s Servicos de Subcontratagao, por sua vez tém uma
conota¢do um pouco diferenciada do carater "especializado"
das Bolsas de Subcontratag@o. Sua filosofia de atuagao & o
de criar condicdes operacionais e a infra-estrutura técni-
ca, dentre as pequenas indastrias, para que alcancem um cer
to nivel de eficiéncia (tecnoldgica e de gestdo), gque  as
tornem capazes de se relacionarem com outras indastrias. Is
to se fara por meio da especializacao e do fornecimento de
servicos e produtos em condigoes técnicas mais rigorosas ,
e em termos mais econdmicos, para outras pequenas e médias
indistrias, as gquais operariam como empresas contratantes,
portanto, dado o nivel técnico decisdrio em que atua, o Ser
vigo deve enfatizar sua atuagdo nas relagbes entre peque -
nas e médias indlstrias, promulgando a criacao de uma vi =~
s3o de "eficiénecia t3cnica e econdmica", dentro das especi
ficidades das relagdes de subcontratagao. Essa fungao deve
ter doils ambitos ou niveis de atuagio:

1 = Criar instrumentos de gestao empresarial que
permitam 3 direg3o das pequenas e médias in-
diistrias estabelecer objetivos técnicos e eco
ndmicos, dentro da subcontratagido, informando.
as e educando-as sobre o caradter do subcontra
to, em fungdao da sua estrutura interna (in-
fra-estrutura conceitual da subcontratagao).
Com isso, obter-se-ia a conformagac de uma
"mentalidade ou visao realista do subcontra
to", a par das necessidades instrumentais
da infra-estrutura organizacional necessaria

3 pequena e mé&dia indlstria, para galgar es-
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tagios de evolucdao técnica e comercial nas
relagoes de subcontratagao.

2 - Criar a "visao técnico~econdmica integrada",
para que a empresa subcontratada compreenda,
objetiva e operacionalmente,suas restrigdes
estruturais e os instrumentos de evolugao
tecnoldgica,; gue norteiam o carater do aper-
feicoamento rio subcontrato. Enfatiza-se a ne
cessidade de sua iniciativa em buscar, junto
s fontes de recursos disponiveis, apoio eco
ndémico institucional 3 colaboracao entre em-
presas, ou a agoes de associativo cooperado
junto a sindicatos, associagaes de classe ,
etc.)

3.3, Apresentacac de um esquema da estrutura organizacio -

nal da pequena e média empresa industrial na subcontra-

tagEo

De posse dos elementos tedricos do capitulo II,e

com base na observagao empirica anteriormente analisada e
estudada ', vamos tragar um esquema do desenvolvimento da
estrutura organizacional da empresa na subcontratagio. Pa~
ra compor esse esquema necessitamos definir estagios, ca~
tegorias, tamanho e variiveis interna, segundo a tipolo~-
gla de empresas subcontratadas (19).

Os limites entre as diversas categorias gue vamos
definir para as empresas industriails subcontratadas (con =

ceito "ad hoc"), obviamente nao devem pecar por uma rigi-

dez guantitativa ou uma clarividéncia formal facilmente
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identificada, em virtude do seu cardter essencialmente qua-
litativo. Fundamentando-se nas caracteristicas internas e
estruturais das empresas nas relagoes de subcontrato, pro -
pomos que sejam distinguidos trés estigios de desenvolvimen

to: um inicial, um de especializacdo e um final, da peque-

na e média inddstria na subcontratagdo. Os estdgios signifi
cam etapas de evoluqﬁo qualitativa e estrutural da pequena
e média indiistria como subcontratada, divididos em catego -
rias de empresa (quatro).

O "estigio inicial” comporta duas categorias bési
cas, possiveis de serem diferenciadas: a empresa que traba-

1ha como Subcontratada de Capacidade, e a empresa gue ope-=

ra como Subcontratada Parcial. O fato mais peculiar desta

{iltima categoria & que podemos encontrar tamanhos diferen-

ciados de empresas, engquanto que na Subcontratacao por Ca -

pacidade predominam as peguenas empresas.

0 estdgio inicial representa uma etapa do desen-
volvimento da empresa que exerce relagdes de subcontratagao,
cuja estrutura organizacional ainda nao foi e nao pode ser
consolidada ou definida., Nele a empresa adentra & forma mais
simples e comum do subcontrato, ou seja, cujo acesso & fei-
to por vinculos transitdrios de relagles econdmicas entre
empresa subcontratada e contratante. Nestas relacdes de mer
cado preponderam as decisdes autonomas e independentes da
indiistria contratante.

Analisando sob o prisma da natureza dos vinculos
entre contratante e subcontratada, este estigio pode também,
ser conceituado como de entrada das pequenas & médias indﬁg

trias nessas relagoes, significando para a empresa subcon-
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tratada parcial, o periodo de definicao de sua condigao fun
cional e estrutural nessas relagoes, enquanto que para a2
subcontratada de capacidade, significa a formulagao e imple
mentagao de uma estrutura para sua sobrevivéncia (20).

Vamos conceituar as categorias de empresas subcon

tratadas em:

Subcontratada por Capacidade, como empresas de pe

gueno tamanho que se propoem ao fornecimento de partes ou
componentes as contratantes, em raz3oc dos fatores desta 0l-
tima de producaoc estarem plenamente ocupados.

Subcontratada Parcial, as empresas de pequeno e

médio porte, que fortuita, ocasional ou permanentemente 530
motivadas a alocar parte dos seus fatores de produgado na fa
bricacdo de produtos, ou execugdo de servigos em relagao de
subcontratagao.

Subcontratada Especializada, empresas industriais

de médio porte que fabricam componentes ou partes para em-
presas contratantes, em raz3o da sua capacidade técnica em
executar o servigo ou produto.

Subcontratada Econdmica, empresas industriais de

tamanho médio, que fabricam componentes ou partes para em-
presas contratantes, tendo em vista sua capacidade de con-
corréncla de pregos e custos no mercado de produtos e ser
vigos especializados.

Subcontratada Estrutural, grandes empresas indus-

triais, gue participam como majoritdrias, no mercado de pro
dutos e servigos subcontratados, decorrentes de uma condi-
cdo oligopdlica ou monopdlica.

A natureza dessa distingdo deve-se ao grau de vin
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culacao dos recursos econdmicos utilizados pela empresa ,
sequndo diferentes categorias na funcdo de produgdo volta-
da para os bens e servigos subcontratados.

Pode~se encontrar em determinadas condigSes, em~
presas subcontratadas parciais na situagdo tipica de sobre-
vivéncia, quando da coincidéncia de uma crise estrutural de
mercado, em relagdo aos produtos de linha propria dessas
empresas., Neste caso particular a sua adesao ao mercado de
produtos ou servigos sob subcontrato se configura como uma
alternativa limite na estratégia mercadoldgica, pela diver
sificagdo de sua linha propria de produto.

Nesta proposi¢ao, vamos correlacionar as catego -
rias de empresas industriais subcontratadas, segundo seus
estagios com variiveis internas, que elegemos dentro de
um critério de prioridades, e que toma por base nossa analise
efetuada no capitulo II.

Denominaremos a partir desse momento as  varia-
vels internas como "varidveis-sIntese " para o desenvolvi-
mento da estrutura organizacional da empresa subcontrata-
da.

No 3mbito tecnoldgico consideramos duas varidveis
sintese (cap. II, Iltem 2.5 e Esquema 2.2.)

Denominaremos e conceituaremos essas variaveis co

mo:

1 - Objetivos tecnoldgicos propriamente ditos: va

riivel sintese da capacidade da empresa sub-
contratada em utilizar os recursos técnicos de
producdo (madquinas, equipamentos), de acordo

com as exigéncias dos servigos, pegas Oou com
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ponentes subcontratados, para atingir metas de
mixima produtividade em fungdo do custo dos fa
tores aplicados.

2 - Avaliacao do desempenho técnico:caracteristica

dos meios de avaliagdo do desempenho técnico
dos recursos produtivos, por meio do controle
da gualidade dos produtos elaborados e servi-
¢os prestados. B a forma ideal que o sistema
de controle de qualidade deve tomar em funcio
da tipologia de subcontratagao da empresa.
Com referéncia ao dmbito dos recursos humanos, a
variidvel sintese para o desenvolvimento organizacional (vi
de cap. TI, Item 2.4. e Esquema 2.1) a ser considerada &

a de necessidades funcionais de recursos humanos. Nos a con

ceituamos como o grau de qualificagdo exigido dos niveis
funcionais que compoem a estrutura hierarguica da empresa.

Forma de rearticulacdo do sistema de produgao:diz

respeito 3 varidvel sintese, pela qual os recursos produti
vos técnicos e humanos sdo adequados ds exigéncias de uma
organizagac mais racional nos processos e metodos de fabri
cacao dos produtos e servigos, em funcao da tipologia da
relacao de subcontratagdo da empresa.

Essa variivel leva em consideragao as peculiarida
des dos recursos tecnologicos e da mao-de-obra, assim como
a coordenagéo desses recursos integradamente no processo
produtivo. Considera pois, os aspectos de tecnologia e or
ganizagdo do sistema de fabricagdo (analisados no cap. II,

ftens 2.5 e 2.5.1.).
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Desenvolvimento dos métodos e instrumentos béasi-

cos de gestdo: & a variadvel definida pelos instrumentos ba

sicos formais ou informais, que a diregao da pequena e me-
dia empresa subcontratada deve implementar, para a tomada

de decisdes nas Areas funcionais basicas de produgdo, cus-
tos, financeira e comercial, em fungdo dos objetivos estru
turais da empresa subcontratada (cap. II, Item 2.8 e Esque

ma 2.4.)
amplitude do mercado e Objetivos Mercadoldgicos :

& a variavel sintese que caracteriza o mercado a ser atin-
gido pela empresa subcontratada, e dos objetivos a serem
alcancados, através da estrutura das varidveis estratégicas
a serem aplicadas pela empresa na mercadologia do subcon-
trato (cap. II, item 2.7.).

Desenvolvimento das atividades funcionais da dire-

cdo:& a varidvel sintese que define o processo de decisao e

as proprias atividades requeridas pela Direcdo (proprieta-

rico), em termos de dedicaqéo funcional para administrar a
estrutura come um todo. Inclui os aspectos motivacionais e
organizacionais t&cnicos que o administrador objetiva atin
gir para a organizagdo. Diz respeito portanto, a capacida-
de de desenvolvimento conceitual, técnico e humano da pro-
pria Diregdo da empresa, em relagdo ao tamanho da estrutu-
ra organizacional que tem sob sua responsabilidade.

Iremos, entao, inter~relacionar as variaveis inter
nas de desenvolvimento organizacional e as categorias de
empresas (consulte-se o Esquema 3.1).

3.3.1. A Subcontratacao de Capacidade

Foi observado na estrutura das relagoes de subcon
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tratacio. a importincia fundamental da varidvel tecnoldgi
ca nas empresas intervenientes. Sob o ponto de vista do de

senvolvimento organizacional sao importantes os ocbjetivos

tecnicos, e o sistema de avaliacido do desempenho da estru-

tura técnica da empresa.

Nesta categoria a empresa subcontratada, diante de
uma composicio de fatores técnicos de produgcdo (maquinas e
mao-de-obra)y se vé na condicdo de aportar recursos  huma=
nos semi-qualificados e de se manter numa condicdo de for-
necedor concorrencial com a contratante. A alternativa, ob
jetivamente, consiste em edificar uma composicao de recur
sos de tal forma gue lhe permita descobrir, desenvolver e
definir os processos especializados que potencialmente lhe
estejam mais adequados (21). Essa alternativa para ser al-
cancada pela pequena empresa. muito dependerda do seu de
sempenho técnico nas relagaes com os clientes,contando com
a agravante que os critérios de avaliagdo desse desempenho
n3oc estdo ao alcance de sua decisdo, e independem da sua
condicdo de co-participante da negociagao: em geral a con-
tratante submete,3s suas convenidncias econdmicas e técni-
cas, o tempo de duragdo dessa vinculagao.

Sobre os objetivos e necessidades funcionais dos
recursos humanos, essa categoria prescinde da ativacdo do

processo de integracao empresario e mao-de-obra direta.

Esse processo consiste, diante do potencial desse recurso
existente na empresa, em desenvolvé-lo tecnicamente, e tam
bam constituir uma base de estruturacdo dos quadros de co-
mandos médios da parte técnica. Isto guarda relagdo muito

estreita com a capacidade de evolugdao e desenvolvimento do



Esquema 3.1
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proprio empresario, no campo técnico. No que diz respeito

a variivel forma de articulacdo da produgac, esta devera se

modificar até que a empresa consiga definir seu processo
técnico a partir de uma qualificagdo minima da mao~de-obra
direta. A caracterlstica dos processos industriais nessas
empresas podem ser alterados com a evolugao da qualifica-
cao da mio-de-obra e sua capacidade de integragao operacio
nal com os fatores técnicos (miquinas e equipamentos).Essa
integragdo significa a forma como 0S pProcessos tenham a me
lhor continuidade na utilizagao dos tempos magquina e tem-
pos homem (22).

A empresa nesta condigao se defrontarid com o obje
tivo de na selecdo de uma técnica especializada, obter uma
condigdo de qualificagao de sua mao-de-obra, além do que ©
treinamento de individuos capazes de preencher a fungao de

comando intermédio técnico. O carater seletivo, portanto,

& complexo, ao mesmo tempo que integra a miao-de-obra e a
organizag¢ao técnica, deve preparar as funcdes de mando in-
termediarioc , além de qualifica-la.

Os instrumentos de controle de gestao da empresa
pela direcao (proprietario), sao centralizados.

As decisdes, se orientam no sentido de obtengao
de um nivel de encomendas no mais longo prazo possivel e

que lhe possibilite determinar os graus de ocupacaoc dos

equipamentos e dos recursos de mao-de-obra direta, ou am-
(23)

bos a um nivel ideal . Procura-se aumentar o horizonte tempo-

ral de uso dos fatores de produgac e da atividade econdmi

ca da empresa.

0 desempenho econdmico da empresa na subcontrata-
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¢3o de capacidade pode ser controlado pelo custo de horas-
-maquinas, portanto, por um sistema de custo e controle,que
ao ser aplicadc mensure a produtividade econdmica dos seus
recursos, correlacionando-os paralelamente com um controle
de rendimento técnico. Essa conjugagao, permitiria, entao,
a empresa diagnosticar seus pontos fortes (de maior efici-
éncia produtiva), e os pontos fracos. Um processo, portan-
to, gue constitui um sistema de accmpanhamento simples, de
correcdo e orientagdo, para adogdo de métodos e processos
mais racionais. A consecug¢io desse sistema significa uma
maior especializacao das tarefas a serem executadas,o0 que
repercutirid sobre o desempenho técnico e econdmico das or-
dens aceitas em subcontrato.

Sabendo-se que essa tipologia de empresa desempe
nha a fungado subsidiaria de capacidade para seus clientes,
torna~-se estrategicamente dependente da localizacgao junto
i clientela, da disponibilidade de meios de comunicagao e
acesgso facil. O melhor desempenho técnico constitui o prin
cipal fator para que a empresa subcontratada de capacidade,
se desvincule dessa dependéncia tdo acentuada, e consiga
uma ampliagao espacial do seu mercado. A propria evolugao
e desenvolvimento técnico dos seus recursos produtivos é
gue permite élgar a empresa um nivel maior de especializa
cio tecnoldgica e isto exigird uma politica financeira
voltada para a recomposigaoc da sua capacidade produtiva.

0 processo de desenvolvimento da pequena empresa
esti centrado em algumas das atividades funcionais da di-
regio : o tempo de dedicagao i funcdo de orientagdo téc-
nica (traducdo, operacionalizagao das normas, orgamentacao

técnica e econdmica dos pedidos) e de treinamento de ni-
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veis de mando intermedidrio. Essas normas técnicas e de or
camentagao devem ser estruturadas e especializadas pelo em
presario na organizag¢ao, pois sio objetivos de conformagao
estrutural necessirios d sua gestao eficiente.

Portanto, o objetivo dentro da dinamica do desen-
volvimento da empresa no subcontrato de capacidade consis-

te em estabilizar os seus recursos humanos, dentro do cri=-

tério de integragdo e evolugao qualitativa desses recursos
por apoio direto do empresario, que desempenha em geral a
funcdo de chefia de produgao.

No que tange 3 mecanizagao, a direcdo na realida-
de ndo pode decidir dentro de um amplo perfil de alternati
va pela maior especializagao, devido ao grau de dependéncia
que tem de sua clientela. Esta constitui realmente, nessa
etapa, uma variavel exdgena no processo decisorio,uma vez
gue as empresas contratantes tornam-se cada vez mais exi -
gentes com respeito aos produtos e processos subcontrata-
dos. O aperfeigoamento no processo produtivo da empresa sup
contratada passa a ser suprido pela maior qualificagdo da
mio-de-obra, portanto, a tecnologia adotada & mais depen -
dente da capacidade substitutiva dos fatores de produqéo '
ou ainda, a elasticidade operacional entre mecanizagao e a
mio-de-obra. Isto em grande parte & possivel de ser obtido
porgue Os processos de produgdo nessas empresas sao suscep
tiveis da agao direta do proprietario, cuja gqualificagao
técnica & pressupostamente especializada (24)

A medida em que se consiga a estabilidade da mao-

de-obra  a sua integragdo ao processo decisdrio técnico au

menta e a elasticidade operacional dos fatores té cnicos se
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consolida. A interdependéncia da acao dessas trés forgas ,
confere 3 subcontratada parcial um atributo que pode  até
certo limite, superar as pressoes de mecanizacao do pro-
cesso (ou de automatizagao). A desenvoltura operacional que
a estrutura assim consolidada demonstra,permitiré eguacio-
nar entao a base estrutural de produ¢ac, considerando a
exigéneia constante de tecnificacdo por mecanizagao.

O grau de substitubilidade de fatores constitui ,
prioritariamente portanto, a base estratégica para a toma-
da de decisces.

A empresa estard pronta para desenvolver sua es
tratégia de adequagao dos pedidos (ordens) aos fatores de
melhor desempenho. O tempo dedicado pela direcao ao trata-
mento de problemas técnicos de produgao diminui paralela -
mente ao tempo de treinamento dos recursos humanos. A es-
trutura hierarquica passa a ter um relaciocnamento mais for
mal ac nivel intermediarioc de mando (supervisores e chefias
de fabrica), e a direcao aumenta crescentemente as suas ati
vidades voltadas para definir um mercado de produtos de tec
nificag2o maior, ao qual estard apta a atender.

Sintomaticamente, as atividades do empresirio pas-
sam a ser exercidas em contatos com os setores de aprovisio
namento das empresas contratantes, com fornecedores de equi
pamentos e dispositivos, em estudos para a internalizacgao do
controle de qualidade, na melhoria da organizagac da produ-
¢3o e custos de maguinas e homens. Basicamente sensibilizar-
-se=-a pela necessidade de estruturar um sistema de decisdes
econdmicas para seletividade dos processos e consequentemen-

te das encomendas a serem subcontratadas.
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X partir dessa condicao da estrutura, a diregao
passa a atuar sobre a variavel econdomica em conjunto com a
varidvel técnica.

A capacitacdo da diregdo da pequena empresa em di-
mensionar o seu custo vird esclarecer e demonstrar alterna-
tivas econdmicas em funcdo das alternativas técnicas de pro
dugdo. Estd superada entao a condigdo organizacional de de-

terminar, no seu ambito, a sua sobrevivéncia.

A partir desse momento existem condigdes de trans-

posicao de categoria dessa empresa.

Sua opcdo entdo estard determinada pela tipologia
bisica dos servigos demandados pelos contratantes, pelo ni-
vel técnico e de custos dos concorrentes em termos de horas-
maquinas e/ou homens. A propria fungao de complementaridade
da empresa nos limites dessa transigdo pode ser colocada em
davida.

Comumente ocorre a empresa subcontratada de capa-
cidade dispender esforgos para adentrar i condigao de sub-

contratada parcial, buscando numa "linha propria", (portan

to, no mercado concorrencial) outra alternativa, diante da
perspectiva de especializagéo técnica gue a estrutura al-

cangou e estd capacitada a desempenhar.

A "autonomia econdmica" (dos lucros), que a dire-
cdo antevé para a empresa no mercado de "linha prdpria“con

flita com a "autonomia técnica" obtida na "linha complemen
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tar". Adotar uma das opg¢des, pode significar alteragoes na
estrutura técnica com repercussdes econdmicas diferentes.

Encontramos varias empresas nessas condig¢oes, on-
de muitas vezes se perdem, uma vez que a indefinicao po-
de levar a uma reversao muito violenta da estrutura ante-
riormente, preparada.

A opcdo da subcontratagdo parcial pode circuns-
tancialmente também ser inadequada e ir de encontro & es-
tabilidade funcional da estrutura té&cnica de produgdo.

A opgao da especializagao consiste em  dimensio-

nar os limites de investimentos a serem efetuados, e o es-

forgo acumulativo da empresa em "linhas" ou"tipologia " de
tarefas ou trabalhos, gque considerem a entrada em concor-
réncia com estruturas técnicas mais preparada de outras
empresas.

Igualar e superar os concorrentes, na subcontra-
tacdao complementar em nivelamento de especializagao , con
siste: em reinvestir no processo técnico e na qualificacao
da m3o-de-obra. Investir e ativar os esquemas de contatos

técnicos, e inclusive, estruturar a base de produgdo:a mao-

de-obra especializada. Existindo internamente uma estrutu
ra hierarquica intermedidria essa tarefa serd mais facil.

Se houve uma estabilidade, & possivel que essa adequagao

possa ser gravitada em torno dos postos de supervisdo. Se
a estrutura foi adegquadamente preparada, a empresa no seu
estagio primario terd consolidada a sua condicao de passa
gem para a_subcontratagéo especializada.

Em geral, a pequena empresa em subcontrato de ca-
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pacidade, se encontra na situagido de oligo-monopsSnio puro,
ou de oligo-monopsdnio parcial, sendo gue muito raramente
mesmo, desfruta de uma condigdo mais favoravel de oligopd-
lio bilateral (em virtude por exemplo, de fatores de loca
lizagao no mercado fornecedor da contratante). Na sua con-
dicdo de subcontratagdo de capacidade ela estd  estreita-
mente vinculada ao problema locacional dos compradores, en

quanto que a alternativa de especializacdao se configura co

mo a quebra dessas barreiras, e consequentemente a amplia
gao dos limites do mercado. Pode~ge imaginar gue nesse pro
cesso existam também sub-etapas, em que coexistam desde,por
exemplo, atendimento local ("linha ultrapassada e comple-
mentar") e atendimento externo ("linha moderna e complemen
tar especializada de consumidores regionais"), até a posi
cao de empresa subcontratada especializada. Analisemos en-
tretanto, outra alternativa: a opgéé da subcontratagao par
cial de uma linha "sob encomenda" (desenho proprio)e a conti
nuidade da linha de subcontrato de capacidade. Esta & uma
alternatiya com riscos estratégicos grandes, pois a parce
la da linha cohplementar combinada com a tecnologia do pro

cesso sob encomenda pode enrigecer a elasticidade técnica

(alocacdo especifica de recursos para uma ou outra linha)A
especializagao da linha complementar serd certamente pres
sionada, pelo nivel de concorréncia de novas empresas sub
contratadas, as gquais poderdo inclusive alijd-la do merca
do. Resta & empresa, portanto, a ampliagao da sua "linha
‘prépria”™, que em muitas ocasides, também, nem sempre via-

vel dado as restrigaes de escalas, e por ser concorren-—
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(25)

cial com empresas de maior porte .VEvidentemente, asg-
varidveis ex8genas importantes podem atuar sobre esse pro
cesso de desenvolvimento da estrutura da organizagao. Pode
ocorrer o envelhecimento que constitui um enrijecimento
ou atrofia dos componentes estruturais e motivacionais da
organizagdc. Na concepgac sistémica significa a caracteris
tica regressdo entrdpica (processo de estabilizacaoc fisi
(26)

ca por falha de importagdo de energia do ambiente).

3.3.2. A Subcontratacao parcial

Conceituamos a subcontratagdo parcial como a cate
goria em gue comumente um amplo perfil de portes e tipos
de indlistrias, podem ser funcionalmente alocadas.

Fundamentalmente o subcontrato parcial & consti
tuido pela utilizagao parcial dos equipamentos e da mao
de obra, considerando-se a divisibilidade do processo, is-
to &, recursos técnicos parciais ou totalmente aplicados
a produtos subcontratados, juntamente com processos de 1li-
nha prdpria.

Para que isso se verifigue & necessdrio gque as
escalas demandadas em subcontratagao, sejam susceptiveis
de utilizacdo dos recursos técnicos ja instalados na empre
sa. Para que estas empresas possuam disponibilidade de fa-

tores produtivos podem ocorrer as seguintes situacoes:

1 - Subutilizacdo dos fatores técnicos de produ
cdo dos produtos tradicionalmente  fabrica-
dos;

2 =~ Subutilizacdo dos fatores por demanda irre-
gular da linha prodpria da empresa:

3 = Subutilizagdo por fatores de demanda sazo-
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nal;

4 - Como estratégia da empresa, por pressoes da
demanda de contratantes, em virtude da sua
especializacdo técnica em algumas maquinas
ou mao-de-obra direta (27)

As origens da subcontratacgao parcial estao , em
grande parte, relacionadas com o que tratamos, quando da
condi¢ao de entrada da empresa na subcontratacao, quando
procuramos caracterizar (em virtude do proprio carater de
*agregagdo" ds relagdes de subcontrato), a forma como ela
constitui opgdo alternativa, para outras categorias de em-
presas, operando com bens finais ou sob encomenda.

Dal, qualguer tamanho de empresa ter acesso a esse
tipo de subcontratagao (pequena, média ou grande). Essa ca
tegoria constitui uma estrutura peculiar, e o seu posicio-
namento qualitativo lhe d& uma condigdo, que consideramos
como uma espécie de inicio da empresa na subcontratagdo.En
tretanto, sob o ponto de vista da estrutura interna da em=-
presa iniciante ,essa tipologia de subcontrato oferece con-
digbes vantajosas, a curto e médio prazo, mas de repercus
sSes duvidosas sobre as alternativas tecnicas da estrutura,
a longo prazo.

Analisemos essa afirmacdo. A curto prazo, a condi
cdo de subcontratada parcial & uma condicao de entrada pa-
ra qualquer empresa que possua linha propria. Desde que a
empresa Se predisponha fazer uso alternativo dos servigos
da sua maquinaria, dispositivos, m3o-de-obra especializada
de determinada fase do processo (e o seu proprio "conheci-

mento técnico"), isso pode significar, uma perda parcial
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do poder de decisio autdnoma frente ao mercado, em virtude
do conceito implicito de depend&ncia. Além disso essa oOp-
gao constitui, também, um problema de programacao e de lu-
cros marginais.

0 horizonte temporal de programagdo da pequena e
média indfistria & pequeno (1 ou 2 meses}, donde logo se per
cebe o conflito e a dificuldade desse porte de fabrica con
sequir conciliar a alocagdo dos fatores, dentro desses dois
sistemas. As condicdes de concorréncia da linha prdpria po
dem dificultar o grau de ocupag¢ao dos equipamentos, preju
dicando essa utilizac@o alternativa, para a empresa,Sob um
outro prisma a eficiéncia geral da mao-de-obra direta, tam
bém pode baixar, tendo em vista a inviabilidade de se con=-
ciliarem as incertezas dos prazos dos bens e servigos sub-
contratados, como os do bem final produzido tradicional =
mente (28). Ao nivel técnico a conciliacdo pode se tornar
invidvel, e muitas vezes, dificil de ser obtida.

Geralmente, ao nivel administrativo e de gestao,
2 que pode ocorrer uma conciliagao operacional.

A longo prazo, a conciliacdo da gestao de subcon-
tratacio,com a 1linha propria, somente ocorrera, dentro de
uma Area de coordenacdo, em que O Processo decisérioc admi-
nistrativo coincide, com o nivel técnico de decisdes. As
pressoes e relacdes desses dois tipos de alocacao de fato-

res, em fungao de variaveis de mercado diferenciadas,& pos

sivel de ser obtida até o nivel em que a alocacao de recursos COmINS,

nido altere o sistema de decisBes e os instrumentos de contro

le. Entretanto, a longo prazo, 0S processos técnicos evo-

luem sob forgas dessa demanda diferenciada interferindo
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sob a forma de uma pressdao, obrigando a prépria especiali
zacdo da gestao (29)

No longo prazo, essas forgas prevalecem aoc ajus-—
tamento de fatores de gestdo, o que forcard i condigao de
especializagao. |

A - Sob o &mbito tecnoldgico

Vimos que a subcontratagdo parcial se  constitui
por aproveitamento de um potencial técnico ou tecnolégico,
ou ainda de uma funcdo de produgao j& desempenhada num pro
cesso, ou em parte de um processo industrial. Portanto, po
de representar uma alternativa de uso de recursos da pro-
ducdo. Esse fato oferece a vantagem de constituir uma  a-
daptacdo tempordria e ndo essencial, da producao e gue po-
de apresentar obstAculos a médio prazo na forma de organi
zagéo dos seus recursos. Por outro lado, conta com aspec
tos favoriveis como por exemplo o controle do desempenho
t8cnico ser autdnomo: o conhecimento pela empresa subcon-
tratada das técnicas desses processos sao tradicionais. En
tretanto, essa fungdo serd modificada no médio e longo pra
zo, no sentido de manter um controle sistematico e de de-
senvolver e aperfeicoar autonomamente entre seus operado
res e técnicos, os mdtodos de controle de gualidade ds exi
génecias dos clientes contratantes.

Nesse momento entdo, a subcontratagado parcial se-

ra exigida a iniciar o© dominioc essencial de processos, que

necessitam ser especializados internamente.

0 grau de resisténcia 4 integragdo em novos pro
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cessos, por especializagéo dos existentes, ou por implan
tacdo de novos métodos e processos técnicos, ou mesmo de e-
quipamentos, necessita de uma adaptagdo da mao-de-obra in-
termediiria ao novo esquema de programacdo e controle de
qualidade, e 3s normas técnicas formais da empresa .con-
tratante (30).

A adogdo do subcontrato parcial com um aumento do
volume de producdo e um desempenho eficiente da empresa sub
contratada pode levar 3 necessidade de especializar ( in-
ternamente) os seus recursos produtivos. Essas repercus
sSes vao desde a especializagdo dos niveis hierarguicos
intermediirios, at® a especializagao t&cnica do processo in
dustrial, ocorrendo modificagdes do desenho e construgao de
novas maquinas e equipamentos auxiliares na prdpria empre-
sa, para a linha subcontratada.

B - As necessidades funcicnais de recursos humancos na sub-

contratacao parcial

A elasticidade de adaptacdo da mao-de-obra na ca-
tegoria em guestao, & uma varidvel importante. Sua confor
magao pode obedecer a um processo, cuja etapa inicial pode
causar algumas dificuldades, tendo em vista a caracteriza
cao mais peculiar 4o processo subcontratado que em muitas
circunstdncias, exige um desempenho diferenciado da gquali
ficaco da mio-de-obra direta existente.'O objetivo basi-
co a ser atingido & a adaptagdo da mao-de-obra ao ritmo
de programacido dos lotes encomendados e do sistema de con
trole de qualidade, diferenciado da linha propria j& im-
plantada internamente.

Normalmente, o subcontrato parcial nao ocasiona
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alteracdes na base de producdo, reorganizando processos,
elaborando especificagbes técnicas de alguns materiais pri
mirios ou secundirios, e dispositivos auxiliares a serem
utilizados. Frequentemente, o sistema de transporte e ma
nuselo intermedidrio dos bens em processo de fabricagao,
tem que ser racionalizados e projetados especificadamente,
para a "linha subcontratada". A seguranca e o tipo de trans
porte dos produtos em processamento pode alterar a quali
dade dos produtos, se nac adotarem os métodos mais  ade-
quados.

Esses fatores determinam a necessidade de estudos
técnicos prévios com detalhe suficiente para dimensionar
diferencialmente o custo e para a programagao da produgao.
Este instrumental de gestdo na fabricagao, dependendo do
tipo de processos e produtos aos guais se incorporem -es-
ses servigcos, exige um sistema de programacdo devidamente
eldstico, no qual se diferenciam basicamente os requisi-
tos para a linha prdépria, e aqueles para a "linha subcon .
tratada".

A varidvel tempo & fundamental, e um sistema de
programagdo deve levar em consideragdo também, o ciclo

de reprogramagcdo no Processo fabril. O ciclo de reprogra-

macdo & fungao do tamanho de lotes, fluxo dos pedidos dos
clientes, tempo de processamento e prazo de ehtregas.(3l)

No momento em que aceita a condigao de subcontra
tada parcial est& adotando, em tese, um "novo produto" pa
ra um novo mercado. Aldm das varif@veis técnicas, inse-

rem-se variaveis gquantitativamente diferentes, no ciclo

de programacio, dai denominarmos a linha subcontratada de
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"novo produto"”,

A linha propria dependerid da estrutura de vendas,
da rotatividade dos estoques da rede de distribuidores, e
das proprias especifica¢des técnicas do produto.

A linha subcontratada dependera dos prazos estipu
lados pelo contratante e o limite temporal de programacao
acertada na encomenda.

Concluindo, pois, o equacionamento basico na pro-
dugao deve ocorrer com a programagac sistemitica, entre a
linha prdpria e a linha subcontratada. Com a obtengao des-
sa articulacdo a empresa serad bem sucedida como subcontra
tada parcial, e certamente evoluird para a especializagao
administrativa e técnica na subcontratagao.

C - Desenvolvimento e complexidade do Método de Gestao

Consideramos o sistema de programagac e controle
de producdo como basico na variavel anterior. O instrumen-
to a ser considerado como estratégico serd o de custos,
acompanhado de an&lise do retorno do investimento efetuado
para condicionar a produgao ho subcontrato parcial.

Na realidade a entrada da empresa na subcontrata-
¢i3o, sob essa categoria, revela dois aspectos basicos para
sua permanéncia nesse mercado, Em 19 lugar, a rentabilida-
de do capital investido, gque necessariamente devera supe-
rar o retorno do capital investido nos produtos da linha
prépria, e em 29 lugar o prdprio sistema de custos, o qual
deve possuir um grau de detalhamento, gue permita a empre-
sa identificar os custos operacionais da linha prdpria e
da linha subcontratada.

Dependendo da tipologia do sistema de produgao
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da linha prdpria, pode-se tornar mais complexo ou mais sim
ples o sistema de custos. Contudo, necessariamente, esse
detalhamento deve ocorrer na fase de fabricagao onde, si-
multaneamente ocorrem processos com produtos da linha ori
ginal e processos com subcontratados. Devem ser criados cen
tros de custos especificos para esses processos, sobre os
quais serao imputados, além das depreciacdes dos equipamen
tos usados nos processos de linha propria, os equipamentos
indiretos e auxiliares, projetados para a linha de subcon-
trato (sistema de transporte, ferramentas, equipamentos e
maquinaria adaptados, etc.).

Esses instrumentos portanto, sao fundamentais pa-

ra a determinagdoc com relativa precisao de margens de con-

tribuig3o pelas diferentes linhas de fabricacdo. Isto sera
também imprescindivel na estratégia para a tomada de deci-
s3o, no caso da especializagdo do processo, € ao nivel de
vinculagao da inovacdo tecnoldgica, que eventualmente a em

presa necessita implantar, para a ampliacao da linha sub-

contratada.
A taxa de retorno sobre o© investimento e
fetuado na linha complementar & essencial tam-

bém para a opcdo da subcontratagdo. Se as taxas de retorno
de investimentos aplicados nos processos subcontratados fos
sem maiores que as taxas de retorno do investimento no pre
cesso de linha prdopria constituir-se-iam num incentivo pa
ra a especializacado funcional da empresa no subcontrato.

D - A amplitude mercadoldogica e objetivos mercadologicos no

subcontrato parcial

A condig3o de entrada na subcontratagdoc caracteri
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za as formas de operacao da empresa subcontratada sob
duas visdes diferentes| a linha subcontratada e a linha sob
especificacado técnica propria.

0 uso parcial dos recursos produtivos por parte da
empresa subcontratada para a sua operacionalidade ao ni-
vel de programagﬁo, obriga a existéncia de um processo ra-
pido de informagdes e comunicacoes eficientes. Como vimos
nos capitulos anteriores, a esséncia da subcontratagao es-
ti na vinculac3o coordenada de técnicas tradicionais, cuja
amplitude programatica pode ser feita a curto, médio e lon
go prazo, com técnicas de processamento em subcontrato, cu
jo horizonte temporal de fornecimento & de um ou dois me-=
ses. Como consequéncia, nesse mercado hd necessidade de in
formagoes precisas dentro de um periodo curto, para a to-
mada de decisdes no ambito técnico.

A amplitude do mercado estara fortemente vincula-
da a esses fatores, dal o seu imbito regional e especiali-
zado naqueles processos, due a empresa subcontratada deci-
de conceder.

Dentro dos objetivos do desenvolvimento organiza-
cional, a visdo mercadoldgica nessas empresas deve ser con
duzida & condigdo de ampliagao,“com especializagao®dos pro
cessos subcontratados.

Uma caracteristica importante observada frequentg
mente nessa categoria de empresas, que a esse nivel progre
diram rapidamente para a especializagdo, &€ a de vincula-
c3o dos processos sob encomenda na produgdo em subcontra=
to. Isto se deve ao sistema de programacgac de produgao,que

quando operando sob encomenda, se assemelha 3s caracteris-
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ticas principais daquele aplicado no subcontrato. Essa va-
viavel decisdria torna a empresa, que produz sob-encomenda,
mais facilmente adaptavel aos reguisitos operacionais exi-
gidos para trabalhar na subcontratacao. Outro fator  técnico
importante para a adequagdo dessas empresas ao Processo pro
dutivo em subcontrato refere-se 3 individualidade técnica.
Se as maquinas alocadas para os processos "sob encomenda"
e em funcdo das diferenciacoes e incertezas possuem quali-
dades té&cnicas adaptaveis (ou uma elasticidade técnica) ,
os seus coeficientes de tempo de preparacac podem ser se-
melhante dqueles exigidos pela especificagac de um lote
subcontratado., Se isso ocorrer, sob ¢ ponto de vista técni
co e organizacional da producao, & um fator gue favorece a
adogido do subcontrato, sem qué se altere as varidveis técni
cas (magquinaria, bens de produgﬁo e mao-de-obra especiali-
zada) . Portanto, a similaridade dos componentes tecnologi-
cos, do tempo de processo, e do seu modo de organizacao po
de favorecer a adogao da produgcdo sob  subcontrato, pois
os custos de adaptacao serdo minimos. Dai, as peculiarida-
des da divisibilidade técnica das mAquinas favorecerem a
entrada no subcontrato.

Além da adaptagao aos fatores técnicos, a empresa
que fabrica sob encomenda também, em alguns tipos de indas-
trias, possui a vantagem de se colocar por forgca de sua si-
tuagﬁo no mercado, em contato com setores técnicos de pro -
gramacao e de fabricacao das empresas contratantes, o due
as leva comumente a serem consultadas sobre a sua disponi-

bilidade para servigos em subcontrato.

Portanto, no que diz respeito ds condigoes técnicas
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e organizacionais precedentes, elas estimulam a empresa a
visualizacdo dos requisitos de especializagac no subcontra
to, impelindo-a a consolidar uma estrutura que a leve a se
firmar como subcontratada especializada.

E - As atividades funcionais da direcdc na subcontratacao

Earcial

A mais importante caracteristica da empresa que
se agrega ao mercado de subcontratagao, e que diz respeito
ao desenvolvimento funcional da Direcgao, reside na sua fun
cdo adaptativa da compatibilizagao técnica e humana ,entre
a linha de produtos subcontratados e a linha propria ({pro-
dutos de consumo final ou consumo intermediario ).

Nas pequenas e médias indidstrias inseridas nesse
tipo de subcontrato, antes de aderir totalmente ao subcon-
trato, dificilmente ocorrem investimentos em maquinaria
para atender a esse mercado. Em geral, o critério decisd-
rio basela~se no aproveitamento dos recursos e dos fatores
dentro da mesma técnica de produg¢do, objetivando a sua ocu
pagao plena.

A funglo da diregdo nesse caso, dedica menos tem-
po & formacao dos recursos humanos, uma vez que a sua ori-
entagao dar-se-3a sobre a atividade coordenadora adaptando
o comportamento, postos e as funcdes intermedidrias nos mé
todos, processos e controles de produg3o na linha subcon -
tratada. Entretanto, ela deverd empenhar-se no aperfeigoa-
mento técnico e especializacao desse nivel hieridrquico.

As atribuicdes de coordenacdo do processo produtivo
pela Diregao dentro desse porte de empresa diminui,em fun-

cdo da tradicdo e experiéncia da mdo-de-obra e dos niveis
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de chefia e supervisao, uma vez que as decisoes no ambito

técnico podem ser delegadas.

A gestd3o da empresa subcontratada parcial deve
utilizar um sistema de custo adaptivel ao controle especi-
fico de horas das mAquinas e homens nos processos de fabri
cacdo, que, cammente, pode ser aplicado para a linha propria e
linha subcontratada. Se os processos sao distintos opera -
cionalmente, entdo o sistema de custo deverd separd-los e
apurar suas rentabilidades individualmente. Ao nivel da
produgdo, 0 sistema de programagao deverd ter a devida elas
ticidade para compatibilizar as diferentes programacoes,
a fim de que a ocupacdo dos recursos té&cnicos ndo

tenha nlveis de ociosidade elevados.

Um detalhe importante a ser observado e que, quan-
do ha perfeita identificagdo dos recursos destinados i li
nha prdépria e a subcontratacdo, os custos indiretos deve-
rao ser apropriados como margens de contribuicoes globais,
em relacdo is expectativas das receitas das duas linhas.
Esta apropriacdo serd o ponto nevrilgico da estratégia
de formagao e cilculo de custos, pois, serd responsavel pelo nivel
dos recursos econdmicos necessirios para calculo, inclusive,da rentabi

1idade do investimento na linha de subcontrato.

No subcontrato com estrutura por processo, o pon
to nevrilgico serd a apropriagdo dos gastos indiretos sobre a
taxa horaria. A empresa devera entdo, em funcao da
taxa de recuperacao dos investimentos pelas receitas da 1i

nha prdpria e da subcontratada obedecer a critérios dife
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rentes nas margens de lucro, segundo o uso dos Centros Di-

retos de Processamento.

Dever-se~3 compatibilizar esse controle, com o
grau de ocupacdo de cada linha de produgao, a fim de diag-
nosticar qual a linha de producao responsavel pelas varia-

¢coes malores no grau de ociosidade.

Se a estrutura de producgao da empresa for por pro
cesso, devem ser individualizados os centros de custos di
retos, sobre os quais os custos indiretos seraoc apropria-

dos.

Supondo-se o caso mais complexo, em que OS produ-
tos da linha propria e de subcontrato sdo processados indi
ferentemente pelos centros de custos, deverao ser c¢riadas
taxas hordrias-maquinas diferenciadas para o orcamento do
custo em subcontrato, e taxas de processamento para produ-

tos em linha propria.

Atraves do Sistema de Custo, poder-se-ia estipular
a recuperacio desejada do investimento, através da rentabi

lidade,a cada linha de produgdo.

0 estudo da rotagac do investimento e da relagao
lucro investimento por linha de produto (taxa de retorno),
s30 as an3lises importantes a se efetuar, para efeito de
diagndstico da efici@ncia com relacdo ao investimento té&c-
nico com que a empresa vem operando, nas linhas de subcon-

tratacdo e de especificagao propria.

Sem um esquema analitico de custo que determine
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com precisdo a apuragdo das contribuigOes marginais des-
ses fatores de produgao, assim como do rendimento dos fa
tores aplicados no processo de transformagao, nao se pode
ter um instrumento que mensure a capacidade econodmica da
empresa, operando no subcontrato parcial.

Desta forma, a empresa subcontratada parcial po

deria vender com precisdo suas horas-méguinas, ele-

mento fundamental para a gestdc econdmica, objetivo fun-
damental da Direcao para a empresa de pequeno tamanho ,

conforme o visto no cap. II, item 2.8 , Esquema 2.4.

A andlise financeira, basicamente deve ser centra
da na taxa de retorno do investimento, e no calculo do ca-
pital circulante necessario para operar 0s dois processos

de transformagao.

Concluindo, os instrumentos da gestao empresa-
rial, no Ambito administrativo, no caso da subcontrata -
bl ] ~ » -
cao parcial tem que ser aprimorados a wum nivel mais so-
fisticado pois, consiste na reversao de uma estrutura in
terna muitas vezes de cardter tradicional da empresa, pa
ra transformi-la em uma estrutura especializada na subcon

tratacao.

Mesmo nao sendo um pressuposto, achamos oportuno
em nosso trabalho tecer algumas consideracdes sobre a gran

de empresa no subcontrato parcial.

A grande empresa quando no mercado de subcontra-

tacdo parcial, pode efetuar investimentos especificos para
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a subcontratacdo. Isto dependerd obviamente da sua estra
tdgia de mercado em relacdo 3 fungdo t&cnica. A alocagdo
de maquinaria e a qualificagdo especifica da mao-de-obra e
a formagio de chefia para essa linha, eventualmente pode
tornar os custos mais altos do processo de adaptacao,o que
& perfeitamente compativel com o nivel decisdério do seu
porte. A grande empresa se adapta a um processo decisorio
de alternativa otima de investimento, face a uma diversi-

ficacdo de atividades, e sd o farad, se cbtiver, efetivamente,

vantagens e beneficios econdmicos amplos, que e somente cam
especializacdo lhe dard essa condigao.

A crescente importdncia da especializagao da
subcontratacao se configura como fungao tao importante
como na subcontratacaoc de capacidade.

Para a grande empresa, a adogao da subcontrata
cao parcial representa uma especializa¢do funcional gue lhe
permita a dominagao estratégica de uma parcela importante
do mercado, ou de um setor, através da tecnologia. O card
ter pois, de uma divisao funcional interna das unidades
produtivas se configura como de um comportamento de comina
¢ao em tecnologia de bens e servigos subcontratados, ou pa
ra que se consiga o dominio de todo um ramo de produtos de
bens finais, através da produgao pela grande empresa  dos

mais importantes componentes subcontratados (32).
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3.3.3. A Subcontratacaoc especializada

Essa categoria de empresa representa realmente o
primeiro patamar estrutural a ser alcancado, e que geral
mente ocupado por um conjunto de médias empresas, operando
a um certo grau de independéncia e especializacdo da sua
unidade técnica basica.

A empresa encontra o seu lugar, concorrencialmen-
te, entre as subcontratadas como fornecedora de servicgos e
produtos a um nivel de eficiéncia técnica acima das empre-
sas concorrentes, aliadas ao fato de que possuem uma estru
tura produtiva, operando em escalas econdmicas razoaveis,
mas que faz do seu conhecimento técnico o fator estratégi-
co de posicionamento, na funcao e hierarquia do subcontra
to.

A - O objetivo tecnoldgico da subcontratacao especializada

0 estagio tecnoldgico da empresa subcontratada es
pecializada tem sua base de adaptacao técnica fundamentada
no nivel de qualificacao de sua mao-de-obra, da sua organi
zacao e da eficiéncia técnica mecanica propriamente dita,
gqualidades estruturais com as quais domina as tipologias
de processos e produtos que fabrica.

A insergﬁo do tempo de preparagao no sistema pro-
dutivo, mais automatizado:nao somente exige um grau de tec
nificacao e especializagao da mao-de-obra direta (operado-
res) nas operagoes diretas, como na programagao das opera-

coes preparatorias. A capacidade de producao do equipamen=-

to com a mecanizacao, se incrementa,Consequentemente os
tempos por pega diminuem, enquanto gue os tempos de ajuste

aumentam. Surgem funcoes dedicadas ao projeto de equipa
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mentos auxiliares. (33)

Mas além desse aspecto, observa-se que a planifi-
cagao do projeto e do processo exige da estrutura de planeja
mento e da organizacao da produgao fabril, recursos capaci
tados a orientar e dirigir esses processos. Portanto, por
tras de cada lote de fabricacac (inserido numa ordem de
producao) ha um conjunto de fatores de produgao, ja imputa
dos sobre a mesma, e que val desde a interpretagao da nor-
ma técnica, até as especificagoes formais de execugao do
processo, ao nivel do setor produtivo representado por uma
qualificacao e especializacao funcional da propria organi
zagao.

Geralmente sao empresas com certa tradicao nas
atividades que executam, fator que consideramos importante
levando~se em conta as caracteristicas no "mercado de ser
vicos e produtos em subcontratacao”.

A especializacao no subcontrato tem reflexos so-
bre a estrutura decisdria, que inicia-se pela necessidade
de ampliacao qualitativa do seu perfil de compradores ' con
tratantes.

0 parque de maguinaria da base de produgao princi
pal & moderno e de tecnologia competitiva (em geral estran
geiro).

A estrutura tecnoldgica auxiliar (equipamentos di
retos e indiretos), é complexa nessa empresa, em geral
desenvolvida pelos préprios empresiarios ou pelo dqua-
dro técnico intermedidrio. Constitui-se de maguinas pro
jetadas e montadas internamente, de aplicacao especifica e

complementares das operagoes principais efetuadas na base de
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producao mais importante.

I3 uma estrutura técnica produtiva auxiliar,
que indiretamente oferece apoio téenico a essa auto-comple
mentagao.

0 processo de desenvolvimento técnico & intenso ,
sendo gque a direcao participa, em termos do planejamento e
desenvolvimento de dispositivos e maguinas auxiliares, o
que demonstra o nivel de qualificagac dos recursos  huma-
nos, nesta tipologia de empresa.

Uma caracteristica importante dessas empresas é o

constante desenvolvimento da tecnologia intermediaria pelo

aumento da versatilidade, aplicabilidade e adaptabilidade
aos processos basicos de tecnologias mais especializada,as

(34) Comumen-

condigbes de escalas e recursos disponiveis.
te essas empresas possuem secoes de ferramentarias, ou pes
soal voltado para fungoes basicas de estudos de projetos ,
desenvolvimento de equipamentos auxiliares e dispositivos
especiais.(35)
£ perceptivel a adequacao técnica permanente  em
muitas fungSes, e a existéncia de controles entre o anda-
mento programado dos projetos e o processo de producao.
Normalmente possuem controle de qualidade,sufici-
entemente desenvolvido, ao nivel de se tornar autonoma na
avaliacao do seu desempenho. Além disso a funcao de contro
le de qualidade funciona como um processo de corregao e
com a fungdc prioritdria de fonte de informacoes para o)
planejamento técnico dos processos, corregoes no acompanha

mento dos processos mecanicos, sendo que sua fungao & consti-

tufda pelo objetivo bdsico de sua aplicagao em informagdes pa
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ra a tomada de decistoes no ambito técnico.

B - As necessidades funcionais de recursos humanos.

Na Subcontratacdo Especializada a estrutura técni
ca experimenta uma intensificacdo ou uma densificagac das
decisdes técnicas, tanto ao nivel da diregao, como das che
fias de setores.

0 desenvolvimento da especializacao técnica deter
mina entaoc uma divisao funcional de supervisao. Ao nivel
de gerénciala especializacac planejadora agrega a habili-
dade tecnica, a habilidade conceitual, para gerir © setor
produtive. Esse fato constitui uma forte pressac estrutu-
ral, para gue a direcao, também se especialize, com o ris
co de se tornar um ponto excessivamente centralizado, de
decisces técnicas, na estrutura organizacional da empresa.

E muito comum se observar entao a inclusao co-
mo co-participantes na sociedade, de experientes técnicos,ou
0 que & mais comum de antigos funciondrios, cujo desempenho
demonstrou habilidades técnicas e de liderancga, além de
uma adaptabilidade constante com as necessidades de empre-
sa, principalmente, nas fungoes de planejamento e organiza
cao. Recordemos que este & um ponto bdsico para a evolugao
da estrutura técnica também, no estagio inicial da empresa
no subcontrato.

A diregao, normalmente tem que subdividir a auto-
ridade sobre os niveis técnicos executiveos, devido a amn~
pliag&o das necessidades estruturais de um melhor planeja
mento e contatos técnicos com os clientes contratantes.
A direcao com uma nova dimensao estrutural na subcontrata-

950, compete estrategicamente se desincumbir dos contatos,
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com as chefias especializadas dos setores de compras e pro
vimento das empresas contratantes.

Muitas empresas, cujo potencial técnico € grande
nio conseguiram uma evolugao estrutural por nao comporem,
adequadamente, os postos e subdivis3o funcional da diregao
na especializacao.

0 planejamento técnico referido se reveste de im-—
portdncia, uma vez que se restringe no estudo de projetos
e' processos, cada vez mais sofisticado, dentro do cariter

adaptativo da tecnologia inserida na maquinaria.

Estabelecendo-se uma comparacac COm as empresas em
subcontratagao de capacidade, observamos que suas estrutu-
ras nao conseguem evoluir para um nivel mais especializado,
pela inexisténcia de uma capacidade funcional no estudo de
projetos, os quais nio envolvem tao somente, o estudo téc
nico, mas também o econdmico. Dai encontrarmos condigoes
técnicas nessas empresas €m equipamentos e materiais, mas
sem uma estrutura adequada para a funcao de estudos e de-
senvolvimento de projetos tecnicos. Como consequéncia, ob-
servamos oempresario ser obrigado a responder pela responsa
bilidade técnica de execugao.

A descentralizacao funcional decisdria técnica €&,
pois, estratégica.

Podemos subdividi-la em internas e externas a
unidade fabril. As internas estarao delegadas a um "staff"
adeguado e preparado para a tomada de decisoes técnicas de
execucao e acompanhamento do processo produtivo, podendo in
clusive desempenhar a fungao de um corpo técnico assessor

ampliando as suas atribuicoes.
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A atividade técnica externa englobara: contatos e
ampliacao da clientela, assessoria técnico-administrativa,
fungSes que normalmente, passam a Ser atribuidas ao pro-
prietario da empresa.

Na empresa em subcontrato de capacidade vemos que
n3o existe possibilidade de delegacdo das fungdes de caré-
ter de programacao interna. Isto demonstra a necessidade
de tratamento e andlise de varidvels técnico-funcionais ,
para a construgao de uma estrutura organizacional adequada.
As causas podem ser entao buscadas nas variaveis basicas,
(consulte-se item 2.4.1 e Esquema 2.1% por exemplo: habili
dade funcional do empresario, ou do prdoprio supervisor na
sua formacao técnica, variiveis gue podem restringir as mo
dificagdes necessarias a essa estrutura decisdria .

No subcontrato especializado bem estruturado exis
tem condicoes, na dinamica organizacional, de formar um
corpo de niveis descentralizados de fungoes devidamente co
ordenadas, para as tomadas de decisoes técnicas.

O desenvolvimento da estrutura organica se faz
por uma horizontalizacao do processo decisdrio interno,.di
vidinde as fungaes, entre sdcios ou gerentes, de programa-
cao de producao, controle de qualidade, custos, desenvolvi
mento de projetos, controle técnico e supervisao direta de
setores.

O impacto da qualificagao da mao-de-obra ja foi
levantado quando se tratou deste recurso, inicialmente na
producac sob subcontrato e as exigéncias do seu nivel de
qualificac3o e formag3o. Observou-se entao, que um dos obi

ces mais importantes a serem removidos na subcontratacao
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de capacidade € a "estabilizacao" funcional da mac-de - obra
direta, a partir da qual, a estrutura motivacional pode
atuar para desenvolver a "habilidade conceitual”.

0 desenvolvimento desse novo nivel de gualifica-
cao exige, por outro lado, a sua adeguagéo ao método opera
cional, e a tipologia organizacional da empresa.

Vimos também que, a habilidade técnica pode ser
considerada como uma forma de capital, uma vez que O trei-~
namento e o desenvolvimento da capacidade técnica individu
al, & uma fonte de aplicagao permanente de tempo, recursos

e principalmente, dedicacdo da direcdo. Decorre deste fa-

to, que a mao-de-obra gualificada, sob um ponto de vista
econdmico na subcontratagdo, adquire especial importancia

como um investimento de maturagac de longo prazo.

Analisando a origem do problema, verificamos dgue
a pequena empresa estruturalmente, tem forte propenséo a
absorcac de mao-de-obra menos qualificada (dentro do merca
do concorrencial de forga de trabalho existente). Para pail
ses em desenvolvimento, com forte concentracao economica,

regional, observa-se que OS desniveis de produtividade se

devem em grande parte, a mao-de-obra naoc qualificada.

A equalizacdo da oferta com a demanda da mao
de-cbra com preparagéo escolar técnica, €& um proces
so de longo prazo. Decorre deste problema que ha uma
responsabilidade "funcional” no sistema economico, em

desenvolver, necessariamente, a ~habilidade adaptativa
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dessa mao-de-obra para a indidstria. Como consequencia, a
adequagao ao ambiente e a metodologia do trabalho de  uma
pequena indiistria é sempre custosa, representando portan-
to, recursos e tempo de dedicacao da direcao.

O aperfeicoamento entretanto, na peguena empresa
subcontratada, da mao-de-obra, nao se restringe apenas ao
carater tdcnico operacional, mas também, como Jja dissemos,
ao desenvolvimento integradoc de elementos potencialmente
capacitados da habilidade de comando de nivel intermedia-

rio. H3 pois, um custo de treinamento elevado na pequena

empresa.
Caracterizamos também na etapa de subcontrate de

capacidade, a énfase de investimento para o treinamento

acelerado da mao-de-obra, para especializa-la nos processos
operacionais, € na adaptagéo a novos equipamentos mais es
pecializados (36). O treinamento convencional, nac mantém
correlagcao com as necessidades da peqguena e média indis-
tria, ou pelo menos mantém distdncia maior. A pré-qualifi-

cacao dessa mao-de-obra pode auxiliar na fase de entrada

da empresa na subcontratagao.

Ao nivel da subcontratacao especializada, as al-
teragoes estruturais nao sao muito freguentes, mas o aper
feigoamento dentro de técnicas especificas demandam recur

sos voltados para um aperfeicoamento acelerado, sem o

que também o nivel intermediario nao poderia desenvol-
ver suas atribuicoes, sem essa base técnica constante-
mente aperfeigoada e adequada. O nivel intermediario ,

além das responsabilidades técnicas especificas se ' inte

gra dentro de um esguema de coordenagéo mais intenso, o©
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que exige o desenvolvimento de sua habilidade conceitual ,
em especial voltado para o aspecto inteirativo da organiza

cao industrial, ao mesmo tempo que O desenvolvimento da ha

bilidade técnica & fundamental para as funcoes de elabora-
cao de projetos +8cnicos. A estrutura da empresa requer na
especializagao também gue sejam ampliadas as suas aptidoes,
para o comando e coordenacao dos setores executivos, no
desenvolvimento de projetos.

A transferéncia de habilidade conceitual & pois ,
acelerada e os fatores motivacionais atuam a partir, inclu
sive, dos niveis de chefia. Os aspectos comportamentais pas
sam a ter relevancia. a esse nivel de desenvolvimento,e a
diregéo deve estar preparada para estimular um tipo de rela
cionamento de colaboragao, e trabalho em equipe..

Obviamente nac se pode desvincular o aprimoramen-—
to técnico da propria mao-de-obra direta, por meioc da sua
especializacdo. A selegao da técnica implica na selecao de
capacitagao dos operdrios, ajustadores e do proprio  pes-
aoal do controle. Concretamente, © uso de uma tecnologia no
subcontrato especializado com maior grau de mecanizagao po
de reduzir, proporcionalmente, a quantidade de trabalhado~
res com uma gqualificagdo menor, em relagao a quanti-
dade de trabalhadores possuidores de treinamento espe

cializado.

A base sobre a qual se fundamenta a estru-
tura deciséria intermediiria, da-se especificamente ao ni

vel de sua qualificagéo técnica, e fundamenta-se na espe-
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cializacdo maior da mao-de-obra direta ou da maior  expe-

riéncia na empresa (qualificagdo por experiencia).

A propensac desse nivel de empresa 3 criatividade

técnica & muito grande. Ao aumentar o grau de produtivida-

de dos bens de produgdo, o investimento ma mecanizagao exi

ge o engajamento de maior nimero de mao-de-obra indireta.

Portanto, a evoluc@o estrutural da subcontratagao

especializada
1 -
2 -
3 -
4. -
5 -

deve estabelecer como objetivos:
Horizontalizacao das Fungoes Decisérias Téc
nicas;

Especializagdo das Fungoes Diretoras,com cria
¢ao de niveis intermedidrios mais especiali-
zados

Desenvolvimento da Capacidade de Coordenagao
entre as Chefias Funcionais, e destes com as
respectivas Chefias Executivas, principalmen
te, ao nivel técnico, de desenvolvimento de
projetos e dispositivos;

Absorgac de mao-de-obra especializada  mais
acelerada ao nivel dos trabalhadores:(Bv)
Formagc3o motivacional adequada do nivel de
direcdo, com transferéncia, para o nivel de
chefia intermediiria, a fim de que haja  integracac

dos objetivos de aprimoramento técnico dinamico.

C - A rearticulacido da organizagio da producao

A rearticulac3o no sistema de produgao, ao nivel

do subcontrato especializado, cbedece a caracteristicas de desen

volvimento organico, em areas funcionais bem especificas.
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Podemos distinguir dois conceitos de estruturas
organizacionais distintas na produgao- do planejamento e
coordenacao do desenvolvimento de projetos, e o controle
téenico.

0 processo de mecanizagéo com a especializagéo des
equipamentos e da mao-de-obra traz implicita a necessida-
de de maiores atividades preparatdrias, para desenvolvimen
to das encomendas subcontratadas, a iniciar-se pelas adreas
dos estudos técnicos e orcamentirios, e da organizagao da
producao.

Essas duas atividades se desenvolvem paralelamen-~
te, exigindo que a estrutura se enquadre em esquemas mais
ou menos figidos e formais, para cada encomenda das empre-
sas contratantes. A fungao comercial técnica, nao pode,por
exemplo, prescindir do relatdrio de acompanhamento ao ni-
vel de ocupacio dos equipamentos e maquinas criticas,a fim
de que possa firmar os prazos de execucao dos pedidos.

Os prazos obedecem as necessidades para. estudos
e projetos de ferramentas, cidlculo do custo operacional di
reto, custos de preparacio e a série minima (lote), sobreo

qual serao amortizados os custos de dispositivos. (38)

Poderiamos subdividir o conjunto de informagoes ne
cessarias para a estrutura de decisao técnica em dois gru

pos — aquelas que constituem o grupo de pré-requisitos deci-

sdrios e aquelas necessirias aos requisitos operacionais.

As informacdes de pré-requisitos dizem respeito as

seguintes etapas:

1 - Decisao de contato com cliente-precinde das

informagoes da programagao de  Acompanhamen
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to, disponibilidades de tempos de maguinas
e de mao-de-cbra, além do conhecimento dos
estoques de materiais. Com esse nivel de in
formacoes o processo de negociagac com 0s
clientes, poderad ser efetuado, segundo o nl
vel de especializacido, e de adequagaoc técni
ca dos recursos técnicos disponiveis, assim
como o0 estabelecimento dos prazos para en-
trega dos pedidos.

Estudo de Desenho~ o desenvolvimento das in

formacoes passa para o ambito interno da em
presa, através do estudoc de desenhos técni-
cos, arguivos de pedidos e servigos com
suas normas anteriores, elaboracgao de dese-~
nhos para processamento interno dos detahes
técnicos e especificagoes.

Orcamento € consulta - o orcamento e a con-

sulta envolvem aspectos técnicos e econdmi
cos. Primeiramente, sao efetuados os estu-
dos técnicos de ferramentas, velocidades,mé
todos de processos, tempos de preparag¢aoc e
inclusive o estudo e desenvolvimento de no-
vos processos, dispositivos auxiliares, ©
ci3lculo de materiais para especificagao das
ferramentas e dispositivos, para o proprio
servigo subcontratado, métodos de operagoes
auxiliares, de operacOes complementares ou
suplementares e especifica¢ao dos métodos

de controle de gqualidade.
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X funcao econdmica compete o custeio da or
dem de servico, cdlculo de amortizagao de
ferramental e dispositivos, pré-calculo do
préprio pedido e, apds a execugao, © pds-
cilculo com base nos dados e  informagoes

reais, fornecidos pela programagac e acompa
nhamento. O cilculo econdmico dos pedidos,
pressupostamente, implicam na existencia de

um sistema de custos na empresa.

As informacdes dos requisitos operacionais - prescindem das

seguintes etapas:

1

- Preparacao, Programagao e Acompanhamento -

que incluem informagbes a serem fornecidas

ao setor produtivo sobre preparo de ordem
de produgao, planos técnicos para desenvol-
vimente de dispositivos,ferramenta, cronogra
ma de coordenacaoc por processo, requisicoes
de materiais, controles para companhamento
das ordens e programacac do controle de gqua
lidade.

Processamento e controle - consiste nas ati-

vidades exercidas pelo nivel de supervisao
direta com respeito a programagao e prepara
cao dos servigos, consistindo no controle e
orientacdo técnica sobre processos, métodos
e desempenho das maquinas e mao-de-obra,con
trole do tempo real e de qualidade, das eta
pas de processamento, informacao a programa

cao para corregao do planejamento, e apuras
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cao dos dados reais para custo. O controle
de qualidade insere-se nessa etapa, com atri
buicdao corretiva durante e antes do proces-
so, além do cardter seletivo final em cada

servigo.

Os elementos da rearticulacac da produgao a se-
rem atingidos como objetivos na subcontratagao especializa
da, baseiam-se na estrutura técnica de alta capacidade pro
dutiva, isto &, o grau de utilizacao Stima das horas-magui

nas.

O objetivo & obter uma produgéo, tantoc quanto pos
sivel continua, na base principal de fabricagao com esca-
las maiores de producao, para agueles produtos ou servigos
com processos gue exijam a mails alta incidéncia de capital
e de custos de amortizaco. A relacao capital/trabalho, na base de pro
ducao principal aumenta consideravelmente. Consequentemen-
te estara correlacionada, com lotes minimos de produgdo,cu
jos custos unitarios por produto, possam proporcionar cus-—
tos mais baixoé, proporcionando margens de lucro maiores ,
necessirios para absorver os custos de preparagac e plane-

jamento de ferramental.

Como o objetivo estrutural & também o desenvolvi-
mento de projetos de miaquinas de segundas.operag5es, equi-
pamentos de transporte internos, magquinas de operagaes au
xiliares, fabricagao de ferramentas e dispositivos, estas
atividades nas empresas em subcoﬁtrato especializado, cons

tituem uma base secundaria de produg%o, ou setor de apoio,

cujos processos, tipicamente descontinuo, dao um carater
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de grande elasticidade técnica i producao. Por outro lado

essas atividades representam custos, que devem ser apropria

dos sobre os processos da base de produgéo principal.

Os objetivos, em resumo da subcontratagao especia

lizada, nos seus aspectos de organizacao da producido sao:

1 - Diferenciagdo formal das decisdes nos proces

5:

sos principais e secunddarios, tanto um como
o outro especializados;

Identificacdo dos processos dque exijam tem-
pos e recursos para execucao de projetos es
pecificos ou para cada ordem de produgao;
Determinagao de escalas técnicas de produgac
minima que devem ser compatibilizadas  com
uma escala econdmica, pois envolvem custos
adicionais de processos descontinuos,nas ope
ragaes de preparacao, acabamento e complemen
tagdo técnica do produto, e do controle de
gualidade:;

Planejamento de produgao deve se subdivi-
dir em dois niveis —o da programagac e desen
volvimento de projetos, e o de programagao,
execucao e acompanhamento operacional, o que
obriga 3 existéncia de uma estrutura interme
diiria téecnica, devidamente qualificada e ar
ticulada para gque, a primeira etapa de pro-
gramacao técnica e desenvolvimento de proje
tos, nao estrangule a continuidade da segun-

da etapa, de acompanhamento e processamento;

- Desenvolvimento de uma tecnologia inter
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medidria, adaptavel aos recursos técnicos
da estrutura bisica principal de produ¢ao.Es
sa capacidade tecnoldgica gquando desenvolvi-
da pode permitir a elaboragac de projetos,in
clusive, para desenvolvimento de produtos de
linha prépria;

6 = A articulagac depende continuamente de um ni
vel de especializag® da m3o-de-obra operéiria,
sobre a qual se apoiaraoc as fungoes hierar-
quicas intermedidrias, chefias e supervisao.
Estas absorverao as atribuigces da fungao in
tegradora técnica e de treinamento:

7 - Passagem da anterior centralizagao das fun-
cSes na diregdo do planejamento técnico e de
desenvolvimento e do planejamento operacional, para
funcoes de "staff". Com essa alteragao funcional,criam
se entdo, condigdes para a empresa iniciar o estudo de
projetos proprios, os quais constituir-se-aoc em al
ternativas como objetivo de produgao, bens e
servicos de linha prdpria, amparados pela
estrutura tecnica e humana da empresa.

A nova estrutura de assessoria técnica, coordena-
da com uma assessoria econdmica, estara capacitada a formu
lar projetos de desenvolvimento, segundo alternativas eco-
nomicas, previamente estudadas, que viabilizem aqueles mais
rentidveis, incluindo estudos para langamentos de produtos
de linha propria, e na subcontratagao de componentes jun=
to a fornecedores externos.

D - A gestao na gsubcontratagao especializada
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A gestao na subcontratacac especializada tem uma
base fundada na competéncia técnica, e no desenvolvimento
técnico programado, o que di um carater de interdependéncia
da empresa subcontratada, em relagao a empresa contratante.
Por outro lado, sua base decisdria far-se-a mediante dois
amplos instrumentos (sem querermcs desprezar as funcoes ba
sicas da administracao), o planejamento de sua capacidade
do . seu desenvolvimento técnico, e a organizagao do siste-
ma de apropriacac adequada de custo para mensuracao eco
nomica de sua atividade segundo cada ordem de servigo.

Além disso, deve atender dentro de sua especializagao téc-
nica, & dimensdo minima de pedidos e encomendas, assim Camo a0s pra-
zos de entrega estabelecidos pelos clientes, cam a gualidade reque
rida. Estes sao os objetivos que com maior &nfase na posicac de
subcontratada por especializagao, a empresa tem que perse-
guir para sua estrutura organizacional. Sob o ponto de
vista comercial, a busca de uma ligacao de carater perma-
nente com o mercado de demanda de contratantes, implica

numa permanente politica de aperfeigoamento técnico.

A ampliacao geografica do mercado & uma condigao
consequente e inerente a especializacao; dai a necessida-
de de uma especializacdo também das atividades atinentes a
funcao comercial (39} Neste caso, ela nao perde © cunho
essencialmente técnico, gue reguer em geral a capacidade
de um sdcio suficientemente organizado e preparado para a
tomada de decisoes tdcnicas no ambito comercial, com a pré-
condig&o de que a organizacao esteja capacitada a lhe ofe-
recer, através de um sistema de informagoes, suas possibi-

lidades e disponibilidades de recursos produtivos (magui -
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nas, homens e processos técnicos).

" A maturidade da estrutura decisdria em termos ge-
renciais, dado o grau de descentralizagao técnica que ca
racteriza esse estigio da empresa, deve conter um sistema
mais complexo e sofisticado de comunicagéo, no caso de se
adotar a descentralizacao da fungao de vendas para um de-
partamento comercial, ou numa representagcao de vendas de
servicos técnicos. |

0 eguacionamento pois, da gestao comercial descen
tralizada & um dos problemas mais complexoscam o qual a empresa
subcontratada especializada se defronta.

Diante dessas consideragoes, passamos a descrever
o sistema de gestdo integrada, que deve ser implementado
na empresa subcontratada especializada, diante da estrutu-
ra decisdria técnica descentralizada, que a caracteriza.Es
sa descentralizagdo, recordando, di-se em virios niveis:

1 - Delegagao do estudo técnico a nivel de dire

¢ao com responsabilidades centralizadas e
definidas.

2 =~ Delegagdaoc do orgamento de pedidos a nivel de
diregdo com co-responsabilidade (funcao de
assessoria).

3 - Delegacido do nivel de planejamentc e progra-
macao ao nivel gerencial executivo.

A observagdo do crescimento da estrutura das em-
presas nos demonstra que estas trés varidveis sao fundamen
tais, na especializagao do subcontrato.

0 estudo técnico, como j& vimos, tem como atribui

coes um calculo detalhado de normas e especificagoes, Qque
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vai do pedido ao estudo de ferramentas e dispositivos, até
o planejamento e a programagan .

£ além disso, uma fungao altamente técnica e espe
cifica, que para ser delegada exige um especialista ao ni
vel do empresirio, e com a experiéncia necessiria, para a
visao global do sistema técnico de produgac instalado,suas
restrigoes, limitagoes e alternativas.

Na empresa subcontratada especializada, o objetivo
& conseguir a integragdo das decisOes comerciais com uma
versatil e competente gestao técnica baseada na informagao
precisa do andamento dos processos e produtos ja encomenda
dos.

Somente a vinculagdo de umelemento capaz de desem-
penhar a co-responsabilidade técnica além da econdmica ,e
com © necessario gabarito técnico cultural, pode se desin-
cumbir com seguranca desse nivel de decisao.

Portanto, a delegagdo da programagao técnica & um
objetivo importante, a fim de que as atividades de expan-
sic técnico-fabril, possam se tornar compativeis com as
atividades de alargamento do mercado.

A integracao desse esquema técnico, internamente,
& outro objetivo que deve ser conseqguido. Para tanto a es-
trutura do nivel intermediario, deve estar adequada a cap~
tar e decidir sobre os processos e fases técnicas dos ser
vigos e produtos na fabricacdo. A tradigdo e experiéncia
pessoal sdoc muito necessarias nas funcoes a esse nivel de
decisoes.

paf a importincia de uma programagao, a esse ni-

vel de acompanhamento das ordens, © qual denominamos de
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planejamento operacional.

0 segundo grande fluxo formal de comunicagac para
a gestio a ser estruturado, € o de orcamentagao. A neces-
sidade de conhecimento detalhado de pré-calculo de custos
e do pos-caleculo, exigem uma estrutura administrativa con-
tdbil razoavelmente organizada e atualizada, sem o que nao
se pode possuir informacdes atualizadas e compativeis, com
as necessidades decisdrias, para a diregao. O problema se
reveste de maior complexidade, tendo em vista que se trata
de orcamentacao.

A peculiaridade das empresas em regime de subcon-
trato, no que diz respeito as variar;aes conjunturais da e~
conomia, podem afetar alguns pontos nevralgicos da sua es-
trutura de custos, alids de todo fendmeno do subcontrato .

Como, por exemplo, © custo dos materiais, quando
devido a fatores inflaciondrios pode influenciar a estrutu
ra de pregos de matérias-primas basicas, afetando a politi
ca de crédito comercial da empresa e de seus investimentos,
podendo inibir o nivel da capitalizacao e a expansao técni-
ca operacional da empresa, por pressio sobre o custo do capital.

Uma retracao econdmica setorial por exemplo, pode
afetar um certo nimero de clientes contratantes, © que cors
tituem fatos, que exigem pronta informacao para tomada de de
cisbes rapidas.

O sistema de gestdo econdmica e financeira  deve
prevalecer ao nivel de tomada de decisdes para estipular a
lucratividade sobre os custos operacionals, e também deve
possibilitar um processo de apropriagac de despesas e custos
indiretos de fabricacaoc, controle, programagaoc e de desen-

volmento técnico, que na empresa subcontratada espe =
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cializada participam, ponderavelmente, na estrutura de cus-
tos.

O sistema de custo orgamentério ou de pré-calculo,
deve contar com dados contdbeis atualizados, periocdicamen -
te, e deve aplicar métodos de apropriagao mais detalhalha -
dos e especificos.

Fundamentalmente, este sistema de custo deve ser
acompanhado de um outro sistema com base no acompanhamento
real das ordens e pedidos.

A complexidade da composigdo desse sistema de custo
inicia-se pelas origens dos custos, que podem ser divididos
enm dois grupos:

1 - O primeiro grupo seria a identificagao das
origens dos custos historicos ou decorrentes
das atividades funcionais de desenvolvimento.
As funcoes diretivas e gerencials mantém na
subcontratacdo especializada, atividades vol-

tadas para o desenvolvimento técnico cujos in

vestimentos representam valores dque devem ser
apropriados criteriosamnete ao custo do produ
to.Devem ser separados dos custos,que por sua
natureza especifica serdo apropriados sobre os
custos das atividades diretas.Em virtude desss
custos constituirem-se na esséncia da politica
de negdcios da organizagio como um todo, devem
ser apropriados sobre os custos das atividades

diretamente produtivas, sem deixar de obede-
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cer a critérios coerentes com essa politica.
Essa coeréncia revela-se por exemplo, quando
o servigco da empresa contratante utiliza mais
intensamente certos grupos de equipamentos ,
ou mesmo recursos técnicos para preparacao
de suas encomendas, que exigem processos e
estudos mais complexos. Dentro de um crité-
rio 18gico e racional, os custos das ativida
des de desenvolvimento técnico, estudos de
projetos e desenvolvimento de recursos huma-
nos técnicos, deveriam sobrecarregar as enco
mendas desses clientes. Esse critério de de-
cisdaoc de base essencialmente racional, nem
sempre € possivel de ser implementado com fa
cilidade, mas desde que identificados esses custos, a
absorcao cam taxas marginais diferenciadas, coerentes
com uma politica de pregos também diferenciada, por
pedido ou encamenda, para determinados clientes, pode
ser implantada.

2 - 0 sequndo grupo € oconstituldo pelos custos e despesas
operacionais perfeitamente identificadas, originarias
das atividades funcionais administrativas, da fabrica
c3o e transformagao dos bens e servigos, e daguelas
indiretas de fabricagao, (que garantem o seu desempe-
nho técnico: manutengao de maquinas, e equipamentos
e instalactes gerais).

0 "modus operandi" desse sistema se baseia emn

quadros de absorgdo dos custos, cujo modelo pode-se considerar como O

instrumento basico da politica de gestao econdmica, pois
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fornece nao somente a visao estrutural do custo dos recur-
sos aplicados no desenvolvimento técnico da empresa, coOmo
as inter-relacdes das diferentes fungGes executivas técnicas e admi-
nistrativas na indlistria. O mesmo método pode ser aplicado e esse sis
tema por orcamentacao dos valores e origens dos referidos custos.

Com um sistema de custos orgamentadoc pode-se com—
parar os resultados orcados com Os reais, pds-calculo do
custo, a fim de se dimensionar a eficiéneia, os métodos e
processos, como O proprio desempenho técnico e economico
da producao por ordem ou encomenda fabricada.

A experiéncia demonstra, considerando uma empresa
subcontratada especializada, gue podem ser identificados

(40)

os principais centros econdmicos e/ou funcionais :

- Contabilidade e Administragao Geral-- conceito

das atividades de controle administrativo, fis-
cal e tributario da empresa € O seu desenvolvi-
mento e aperfeigoamento operacional, que inclui
toda a racionalizacao administrativa e apoio do

sistema de gestao.

- Estudo de Técnicase-Projetos - conceito de ati-

vidades executadas por especialistas (direcao
técnica, desenhistas, calculistas, etc.)para es
tudo de normas, métodos € processos técnicos

correntes ou de desenvolvimento.

-~

- Estudos Economicos - funcao dos calculos (pré e

pbs-cidlculos) dos pedidos e ordens de servi-
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¢o, controle e gestao econdmica e financeira,

preparc de orgamentos, relatdrios econdmicos pe
ribddicos e resultados operacionais financeiros.
Essas atividades se confundem, muitas vezes, com
aquelas referidas anteriormente quando executa-

das pela propria contabilidade.

Desenvolvimento Técnico e Recursos Humanos- fun

cao mais importante do subcontrato, pela comple
xidade dos conceitos e origens dos custos, pro-
venientes das atividades de desenvolvimento das
habilidades conceituais. Envolvem todas as ati-
‘vidades de desenvolvimento técnico, ferramentas
dispositivos auxiliares, méquinas e equipamentcs
tos. Essa fungao economica determinara o grau de
modernizagdac e representa o custo das ativida-
des e 0s recursos econdomicos de expansao tecno-
logica da empresa, devendo ser apropriado sobre
0s custos diretos. Os custos de desenvolvimento
de recursos humanos, estao relacionados com to-—
da atividade, ao nivel de diregdoe geréncia téc
nica dedicada a formagao, treinamento e aperfei

¢oamento da mao-de-obra técnica a1y

O Planejamento e Controle - sao fungoes que en-

globam o desenvolvimento de um sistema de pre-
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visaco formal por parte da diregEo, das ativi
dades diretas de gestao. O seu mecanismo ope-
racional (sistema) dard o grau de articulagao,
que o custo de desenvolvimento técnico mantém
com o desenvolvimento do processoc. A organiza
¢3o e operacionalidade eficientes dessas ati-
vidades s3o importantes, para nao diminuir o
grau de elasticidade técnica da média indds-
tria, mesmo operandc com uma tecnologia espe-
cializada.

Controle de Qualidade - e/ou Laboratério - as

suas fungoes basicas sao de orientagdo e ava
liacao do desempenho tédcnico, tanto humano co
mo dos bens de producac. A existéncia  dessa
funcao na empresa significa a constituigao de
um setor de atividades fundamental para as
sessorar e orientar a direcao técnica, e a
propria evolucao da capacidade de concorrén-
cia da empresa, na subcontratacao especializa
da.

Desenvolvimento de Clientes - & a fungao que

deve ser desenvolvida pelo elemento, ou gru-
po de elementos com qualificagao teécnica
exigindo especifica dedicagao funcional na
subcontratagao especializada, como decorrén
cia da necessidade de ampliagdo do raio de
atuagao espacial e qualitativa da empresa
no mercado. Na produgao de bens intermedié

rios, a atuagBo constante e intensa, de téc
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nicos especializados nas relagoes comerciais
com os clientes, significa criar condigoes pa
ra que se constitua um sistema importante de
informagoes, sobre o desenvolvimento tecnold-
gico, seja no ambito da prdpria demanda de
produtos desse mercado especializado, como do
proprio aperfeicoamento da tecnologia de pro
cessos. Esse centro abrange os cus
tos dos sistemas de comunicagdao, e da assig
téncia técnica interna a fungao comercial.

' Estratégia da apropriacio dos Custos Funcionais de Desenvolvimento

1 - Estudos Técnicos, Projetos e Estudos Econdmicos

O estudo técnico e de projetos consistem nas ati-
vidades ligadas a preparagac dos pedidos e, especificamen-
te, se detem no sentido das normas do material, leitura de
desenho, calculo de materiais (gquantificagao), velocidades
de processos, método de processo mecanico, operagoes Ccom—
plementares, velocidades de maguinas (corte, usinagem, pe
sagem, etc.). Em virtude da maquinaria ser mais automatiza
da, as atividades de desenhos e especificacac da  matéria
prima, por exemplo ,célculo de calorias de forno para tra-
tamento térmico de metais, especificacdo da composigao do
material para fusao, etc. , constituem praticamente o pla-
nejamento da engenharia de processo. Os custos decorxentes

dessas atividades, devem ser apropriadas a cada encomenda

subcontratada.

O estudo econdmico & a avaliagao do pedido para
fins de pré e pds-cdlculo. O critério de apropriagao & se-

melhante ao custo por projeto,pois, diz respeito aos cus-
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tos das atividades executadas na etapa de estudos e nego-
ciacdo das encomendas, Jjunto 3 empresa contratante (or

camentos) .

2 - O desenvolvimento técnico e manutencdo de magui-

nas € equipamentos

Os custos de atividades diretas e aplicadas em
desenvolvimento de novos projetos, devem ser apropriados
segundo critérios diferentes:

1 - Dispositivos, ferramentas ou equipamentos es
peciais para determinados clientes = neste ca
so estes custos devem ser apurados e amorti-
zados, incluindo juros sobre o investimento
aplicado nesse desenvolvimento, sobre a sé-
rie de pegas, a gqual se destina o processo
de fabricacgao.

2 - Méquinésre equipamentos de uso alternativo
técnico para producdo ou fabricagao de bens
de produgao na propria indistria — apropriar
os custos de desenvolvimento, sobre o centro
de custo, onde a maquina ird operar direta ou

indiretamente {(como maguina auxiliar).

3 - produtos ou processos de linha prépria - sao

custos de desenvolvimento de projetos, sob
risco de mercado e técnico. Estes custos,des
de que constituam atividades previstas pela

direcao, deveriam ser orgados para o pe-
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riodo, em que se vao desenvolver essas atividades,com base
numa sobretaxa dos custos totaise Portanto,hd uma "verba
orcamentaria” para desenvolvimento e pesquisa de produtos.
4 - Planejamento de produgao e controle de materiais-
0 planejamento e controle de producac apropria-se
proporcionalmente pelas horas diretas operadas. Diz respei
to ao custo das funcdes centralizadas na programagac e con
trole da producdc, ou ainda como custos de atividades inse
ridas em outras funcoes especificas, como por exemplo, pe-
las atividades da geréncia de produgéo, que no caso da es
trutura funcional se responsabiliza especificamente, pela
programacao da produgao.
0 custo do controle de estoques, engloba os cus-
tos de gestdo do material, até sua saida para a produgac .
Portanto, referem-se aos custos com almoxarifado e contro-
le de gualidade e podem ser apropriados como uma sobretaxa,
calculada proporcionalmente sobre a matéria-prima consumi
da , sobre o valor da matéria-prima inserida em cada enco-
menda, pedido ou ordem de fabricagao .
5 - Controle de gualidade e ou laboratdrio -~
Suas fungoes sao, principalmente, controle das ma
térias-primas, material em processo e produto final. Nas
duas primeiras atividades uma parcela poderia ser apropria
da na sobretaxa do valor do material saido do almoxarifado.

No controle final apropria-se por uma sobretaxa

do custo de fabricacgdo.
6 - Desenvolvimento de clientes —
Os custos dessas atividades devem ser apropria-
dos como uma sobretaxa calculada em relagac dos custos ope-

racionais totais de empresa.
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rTendo em vista o cardter da subcontratagao espe-
cializada, o método de gestao, tem por base a alocacao dos
custos, segundo um sistema integrado que possibilite a or-
gamentagao dos pedidos, que remunere oS fatores aplicados,
principalmente ao nivel das necessidades do desenvolvimen-
to técnico estrutural.

cada encomenda ou pedido subcontratado, & pois um
fulcro de decisdes no ambito econdmico, financeiro e técni
cO.

A integracao final desse sistema dar-se-d ao ni-
vel do acompanhamento dos dados histbéricos, obtidas das or
dens de producac, relativamente aos processamentos executa
dos e &s horas-miquinas reais a ela apropriadas.

Sob o ponto de vista financeiro, a gestao na sub-
contratacao especializada, deve enfocar com especial deta-
lhe, os cilculos dos Indices de rotatividade das imobiliza
goes financeiras téenicas. Isto, porgue OS recursos para os
instrumentos aplicados na modernizagao, ampliagao, e repo-
sicao da capacidade produtiva técnica, compoem, conceitual
mente, a estratégia fundamental do subcontrato especializa
do e dard a medida da reposigao técnica e modernizagao tec

noldgica.

Devemos ressaltar e esclarecer dque OS custos dos investi-
mentos emn magquinaria devem obedecer a critérios econdmicos
especificos, nem sempre compativeis com os aspectos e cri-
tadrios da metodologia legal ou fiscal.

0 método contabil, portanto, nao se adapta fre-
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gquentemente, com oOs metodos funcionais da depreciagéo eco

ndmica na subcontratagao. (42)

E - Objetivos mercadoldgicos

A especializacdo no subcontrato conduz a amplia-
cao dos limites geograficos do mercado. Se na subcontrata-
cao de capacidade demonstramos que hi uma dependéncia de
cisdria da subcontratada, em relagao a contratante, e como
as variiveis locacionais interferem na condigao e amplitu-
de do mercado, na subcontratacao especializada a empresa
subcontratada vincula-se a empresa contratante, criando uma

interdependéncia baseada na sua competéncia técnica e orga-

nizacional.

Observamos portanto, que o produto basico da sub
contratagao & a qualidade, a qual insere em sua estrutura
a evolucao de um sistema decisdrio técnico integrado e in
teirativo da organizacao. Ao mesmo tempo, agrega a sua efi
ciéncia no planejamento técnico dos produtos, cuja base es
td na experiéncia e no constante aperfeigoamento técnico
de seus pontos decisdrios.na hirarquia organica técnica.

O que se vende no subcontrato especializado, na
realidade nao & como demonstramos, apenas o produto ou ©
servico, mas o custo de uma gestao complexa, condicionada
a uma motivacao voltada para o aperfeigoamento tecnologico.

Vende-se portanto, a estrutura e a capacidade adap
tativa técnica inseridas no produto ou processo de seus re
cursos técnicos de producao.

Conseguida a liberdade de controle técnico de seus
processos e produtos, o fator que joga um papel determinan

te na decisio de responsabilidades, na negociagdo entre
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contratante e subcontratada, restringe-se aos objetivos de
obediéncia a prazos e custos.

Por outro lado, argumentar-se—ia que a subcontra-
tacdo especializada, ao criar condigoes de ligacoes dura-
douras ou semi-permanentes,faria com gque houvesse uma aco-
modacdo técnica & tipologia de demanda de servigos da em
presa contratante.

A verificacao, entretanto, demonstra-nos que, ao
contrario, em uma economia em desenvolvimento, existe um
aperfeigoamento tecnoldgico realmente ativo dessas empre
sas em busca de uma gama de alternativas de vinculagao, a
setores ou atividades de indlistrias contratantes diferencia
das. Apesar de parecer uma contradigao, podemos afirmar que
a estratégia basica desenvolve-se dentro do mercado da sub
contratacao especializada, devido a diversificagao dos
seus clientes. A base da diversificagao pela especializa -
¢cao, encontra-se na elasticidade técnica pela organicida-
de adaptativa do conhecimento técnico de processos diferen
ciados e especializados.

Quando analisamos a varidvel tecnoldgica na  mé-

dia empresa (Cap.II}, demonstramos como a base de versati
lidade técnica constitui um conjunto diversificado de pro
cessos e produtos. A especializacdo portanto, na subcontra
tagdo guarda um conceito mais elastico , pois refere-se

a uma tecnologia de processo e naco de produto a p3o ser

quando ha desenvolvimento de linha propria, e gue equi
librada, com uma formacao da mao-de-obra especializada,
& capaz de se estruturar com fatores técnicos pro-

dutivos de uma forma versatil, e ao mesmo tempo
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com graus de eficiéncia diferenciados. Essa condicao permi
te 3 empresa, no papel de subcontratada especializada, em
funcdo do seu porte e estrutura, atender a processos espe

cializados, mas para consumidores diversificados.

0 desenvolvimento estratdgico da diversificagao
de clientes no subcontrato especializado, torna-se com
efeito, elemento necessario para o seu desenvolvimento es-—
trutural e organizacional, o qual & seguido de um processo
paulatino de modificacao, adaptagao e desenvolvimento tec-
noldgico.

Dai notarmos no perfil das indidstrias bem sucedi-
das nas relagaes de subcontrato especlalizado, a sua depen
déncia atomizada setorialmente (43)

Importante, ao mesmo tempo, € o fato de gue nessa
transformacao da estrutura do perfil de clientes contratan
tes, que had um processo de repercusséo, pols essa versati
lidade operaciocnal oferece ao mesmo tempo, para a empresa
subcontratada, um amplo perfil de possibilidades para o
desenvolvimento de um mercado de bens finais, ou interme
diarios de tecnologia competitiva.

A diversificagado setorial constitui a propria in
sercao da empresa, num processo de informacoes altamente
fluido para inovacgdes técnicas e langamento de novos produ
tos (44).

Dal, a necessidade da estratégia de mercado na s
contratagao, ser desenvolvida pele proprio empresario, cu-
ja tradicao conhecimento técnico e habilidade pessoal, no

trato dos problemas técnicos, lhe permite visuvalizar glo-

balmente as necessidades adaptativas internas a sua empre-



.289.

sa, frente a um problema suscitado, por uma encomenda de
uma empresa contratante.

X medida, portanto, que o aperfeigoamento da es
trutura organizacional da empresa subcontratada especiall
zada estiver fundamentado no aprimoramento dos seus fato
res técnico produtivos, ela manterd o seu “grau de in

fluéncia" no mercado, ou seja, ela mantém sua posicao fun-
P

clonal na estrutura industrial, ou nho ramo em que exerce

suas atividades produtivas.

F - O dilema na estratégia da empresa subcontratada espe -

cializada.

A condicao da empresa subcontratada especializada,
mantendo a condicao da dindmica organizacional di-lhe uma
posicao privilegiada em termos de optar por um estagio di-
ferenciado na subcontratagao. Pode permanecer nesta tipolo
glia evoluindo, ou mudar de tipologia também evoluindo. Ana
lisemos esse dilema.

0 objetivo mercadoldégico na subcontratagao espe -
cializada, em funcao da sua prdpria insergao num processo
integrado e permanente de adaptagac técnica a leva a deci-
dir frente a umleque de alternativas de objetivos e estra-
tégias, em relagac ao mercado. As forgas de concorréncia ,
assim como, as proprias forgas da demanda das contratantes,
forgam esse tipo de empresa a uma decisao de politica de
negdcios, segundo as seguintes opgoes:

-~ passa-se a uma posicao dominante no mercado por

um atrelamento definitivo ao consumo dos con-
tratantes de alta escala, portanto a especiali

zacao de processo seria transferida para a es-
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pecializac3o de produto. Essa opgdo significa

comparar-se as empresas contratantes, num se-
tor de alta concentra¢ao do mercado, o que lhe
possibilitaria usufruir da mesma dinamica oli-
gopdlica ou monopblica das empresas al aloca-
das. Seria o mesmo que integrar-se, horizontal
mente, a um ramo ou atividade industrial oligo
pdlica, que garantisse uma demanda ponderavel

de suas vendas por subcontratos exclusivos; e
mantivesse ainda uma porgao marginal de  Suas
vendas sendo fornecidas ao mercado consumidor
ou a contratantes pequenas e diferenciadas.

e Outra situacdo, seria a de desenvolver uma li-
nha de producidoc sob encomenda ou de linha prd
pria, decorrente da pressEo da demanda gque em
virtude da prdpria capacidade técnica obtida
abre um amplo perfil de produtos especializados

a serem lancados no mercado.

- De outro modo, pela diversificagdo do seu
investimento, e€m ramos congéneres, nos quais
prevalecam conhecimentos tecnoldgicos e

estruturas de organizagbes similares (45)

Esse nivel de desenvolvimento da estrutura da em
presa no subcontrato, a torna atraente para associacoes,

com outras empresas ("franchising"), quando naoc para a

(46)

"quase integragao". A opgdo mais segura parece—nos
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ser a diversificagao com especializacao, se possivel inte-
grada completamente "para tras" ou "para a frente" com no-
vas atividades industriais, cuja conformacao organizacional
obedeca a estrutura similar do subcontrato especializado.
Em muitos casos a adocao da posigao de contratante para
frente ou subcontratada para trds & a alternativa escolhi-
da. Isto ocorre em geral, quandc seu grau de especializagao
nio permite o suprimento de componentes para oS produtos

de tecnologia complexa.

A unidade industrial nesse processo de diversifi-
cacio passa a desempenhar entao a funcao de contratante ou

subcontratada para frente ou para tras.

G- As atividades funcionais da direcao

A partir das variiveis anteriormente analisadas ,
pode-se concluir que a modificagao mais importante que de-~-
ve ocorrer nas fungoes da direcdo no subcontrato especiali
zado, & a @iferenciagao das decisdes essencialmente técni-

cas para agquelas de ambito técnico-comerciails.

Além disso, o empenho da direcdo, neste ciclo wvi
tal da empresa, deve voltar-se para a constituigao e imple
mentacdo do sistema de coordenagao dos diferentes niveis
técnicos decisdrios especializados, seja no sentido hori-
zontal ou vertical da estrutura organica, até o nivel dos
gerentes ou supervisores ou técnicos, ou na linha de 'pro

cessos tecnicos .

Essa estrutura de suporte decisdrio estarid entao,
capacitada a desenvolver um sistema de programagac e acom-

panhamento do processo industrial, suficientemente detalha-

dos, que permita 3 diregao especializar-se na fungdo técni
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co~comercial.
No aspecto comportamental, a sua atuagEo tera que

ser erifatizada sobre os aspectos adaptativo funcionais,

com caracteristicas maiores de uma direcgao coordenadora.

A evolucao importante gque deverd ocorrer dentro
do aspecto conceltunal da coordenagac, deve ser aquela de
ampliar, desenvolver, formalizar e compatibilizar a estru
tura de desenvolvimento e aperfeicoamento tecnolégico, com
a estrutura executivo-produtiva .que insere a sua estrutu
ra de programacao e acompanhamento;

O ciclo pois das atividades, em maior detalhe, po
de ser subdividido em:

1 = Etapa de compor a estrutura de desenvol
vimento técnico, organizando-a  pela modifi
cacac de fungGes técnicas pré-existentes com
carater exclusivamente executivo para as fun

¢oes de assessoria econdmica e coordenagao

tecnologica;

2- «~ Etapa de criar o planejamento formal, atraves
da implementacao da programa¢ao de preparagac,

acompanhamento, controle e corregao;

3 - Compor o equilibrio da estrutura formal e in
formal aos dois niveis citados, principal-
mente pela criacao de canais de informagoes,
com esse mesmo carater,gue permitam a devida
elasticidade operacional e técnica da organi
zacao, seja aos niveis decisdrios diretamen-
te subordinados, seja aos niveis decisdrios

técnico. ~gerenciais;
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4 - Que a elasticvidade operacional e técnica
constitua o principal elemento de emulagao e
motivacio para a organizagao, isto €, a inte-
gracio e interagdo de formagao dos recursos
humanos, nos processos constitui um processo
permanente, sem que prejudique a eficiencia
ao nivel da especializagao técnica desejada.

Conclusoes

A categoria da empresa subcontratada por especia
lizagao (e as variaveis que interferem no seu desenvolvi-
mento organizacional)’representa para a pequena empresa in
dustrial na relacao de subcontrato, um fim em sl mesmo. Su
cede entio, que a especializagao na subcontratagao signifi
ca uma posigao estratégica,dentro dos estigios do desenvol

vimento organizacional das pequenas e médias empresas.

A dinamica estrutural, desde o momento de sua en
trada até og limites de sua passagem para uma maior maturi
dade, garante nesse estagio da empresa, também, uma posi
cdo extremamente sdlida no mercado, em termos técnicos e
econdmicos. A sua articulagao ao sistema industrial permi
te atingir uma importancia relativa sob o ponto de vista
gualitativo e funcional.

Conclui-se pois, que esta € uma condigao dentro da
estrutura industrial adeguada e viavel de ser atingida pe
la pequena e média empresa industrial.

A sua estrutura e importancia no mercado pode via
bilizar, sob o ponto de vista do retorno do investimen-
to como um forte ponto de atragao ao processo de

integracao, as grandes empresas. (47)
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3.3.4 A Subcontratacao Econdmica

Uma vez superada a etapa de ampliagao da escala
na subcontrataéao especializada, a empresa passa a ter pon-
deravel participacdo no mercado com seus bens e servigos. O
processo interno de producao adquire uma integragao que per
mite 3 empresa uma razodvel eficiéncia na sua politica co-
mercial.

Encontramo-nos no estagio da indistria como
subcontratada econOmica . Observa-se que o grau de especia
lizagdo e diversificagdo integrada de processos, capacita a
empresa subcontratada a orientar sua demanda para uma diver
sificagao dos consumidores contratantes, e também abre am-
plas oportunidades para a sua reversac ao mercado de produ
tos sob encomenda (48).

As decisOes nessa categoria de empresa subcontra-

tada passam a se orientar segundo o tamanho do mercado para

os processos e bens especializados, e do nivel de evolugao
tecnoldgica desse mercado, o que lhe possibilitard@ concor-
rer com base em tecnologia moderna ..

A - A tecnologia na subcontrataciao econdomica e o seu desem-

penho técnico

A tecnologia a ser adotada e toda implementagao
de projetostdcnicos, tem por base a &nfase que se da a capa
cidade autdnoma da empresa em projetar, gerir e organizar
os seus proprios métodos de produgao, segundo uma escala
perfeitamente dimensionada, sob o ponto de vista econdmico.

A versatilidade tecnoldgica desse tipo de produ-
¢do, estd na prdpria garantia das economias de escalas de

processos e dos investimentos destinados ao progresso técni
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co.

Neste tipo de empresa o seu acesso i informacao
tecnoldgica, seja referente aos meios de producao (equipa -
mentos especiais, diretos, como OS5 auxiliares), ou pelo de-
senvolvimento de novas linhas de produtos e processos, OCOL
re facilmente, uma vez dque a empresa possui recursos e CO-=
nhecimentos suficientes, para desenvolvé-los.

2 estrutura técnica interna, permite nao s adap-
tar como criar a tecnologia mais adequada, estando esse ni-
vel de decisdo, limitado pelos aspectos alternativos da ren
tabilidade do investimento.

Os aspectos do desenvolvimento tecnoldgico, tém co

mo base:

a) Andlise dos processos, metodos e equipamentos
que possam ser utilizados simultaneamente com O melhoramen-
to de desenho dos produtos e servigos;

b) Adaptacao e/ou adogdo de tecnologia existente
em economias mais desenvolvidas, ajustando-as as condigées

do mercado ou por fatores econdmicos relacionados com tecno

logia adotada pela empresa. As atividades orientam—se para
o conhecimento técnico de toda magquinaria (analise dos seus
componentes) e pecas de reposigao, para contribuicdao de ca-
da subconjunto componente 5 mecanizagao scbre a capacidade
de funcionamento de maquina, e para O estudo da nao especia

lizacdo, se necessaria, do equipamento (49).

¢) Independente das tdcnicas existentes, - em ou-
tras economias, encontrar solugoes proprias de tecnologias

intermedifrias. Caso tipico do que ocorre com fregquéncia na
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tecnologia da empresa subcontratada especializada e em al-
guns €asos na subcontratagéo de capacidade.

Isto @ possivel, desde que se conhegam as técni-
cas de producdo de maguinas e equipamentos ja utilizada pela
empresa, ou disponiveis no mercado.

Isto significa, que a dire¢do técnica dos proje-
tos conheca com certa profundidade a tecnologia local dis-
ponivel,

O problema, para a empresa subcontratada econdmi
ca, resume-se nas alternativas de custos, e do retorno dos
investimentos, segundo as opgaes basicas acima citadas.

No Ambito da avaliacao do desempenho técnico a
subcontratagio econdmica é praticamente autdnoma. Geralmen-
te, possui sistema integrado de controle de qualidade, com
func3o definida na organizagdo da produgac (30)

Esse setor participa no desenvolvimento de proje-
tos de produtos ou processos, podendo em caso de testes de
desempenho mais rigorosos, requisitar servigos de especia-
listas ou de instituicdes capacitadas a auxilid-los no de-
senvolvimento de protdtipos. Essa categoria de empresa sub=-
contratada prescinde de uma infra-estrutura tecnoldgica au-
xiliar. Existe pcis, uma nova concepgdo dentro da variavel
do desempenho técnico: o planejamento da prdpria eficiéncia
dos processos, dentro de projetos do produto, segundo nor=
mas previamente pesquisadas de seu desempenho, © gue pode
ser traduzido por um conhecimento detalhado das necessidades
e exigéncias té&cnicas do prdprio mercado.

B - As necessidades funcionais de recursos humanos

Os diferentes niveis dos recursos humanos coloca-
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dos na hierarquia da empresa subcontratada, tem na especia-
lizac3o e qualificagdo a sua tdnica basica.

H& uma divisdo funcional clara ao nivel decisodrio
das fungOes técnicas, administrativas e comercialis. Em ter
mos guantitativos da especializag¢do funcional horizontal e
vertical, a estrutura técnica, normalmente, & mais ampla, se
guindo-se a administrativa e por iltimo a comercial.

No ambito da estrutura funcional técnica, esta se
encontra espalhada mais verticalmente, isto &, abrange na
estrutura formal os diferentes patamares da hierarquia.

A versatilidade da estrutura ndc & mais feita
através da mobilidade hierarquica, por antiguidade e experi
éncia na empresa, a nac ser quando os individuos enquadram-
—se num nivel de pré-qualificagdo e especializagao.

Portanto, os pré-requisitos para a mobilidade hie
rarquica se encontram centrados, na formagao e gualificagao
cultural e técnica dos seus integrantes. Em virtude da ampli
tude e o tamanho da organizagao, torna-se necessario a cria
¢do da fungdo adaptativa para os membros na organizagao.

A motivagao basica da estrutura, orienta-se para
uma tipologia da diregao participativa, e nao pela propria

integracdo decisdéria de diferentes fungdes técnicas e da

direcao,. .como na subcontratagdo especializada. Essa funcgao

constitui um fulero de estimulo participativo nas decisdes
e na execugao do trabalho, e desempenho eficiente das fun-
¢oes, na extensio total da hierarquia. O porte da estrutura
organizacional nas categorias de empresas subcontratadas an
teriores facilitava entao, a permanente motivagao da estru-

tura organizacional, sequndo a qualificagdo das habilidades concentuais
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da direcdo e dos niveis intermedidrios de chefia.

No caso da subcontrata¢do econdmica as forgas mo-
tivacionais deverdo estar concentradas Muma funcao especifi-
ca, em virtude da especializacao funcional complexa, que a
estrutura como um todo adquire,

£ muito comum ocorrer a formagao de niveis de
"staff" e assessoria técnica nessa estrutura.

A formagao especializada, abrange até os niveis
intermediirios de mando (engenheiros como gerentes e como
supervisores de setores estratégicos, administradores e con
tadores para as fungOes econdmico-financeiras).

As exigéncias ao nivel da mao-de-obra direta espe
cializada aumentam e tornam-se indispensadveis a essa estrutu
ra. A empresa de subcontrato econdmico, estd mais relaciona
do com a infra-estrutura de formagao de recursos humanos pa
ra a indlistria.

As varidveis importantes nas necessidades funcio-
nais de recursos humanos na subcontratagao econdmica sio:

1 - Ao nIvel mais alto de escala hierdrquica da
estrutura. desenvolvimento e implementagdo de
uma estrutura vertical técnica, com recursos
humanos de formagao superior especializada,e, de
senvolvimento e implementagdao de uma estrutu-
ra horizontal econdmico-administrativa, con
fungEes mais especializadas, incluindo asses-
soria aos centros decisdrios.

2 - Necessidades de nilveis gerenciais e intermedi
arios de produgido especializados e qualifica-

dos tamb&m na experiéncia profissional.
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3 - M3o-de-obra direta qualificada num amplo per-
fil de tecnicas.

c - Rearticulacdo da produgdo

0 principal cardter da producdo, na subcontratagao
econamica,é a conformacdo do sistema produtivo, para uma OL
ganizagdo funcional especializada nas linhas de produgao. A
passagem da indiistria média para um porte maior  na subcon
tratacdo econdmica, exige uma rearticulagdo do sistema pro-
dutivo, segundo as seguintes principais caracteristicas:

1 - Articulacdo de um sistema de controle e admi-
nistracio da produgdo a cada *familia® de es-
pecializagBes té&cnicas de processos € produ-
tos (semi-departamentalizagao).

2 - Tendéncia de alocagao dos recursos técnicos
(mAquinas e m3o-de-obra) em linhas especiali-
zadas (arranjo-fisico por produto), e com es-—
calas minimas técnicas de operagao.

3 - 0 balanceamento, dado © nivel de investimento
em tecnologia voltada para processos e produ-
tos especificos, tende a ser equilibrado en-
tre setores de produgdo, (se por processo); e

no caso de linhas de produgdo, a adogao de

processos técnicos continuos por produto exi
gem equipamentos tecnicamente integrados.

4 - O planejamento e controle de produgao, traba-
lha em fungdo ndc somente da eficiéncia e ra-
cionalidade das varidveis técnicas do proces-
so de produgdo, mas com base em estudos de

viabilidade econdmica: desses processos,deven
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do manter uma coordenacdo de informagdes, com
os setores de custos e estudos de materiais
nos setores de compras e abastecimento.

Caso sejam verificados deseconomias, devido a
descontinuidade tecnoldgica em determinadas
fases do processamento, esses setores serao

submetidos a estudos de anilise de valor, ad-

vindo a possibilidade de se subcontratarem es
ses processos junto a outros fabricantes ou
fornecedores mais especializados. A empresa,
entdo, passa a ser contratante para trds e contra
tada para a frente, de processos ou de produ-
tos complementares.

Padronizacdo de normas técnicas nos processos
e produtos de sua concepgao técnica.
Programacao e controle de estoques, naquelas
empresas, que adotem linha de produtos sob
encomenda 0 que determina a necessaria articu
lacao do setor produtivo, com um orgamento de
vendas e previsao de potencial de mercado.
Estudos de projetos econdmicos de unidades f1
sicas produtivas separadas do projeto inicial,
em virtude de economias de custos da adminis-
tracao. Essas unidades podem obedecer ao es-~
quema de programagao integrada, com a unida-
de principal de montagem dos produtos finais
e/ou, paralelamente, a4 uma programagao volta-
das para produzir seus componentes, para o]

mercado de distribuidores.
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9 - A prdpria centralizagdo ou descentralizagdo da
L Ld -
programagao de produgao levara em conta  as
vantagens econdmicas operacionais internas pa-
ra as unidades de processos especializados.

D - Matodos de gestdo na subcontratacao econdmica

A Subcontratagdo Econdmica pressupOe a diferencia-
gao na estrutura decisdria, em dois grandes dmbitos funciona
is: o técnico e o econdmico.

Disto resulta que a estrutura técnica apesar de
predominante em todos pontos de decisao executiva, comparti-
lhard da agdo essencial de uma estrutura administrativa, vol
tada para a formulacdo econdmico-financeira dos projetos téc
nicos subcontratados.

Estruturalmente, portanto, a base decisdria ao ni-
vel mais alto da hierarquia, no subcontrato econdomico, neces
sitara de dois sistemas indutores de informagdes: o técnico
e o econdmico. Esses dois sistemas deverao ser operacionali-

zados, a nivel das decisdes de planejamento dos objetivos a

serem fixados, pela politica de negdcios da empresa. O siste
ma de decisdes em bases econdmicas, tomando objetivos de médio e

longo prazo, deve ser institufdo. O planejamento, além da co
notacdo econdmica,abrange a Zrea financeira. A visao de pers
pectiva a maior prazo & necessaria para a programagﬁo dos re
.cursos destinados a novos projetos técnicos ca mesmo para diversi
ficagdo de suas atividades para a producdo, como por exemplo, de

bens intermediarios. A base decisdria intermedidria, & qual
compete as decisdes operacionais {de curto prazo), em que se
procurara atingir)operacionalizar e implementar os objetivos

t&cnicos e econdmicos fundamentar-se-5 num sistema de
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informagdes de curto prazeo (1 ano), integrados com os obje-
tivos fixados a nivel do planejamento de médio e longo pra-
zZo (51).

Temos, portanto, nos instrumentos de estEo, a es
trutura de um sistema integrado para a formulagiao de deci -
soes segundo atribuigOes funcionais, para a obtengdo de re-
sultados econdmicos e técnicos.

A direc3oc compete a fungc@o de montar o sistema de
integragdo e coordenagao entre o sistema técnico e econdmi-
co, adaptando-os ao planejamento por objetivos, e adequando
-0s a estrutura por meio de um sistema de programagao opera
cional, O processo de integracdo do sistema de programagao
operacional ao sistema decisdrio técnico e econdmico, além
de afetar, toda estrutura orginica durante o estigio dessa
categoria de empresa subcontratada, exige também uma adapta
¢ao dos métodos de gestio e um sistema formalizado de comu-
nicacoes.

0Os métodos de gestdao sofrem basicamente um aper-
feigcoamento, a partir daqueles utilizados na categoria de
subcontrato de especializagdo, por descentralizagao funcio=-
nal horizontal e vertical, e pela especializagao funcional.

0 esquema adaptativo poderia ser exposto, simpli-

ficadamente conforme a sistematizagdo explicitada a seguir:



Sistema

Inicio do
Estagio

(Média ou Grande
Empresa)

Termino do
Estagio

(Grande Em-
presa)

Fungao T&cnica

Fungao Econdmica

Fungao Técnica

Fungao Econdmica

Planejamento
de
Objetivos

- Programa de
implementagao
e incremento
de capacidade
produtiva

- Implementagao

- Médio prazo

- Centralizada
com alta dire
cao
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No inicio do estidgio, no subcontrato econdmico, a
funcao técnica, no planejamento de objetivos, seria adequa
da a participar do orcamento econdmico, que insere a visao
do mercado de bens e produtos, a serem desenvolvidos, conjg
gadamente, com novos métodos e processos de fabricagdo.

Por sua vez, nessa estrutura as decisdes de cara-
ter econdmico ainda sao centralizadas conjuntamente pelo
nivel hierdrquico da diregcao e pelos Orgaos decisdOrios téc
nicos, isto &, ao nivel hierarquico da direcdo técnica e
econdmica n3o h3 uma desvinculacgdo dos postos decisdrios en
tre os processos de controle a curto, médio e longo prazo.

Desta forma, as funcoes técnicas somente partici-
pam da implantacao e desenvolvimento técnico para aumento
de capacidade, levando-se em conta que o horizonte temporal
nao estd capacitado a receber as informacdes e definigoes
pelo carater da estrutura, a nIvel das tendéncias tecnold-
gicas e de mercado a longo prazo, O gue provoca a superpo-
sicao das atividades técnicas para desenvolvimento, e de
aumento de capacidade, com aquelas de estudos econdmicos a
curto praZzo.

As duas estruturas nao estac suficientemente des-
centralizadas funcionalmente para desenvolver e distinguir
o plano operacional de curto e longo prazo.

A programacdo operacional na fun¢ao técnica, nes-
sa etapa, a nivel técnico, diz respeito ao acompanhamento
da eficiéncia dos métodos de producao, com inicio de estu-
dos bidsicos de economias de métodos e processos mais racio
nais (racionalizagéo e padronizagéo), e estudo de custos &

producdao dos recursos produtivos, em funcdo de normas de
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desempenho, segundo padroes pré-estabelecidos.

A fungao econdmica, a nivel da programacidc opera-
cional, a integra nesse sistema, objetivando a implantacao
dos instrumentos e meios de avaliag3o econdmica, a nivel
técnico (pré-cilculo e pds-cidlculo), do custo padrio.

Portanto, configuram-se como instrumentos para
operacionalizacac desse sistema, as informagdes provenien-
tes das fungOes técnicas e econdmicas seguintes:

Funcdo Técnica Funcio Econdmica

- Tempos e padroes de pro - Contabilidade industri-
cessos e produtos al
- Normas operacionais por - Padroes de custos por

processos e por maquina processos

- Dimensionamento dos re- - Comparacoes dos resulta
cursos técnicos disponi dos ¢/ custos orcgados
veis (Horas-homens e Ho renovaveis de 1 a 2 anos

ras-maquinas) (médio prazo)

- Producac fisica - Sistema de pré-calculo

Programagdo e controle
de producao

e pés-cilculo - custo
padrao

No término do estagio, iniciando-~se pela caracte-
rizagdo da funcdo econdmica, esta consegque fixar pardmetros
basicos de desenvolvimento qualitativo e guantitativo do
mercadc de bens intermediarios, a serem desenvolvidos a lon
go prazo.

A estrutura descentralizada, permite a elaboracao
de um orcamento plurianual de investimento de capital, e de
gastos correntes, e sua estrutura,devidamente especializada,
pode efetuar ¢ acompanhamento orcamentario, dos indices e

resultados de desempenho técnicoc e econdmico pré-fixados.
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O planejamento técnico, com o estudo formalizado
de linha prdpria e de desenvolvimento, dentro de um plano
a longo prazo, pode entao, viabilizar o plano tecnolégico
em termos de atividades a longo prazo, pela racionalizagao
da unidade produtiva. Por meio do plano técnico de investi
nmento planeja a ampliagdo e modernizagdo da unidade produ-
tiva (plano de aperfeigoamento da capacidade instalada, ou
ainda a especializa através da coordenagcao com base no es-
tudo técnico de novos investimentos em unidades produtivas
especificas, em fungéo de economias de escala; diversifi -
cando os processos segundo orientagdo econdmica e técnica,
por horizontalizacao da integracao produtiva ou pela subcon
tratacao) (52).

Ao nivel da programacao operacional (curto pra-

zo) compete & funcao econdmica, a avaliagao, acompanhamen
to e correciao dos resultados econdmicos do subcontrato e
da linha prdpria, além das unidades produtivas integradas.
A gestao opera e decide com base em um sistema de custos
Eadrao, e do orcamento de curto prazo de custos,

O porte da administragao necessariamente aumenta,
pois, as funcOes ampliam-se e especializam-se,

X func3o técnica, cabe estabelecer um sistema de
programacao eficiente (centralizado ou descentralizado) ,
para os niveis de desenvolvimento técnico, e de acompanha
mento operacional, mas a maior caracteristica de suas atm
buicdes & a sua funcao de coordenagdo da estrutura interna de
producao (da unidade ou unidades integradas na prépria em
presa), com a estrutura externa de fornecimento de servi-

cos e produtos,em escalas técnico/econdmicas (subcontrata

¢ao).
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Conclusao

Comprova-se que, & necessaria uma visao sistémica
para a diregao no caso da empresa subcontratada econdmica.
A direcdo compete o desempenho de atribuicoes fundamental
mente ligadas & coordenagao entre dois grandes sub-siste -
mas predominantes nesse tipo de organizacao: o técnico e
o econdmico.

Na passagem da subcontratagaoc especializada, para
a subcontratacdo econdmica, compete 3 diregdo a fungao de
implementacao desses dois sub~-sistemas, além disso agrega-
-se a esse objetivo a necessidade de implantacaoc do siste-
ma integrado técnico-econdmico, por meio de delegacao de
decisdes ds fungoes mais especializadas. Um importante de-
talhe que devemos ressaltar & sobre os objetivos da tecno-
logia a ser adotada. A estrutura de decisdes técnicas no
subcontrato econdmico, tem capacidade para viabilizar a mo
dernizacgao tecnoldgica, objetivando atingir o mercado de
bens intermedidrios ou de processos especializados. Como
consequéncia a estratégia de desenvolvimento tecnoldgico ,
tem alternativas maiores, que no subcontrato especializado,
ou seja, serao dependentes, Ou serzo funcao direta do custo de Opor
tunidade do investimento. O acesso i reprodugao técnica ,
atraves do capital para investimento, que apresenta-se ao
subcontrato econdmico, decorrente do prdprio tamanho e po-
der econdmico dessa empresa, proporciona um leque de opor-
tunidades de desenvolvimento e especializagao das ati-
vidades industriais em setores diversificados. O acesso
a fontes externas de financiamentos, a acordos e fu-

soes empresariais, sic formas dJde ampliagac  des-
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se poder, gue permitem em carater o dominio monopolista de
setores de producao especializada.
A adogao, de uma estraté@gia de desenvolvimento

de tecnologia intermedidria, torna-se uma alternativa secun
daria., A adogao da tecnologia importada, sob a forma de li-
cencas de processos e produtos, acordos de assisténcia tec-
nica, s3o mais rentaveis sob o ponto de vista do curto prazo,
e representam garantias de reserva no mercado, muito mais
importante que o risco de desenvolvimento e adaptagao tecno
1dgica.

E - Amplitude e objetivos mercadoldgicos

Além da especializacao dos produtos e processos, a
empresa subcontratada econdmica sem muitas dificuldades 1i
ga-se ao mercado de bens mais especializados e decapital., Essa é
uma alternativa ldgica e racional tomando-se por base as de
terminantes estruturais da sua organizagdo ja analisadas.As
determinantes si3o constituidas pelo desenvolvimento té&cnico
e econdmico, fundamentado na produtividade do capital e do seu
processo acumulativo e no acompanhamento do progresso técni
co.

Os fatores externos, gue influenciam, e dizem res
peito & demanda de bens de produgac na estrutura industrial,
sao adequados a estrutura dessas empresas subcontratadas (e
contratantes), o gue a obriga a um processo ainda maior de
reinvestimento interno, e cuja competi¢ao no mercado extra-
vasa agora o plano essencialmente técnico, mas depende do
poder econdmico representado pela capacidade de inovagac tec

noldgica.0 cardter oligopdblico dessas empresas comeca a se configurar.

A sua capacidade de diversificacao e integracdo industrial & aumenta
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da e serd utilizada intensamente, confundindo pois a nossa
visio de sua estrutura na condicio de empresa subcontratadas

0 mercado dessas empresas pode extravasar o limi-
te nacional, considerando-se a sud estrutura in-
terna, esses fatores podem condiciond-la i competigao em
mercados internacionais.

O objetivo mercadoldgico fica vinculado a4 estrutu
ragao de uma funcdo comercial (e, agora propriamente dita,
mercadoldgica) ativa e agressiva.

Estabelecendo-se sob O ponto de vista do grau de
influéncia sobre © mercado um paralelo entre a empresa sub-
contratada especializada, e na subcontratacido econdmica, va

moe observar que esta categoria de empresa, alem da impor-=

tincia relativa no mercado, sua condicdo estrutural lhe per

mite influenciar © mercado.

Essa infludncia dé-se pela sua capacidade de ino-

vagao e especializacdo tecnoldgica, e pela propensao em

exercer uma funcao estimulante sobre outras empresas forne-

cedoras de servicos e componentes, quando entao gqualifica-se

como contratante.

0 investimento em gastos correntes adguire tanto,
ou maior importéancia, quantc os investimentos nas imobiliza
¢des técnicas, no sentido de que a orientagao dos Iecursos
financeiros sao planejados gimultaneamente para o desenvol-

vimento organizacional.

Nesse ponto, podemos entao esclarecer a possivel
confusao sobre a aparente similaridade estrutural técnica e

econdmica, entre a empresa subcontratada econdmica e a em-

presa subcontratada parcial. Naquela, a estratdgia financei




.310.

ra & utilizada como variavel, em termos de maior eficiéncia
e rentabilidade do investimento com base no progresso técni
co permanente. Na empresa subcontratada parcial a priorida-
de & técnica e econdmica para a opgao de investimento, isto
&, ao adotar o subcontrato, deverao ser destinados recursos
a especializagao do processo produtivo da empresa na linha
subcontratada.

Outra marcante diferenga da~se ao nivel da estrutura
da empresa na subcontratagdo econdmica, que & um todo coeren
te voltado para a diversificagdo produtiva em técnicas de
processo inovadores, segundo um planejamento de orgamento a
longo prazo. Na empresa subcontratada parcial a estrutura se
volta para o preenchimento de uma especializacgac parcial da
empresa no seu processo de produgao, portanto atendendo a
prioridades de oportunidades de curto prazo.

F - Desenvolvimento das atividades funcionais da direcao

A direcdo no estigio final da empresa subcontratada
econdmica tende a adquirir um "status" hierarquico e motiva-
cional peculiar. Inicialmente, constroi e compatibiliza um
sistema t&cnico decisbdrio com um sistema econdmico em nivel
de assessoria, apd0s isso, estabelece uma estrutura adequada
aos dois sistemas para dque tomem as suas decisoces autonoma-
mente. As atividades de maior complexidade para a direcdo se
localizam na conformacao do sub-sistema econdmico.

Na realidade, dentro de um processo dinamico de al-
teragoes da estrutura organizacional ha necessidade de que
ela revele a capacidade potencial de lideranga e de planeja-
mento para a mudanga.

A organicidade formal nao constitui um elemento

suficiente, a esse nivel de desenvolvimento da estrutura de
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cisbria, mas um meio ou um efeito, enquanto que a organici-
dade comportamental constitui o elemento essencial e neces-
sirio para o planejamento da mudanga.

A estrutura operacional tem caracteristicas com-
plexas na organizagao de uma empresa madura, e requer uma
estrutura motivacional adequada para sua sobrevivéncia e ma
nutengao.

0 planejamento da estraté&gia na subcontratagao
constitui o fulcro das atribuices da diregao, na qual in-
clui-se justamente a formulacao de objetivos para o planeja
mento econdmico e tdcnico, da empresa e O seu meio,

A internalizacao da capacidade decisbria com ba=-
se no apoio estrutural interno, isto &, a menor dependencia
gque a empresa subcontratada econdmica tem dos mecanismos ex
ternos, ou do meio ambiente (a ndo ser aquelas da propria
13gica e racionalidade estritamente econdmica), obriga a mu
danca essencial da dire¢do para decisdes no dmbito da alte
ragao comportamental da estrutura. Ela possui o apoio econé
mico interno sistematizado e do planejamento estratégico {a
longo prazo).

A correlacao dessa estrutura com O meio ambiente,
ou com O sistema industrial)passa a adquirir tambem impor-
tincia prioritdria. O fluxo de informacdes de ambito exter-
no {mercado, politica econdmica e conjuntura), intensifica-
-se em direcd3o a estrutura interna técnico-decisdria.

Esse sistema tem sua implementagdo necessaria, a
nivel da grande empresa subcontratada econdmica, o que cons

titui, a partir da consolidacdo do sistema té&cnico, econd-

mico e motivacional, o objetivo basicc, da direcao. Essa postura da
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direcdo revela um sintoma da transi¢ao de categoria para a

subcontratacao estrutural. Entretanto, a importdncia e &én-

fase que queremos dar 3s atividades funcionais da diregado,
referem-se 3 diversificag3o de suas prdprias atribuigoes,
que devem concentrar-se nas implementagoes de uma base deciséria
fundamentada na tecncestrutura executiva e do planejamen-—
to estratégico (53).

Na Subcontratacdo Econdmica, as atividades da di
recdo consistem na conjugagdo das variaveis mercadoldgicas
financeiras, econdmicas e técnicas,para conformacdo do sis
tema integrado formal para tomada de decisoes, As informa-
¢Oes assim selecionadas dos sub-sistemas técnico e econdmi
co especializados da estrutura, devem fluir a nivel dessa
hierarquia decisdria. SObre esses sub-sistemas desenvolvem
-se as atividades da diregdo, que denominariamos de decisd
es de desempenho ou operacionais da organizacao. Outro con
junto de atividades importantes s3o constituidas por aque-~
las destinadas & formulacdo da estrat@gia mercadoldgica e
técnica, em funcdo dos objetivos estabelecidos no ambito
econdmico da empresa, a longo prazo. S8o as decisdes de ni
vel estrategico, cujas bases de informagdes encontram-se
assessoria interna.e nas informacoes de mercado.

Bste processo decisdrio complementa-se com a ha-
bilidade da direcdo em manter ativo o fluxo de informagoes
externas, que mantenham direta ou indireta relagdo com a
atividade econdmica e industrial do ramo de atuacao da em-
presa. Portanto, diz respeito 3 capacidade de detecgao, pe
lo planejamento estratégico das variiveis de previsao, em

fungao do conhecimento das tendéncias conjunturais, da ava
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liacdo da politica econdmica, medidas no dmbito do sistema
financeiro, tributirio e de metas de crescimento da propria
industria, onde insere-se a empresa.

Parcela ponderdavel também de suas atividades se-
rio absorvidas para o planejamento e implementagio do siste
ma de comunicacdo, oriundos dos controles de atividades e
do fluxo de decisdes, exercidas pelos niveis intermediarios
e de assessoria. A implementagao do sistema de comunicagoes
exige maior dedicagdo da direg3o, na fase inicial do esta-
gio da empresa subcontratada econdmica, compativel com o es
tabelecimento das atividades de planejamento de objetivos e
da programagao operacional, atribuidas is funcdes técnicas
e econdmicas na estrutura da organizagao.

Como a organizagao passa a ter uma estrutura fun-
cional mais complexa e diversificada, a sua eficiéncia for-
mal passa a reger-se por aspectos comportamentais, que di-
zem respeito ao relacionamento, motivagdo e adaptagdo dos
objetivos, com que OS individuos, grupos e drgaos integram
-se na organizacdo. Os aspectos de relacCes humanas e psico
16gicas na organizacao enfatizam a necessidade de todo empe
nho da direcdo, na detecgado das variadveis causais interveni
entes e de resultado final para a prdpria eficiéncia dessa
organizagao.

A estrutura organica mais complexa nio pode ser
orientada segundo um sistema decisbrio, caracteristico de
lideranca por resultados.

A transicdo da média para grande empresa suscita
crises ou estrangulamentos, gque frequentemente nio tém suas

causas na eficidncia econdmica e t8cnica dos seus partici-
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pantes, mas na percepcdo da expectativa, conceito e papel
da estrutura organizacional. A propria capacidade de dele-
gacdo 3s fungdes técnicas decisdrias ao nivel intermedia-
rio estario correlacionados com a postura da diregao, quan
(54)

to a observincia desses principios de lideranga

3.3.5 A habilidade conceitual e o nivel de decisOGes na peque-

na, média e grande indiistria subcontratada

A este nivel da nossa proposi¢do, com respeito
ao modelo de desenvolvimento organizacional da empresa no
subcontrato, achamos conveniente sistematizar melhor o con
junto dos elementos que vaoc compor a habilidade conceitual
da direcgao.

Propomos entao, um conjunto de atributos que de-

nominaremos de campos conceituais, que estruturam essa ha-

bilidade e com os quais a direcdo toma suas decisOes. A ri
gor, a visdo que propomos & dinamica e diferenciada, con-
forme a categoria da empresa subcontratada.

0 Esquema 3.2 sintetiza graficamente O0s campos
conceituais alternando-os cam respeito a influéncia sobre a
habilidade conceitual da diregdo, em fungdo do tamanho e
da qualificacdo estrutural da empresa.

Execucao Direta, sao agquelas habilidades propria

mente técnicas, das quais a direcao deve estar provida pa-
ra tomar decisdes a nivel da estrutura, que tem sob seu co
mando. Ela varia desde as habilidades técnicas especificas
da produgao (subcontratada de capacidade), desenvolvimento
de clientes (subcontratada especializada) ao conhecimento

de sistemas administrativos e de informagbes, até ao desen

penho comportamental (na subcontratada econdmica). Observa
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mos, que ela diminui acentuadamente sua participagao com ©
crescimento da organizacao no subcontrato.

A Formacac dos Recursos Humanos consiste nos re-

cursos humanos e os gastos que representam O esforco da es
trutura decisdria em conformar e qualificar os individuos
que atuam na organizagao. Percebemos gue na empresa subcon
tratada de capacidade ela & predominante, sofrendo a partir
desta categoria, um comportamento variavel, voltando a am-
pliar sua influéncia na subcontratada econdomica. Isto,ocor
re como consequéncia, nesta fltima categoria de empresa,
da necessidade de adequagao funcional por especializacgao
dos centros decisbrios técnicos e econdmicos, que conforme
analisamos, sao formados de especialistas no nivel decisdrio interme
diario técnico e de assessoria, a nivel da propria diregao.

0 campo conceitual do Planejamento Estratégico e

formado pelo conjunto de variiveis que o empresdrio & ca-
paz de moldar, aos propésitos e obhjetivos economicos esta-
belecidos a curto ou a longo prazo para sua empresa. Esses
objetivos vao desde aqueles de estruturar a base humana e
técnica da empresa, CONO ocorre principalmente no subcon-
trato parcial,até aos objetivos mercadoldgicos da empresa ,
traduzidos pela programagao interna, nas suas atividades
técnicas e de desempenho, incluindo o sistema orgamentério
a longo prazo f(como na subcontratada econdmica) .

0 desenvolvimento organizacional da empresa, ne-
cessita de que © planejamento técnico seja realizado pe-
io nivel intermediario. Portanto, vai desde a capacCitacao
tBcnica dos supervisores e/ou gerentes de produgdo (como na

subcontratada de capacidade e de especializagao), até a de-
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legagao da autoridade funcional especializada e descentra-
lizada (na subcontratada econdémica).

Ao apoio externo, vamos conceituar como ¢ conjun-

to de medidas provenientes das atividades externas,ligadas
a um processo decisdrio nao dominado pela empresa e nao su
bordinado aos efeitos de suas decisces internas,cujos efei
tos visam auxiliar, ampliar e qualificar a habilidade con-
ceitual interna da empresa para a tomada de decisoces.Dizem
respeito as agdes voltadas uniformemente para todas as pe-
quenas e médias indlistrias, que situem-se na condigao de
subcontratadas no sistema econfmico. Denominamos essas agaes
de coletivas, pois foram objeto de nossa analise no inicio
desse capitulo.

Sintetizando pois, a composigaoc da habilidade con
ceitual ao nivel mais alto de hierarquia nas empresas sub-
contratadas, para tomada de decisdes, demonstra gque a exe-

cucao direta diminui com o crescimento gualitativo da em-

presa, em detrimento do aumento ponderavel dos campos con-

ceituais do planejamento da estratégia da empresa, e da de

legacao do planejamento técnico ao nivel decisdrio inter-

medidrio, Observamos gue o planejamento da estrategia, ini

cia sua influéncia a partir de uma certa "idade qualitati-
va" das pequenas empresas na subcontrata¢do, que coincide,
aproximadamente, com a idade de consolidagao da empresa nes
se tipo de relagoes (a propdsito da idade da empresa sub-
contratada consulte-se o cap. II - item 2.3.4).

O planejamento técnico pelos niveis decisdrios in
termediarios, por sua vez tem sua énfase, a partir da espe
cializacao da empresa no subcontrato.

0O campo conceitual de formagéo dos recursos huma-
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nos mantém um nivel de influéncia mais ou menos homogéneo,

em funcdo do tamanho das empresas. Verifica-se que essecon
ceito & altamente ponderavel na subcontratagao de capacida
de, apds o que sofre uma inflexdo na subcontratagcao parcial,
em virtude da possibilidade da empresa contar com recursos

internos potenciais dessa natureza, ja formados na sua es
trutura, e na subcontratacao especializada, torna a aumen-

tar o seu grau de influéncia.

0 nivel de influéncia de outros campos conceitua

is, por exemplo, a visao econdmica geral, contatos e rela-
¢coes informais, mantidas pela direcdo,que facilit m direta-
mente o desempenho da sua fung&o decisoria, aumenta com o
crescimento da empresa. Elas diZem respeito ao nimero de
fatores muito amplos, em geral externos, gque efetivamente
nao tém limite muito preciso de influéncia e nao sao facil
mente determinados sobre a estrutura decisdria. Entretanto,
eles podem alterar o equilibrio dos outros campos conceitu
ais, quando a empresa adquire certo porte qualitativo como
na subcontratacdo econdomica.

0 esquema proposto entao, utilizando integrada -
mente os campos que compoem a habilidade conceitnal da direcao, de-
monstra o resultado do equacionamento tebrico que fazemos, levando em
consideracao, basicamente, as habilidades e potencialidades
que a direcao das pegquenas e m&lias indistrias, tem demonstrado no
desempenho de suas atividades no subcontrato. Na realida-
de, esse modelo enfatiza todo conjunto tedbrico de nos
sa analise e proposigéo inseridas nesse capitulo, e as
observagEes gue podemos coletar em nossa experiéncia,naqui

lo que se refere princ palmente as variaveis de desenvolvi
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mento das atividades a serem desempenhadas pela direcao,em
funcao do desenvolvimento da estrutura organizacional da
pequena e média empresa industrial subcontratada.

3.3.6 A grande empresa industrial na subcontratacao

Em nosso modelo de desenvolvimento organizacional
da empresa na subcontratacao, qualificamos a grande empre-
sa em regime "stricto sensu" de subcontratada, como Sub-
contratada Estrutural.

Aos propositos gerais e fundamentais desse traba
lho, nao nos convém analisar o caso em questdo, dentro das
varidveis e hipdteses firmadas para o desenvolvimento do
modelo. Em primeiro lugar, norque nao pulemos analisar com
certa precisao de conhecimentos a evolucao da subcontrata-
géo entre grandes empresas. Em sequndo lugar, paque © pro
cesso de dependéncia e inter-relagdes estabelecidas entre
empresas desse porte, se nos configuram como determinados
por forcas de relacoes comerciais, indiferentemente estabe
lecidas, a um nivel de negociacao e de tecnologia, em que
a escala e o tamanho sd3o pré-condicionantes basicas  para
regular o que chamariamos de "mercado de subcontratacdo".ob
servamos também, gue prevalece um nivel de tecnologia com-
plementar entre subcontratada e contratante, sem alternati
vas de efeitos substitutivos, caracterizando-se entao, co-
mo um regime de monopdlioc bilateral (ou monopsdnio bilate-
ral). E finalmente, diante de nossa experiéncia e verifica
cdo nac pudemos determinar com a devida precisdo, em que
medida a grande empresa subcontratada estrutural realmen-

te esta integrada ou se relaciona com empresas subcontrata
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das menores (ou de outras categorias precedentes).

A inter-relacdo da varidvel tecnoldgica com a mer
cadoldgica, confunde-nos a partir das variiveis basicas do
modelo nroposto, induzindo-nos a tal margem de imprecisao ,
gue obriga-nos a uma extrema cautela.

Em virtude da l6gica que este trabalho nos indu
ziu, & que abordamos alguns aspectos dessa tipologia de em
presa subcontratada, analisando a sua morfologia, operacio
nal)sem nos atrevermos em aprofundar a analise no seu proces-
so de desenvolvimento estrutural.

Conclusdes mais concretas exigiriam uma pesquisa
especifica, e o proprio pressuposto de analisarmos o  de-
senvolvimento das grandes empresas no subcontrato foge
aos propdsitos basicos do nosso estudo.

Sintetizamos apenas um quadro de varidveis a ti-
tulo de citagao, daquilo gque julgamos coerente com O mode-
lo, mas como ja afirmamos e repetimos, esse tipo de rela-
géo, parece-nos dentro de um conjunto de variaveis, carac
teristicamente mais complexas e diferenciadas.

Portanto, feita a ressalva, a descricao da sub-
contratada estrutural, considera as mesmas varidveis, ca-
racterizadas para gqualificar as estruturas das pequenas e
médias empresas industriais, como contribuicao adicional ao
nosso estudo.

A - Tecnologia

caracterizada pela integracdo de unidades produ-
tivas, tanto no plano vertical como horizontal, cujo desen
volvimento & autdnomo dentro de um processo de "acordo" es

trutural no mercado, entre as partes contratantes e subcon
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tratadas. A tecnologia pode ser determinada tanto por uma
como por outra, predispondo-se ambas a alterarem suas es
pecificacdes de produtos e processos, em beneficio da ou-
tra. O poder de negociacdao portanto, & equivalente no
"stricto sensu" da tecnologia de produto, de processo e de de
senvolvimento. Dal decorre a sua autonomia, no conceito do
poder de avaliacdo autdnoma de desempenho técnico.

B - A mao-de-obra e os recursos humanos

As especializacdes nos diferentes niveis obede-
cem a um poder de especializagao, também autdnomo e inde-
pendente dos niveis de concorréncia ac de salario e da qua
lificacdo de mao-de-obra.

Desfruta portanto, de um poder de monopbdlic so-
bre a oferta de emprego, assim como da qualificacao as su
as normas técnicas operacionais especificas, no ambito

produtivo, e administrativo gerencial.

C - A rearticulacao da producao

£ adaptada em funcao da eficiéncia maior e mais
racional da tecnologia utilizada, com poder de decisao in-
clusive sobre os niveis de intensidade de fatores produti-
vos, que deve aplicar na funcao de producao - & sua condi
cao de monopdlio técnico garante-lhe, inclusive, o poder
de optar por técnicas alternadas o que altera o carater
da organizacao de produgao,podendo se verificar entretanto,
com maior frequéncia, processos integrados dentro do nicleo
principal de producao (produgao em linha).

D - Complexidade do método de gestao

No ambito da gestao do empreendimento, a estrutu

ra gerencial econdmica e financeira obedece a sistemas e
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estruturas tipicas de grandes empresas: custo padrao, ana-
lise financeira de rentabilidade do investimento, aplicagio
de sistemas integrados de processamento de dados, orgamen-
tos pluri-anuais, etc.

E - Amplitude mercadoldgica e objetivos

Na empresa subcontratada estrutural predomina um
cariter de manutencio da condicdo de monopdlio técnico,se
torial e funcional (principalmente pontos estratégicos da
atividade econdmica: comercializagao, distribuicao e tecno
logia).

Dominio de mercado com carater oligopolista ou
monopolista concentrado.

F - Desenvolvimento organizacional

Baseado no planejamento estratégico da estrutura
organizacional & na otimizagao do desempenho governamental.

3.3.7 - Conclusoes

Procuramos sistematizar neste capitulo o que se-
ja a tipologia do desenvolvimento da estrutura organizacio
nal das peguenas € médias empresas industriais na subcon -
tratacgao, procurando simultzneamente com o transcorrer da
analise, caracterizar os fatores ou variaveis estratégicas,
gue condicionam a evolucao da indistria nas diferentes ca

tegorias conceituais de subcontratada.

As inter-relacoes entre as variaveis foram siste
matizadas no Esquema 3.1,segundo os estagios de desenvolvi
mento,e o tamanho das empresas.Os estagios estabelecidos
constituem o caridter din@mico estrutural que a peguena e né
dia indidstria pode percorrer num ciclo de desempenho no am
bito organizacional,dentro das relacoes de subcontratacao.

As diferentes categorias no Esquema citado,em al
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guns estidgios constituem alternativas de estruturas de em-

presas subcontratadas, como exemplo no estdgio inicial.HE,

como ja enfatizamos no cap. II, condicdes de "entradas" da
empresa na subcontratagéo, constituindo, pois, categorias
alternativas de serem diagnosticadas numa estrutura indus-
trial. O caminho da evolugidoc estrutural dessas categorias
& a especializagdo, sob o risco,de ocorrer o "envelhecimen
to" da empresa, condigao que em nossa proposicido indica uma
estabilizagao estrutural, com possiblidades de alijamento
pela concorréncia. Conceitualmente,a evolucdo significa al
teragao estrutural da empresa, que vai desde as modifica -
¢oes no dmbito tecnoldSgico até as atividades funcionais e
a formacao do processo decisdrioc na organizacao, o que, em
sintese, significa uma capacidade competitiva maior da em~
presa no "mercado de subcontratacao".

A proposicao dessa tipologia enfatiza pois, a
condicdo de influéncia cada vez maior gque a empresa obtém,
dentro dos parametros do proprio esquema sdbre o "mercado
de produtos subcontratados". Essa condig3o de passagem de
uma para outra categoria (considerando a ordem dos esta-
gios de evolucao) significa a abertura de oportunidades e
chances para o surgimento de uma nova pequena ou média in
distria na categoria vaga. A "jovem" empresa no mercado de
subcontratagao alocar-se-i na categoria em que suas quali
ficacOes estruturais a condicionarem obedecer, em funcao
do nivel de concorréncia que ird enfrentar, assim como da
sua propria gqualificacdo como subcontratada. A perspecti-
va do seu estigio, dentro da categoria em que se enquadrany
sera funcao do cariter da competicao e da sua capacidade

interna de reestruturar-se,ou "equipar-se estruturalmente
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para galgar a condigdao mais favoravel, diante dos concor-
rentes.

Para as pequenas e médias indlistrias, a catego-
ria de subcontrato especializado & uma condicao determinis
ta, ou seja, Sem passar a se qualificar estruturalmente,
n3o terd condicbes de galgar as categorias finais, ou en-
tao, estagiarad na categoria correspondente, juntamente com
os concorrentes existentes. Estes, por sua vez, desfrutam
de vantagens decorrentes da "tradicao estrutural”, isto &,
das vantagens da propria morfologia e caracteristicas es-
truturais do seu posicionamento nessa categoria. Se por
sua vez, a dinimica do processo decisdrio, que ja é relati
vamente complexo, a esse nivel de estrutura possibilita u-
ma equalizagﬁo estrutural dessas empresas, passam entac a
valer as variaveis externas, devido a fatores do mercado,
vantagens locacionais de acesso a demanda (o que nao cons
titui obstaculo maior ao nivel de determinadas categoriasL
e o proprio grau de concentracac da demanda. Estes fatores
nao foram por nds analisados por hipbtese inicial nesse tra
balho, mas os podemos perceber miltas vezes implicitos no com
portamento estrutural da pequena e média indistria sub-
contratada, pela vinculacdo a capacidade decisdria interna
ao atuar sobre as varidveis estruturais eleitas, adequan-
do-as i pressoes da demanda. O modelo proposto, deixa cla-
ramente evidenciado que as categorias estruturais signifi-
cam elasticidades técnicas maiores para a empresa nas rela
coes de subcontrato, o que configura a sua auto-capacidade
de alternativas decisdrias em funcao do grau de concorrén-

cia, das peculiares do mercado a que atende, ou do nivel
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de interdependéncia da indistria, com as quais vincula su-
as relagoOes. A esse propdésito, convém limitar, repetimos,
a aplicacdo desse modelo aos ramos definidos por nés na in
trodugdo e no capitulo II, sobre os quais fundamentamos a
nossa experidncia e observagoes empiricas, para sua formu-
lacado tedrica.

Reconhecemos também, que o estudo da subcontrata
cdo estrutural ndo foi abordado com a devida p ofundidade.
Isso decorre do proprio objetivo do trabalho, que procurou

abranger a funcdo da pequena e média indistria na subcontra-

tacdo. Na realidade, essa Gltima categoria foi deduzida camo
um produto diferenciado e como consequéncia da logica es-
trutural do modelo, das observagdes empiricas e estudos
da estrutura da complementaridade industrial. Constitui

uma categoria de subcontrato, que guarda especial relacao
com a politica das empresas estrangeiras e multinacionais,
em relacdo s economias, onde instalam-se, além dos crité-
rios seletivos do investimentoc estrangeiro dentro da estra
tégia do desenvolvimento, formulade ao nivel governamen-
tal. Isto nao implica em que nao tenhamos freguentemente

observado e analisado tal categoria, inclusive podemos a-
gregar que a essa categoria de empresa subcontratada para

"a priori" &er diferenciada entre

ser analisada, necessita
dois tipos de organizacOes: aguelas "implantadas" (estran-
geiras) no conceito da pré existeéncia de sua organicidade
com um sistema em funcionamento numa economia; e agwelas
que raramente conseguem percorrer os tortuosos e complexos

estagios de desenvolvimento estrutural por nés analisados.

Efetivamente, nessa Gltima condi¢dc, estao as empresas na-

cionais.



Notas referentes ao capitulo III

(1)

(2)

(3)

(4)

(5)

(6)

Vide Holtz,Robert:"Les adaptations de structure desen
treprises, elements de croissance dans la stabilité et
de prosperite economigue et sociale" =~ Deauxiene Prix
d'Excellence~Prix A.F.C.0.D., 1966 e "Un type nouveau
d'économie aux dimensions européennes - L'Economie de
§ous~traitance" em Reflectset Perspectives de la vie
économique - tome III, n? 2. Bruxelas, 1967 -(artigo R.
Holtz).

0 grau de especializa¢ao da empresa no subcontrato, e
as necessidades de investimento em tecnologia mais a-
perfeigoada, podem ser revistosno cap.II, pags. 104 e
121, respectivamente.

Tomando por base um modelo de sistema de tributagao
direta como o brasileiro. A lei brasileira que regula
a depreciacic de equipamentos & a de n® 3 470 de 28/11/1958.

O sistema tributario nacional, no gue concerne a legis
lacdo sobre ratéria da depreciagao contdbil, esta re-
gulamentado pelas leis 4 357/64, de 16.07.1964, e aper
feicoado pelo Decreto-Lei 1 302/73, de 31.12.1973, que
introduziu alteracdes na sistemdtica de apuragao, cal
culo e contabilizagdc da Corregado Monetdria do Ativo
Tmobilizado e da Corregao Monetaria da Depreciagép, a
partir de 1.01,1974. Sobre as taxas de depreciacao dos
bens de producdo hd controvérsia nas disposigoes le-
gais brasileiras., Entre as disposicoes legais do Minis
tério da Fazenda: 3 470 de 28.11.1958; 61 083/67; -
60 487/67; 61 979/67; 62 351/68; 67 706/70; 67 707/70;
54 298/74 e as do Ministério da Indlstria e Comércio:
1 137 de 7.12.1970/ resolucao 23 de 08.11.1972; isen-
cdo de IPI para equipamentos: Decreto-Lei 1 136 de 07.
12.1970 e 1 428 de 02.12.1975.

" 0 Impacto do Imposto sobre Produtos Industrializados
{IPI) na Economia das Pequenas e Medias Industrias".--
Tese de Doutoramento, apresentada ao Instituto de Filo
sofia e Ciéncias Humanas, Departamento de Economia e
Planejamento Econdmico, da Universidade Estadual de Cam
pinas, 1976. -

Diante da inflexibilidade da legislagdo em matéria de
amortizagao e depgeciagao, pode-se precisar, na adogao
de sistemas mais ageis de financiamento de bens depro
dugao para as pequenas e médias industrias, de taxas
aceleradas de renovacido técnicacamo por exemplo,permitem o
"leasing"” ou "leasing-back" e o arrendamento. Se bem
gue tais tipos de sistemas de financiamento de médio
prazo necessitem escalas minimas operacionais, com ba
se numa demanda generalizada e uniforme de bens de pro
dugac de tecnologia semelhantes, entre as industrias,
ou que exista um mercado promissor para revenda de ma
quinas usadas. Sociedade de Fianga Mitua, € outra mo-
dalidade de instituicao para crédito de investimento
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de médio prazo, cuja estrutura dependeria da sindica
llzagao das pequenas e médias 1ndustr1as, e que se a=
plicam a financiamnetos para ramos espec1f1cos. A es-
trutura associativa entre as pequenas e médias indus-
trias e imprescindivel nesta modalidade. No Brasil a
operagao dos Bancos de Desenvolvimento com o "leasing”
é regida pela lei 6 099, originaria da resolugaorﬁBSl
do Banco Central, que disciplina as operagoes de ar-
rendamento mercantil, e limita esses tipos de opera-
¢oes a Bancos de Investimentos, de Desenvolvimentos e
Caixas EconOmicas. Sobre as Sociedades de Fiangas Mi-
tuas, e "leasing" aplicados as pequenas e médias in-
dustrlas, consulte-se: Robert Holtz, "El Leasing y la
Fianza Mdtua em Francia"-publ. da ONU/UNIDO n® ID/
WG 65/6.07.1970, Buenos Aires.

(7) A proposito dos efeitos legais e economicos das estru
turas associativas referidas, veja-se bons estudos em:
Gérard Farjat: "Droit Economique" Presses Universi-
taires de France~lére. Ed., 1971, Paris; em espec1al
o capltulo II; Cristian Lavabre: "Le Groupement d'in-
terét économique-une experience de liberte contractue

le"-Librairies Techniques, 1972, Paris: Francis Leme
unier: "Pourqu01 et comment constituer un Groupement
d'interét Economigue"~J.Delmas & Cie., Paris 1975;
Journal Oficial de la République Frangaise: "Les So-
cietés Conventionnés filiales des pétites et moyennes
entreprises-nouvelles condictions". Note d'informatim
de 21.06.1967; Rodolfo Garcia: "Groupements d' Entre-
prises"-Madrid, 1965; Ministére de 1'Econcomie et des
Finances: "Deux formes d'Actions Mennées en Commun
pour les entreprises"-1968, Paris.

{8) O modelo japones de Companhias de Exportagao ("Trade
Company"), mantém na sua estrutura, relagao importan-
te com grandes corporagoes industriais, que por sua
vez, agem como contratantes de um numero razoavel de
pequenas e medias industrias subcontratadas. A esse
respeito vide: Toyoroku Ando: incluido em ONU~Boletim
de Industrializacion y Produtividade-n? 2-n? de venta
559.1II B1-NY, 1975.

{9) O sistema mais conhecido, & agquele gque constitui a ba
se de apoio ao Subcontrato na Pequena e Mé&dia Indlas-
tria nos E.E.U,U., desenvolvide pela Small Business
Admlnlstratlon—s B.,A,, gque regulamenta e operacionali
za incentivos a subcontratacao, através da compra e exe
cucac de servicos e produtos inseridos nos progetos
governamentais, pelas indlistrias primarias ("prime con
tractors"), coordenando a fabricacac com as subcontra-
tadas (subcontractors"). Os incentivos sao mais rela-
cionados com: sistemas de informagoes (cadastramento)
e apoio financeiro. Base bibliografica: varias publi-
cagoes da S.B.A. (documentos e boletins).

(10) Os resultados efetivos da subcontratagao obrigatdria
envolvem o carater da polltlca de desenvolvimento in-
dustrial e sua imposicdao a grandes empresas, cujas es
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(13)

(14)

(15)
(16)
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truturas operacionais nac podem ser adequadas as ne
cessidades regionais, se nac praticarem a subcontra-
tacao junto a pequenas e médias indiistrias. Leia-se

a respeito: Sussumu Watanabe-Rev. Internacional del
Trabajo-nov. 1974, pgs. 468/471.

Sobre os ramos propicios d subcontratagao vide cap.II
item 2.1.2. Com respeito & exportacao de bens manufa
turados vide: Vernon, Raymond: "Problems and Prospects
in Export Manufactured Goods". in "Trade and Devélop-
ment® - United Nationes - S.N. 64.11 B.1l4 - N.York ,
1964 - pags. 200 a 210.

O conceito comumente definido de Assisténcia Técnica
ou Servigcos de Assisténcia Técnica para indistrias, &
muito mais amplo, abrangendo todos servicos de ordem
técnica, economica e administrativa, que possam  ser
aplicados a pequena ¢ média indistria, dentro de um
programa orientado. A este propdsito: vide "Technical
Services for Small-scade industries" ONU-UNIDO - N.Y.,
1970.

Vide ONU: "Informations units in small plants" Sales
Nr.: E.73.11.B.5=N¥-1973.

Essa afirmagéo esta corroborada no estudo do IPEA, de
autoria de C. de M.Castro e A.de Mello e Souza: "mao
de - obra industrial no Brasil"-Col. Relatdrios de Pes
quisa n® 25-IPEA/ILPES-1974, Rio de Janeiro, e que foi
baseado na pesquisa do IPE-USP, a cargo do prof. Dr.
José Pastore, e outros: "Profissionais Especializados
no mercado de Trabalho"-Instituto de Pesquisas Econd-
micas, 1973, Sao Paulo. O estudo abrangeu o crescimen
to das variaveis: tempo de empresa, formagao (especié
lizagao, académica ou de treinamento), e tamanho das
firmas, para o estudo de custo/beneficio da formagao
de mio-de-obra especializada nas empresas, e nas ins-
tituigoes especializadas (SENAI e outras). As consta-
tagdes proporcionadas nesse_estudo, evidenciam a fal-
ta de acesso da pequena e média indlstria brasileira

de profissionais de formagao tecnica  especializada;
consulte-se especialmente pgs. 404 a 41l.

Vide Boon,G.K.: op.cit. pgs. 88 a 91,

Veja ONU-op.cit. nota (78) pgs 151 a_173 - Um profis-
sional de nivel secundario de formagao técnica, com

um cursoc em treinamentc basico, apds 6 a 10 anos de
experidncia, poderia galgar a posigao de Consultor de
Nivel Intermediériq;cgm Curso Superior, e " de um
a sete anos de experiéncia, com um treinamento avanga
do, pode estar cagacitado a dirigir ou coordenar um
Servigo de Extensao Técnica Industrial ao nivel insti
tucional (veja pg. 163). No caso brasileiro, acredita
mos que um engenheiro de formagdoc polité&cnica (mecani
co/metalurgista/produgao) poderia com dez anos de ex-
peridncia adquirir este dltimo nivel, apds um  curso
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(18)

(19)

{20)

(21)

(22)
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de especializa¢do. Ao nivel de Consultor de nivel in-
termediario um engenheiroc operacional com 3 a 5 anos
de experiencia,

As Bolsas de Subcontratacao e o seu papel no desenvol
vimento regional tem sido enfatizado, somente mais
modernamente. A sua filosofia inicial (vide Ottenheim,
Sallez , Bayle e Thomas, op.cit.} foi ampliado em ter
mos operacionais a uma funcao de ambito regional (v1
de Sallez, A., Barreyre, P.Y. op.cit. ). A Bolsa de Sub
contrato € uma concepqao de servicos voltados_para a*
pegquena e medla industria, quando da 1ntegragao econo
mica européia, com a formacao do Mercado Comum Euro-
peu (1959). As primeiras Bolsas de Subcontrato foram

-implantadas na Franca, sendo hoje, uma tipologia de or

ganizacao implementada em muitos paises (vide - UNIDO:
"La modernizacion de las Economias a traves de la Sub-
contratacion" op.cit.),

Detalhes tecnicos desses levantamentos podem ser vis-—
tos nos excelentes trabalhos de M.Cuny "Boursede Sous
Traitance de L'Est" documento publicado em "Initiati-
ves du Centre D'Echanges et de Perfectionnements des
Cadres de l1l'action Régionale-sem data Paris, Franga e
Edwards,E. "The Subcontracting Exchange" ONU Doc.IDMG
41/9 - May, 1969 - UNIDO, Paris,

Conceituamos desde ja, o tamanho dentro dos crlterlos
expostos na apresentagao da tese (seqgundo a dimensao
por empregados na producao) .

Definimos a sobrevivencia da empresa, como aquela con
digao de expansao da sua estrutura administrativa,
que lhe permita alcangar condicoes mais favoraveis de
negociagao dentro do subcontrato, ou ainda, que o seu
grau de dependéncia da(s) contratantes (s) seja di-
minuido.

Referimo-nos ao carater de formulacao da comblnagao <}
tima dos seus recursos técnicos de produgao (maguinas
e mao-de-obra), pela anadlise dos fins multlplos dos
seus bens de produgao, da universalidade das maguinas,
das suas capac1dades e recursos tecnologicos e da sua
integracao, com as necessidades de treinamento para

qualificagac da m3o-de-obra empregada.

Em termos da engenharia industrial a descontinuidade
seria definida como ordens de producaoc que dependem em
grande parte do tempo homem, em geral com lotes peque-
nos. Mais especificamente, podemos definir como tempo
por peca: o tempo necessario para producao de uma uni-
dade do produto - ou servico; temos o tempo manual: o
tempo por pega em que O trabalho & manual; © tempo _de
maquina: parte do tempo por pega em que O trabalho e
mecanico.
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(23) Referimo~nos especificamente ao controle de horas-ho-
mens e horas-méqulnas. 0 nivel de precisio desse con-
trole sera obtido também em fungdo da racionalizagao
dos tempos de preparacao (ou condlcionamento) tempo
para ajuste de maquinas para inicio da operagao efet1
va, incluindo tempos para regulagem, manutencao e pre
testes para cada operacgio.

(24) Observamos gue normalmente as empresas contratantes i
dentificam as causas de deficiéneias técnicas das em—
presas subcontratadas nao na qualificagao do conheci-
mento técnico do empresirio, mas geralmente, na mao —
de-obra direta, problemas de controle de qualidade e
o nivel geral das maquinas equipamentos quanto ao de-
sempenho té&cnico. Reconhecem por outro lado, nos em -
presarios a capacidade adaptativa de tecnologia e ha-
bilidades invejaveis, desenvolvida por sua capacidade
técnica construida na qualificacdo por experiéncia.,

(25) £ o caso que ocorreu com uma indistria de precisao, fa
bricantes para grandes empresas automobilisticas, que
langou uma linha "sob encomenda" de engraxadeiras. Es
se produto era vendido a postos de gasolina da regiao,
por um vendedor com atendimento direto na empresa. A
expansao desse mercado, pela dlver51flcagao de tipos
de engraxadeiras, segundo especiflcagao propria e pe-
lo aurento da demanda das grandes lojas de maquina e ferramentas,
exigiu da empresa a alternativa, entre especializar seus
recursos técnicos para essa linha de produto, ou in -
vestir na montagem de um departamento de vendas, que
essa estratégia exigia.

(26) Katz, D. C.; Kahn, R. L.: "Psicologia das Organizacoes"
Fd. Atlas S/A-SP, 1970,

(27) Como por exemplo, um fabricante de maguinas agricolas
possuindo uma guilhotina de corte de chapas de 1 pol.,
que consegue alocar servigos sob subcontrato, nessa
magquina.

(28) Lembramos que a alocagao de agrupamentos e maguinaria
de uso na subcontratagao comumente ex1ge tempos de pre
Daragao, deslocamento e adequacao da mao-de-obra, cu-
jos custos necessitam ser devida e detalhadamente ,
pré~estimados, para estudo da viabilidade desses pro-
cessos em termos econdomicos.

(29) Intimeros sd3o os casos verificados. Por exemplo: uma
fébrica de fogdes industriais de ago inoxidavel que
produzia como linha propria tostadores de frangos e
fornos espec1als, em subcontratagao alguns modelos de
armacSes de armdrios e mdveis de uso domésticos. As &
versificacoes de necessidade de espago, custo de trans
porte e de readaptacao da linha de produgao para_ sub-_
contratacdo obrigaram~na a abandonar essa produgao ,
apesar de constituir boas oportunidades de lucros para

a enpresa.
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(31)

(32)

(33)

(34)

(35}

(36)
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O exemplo anterior da nota 29 & significativo neste

aspecto também por demonstrar as alteragoes necessa-
rias nas atividades de supervisao de fabrica. No ca
so de fabricagao de lotes em subcontrato, a supervi-
sao altera suas atividades: controle de qualidade,do
processo, alocagao e reorganizacao das tarefas, esco
lha dos operarios aptos a operarem com a qualifica-

cao necessaria, ante as ex1genc1as técnicas pela em-
presa contratante. As suas funcoes com a linha pro-
pria estavam maisg voltadas para programagao e cgontro
le de maquinas e mao-de- obra e estoques, eficiéncia

da mao-de-obra e programacao da producao.

Normalmente a pequena e média indastria, nac se aper-
cebe e nao consegue dimensionar os custos decorrentes
dessas alteragoes. Desta 1nobservanc1a decorrem muitos
custos nao 1mputados, falhas na propria programagao
das entregas fisicas, fator vital para a empresa como
fornecedor.

Por exemplo no ramo eletrdonico, o dominic de um merca
do em carater monopolista, de um fabricante de circui-
to integrado, con51stenun subcontrato parcial, de ca-
rater monopolista.

Boon,G.XK. e Harreveld, Ph.B.: op.cit. pg 35, em va-
rios trabalhos empiricos sobre miaguinas de usinagens
utilizando alternativas de custos e técnicas de pro-
cessos, diferenciados, demonstram como os tempos pre-
paratdrios aumentam com o nivel de especializagdo dos
equipamentos e da quallficagéo da mao-de-obra. Esses
fatores de producao determinam estruturas de custos
diferenciadas e uma certa adequacac ao uso no proces
so industrial de fatores de capital e trabalho.

Cujo conceito & o seguinte: "recursos técnicos cria-
dos e adaptados pela empresa para desenvolver proces-
sos técnicos, de produtos, ou servicos que permitam e
levar marginalmente a produtividade da mao-de-obra,
sem diminuir a produtividade do capital. A esse res-
peito consulte-se: Mardsem,K.: "Desarcllo Regional In
tegrado: Um método Quantitativo"-Rev.Int.del Trabajo
vol. 76, n® 6, junho 1969; Boon,G.K.: "La Seleccidnde
la Tecnologia apropriada para los palses Subdesarolla
dos": org. por Wionczeck,M.5.: op,cit. pgs. 56 a 66.:
Ratner,H.: "Develloppement et emploi: la viabilite 4°
une technologle intermédiaire"-Revue Tiers Monde, t
XVI, n? 62, abril, 1975; 0.E.C.D.: "Transfer of Tech-
nology for Small Industries Paris"1974.

Ferramentaria, midquinas de segundas operagoes, labo-
ratorios de desenvolvimento de testes; sistemas de
testes eletronicos; gabaritos; de montagens, etc.

O treinamento acelerado & uma fungao adaptativa que
julgamos funcional para pequena e média indastria.
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No gue diz respeito a formagao intensiva de m3o-de-o-
bra em fabrigas existem varios estudos de metodologia
{a esse proposito veja Boon,G.K.: op.cit. pg. 88).

Dentro de uma perspectiva hlstérlca, certamente, que
o nivel de qualificagdao da mao-de-obra direta envolve
o aperfeicoamento do sistema educacional técnico. Por
outro lado na subcontratacao podemos mostrar como a
composicao da mesma se altera, segundo o tamanho da em
presa. Os dados abaixo nos d3c alguns indicios para
essa afirmativa, dentro evidentemente das restrlgoes
quantitativas e qualitativas dos dados em comparagao.

Composicao e Nivel de Mao-de-Obra direta

nas empresas segundo seu tamanho-1967 (1)

Tamanho pequena média total
Nivel
Especializada 13% 19% 21%
Semi-especializada l6% 24% 25%
Nao especializada 71% 57% 54%
TOTAL 100% 100% 100%

Composicao de mao-de-obra - 1974 (2)

Tamanho pequena média total
Nivel
Especializada 24% 51% 42%
Semi-especializada 32% 27% 25%
Nao especializada 44% 22% 33%
TOTAL 100% 100% 100%
{1) Pesqulsa do Programa Delft, 1967 - "Pequenas e

Médias Industrias de Auto- Pegas autores: Viei
ra,D.T. e Camargo,L. C.,grafica FCEAUSP- Sao Pau
10, 1967 — entre 112 empresas da Grande SaoPau
lo.

(2) Pesquisa do Autor (1ned1ta) para o municipio de
Campinas entre 35 1ndustr1as subcontratadas.
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Uma vez que nao dispomos de composigao do quadro de
direcac das empresas subcontratadas, para comparacao
historica, abaixo demonstraremos a estrutura organiza
cional decisdria técnico e administrativa para peque-
nas, médias e grandes industrias subcontratadas:

Diregao - Composig¢3o Funcional - Pequenas, Médias e
Grandes IndGstrias - 1974 (1)

Tamanho pequena média grande total

Qualificagao funcional

Diretores 50% 12% 5% 21%
Gerentes 7% 8% 33 6%
Pessoal Escritdrio 43% 80% 92% 73%

TOTAL 100% 100% 100% 100%

(1) Pesquisa do autor (inédita) para o municipio de
Campinas entre 35 indlstrias subcontratadas.
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(38) A condigao de especializacao da estrutura

organica

tecnica, exige um processo formal de carater orgcamen-

tario, dada a complexidade funcional. Dentro
cializagao visualisamos essa

-técnica.

Fluxo de funcoes deci-

Informacoes principais

n da espe
formalizagao decisorio-

reque-

sOrias

1(:)Contato cliente

2

2(

)Estudo do Desenho

3(? Consulta Orgamento 34

Y

[

)Custeio e Orcamentagao 4 ¢

)Pgeparagéo, Programa 5 ¢
¢ao e Acompanhamento

)Processamento, Contro 6
le

6C

“

7(f)Controle de qualidade 7 {

ridas

-Programagao de acompanhamento
-Cargas maquinas: Secgoes/ De-
partamento/linhas

-Estogques de materiais

-Arquivo Pedidos Anteriores
-Arquivo Tecnico
~Desenho e esplicagoes p/proc.

[ -Ferramentas-velocidades -tem-

pos processos diretos
-Tempos preparagac operagoes
-Processos ferramentas

‘-Desenvolvimento processos

~Processos 2as. operagoes/ou
complementares

~Método controle gqualidade
-Compras materiais

-Custos dos Setores—-Calculo a-

mortizagao ferramental especi
.al-Pré-Calculo fabricagao fer
ramental e de processamento

| -POs-cdlculo dos pedidos

'-Preparo de ordens de fabric.

-Desenhos Técnicos

-~Ordens Secgoes Ferramentas
-Requisigao de materiais
-Ordens de controle e acompa -

| nhamento de qualidade

-Produgao e processo

-Tempo real, modificagoes de
_processos e metodos
-Controle de qualidade
-Tempos reais preparo
~Programacao

~Controle de qualidade
-Entregas
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(39) Denominamos de fungao comercial e nao mercadoldgica,
em virtude do seu cariter técnico e especializado. So
mente, um elemento técnico, ou o proprietario, prov1do
de todo o sistema de informagoes sobre suas_condigoes

operacicnais, pode ampliar o seu raio de acag, junto
a clientes especificos. Podemos fazer refer@ncia,

eventualmente ao "alargamento do mercado", com O que
queremos definir a diversificagdo ou concentragao ex-
cessiva da demanda de pedidos da empresa, em poucos
ramos, ou géneros de indlistrias.

(40) Setores, ou Fungoes nas Empresas, que por sua ativi-
dade comum podem apropriar custos inerentes a sua es-
pecialidade.

(41} Pode-se sugerir uma metodologia diferente para a apro
priagac desses custos (ou custo de investimentos). G.
K. Boon desenvolveu a analise dos custos de treinamen
to da mao-de-obra técnica, considerando-os como cagl—
tal de gualificacao e recomenda a apropriagao sobre a
taxa de custo de hora/homem {veja Boon,G.K.: op.cit.
cap. III pg. 83 a 127).

(42) Os critérios legais e fiscais obedecem, geralmente, as
bases da depre01agao técnica do bem de produgao (des~
gaste fisico) e nao consideram a sua 0bsolescenc1atec
noldégica ou econdmica.

(43) Em nossa pesquisa a tabulag¢ac das vendas de empresas
subcontratadas especializadas, e de capacidade, segun
do os setores de destinagao, nos revelou a seguinte
dlstrlbulgao (dentro de um mesmo género de 1ndustr1as
-vendas acumuladas de um ano~de 35 empresas do mun1c1
pio de Campinas).

Vendas

(2) ( Legenda

100 4 Subcontrato de [/
i Capacidade /C;§2;
] /// Subcontrato de
| ;:: Especializagao

Z
<7 // / i » Setores
0 1 2 3 4 5
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(44) Os exemplos sao numerosos.f o caso de uma empresa sub
contratada especializada em pecas de precisao (eletro
nica) de metais nao ferrosos, para a indistria aero-
nautica, que foi chamada a desenvolver a produgao de
rebites especiais de aluminio. Essa empresa desenvol-
veu os equipamentos e maquinas para essa produgac, e
hoje, tanto produz uma linha de rebites, como fabrica
as maguinas "sob-encomendas", representando cerca de
30% de suas vendas.

(45) Por exemplo, uma empresa subcontratada de pegas forja
das, que montou uma unidade de fabricagao de maquinas
para forjaria (marteletes), sequndo tecnologia aper-
feigoada e desenvolvida pela propria empresa. Ou ain-
da, fabricas de usinagem e retificagao pesadas, gue
desenvolveu a linha de fabricagao de pontes rolantes
e de miaquinas de moagem de aglcar.

(46) Houssiaux,J.: op.cit.

(47) Nao sao poucos os exemplos na histdria da economia in
dustrial, em que medidas de politica econdmica incen=
tivadoras de processos de fusoOes e incorporacoes, de-
monstram que os géneros de industrias complementares
especializadas, foram susceptiveis de maior nimero de
absorgao (por exemplo, mecadnica de precisao, metalfr-
gica especializada, indistria Otica).

(48) Observou-se esse caso na analise do desenvolvimento de
uma industria fabricante de molas de a¢o, especiais,
que empregava cerca de 300 empregados na uprodugao e
que atingiu um certo grau de diversificagao tecnica
no seu produto, simultaneamente com uma diversifica-
cdo de seus clientes (Molas mecdnicas classe A,B,Cocon
forme Norma DIN 17 223 vol. 1 e 2). Essa empresa for-
nece aos ramos de indQstrias de equipamentos de trans-
porte, eletro-eletrbnico, bens de capital e maguinaria
leve, e também para distribuidores de pegas para a in
dastria (tipos padronizados de molas). Além desse per
fil de clientela, ela atende a projetos especiais, se
gundo especificagado técnica das indistrias. Outro ca-
so muito similar refere-se a uma indlistria de pegas
forjadas e fundidas em ago e ferro maledvel, gue sees
pecializaou na fabricagao de correntes industriais,pa
ra a industria de transporte, naval e bens de capital,
e que simultaneamente desenvolve tipos especiais de
forjados e correntes sob projeto e especificagao dos
clientes (reposigao de maguinas e eguipamentos).

(49) Desse fato decorre a propria interdependéncia da in-
dlistria na subcontratacao econdmica com o proprio for
necimento de componentes, pecas e partes de equipamen
to de producao que podem ser fabricados pelas empre-
sas pequenas e médias na subcontratagac especializada.

(50) Envolve pois a fungdo de conhecimento de normas pré-
vias fixadas de desempenho, controle durante o proces
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(53)

(54)

.338.

so, e meios técnicos para corregao.

Estamos nos referindo aos prazos de um sistema orca-
mentario de empresas, curto prazo (1 ano); médio pra
zo (2 anos); longo prazo{mais de 3 anos). A respei-
to, de sistemas orcamentarios-vide Welsck Gleen A.
"Budgetlng Profit-Planning and Control" - Prentice-
Hall, Inc - Englewood Cliffs, N.J., 1958, pp. 27.

Sinteticamente, seria reconhecer dentro das funcoes e
condmicas e técnicas, planos de desenvolvimento de me
dio e longo prazo, da politica de "fabricar ou mandar
fabricar" (make or buy) formalizando as atividades e
atribuigdes das funcgoes de Programagao e Desenvolvi-
mento com Compras e gprovisicnamento , junto a empresas
subcontratadas.

Esta conclusac a que chegamos, muito se assemelha a
tese do Prof. Galbraith, gquando analisa a estrategla
da grande coorporacac economica monopollsta num pais
desenvolvido e O_processo decisdrio técnico inerente
a mesma, que esta atrelada ao_ nuclec da grande organi
zagao: a "tecnoestrutura” pal o motivo de termos ado
tado a mesma termlnologla, sem querer, evidentemente,
comparar o tipo e porte de organlzagao gue tomamos cQ
mo objeto nesta tese para analise. Entretanto, pode-
mos justificar com base nas caracterlstlcas da empre
sa subcontratada econdmica ou contratante , que ad-
guire um porte elevado e a sua conformagao estrutural
pode assemelhar-se a organlzagao de grande tamanho,
em cuja base operacional e decisoria encontra-se opla
nejamento técnico. Veja-se J.K. Galbraith "O Novo Esta
do Industrial" 2a. Edigao-capitulo VI, VII e VIII, Ed.
Civilizacao Brasileira, 1972, Rio de Janeiro.

Consiste justamente na persegugaa dos ObjethOS de e-
ficiéncia de lideranga e nao de admlnlstragao, que
Hersey e Blanchard discutem no capitulo V-op.cit.pgs.
113 a 123 e Likert que se detém em sua pesquisa, so-
bre 8s variaveis intervenientes ao nivel comportalmen
te diferenciado da_propria dlregao—Consulte-se Li¢kert
Rensis’ "Novos Padrdes de Administragao’- Livraria Pip
neira Editora - Sao Paulo, 1971 (em especial capltulo
VIII, pgs. 121 a l44 e capitulo XIII. pgs. 225 a 271).



Capitulo IV

Relacdo entre os instrumentos especificos de apoio & sub-

contratacao e a estrutura organizacional das pequenas e me-

dias empresas industriais subcontratadas.

Uma vez alcancada a sistematizagdo da  estrutura
da pequena e média indiistria como subcontratada, nas suas
diversas categorias, dentro da proposigao principal de nos
so trabalho, julgamos importante, como contribuigdo comple
mentar, adequar a esse esquema, 0Os instrumentos de AgEo Co
letiva especificos (cap. III, pag. 215), péra estIimulo A&
empresa subcontratada.

Propomo-nos relacionar, entao, esses instrumentos,
a partir das condigSes que afetam a aceleragﬁo do processo
adaptativo estrutural da pequena e média empresa industrial
subcontratada.

Analisemos e relacionemos, simultaneamente,os insg
trumentos de Acd3o Coletiva e a tipologia de empresas sub
contratadas, acentuando que vamos nos referir,nessas re
lacoes, até o limite em gque a empresa subcontratada, adqui

re as caracteristicas de grande empresa.

4.1, Os Servicos e as Bolsas de subcontratacao

Os servicos de subcontratagao, no que diz respei
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to 5 sua filosofia basica, devem objetivar os tipos de
agoes voltadas para que a pequena e média indistria absor-
va uma concepgao econdmica de relacionamento com outras em
presas industriais, ocupandoc otimamente seus recursos tég
nicos de producdo, e, também, intensificando a rede de re-
lacoes tecnoldgicas existentes, num determinado parque in
dustrial, ou numa regido que sofre um processo de indus=~
trializagdo. Portanto, no Servigo de subcontratagao cumpre
localizar principalmente, entre empresas de pequenc ou me-
dio porte {(ou mesmo grandes empresas), as vantagens econd-
micas em sublocarem horas das suas maquinas, para outras
empresas, que nao possuem recursos adequados, Ou mesmo, ha
bilidade técnica, para a execugao de alguns processos.Esse
tipo de acdo, portanto, se destina as indistrias pequenas
e médias, que, potencialmente, poderiam exercer o subcon-
trato parcial. Com referéncia a setores, observa-se que O
Servico de subcontratacdo se caracteriza por uma atuacao

diversificada, com a func3o precipua de ativar as relagdes
de compras e vendas de servigos sob a forma de subcontrata
¢cao, entre portes e atividades diversificadas de empresas,
pela alocagao parcial de seus recursos produtivos técnicos
(m3o-de-obra e maquinas), para outras empresas ou entidades
pliblicas, demandantes de servigos. O Servigo de Subcontra

tacdo seria, entdo, uma agdo primadria de engajamento da in

diistria, mais especificamente, sob a forma de subcontrata-
¢ao parcial. Em virtude dessas peculiaridades constitui-se
em instrumento aplicivel para reqgioes com uma estrutura in
dustrial pouco desenvolvida, onde o porte meédio das empre-

sas e a densidade de relagles de compra e fornecimento de
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servicos de produtos ou componentes & muito pequena. O ca
rater principal dos elementos instrumentais de sua agdoc &
o estudo do potencial técnico, capacidade de desenvolvimen
to, intensificacao das relagGes econdmicas, no ambito re-
gional, entre pequenas e médias indlistrias para, se possi-
vel, integr@-las em relagoes de subcontrato com grandes em
presas contratantes das mesmas, ou outras regides (den-
tro das restricoes operacionais do subcontrato).

Sua semelhanca operacional (dado o cardter econd-
mico preponderante de adaptacao desse tipo de subcontrato)
com os servigos de Assist&ncia Té&cnico-administrativa tor-
na muito adequada a sua atuacdo, como uma funcgao especiali

zada deste ultimo organismo.

Em resumo, constitui sua agac como essencialmen
te voltada para a criagao, ao nivel operacional, de um "es
pirito de subcontratac@o", ou mais objetivamente, de cola-
boragao e cooperagﬁo econdmica integrada entre empresas.
Seu objetivo basico, portanto, & de densificar as relagoes
de subcontratacao, no estagio inicial de aprimoramento tec
noldgico dessas empresas, para gue a estrutura industrial,
no seu ambito de atuagado, (regional ou local), densifique

e caminhe para uma complementacdo articulada, ou ainda, a

uma "especializagao" adequada das pequenas e médias indis-
trias , na producao sob subcontrato (l).

Além disso, certamente fara com que as empresas
amadurecam suas estruturas internas organizacionais, ao ni
vel de atuar na subcontratacao de capacidade. O seu instru

mental operacional pode ser resumido em:

1 - Cadastro de empresas, com estudo detalhado de
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seué produtos, capacidade de produgao, e estu
do de oportunidades de fornecimento de servi-
¢Os,

2 - Cadastro de maquinas e servigos de informagao
para as pequenas e medias ind@istrias, de seu
potencial té&cnico produtivo, por meio de um
estudo técnico da versatilidade operacional,
dos seus equipamentos - obtido por contatos di
retos e visitas sistemadticas 3s empresas sub-
contratadas.

3 - Servigo de divulgagdo de informagdes 3 dispo-
sicdo das pequenas e mé&dias indlistrias, para
servicos e produgﬁo de componehtes - pesquisas
sistematicas de ampliagdo de perfis de produ
¢do, por setores, ao nivel da tecnologia dis
ponivel,

4 - Cursos de motivac3o empresarial para agoes coO
operativas na produgdo: cursos especificos de
formacdo e treinamento empresarial em siste-
mas de custos, com especial énfase ao grau de
ocupacdo maquinas e homens, - € na area de
producdo para a racionalizagdc de processos
produtivos.

5 - Assisténcia sistemdtica no dmbito da  gestdo
econdmica - planejamentoc e controle de produ-
cao.

6 - Contatos com grandes empresas e entidades pa—
blicas consumidoras de servigos, para divulga

cdo de programas de incentivo ao subcontrato.
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7 - Motivacao de entidades de classes empresariais
para aspectos cooperados coletivos.

8 - Catalogagao de fornecedores de equipamentos,
m3quinas e acessOrios (conjugado entdao com um
servico de consulta técnica).

9 - Coordenacio com drgdos especificos responsa-
veis pelas aquisicOes e compras do governo -
de servicos e produtos -junto & pequena e mé
dia indiistria, em geral.

10 - Coordenagdo com instituigsCes responsaveis por
projetos de implantagao industrial, ao nivel
de planejamento regional (Orgdos Piblicos de
Planejamento, Bancos de Desenvolvimento), pa-
ra integrac3o da pequena e média indiistria lo
cal, através de relacdes de complementarida -
de - Participagao na seletividade dos proje-
tos.

0 &mbito de atuacdo do Servigo de subcontratagdo

& local, ou quando muito regional, dependendo das condi-
¢coes de comunicagcles e acesso; portanto, dentre seus obje~
tivos basicos encontra-se a integracao das pequenas e me-
dias indﬁstriaé, na estrutura industrial local, ou sub-re-

gional.

As Bolsas de Subcontrata¢do, em virtude do cara-
ter especializado de sua agdo , estdo mais vinculadas as
atividades voltadas para uma estrutura industrial diversi-
ficada, na qual haja relativo desenvolvimento de ramos e

géneros de indiistrias propicias i divisibilidade de proces

sos (eldtrico, mecdnico, metalirgico), além do que, e im-
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prescindivel, no seu &mbito de agao, a existéncia de gran-
des empresas contratantes,

Constituen, pois,instituigaes que devem atuar num
idmbito de regifio econdmica de densidade industrial relati-
vamente alta, Sua localizacdo depende do carfter da regido, sendo ne-
cessario, para maior eficiéncia de seus servigos,situar-se
no fulcro econdmico da regiao que atende, considerando-se
tambdm a infra-estrutura de comunicagao instalada (2),

Tendo em vista as caracteristicas do seu modo ope
racional, baseada na especificidade e no grau de tecnologia
das empresas que aderem aos servigos, a Bolsa de Subcontra
tacdo tem a responsabilidade técnica de coordenar a deman-
da de servigos subcontratados, e o de controlar e apoiar a
capacidade técnica da oferta.

Detalharemos suas condigdes operacionais:

1 - Existéncia de relagdes industriais complemen
tares entre grandes, pequenas e médias indiis
trias.

2 - PEstrutura industrial com relativa participa
c3o na producdo regional, de ramos, cuja teg
nologia propiciem a divisibilidade em termos
das escalas técnicas e econdmicas de proces-
sos e produtos,

3 ~ Uma certa tradici@o tecnoldgica das empresas
localizadas no seu ambito de atuagao,ou mais
objetivamente, empresas contratantes de
grande porte, e um perfil mais ou menos di-
versificado de empresas, com um nivel de tec

nologia relativamente mais avangado, e cujo
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tamanho (estrutural), lhes permita uma inten
sificacdo, ampliagdo, ou especializagdo em
produtos de maior exigéncia qualitativa.

4 - pado o seu carater funcional especializado ,
a Bolsa de Subcontratacao necessita de uma
estrutura paralela, no seu ambito de atuagdo,
camposta de outros instrumentos de agao coletiva que
estejam capacitados a complementar programas
de apoio 3 sua estratdgia de atuagdo, parti-
cularmente os Servicos de Consultoria té&cni-
co-administrativa e Servigos de Assisténcia
Tecnoldgica para pequena e média indﬁstriawl

5 - Tnfra-estrutura de comunicagOes integrada na
regido de sua atuagao.

6 - Condicdes motivacionails e t@cnicas da classe
empresarial, principalmente das empresas con
tratantes em apoiar essas agoes. Isto envolve, por-
tanto, apeoio institucional e oficial amplo,
participagao das entidades de classes empre-
sariais representativas, das pequenas, mé-
dias e grandes empresas (4).

7 - Consultores especializados para a sua dire-
c3o e operagdo (engenheiros e consultores esg
pecializados em pequenas e médias indlistrias).

8 =~ Coordenagac de sua atuacao com organismos de
financiamento, de planejamento social e eco-
ndmico e de educacdo técnica, que atinjam
seu Smbito de atuagao.

9 - Adequacido de sua politica de atuagdo com a
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politica econdmica geral, nos aspectos espe-

cificos de apoio 3 pequena e média indistria.

A Bolsa de Subcontratacao tem efetivos resultados,
quando o nivel té&cnico das indiistrias subcontratadas esta
relativamente consolidado; dal sua adequag@o para atuar em
estruturas industriais de zonas, em que se encontram empre
sas subcontratadas de capacidade, de especializagio:aeconé
mica.

Em virtude do seu nivel de atuagao nas pequenas e
médias indlistrias, as Bolsas de Subcontratagao tém condi-
cOes para detectar os problemas técnicos especificos, atra
vés do comportamento e desempenho das empresas interve-
nientes nas relacdes sob sua co-responsabilidade. Em mui-
tos casos, esses problemas abrangem a area de deficiéncias
tecnoldgicas, econdmico-financeiras e de recursos humanos,
fato que vincula sua atuagdo diferenciada aos caracteres
dos problemas encontrados, particularmente de cada empresa,
além do que, dado o seu posicionamento funcional, ao desem

penho da estrutura industrial regional.

Em fun¢do pois,desses qualificativos, a Bolsa de
Subcontratacdo pode dinamizar adequada e equilibradamente,
ao nivel de cada empresa subcontratada, programas de desen
volvimento estrutural, e tambh&m atuar coordenadamente com
outros Orgaos de acao direta sobre as empresas, cuja espe
cializagio funcional permita superar os pontos de estrangu

lamento.



.347.

4,2, Estimulos da Bolsa de Subcontratacado ds categorias de

pequenas e médias empresas industriais

vamos enfatizar os principais estimulos que a Bol
sa de Subcontratacdo pode estabelecer para as categorias
de empresas subcbntratadas.

- no nivel da subcontratada de capacidade, pode
ampliar seu mercado dentro de limites regionais, por meio
da localizacio de contratantes temporarios para essas em-
presas; realizar prospeccao de tecnologias de processos e
de produtos, a fim de que ocorra a especializacdo de seus
servicos; o diagndstico interno das falhas no &mbito té&cni
co e operacional, formulando programas coordenados de trei
namento e equalizacdo da mio-de-obra direta, da supervisao,
e auxilio técnico-operacional (servigo de leitura e inter-
pretacdo de normas técnicas das encomendas), coordenacao
conjunta de cursos de gestdo empresarial e de programas de
especializacdo da mao-de-obra direta, com a divulgagao am=-
pla da capacidade técnica, da disponibilidade de maquinas
e servicos no dmbito de sua atuagaoc.

- Ao nivel da subcontratada especializada, pode
realizar a ampliac3o do seu mercado; a identificagdo da
clientela demandante de servigos especializados;prospecgao
de novas tecnologias de processos e produtos; informagoes
sobre mercado de novos processos e produtos técnicos; pro-
gramas de atualizagdo e modernizagao tecnoldgica e integra
cdo técnica com grandes empresas; integracao destas empre-
sas com a rede de subcontratadas; coordenagac conjunta de

estudos de viabilidade econdmica de novos processos e pro-=
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dutos, com entidades, ou com a infra-estrutura cientifica e
de ensino-técnico local.

- No &mbito do treinamento e capacitacd@o empresa-
rial, coordenar e/ou realizar cursos de Gestao da Empresa
poli-produtora em regime de subcontrato, sistemas de plane
jamento e controle de produgio, sistemas de projetos de de
senvolvimento, sistemas de custos; promocao de cursos téc-
nicos de nivel intermedidrio especializados.

- No ambito do apoio financeiro, realizar a coor-
denac3do conjunta com Orgaos de financiamento industrial pa
ra programas de atendimento de crédito especializado a in-
diistria subcontratada.

- No ambito tecnoldgico, pode coordenar com Servi
cos de Divulgagdo e Assisténcia Tecnoldgica a realizagao de
diagndsticos tecnoldgicos e de programas para formagao de
mao-de-obra especializada.

- Divulgacao dos Servigos oferecidos no ambitc in
ter-regional de oportunidades, para produtos subcontrata-
dos.

- Ao nilvel da Subcontratagdao Econdmica, pode efe-
tuar estudos de projetos e prospecgao de mercado para bens
intermedidrios, coordenacac com Srgdos de pesquisa tecnold
gica e economia aplicada.

- Coordenac¢ao conjunta de pesquisas setoriais,nos
ramos de interesse para a subcontratagdo, que abranjam,des
de problemas locacionais (zonas industriais) até tendéncias
da estrutura regional, estudos conjunturais e de oportuni-~
dades industriais.

- Servico de Divulgagd@o no dmbito nacional e in-



. 349,

ter-regional de oferta de servigos de empresas subcontrata
das e de demanda de servigos de empresas contratantes,além
de todas as outras atividades destinadas ds empresas sub-
contratadas especializadas.

Se a Bolsa de Subcontratagao atua sobre uma estru
tura industrial que apresente ampla variedade e quantidade
de categorias de empresas subcontratadas, sua estrutura in

terna dever3 obedecer a uma especializacao funcional.

4.3. Os servicos de Assisténcia Tecnoldgica

As funcSes de um servigo de assisténcia tecnoldgi
ca em relacao &s categorias de subcontrato tém peculiarida
des operacionais diferenciadas, senao vejamos:

20 nivel das empresas subcontratadas parcial e de
capacidade a atuagdo de assisténcia tecnoldgica deve, ini-
cialmente, partir para um diagndstico técnico (5). Este
diagndstico deve colher informagdes sobre o nivel da quali
ficacdo humana e técnica da empresa, e estabelecer os pla-
nos de integracdo efetiva do processo produtivo da empresa
na subcontratacdo. Portanto, sua atuagdo se dara ao nivel
de execugﬁo direta, intenéa, junto aos setores produtivos
das empresas, pela reorganizagdo e racionalizagao do traba
lho, de instalagdo de maquinas, arranjo-fisico,sistemas de
transportes, e de controle de qualidade.

No subcontrato de capacidade sua atuagdo mais efe

tiva seria, além do diagnostico técnico, desenvolver estu-

dos de projetos de processos mais especializados e planos
de desenvolvimento da m3c-de-obra direta, no que diz res-

peito a sua gualificagao e especializacdo, e, além de tudo,
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projetos para instalagao de controle de qualidade.

Sua assessoria direta deve objetivar as fungSesde
mando intermedidrio, enfatizando o seu aprimoramento téc-
nico e principios de organizacido industrial. Ao nivel do
empresario, objetiva estudos de viabilidade tecnica para im
plantagao de maquinas que possam ser tecnicamente integra-
das com a capacidade ja instalada, e em funcao da qualifi-
cacio da mio-de-obra; objetiva a organizacdo de esquemas de
controle formal de horas-maquinas e homens utilizados, or-
ganizacdao de setores de manuteng@o e controle de qualidade,
centralizados.

Em funcdo das caracterlsticas técnicas dessas em
presas, deve orientar estudos mais detalhados para os
servicos auxiliares e indiretos da producioc: sistemas de
manutencdo, controle técnico da produgﬁo, fabricagdo de dis
positivos.

A assist@ncia tecnoldgica, ao nivel de empresa
subcontratada especializada, desenvolve-se por atividades
basicamente de cardter informativo e consultivo. Em fungio
da estrutura interna dessas empresas, a informagac técnica
se orientari com maior &nfase para uma forma de consultoria
orientativa, uma vez que o potencial do gquadro técnico exe
cutivo dessas empresas (e o seu nivel de qualificagao) &
mais amplo e especializado, podendo implementar mais facil
mente os principios, além de conhecimento técnico-tedrico e aplica-
do. O nivel da orientagdo abrange. também, atividades de
coordenacio dos contatos com instituigCes de desenvolvimen
to tecnoldgico, informacao técnica sobre processos, tecno-

logia, equipamentos de controle e maguinaria. Cursos téc-
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nicos de projetos (por exemplo: mecanicos, metaliirgicos) e
de metodologia de adaptagdo de equipamentos, que tornam-se
adequados a esse nivel de empresas, dadas as virtudes gua-
lificativas do seu corpo gerencial técnico. Os sistemas de
controle de qualidade para processos especificos em fungao
do desenvolvimento de novos projetos, em virtude do seu
grau de sofisticacdo, necessitam ser desenvolvidos segqundo
estudos de viabilidade econdmico e té&cnico. B necessaria a
sua‘adequagﬁo ao estudo de custos operacionais e de proje-
tos para novos processos e produtos.

A instituicdo, dentro de uma regido com um nimero
razodvel de produtores especializados em um ou, alguns gé~
neros de indfistria, pode viabilizar a criagdo de laboratd-
rios de uso comum, caso nao haja disponibilidade de tais
servicos para as pequenas e médias indlistrias na regido. O
problema principal de sua implementagdo & a determinagdo
dos tipos de equipamentos de controles mais adequados a
demanda, decorrendo deste fato a necessidade de subsidio
governamental para a manutencdo desses servigos.

A existéncia de instituigdes de ensino té&cnico po
de, paralelamente, desenvolver esse tipo de servigos, por-
que muitas dessas instituicOes possuem laboratorios, na
maior parte das vezes para uso educacional, senm usufruto
da comunidade de empresas. Essas atividades devidamente pro
gramadas poderiam ser desenvolvidas simultaneamente, favo
recendo principalmente as pequenas ¢ médias empresas indus
triais. Essas entidades poderiam ter fungcoes em programas
educacionais de técnicos de nivel médio, desde que elimina

das nessesprogramas as defasagens do ensino tedrico em re-
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lagao ao ensino aplicado.

Dentro da mesma fungdo encontram-se as escolas su
periores poli-técnicas. Estas, necessariamente, operam a
nivel extremamente tedrico, ou ainda, em pesquisa basica.
Laboratdrios de alto custo e de controles excessivamente re
finados, que nao sao adequadcs ao conhecimento técnico apli
cado no setor industrial., Entretanto, a criagﬁo paralela
a esses institutos educacionais de Centros de Tecnologia
{(ou complementando-os com Os proprios Servigo de Assistén
cia Tecnoldgica)} com o cbjetivo de desenvolver e aplicar a
pesquisa basica, ao nivel da tecnologia disponivel, consti
tui uma solugao para a criacao de mecanismos pragmaticos
de apoio e aceleragac da tecnologia intermediaria. Ao Ser=
vico de Assisténcia Tecnoldogica cumpre a funcdo de criar
os canais de comunicacdo, para a transferéncia da pesquisa
basica 3 comunidade de empresas, ao mesmo tempo que estas
atuam cooperativamente, nos projetos de desenvolvimen=
to (6).

Na subcontratacdo econdmica, as caracteristicas
operacionais dos Servigos Tecnoldgicos, até um certo porte
de empresas, assemelham-se dquelas verificadas na subcon-
tratagao especializada. Dada as condicOes potenciais de ca
pacidade dessas empresas em investimentos para pesquisas e
desenvolvimentoc de novos processos, (que podem ser incorpo
rados & estratégia do seu proprio desenvolvimento técnico),
isto pode ser feito ao nivel operacional, com a participa-
cdo de Centros e Institutos de Pesquisas, nos servigos de
consultas. Essas empresas sio susceptiveis de operarem a

sua programagac normal com © desenvolvimento de projetos,
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mas muitas vezes necessitam do auxilio de consultores espe
cializados, num campo especifico de conhecimento. A consti
tuicao de um cadastramento de especialistas, em campos es-
peclficos do conhecimento técnico, dos servigos e atendi-
mentos por dreas, que fazem os Institutos e Centros Tecno-
18gicos, pode significar um subsidio valioso para o papel importante
nas fungdes que o Servigo de Assisténcia Tecnoldgica pode desempenhar,
junto a essas enpresas. Por outro lado, pode atuar através de
consultas e estudos técnicos, voltados para subcontratar
fabricantes menores, mals especializados, incentivando a
funcdo peculiar dessas empresas em agir como contratatan-
tes.

Nao se pode, nos estudos de desenvolvimento, pres
cindir dos estudos econdmicos de viabilidade, mesmo porque
essa categoria de empresa pode optar pela obtencdo de 1li-
cencgas estrangeiras. A colaboragdo subsidiada, atraves da
participacdo das entidades acima referidas, se daria, en-
t3o, ao nlvel de interpretagdo das normas, adeguagdc & tec
nologia apropriada a empresa subcontratada e ao estudo eco
némico de projetos, além do prdprioc subsidio financeiro
oficial. Ao nivel de formacdo dos recursos humanos,a agac
do Servico de Assisté@ncia Técnica se destina a coordenar
programas de treinamento e especializagao técnica, para
chefias intermedi3rias, ou os prdprios empresarios, coorde
nadamente com Institutos de Pesquisas Superiores, sobre no

vos processos de fabricagaoc e controle de qualidade (7).

Conclusoes

Os Servigos de Assisténcia Tecnoldgica tem fungdes

variadas e diferenciadas, como se observa, em fungao da ca
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tegoria estrutural das empresas subcontratadas.

A sua organizacdo operacional & fungao, evidente-
mente, da estrutura industrial da regido de sua atuagao,e,
em especial, do perfil das pequenas e médias indistrias em
geral. Assim sendo, a atuagao se desenvolve em regides que
apresentam reduzida industrializacdo, sob a forma de uma
funcdo dos Servicos de atuagdo na area técnico-administra-
tiva, para assisténcia &8s empresas.

Em regides de industrializagdo intermedidria, de-
pendendo da existéncia de Centros de Ensino Técnico, seus
servicos podem ser localizados, junto a essas instituigdes,
ou na depend&ncia do grau de concentragdo espacial das ati
vidades industriails, pela descentralizagao de sua estrutu-
ra operacional, juntamente com a Assisténcia Técnico-admi-
nistrativa, portanto, desenvolvendo agSes conjuntas, junto
a indiistria subcontratada.

0 problema operacional desses servigos & fungao
da eficiéncia da comunicagao que consiga estabelecer com
pequenas e médias indQstrias, atentando para o seu grau de
atomizac3o. Regides sem infra-estrutura de comunicagdo, em
presas que desenvolvem atividades variadas, qualificam o)
grau de dispersdo espacial, e influem na estratégila mais
racional da comunicagdo. No caso da subcontratagado, a cen-
tralizac3o funcional desses Servigos, junto & Assisténcia
Técnico-administrativa, Educacional e das Bolsas,constitui
a forma de cooperagdc e agao coletiva mais racional, cujos
efeitos serao assegurados com maior precisac. Antes, entre
tanto, de se definir a estratégia de acdao, junto ao subcon

trato, & necessdria a identificacdo espacial dessas rela-
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gdes junto & pequena e média indiistria, o que deve ser fei
to através das Bolsas ou Servigos de Subcontratag¢ao. O ca-
riter de atuacdo dessa assist@ncia necessita, pois, de um
conjunto de informagSes bdsicas de &reas mais diversifica-

das, como de ambito social, econdmico e tecnoldgico.

4,4, Servicos de formacao de recursos humanos

Nac se pode desvincular a capacidade técnica das
empresas do papel educativo social do governo. Na estrutu-
ra da empresa subcontratada, os instrumentos de acido quan-
to aos objetivos a serem atingidos, e que repercutem efeti
vamente sobre a pequena e média indlstria envolvida nessas
relacSes, podem ter dois niveis de abordagem: o vinculado
ao desenvolvimento interno da pequena € média indistria sub
contratada, e & formagdo de consultores especializados nas
questdes econdmicas e tecnoldgicas da pequena e média in-
diistria.

Ao primeiro nivel,a vinculagdo das agbes a serem
empreendidas dizem respeito, objetivamente, d capacidade
dos projetos de assisténcia direta ao subcontrato(Servigos
e Bolsas de Subcontratagao, Assisténcia Econdmico-adminis-—
trativa), de coordenarem programas de treinamento e aper=
feicoamento, gue supram as necessidades econdmicas e téc~
nicas das empresas, com os Orgaos educacionais técnicos de
nivel mddio e superior. A medida da sua efetividade em su-
prir a estrutura interna das empresas portanto, esta na
capacidade dos instrumentos de agao direta na subcontrata
cao de se co-responsabilizarem com OS drgaos educacionais,

para formularem as ncurricula" de aperfeicoamentos dos qua
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dros internos, junto aos diferentes niveis da hierarquia
funcional da empresa.

2 medida, pois, em que se atue ao nivel da empre-
sa na subcontratag¢io de capacidade, na maior qualificagao
da mdo-de-obra direta, poder-se-a facilitar a estrutura in
terna na formacido de niveis intermedidrios qualificados ,
dentro de uma concepcao de aperfeigoamento das habilidades
técnicas e conceituais dos niveis de chefia e supervisao ou
producdo. Isso envolve uma agdo ativa, direta e coordenada
junto 3s empresas, por parte da estrutura educacional.

A subcontratagao parcial, dependendo das condigdes
de "entrada®", da empresa, pode se enquadrar nessas especi-
ficidades, ou ter outro nlvel de exigéncias que dizem res-

peito a uma agac mais informativa sobre técnicas de proces

sog, de controle de qualidade, para as quais seus recursos
humanos , eventualmente, nao estejam preparados.

Na subcontratagao especializada e econdmica, o ca
rater da formagao dos recursos humanos se altera profunda-
mente. A relagdo de dependéncia se d&2 com a infra-estrutu-
ra externa educacional (e dado o grau de especializacao da
producido e da complexidade maior da organizagdo), com a
consultoria tecnoldgica externa (especializada) e consulto
ria técnico-administrativa de procedimento ao nivel da Di-
recio, e ainda de sistemas ao nlvel gerencial.

Um sequndo nivel de vinculagio das agbes para for
macdo de recursos humanos diz respeito a propria qualifica
cao e formagdo de consultores especializados. Essa respon-
sabilidade cabe aos proprios programas e instrumentos de

acao coletivas, dentro de sua concepgao estrutural e fun-
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cional, junto as pequenas e médias industrias. Constitui a
base de estruturacdo do Servigo de Assisté@ncia Tecnoldgica
e Técnico-administrativa. Objetivamente, constitui um pro-
grama de ensino especializado voltado para a adequagao da
formagEo académica e especializada de que devem ser provi-
dos seus quadros de consultores, em especial para uma gua-=
lificagdo e delimitagdo do ernfoque aos problemas objetivos
das pequenas e médias indiistrias subcontratadas. A medida
da efetividade, considerando globalmente o &mbito da Agdo
Coletiva, estd vinculada i suficiéncia qualitativa e quan-—
titativa dos consultores econdmicos , administrativos e
tdcnicos (engenheiros), que vdo atuar na solugao dos pro-
blemas de organizagao, tecnologia e na detectacio de pro=
blemas e proposicio de solugOes vidveis e adequadas a se-
rem implementadas, ao nivel da estrutura organizacional da
indfistria subcontratada 8),

Em nossa abordagem sobre as fungdes da consulto-
ria, vamos identificar sua acdo dentro do quadro do desen-
volvimento organizacional da pequena € média industria.
subcontratada .

Na subcontratac3o parcial a assisténcia externa
se d3 com maior profundidade no &mbito econdmico. A neces-
sidade de reestruturagao organizacional do processo de de-
cisio, com base em dados contdbeis e da producao, implica
na reorganizagdo e implantagao de sistemas (simplificados)
de informagdes, sobre o desempenho econdmico e financeiro
da linha prdpria e da linha subcontratada.

Quanto & consultoria té&cnica, sua participagdo @&

mais enfatizada, em termos de informagdes e adaptagOes téc
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nicas do sistema de produ¢do que opera COmM Processos em
subcontratagEo. Pode, eventualmente, ser exigido atendimen
to voltado para racionalizagao de novos métodos, ou proces
sos de fabricacdo (programacao, fabricacdo de dispositivos,
uso de ferramentas especiais, etc.). A consultoria técnico-
administrativa nessa categoria de empresa, estrategicamen-
te, & mais necessiria em decorréncia das necessidades es-
truturais dessa organizacao, com respeito ao controle eco=-
ndmico das linhas diferenciadas.

Na subcontratacao de capacidade, a fungao da consul-
toria tecnoldgica necessariamente envolve a acao direta e
permanente nessas empresas, inclusive na detecgao dos es-
trangulamentos provenientes da insuficiéncia técnico-huma-
na. A adequacao tecnoldogica dessas empresas para um nivel
de especializacdo demandard agdo frequente a respeito dos
processos, métodos,tipologia de produtos e desempenho da
maquinaria.

A consultoria econdmica deve criar e implementar
um sistema de coleta de dados fundamentais para a direca@o
com respelto a custo horas-maquinas e grau de ocupagao de
sua capacidade de producio. Esse sistema objetivamente de-
ve fornecer para o processo decisdrio as informagdes basi-
cas para o desenvolvimento de processos mais especializa-
dos, através do controle dos resultados econdmicos, por ti
po de processo executado. Deve fornecer uma programagao fi
nanceira de médio prazo, gue torne possivel o dimensiona-
mento {(ou a precisao) dos investimentos em treinamento dos
niveis intermediarios de chefia, e das limitacdes para rein
vestimento em maquinas, equipamentos e materiais (provi-

sdes para capital de giro).
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Na subcontratacdo especializada e econdmica, no
que diz respeito & média indlistria, a agdo da consultoria
abrange desde a diagnose econdmica e técnica, até a propo-
sicio de sistemas de controle econdmico e financeiros, e
de programacgao. A programagdo abrange toda parte de custos,
alem da financeira, e a sistematizacdo de custos de aprimo
ramento técnico e desenvolvimento de novos processos.

A variedade e multirrelacionamento das necessida -
des de decisdes ao nivel técnico e econdmico se intensifi-
cam, exigindo assim o apoio da consultoria direta nesses
dois planos. A consultoria de sistemas se dard aos niveis
gerenciais, enquanto que a de procedimentos ao nivel da di
recdo. Na area tecnoldgica abrange: informagoes tecnoldgi-
cas, consultas sobre projetos, dispositivos e ferramentas,
e projetos de desenvolvimento de novos processos e produ

tos.

4.5. Conclusoes

A amplitude dos instrumentos de acao coletiva nos
obriga, dado o enfoque e 0s propdsitos deste trabalho, a
restringir a andlise dos seus efeitos sobre a organizagao
mais efetiva do mercado de subcontratacdo. Procuramos enfa
tizar aquelas gue mais de perto afetariam a estrutura orga

nizacional da pequena e média indiistria subcontratada.

Um aspecto importante a ressaltar, & que as agoes
coletivas objetivam resultados efetivos sobre a estrutura
das empresas industriais subcontratadas, levando, também,

em consideragdo e interrelacionando os objetivos empresa
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riais, com a realidade sdcio-econdmica regional, onde as
pequenas e médias empresas industriais se inserem.

piante disso, a colocacao aqui feita consiste em
vincular essa estrutura de apoio, dentro das caracteristi
cas basicas e organizacionais da pequena e média industria,
a fim de que se possa, efetivamente, obter resultados no
sentido de proporcionar a essas empresas elementos de in-
formacbes, que facilitem o processo decisdrio, adequados @
estiagio e categoria em que se encontra a sua estrutura. Es
ta colaboragdo se nos configura como fundamental na medida
em que possa dinamizar o processo de desenvolvimento da pe
quena e média indiistria, nos estagios e categorias estrutu
rais do subcontrato, e o facam obedecendo ds tendéncias do
planejamento ec6n6mico, permitindo que essas empresas cum-
pram a sua fung¢do na estrutura industrial, com malor efi-
ciéncia.

0 esquema 4.1 resume, entdo, a adequagdo das agdes
coletivas principais aos estfigios da pequena e média indus
tria, no seu desenvolvimento estrutural e complementa o es
quema 3.1 , que fez referéncia especifica a causas internas
da evolucao organizacional. Cumpre observar que nesse inter
-relacionamento final, estamos ainda privilegiando o enfo
que na diregdo da pequena e média indiistria subcontratada,
para as varilveis externas. As inferéncias que obtivemos
neste capltulo do nosso trabalho, teriam ainda que ser
conectadas, com outros niveis de medidas econdmicas. Em es
pecial, aguelas referentes ao desenvolvimento regional, em
constante formulacao de programas de reconversao e reestru

turacac industrial, que, sem divida, devem levar em consi-



Esquema 4.1

= —,
INSTRUMENTOS ESPECIFICOS DE AGCOES COLETIVAS APLICADCS AS EMPRESAS INDUSTRIAIS SURTONTPRATADAS
Seérvigos ou Bolsas Servigo de Assisténcia Formacdo de Recursos Humanos
Categorias de _ Tecnoldgica Internos Apolo Ex:ernc
Subcontratacao

Subcontratada dé

Capacidade

Bolsas de Subcontratagao
Maturidade na Subcontrata-
caa

Especializa¢ac com diversi-|

ficagao de ramos

Assisténcia Direta
Diagndstico Técnico
Desenvolvimento capacidade
t3cnica nivel intermedid -
rio = "curricula"”
Especiallzagdo processos
auxiliares e Controle Qua
lidade

Vinculagdo ao sistema
educacional regional
Niveis intermedidrios
e miZo-de-obra direta
Gestdo de Fabricagdo

-~ Consultoria Econdmica
de Sistemas
- Tecnologia-nivel de

controle de qualidade
Consultoria Tecnoldgi-
ga Dircta
Consultoria Administra
tiva

Subcontratada Par-

cial

servigos de Subcontrato
Ocupagao de processos de
produgdc parciats
Infraestrutura conceitual
da Subcontratagao

pdaptacio Econbmica

Diagndstice Técnico
Adaptagdo técnlea estrutn
ra produgao

Assist@&ncia Direta

Vinculagao diferencia
da depende da especia
lizacdo
Aperfeigoamento Con-—
trole de Qualidade
Gestio de Fabricagio

Consultoria Econdmica
e Adwministrativa de
Sistemas

Consultoria Tecnoldgi-
ca ao nivel Controle
de Qualidade

Subcontratada Espe

cializada

Bolsas de Subcontratagao
Prospeccio de mercado de
Produtos Especilalizados

Subcontratada mista

pivulgagio Tecnoldgica
Assisténcia para desenvol
vimento e especializagdo
processos/produtos
Estudos viabilidade econd

mica projetos ticnicos

qualificagido de niveis
Gerencials em proje -
tos e programagio té:
nica e econdmica da
empresa

Dependéncia externa

Informacdes

Consultoria Econdmico-
administrativa: Siste-
mas para niveis geren-
clais.Procedimentos pa
ra Diregdo e Assaesso-
ria {"staff")

subcontratada Eco-

némica

nolsas de Subcontratagao
Vviabilidade econdmica dos
processos industriais -es
tratBglia tecnoldgica

Contratante

Divulgacio tecnoldgica
Consultoria espacializada
de
desenveolvimento de proces
sos, produtos e controles
de qualidade

Coogrdenagao prodgramas

Qualificagio funcioml
econdmica & administra
tiva-niveis g@}enciais
Desenvolvimentq.de pro
dutos internoé?gesqui—

sadores técnicos

Consultoria Econdnico-
administrativa de Prc-
cedimento

Coordenagac Tecnoldgin-
ca: Centros de Informa
cles e Especializados-
Laboratdrics

Subcontratada Estru
tural

Bolsas de Subcontratagio

Contratante

Subcontratagdo junto a pe
quena e madia indlistria
local

pivulgagdo Tecnoldgica
Pesquisas e Desenvolvimen
to ]

ualificagaoa nlvel de
analistas de valor pa
ra subcontrato
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deragao os efeitos indiretos pela multiplicacao das trocas
inter-industriais, notadamente sob a forma de subcontrata-
¢ao. Essas medidas devem também favorecer a existéncia de
estruturas industriais basicas, no &mbito regional, que fa
cilitem o desenvolvimento da especializagao funcional da

pequena e média indfistria, além da fixagao de grandes in-

distrias, como unidades motrizes economicamente importantes,

Estes aspectos nac podem ser desconectados das for
mas de agao coletiva, assim como aqueles derivados da pro
pria politica e planejamento do desenvolvimento, enfim, ai
retores dos objetivos ac nivel da economia global, e que

atendem aos aspectos de interesse social, acima de tudo.



Notas referentes ao capitulo IV

(1)

(2)

(3)

(4)

(5)

(6)

Dependendo do nivel de desenvolvimento da regidoc,e da
es}rutura industrial, onde atua, pode engajar sob sua
acao, inclusive empresas de servicos de manutencao para peque
nas empresas (1 a 5 empregados), comumente denomina-
das nao-fabril artesanal, com alguma especializacao
técnica,ou de producdo nao industrial (vide cap.I).

A instalacd3o de uma Bolsa de Subcontratagao &, em ge-
ral, precedida de uma Pesquisa de Fluxos de Produgdo
(Demanda, Consumo e auto-consumo, entre principais cen
tros de concentracio industrial de uma regido) cogita
dos para instalagao da Bolsa. A esse respeito veja~se
Holtz,Robert:op.cit. e 0.C.D.E. op.cit,

Chegamos a admitir que inclusive a Bolsa de Subcontra
to deve atuar, apos a gxisténcia e implementagao des
ses instrumentos de ag¢do especifica.

De ambito nacional, regional, estadual ou local. O a-
poio oficial se consubstancia inclusive no financia-
mento de custos operacionais, da Bolsa no periodo de im
plantac3o e implementagao, o que entretanto, sempre
que possivel, deve ser conseguido, simultaneamente, a
uma co-responsabilidade de entidades empresariais, e
das proprias empresas que aderem 3 Bolsa. Os estatu-
tos das Bolsas de Subcontrato, em geral, prevéem o
subsIdioc governamental e a participagao crescente dos
associados, por ser ela uma entidade juridica sem fins
lucrativos. As quotas de contribuicao, geralmente,s&o
diferenciadas entre portes de empresas {em geral pro-
porcional ao niimero de empregados, veja-se:;ONU/UNIDO,
op.cit. pg. 106 e seguintes; e também: Sallez,A. e
Schlegel J., op.cit.; Bayle,Ottenheim; Sallez,A. oOp.
cit.

Diagndstico técnico: vamos definir por um questiona -
rio basico para detec¢do das vantagens e desvantagens
operacionais da empresa no seu processo industrial,no
que se refere a maguinas equipamentos auxiliares e
indiretos; qualificagdo da mao-de-obra e organizagao
dos setores produtivos; controles de qualidade e pro-
gramacao de estoques e produgao; relacionamento hu-
mano no trabalho; qualificagao da Direcao, Supervisao
e Mio-de-Obra direta com desenhos técnicos e conheci

mentos de normas, e cilculos técnicos de processos,

A pequena e média indfistria subcontratada se presta

em muito para esses tipos de projetos, mesmo que Sua
escala de producao seja pequena, podendo ser institui
dos acordos de vantagens reciprocas, mesmo que os pro
dutos desenvolvidos, ndo sejam vidveis de serem fa-
bricados em escalas comerciais adequadas a esse porte
de empresas. Esse tipo de relacoes pode 'ser intensi-
ficada na subcontrata¢ao entre Governo e empresas.



(7)

(8)

.366.

A propdsito, consulte-se Vidossich,Franco:"A Indiistria
de MAquinas e Ferramentas no Brasil"-Série Estudos pa
ra Planejamento-n® 8-IPEA/INPES-Brasilia,1974-pgs. 99
a 1020

Com respeito a funcdo dos organismos de formagdo de
recursos humanos especializados para a pequena e me=
dia indfistria, veja-se a respeito: ONU: "Technical Ser
vices for Small Scale Industries" - UNITED Nations-N.
York,1970, Sales nr.E.70 II B.19., e ONU: "Training of
Economic Administractors for Industrial Development"-
N.York,1969, Sales nr,.E.68 II B.l2,



Conclusoes finais

Procuramos situar no capitulec I, os aspectos con-
ceituais da subcontratacdo, sob diversos nlveis de aborda-
gem histdrica, e a sua caracterizagao como um fendmeno de-
corrente da ampliagao das formas de demanda de mercados ,
pelo advento da moderna tecnolcgia, onde o sistema produti
vo toma uma estrutura organica, cujas unidades de produgﬁo
desempenham funcoes hierarquizadas, devidamente articula-
das. Essas fungSes, por sua vez, reservam um papel especi~
fico ds pequenas e médias empresas industriais na produgao,
E, para que essa articulacdo se processe eficientemente,is
to &, o sistema produtivo se articule dentro de uma "hie-
rarquia de funges", a pequena e média indiistria tem um pa
pel a desempenhar, a fim de que esse sistema se capacite a
responder, pelo conjunto da oferta de bens e servigos,dque
las forgas de demanda. Procuramos também esclarecer que a
concepgao das relagdes de subcontratagdo abrange um enfo-
que ao nivel da estrutura industrial, cuja anadlise por
meio de matrizes de trocas industriais nao responde, dado
o seu nivel de agregagao dos fatores econfmicos, questdes
sobre a estrutura técnica da oferta e demanda. Dal entao ,
nao possibilitarem uma analise dos elementos e as causas
das modifica¢Oes estruturais, que levam a participantes des
sas relagSes basicas, & articulagao com o sistema de produ
cdo industrial.

Colocamos, também, que a articulagac funcional da
pequena e média indistria, suscita problemas ao nivel da
concentragﬁo econdmica, tanto sob o ponto de vista espa-

cial, como da interdependéncia, pelos efeitos técnicos li-
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gados & prdpria estrutura da produgao. Neste {iltimo aspec-
to procuramos localizar algumas caracteristicas das estru-
turas monopolista e oligopolista, e sua correlagao com o©
progresso técnico (Labini). Analisamos entdo, rapidamente
o problema dos processos de descontinuidades tecnoldgicas,
que de certa forma foram retomados por nds, mais detalhada
mente, no capitulo II, quando analisamos e explicamos al-
guns modelos da divisibilidade e de capacidade de producao,
sequndo diferenciagbes da tecnologia (Boon), para alguns
ramos de indiistrias (metal-mecanico) e, finalmente, procu-
ramos conceituar a subcontratacdc, para as necessidades es
pecIficas deste trabalho, paralelamente sistematizando um
conjunto de conceitos acessdOrios.

No capitulo II procuramos dar uma introdugaoc ted-
rica das relacdes econdmicas especificas da subcontratagido
na complementaridade industrial, com a grande empresa (Sal
lez), no caso especifico do monopdlioc bilateral, detalhan=
do a seguir uma vis3o mais pragmatica de custos de altefng
tivas tecnoldgicas, dentro de processos divisIveis, e sua
adequacdo 3s relagdes de subcontratagdo, em fungao da apli
cag3o diferenciada de fatores diretos de produgdo (maquina
ria e m3o-de-obra). Procuramos, entao, nos deter no concei
to dos ramos, onde a complementaridade industrial, em par-
ticular, e a gquantificacdo das relagdes de subcontratagao,
mantém uma correlacdo ao nivel da estrutura industrial ’
assim como ds especificidades da quantificagdo do subcon-
trato voltados para o estudo e dimensionamento dessas re-
lagSes (Ando e Watanabe)., Foram situados, entdo, ao nivel

das empresas intervenientes, especialmente o conceito de
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"tamanho" e "idade" das indiistrias, como subcontratadas ’
assim como algumas caracteristicas das varidveils do desen-
volvimento organizacional, que julgamos prevalecerem nas
relagdes de subcontratacdo. Tratamos, ent3o, daquelas que
caracterizam um processo de "entrada" da empresa nessas re
lagOes, e passamos dquelas ao nivel denominado. "operacio -
nal®™ da empresa, correlacionadas com o seu tamanho,demons-—
trando que, na subcontratacdo, a estrutura organizacional,
em funcdo desse conceito, privilegia e caracteriza algumas
dessas varilveis na estratégia de desenvolvimento estrutu-
ral da empresa e nas relagoes de subcontrato.

No capitulo IIT, propomos entdao, um esguema siste
matico de andlise dos diferentes estdgios da pequena e mg
dia indQstria, na subcontratacao, os quais determinam "ca-
tegorias" de empresas subcontratadas. Essas categorias sao
determinadas por varidveis, essencialmente, qualitativas ,
sobre as quais os processos decisdrios internos da empresa,
numa concepgao dinfimica, interagindo, levam a estrutura or
ganizacional a se desenvolver e alterar a propria condigao
econdmica da empresa, no mercado de servigos e produtos
subcontratados.

Finalmente no capitulo IV, tragamos um gquadro,que
conceituamos como "AgOes Coletivas", que constituem varia-
veis externas 3 estrutura da empresa, e que se compdem de
instrumentos de a¢ao direta ou indireta, sobre o modelo de
analise proposto, propiciando, pela interacdo com os pro -
cessos decisdrios internos, um quadro de instrumentos pa-
ra remocaoc dos entraves do desenvolvimento, da peguena

e média indiistria, quando inserida nas relagoes de
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subcontratagdo. Concluindo depois, correlacionamos os limi

tes da atuag&o desses instrumentos,amlascaracteristicas da

"estrutura industrial subcontratada proposta", sobre a gqual

sua agao serd desenvolvida.

Por meio desses aspectos analisados,propusemo-nos

a tentativa de uma modesta contribuigdo, que abrangesse:

1

- Que & possivel a delimitacdo de uma tipolo-

gia de desenvolvimento da estrutura da orga-
nizacSo interna da pequena e média indiistria,
na condigao de subcontratada, o qual, apesar
de nao relaciocnado nesta tese com as forgas
exOgenas que atuam sobre a empresa, depende

de um processo decisdrio interno, conformado

ao nlvel de formacdo e especializagao do em-
presario.

Que a estrutura interna da empresa subcontra
tada a condiciona a desempenhar uma fungdo
diferenciada, na propria fenomenologia do
subcontrato. Essa fungao deve ser interpreta

da como a maior capacidade de articulagac ,

que os diferentes tamanhos de empresas desem
penham na complementaridade industrial. As
estruturas das diferentes categorias de em-
presas demonstram que essa qualificagdo fun-
cional ndoc se di somente , nas relagbes en-
tre pedquenas e médias empresas subcontratadas
e as grandes empresas contratantes, mas, tam
bém, pela criagdo de um sistema "auto-abaste

cedor®, de relacgdes contratuais de forneci -
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mento de produtos entre as pequenas e médias
indlistrias.

Finalmente, que o modelo nao enfatiza aspec-
tos de dominagéo da grande empresa, sobre a
pedquena e média indldstria. A sua esséncia se
encontra nas condigSes estruturais destas em
presas em se articular com aquelas,modifican
do o seu comportamento decisdrio.

As tipologias, prescindindo de dados quanti-
tativos comumente utilizados, explicam a es-
trutura hierarquica da empresa na subcontra-
tagdo (Watanabe), por meio da anidlise das ca
racteristicas de suas varidveis qualitativas,
ao nivel da empresa subcontratada (pequena e
média indiistria), e comprovam gque existe tam
pem essa tipologia de "hierarquia®, fundamen
tada no desenvolvimento organizacional inter
no dessas organizagoes.

0 desenvolvimento organizacional interno man
tém estreita dependéncia do desenvolvimento
tecnoldgico, da formagdo dos recursos huma-
nos especializados, recursos estes que devem
ser adequados, pela diregdo da indiistria,sen
do que esse processo se configura como neces
sario, mas, nao suficiente para a evolugao
estrutural da pequena e média indiistria sub-
contratada.

Demonstrar que a evolucdo estrutural & uma

condicdo emergente para essas empresas, obje
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tivando a sua auto-capacidade de iniciar uma

certa influéncia, sobre o mercado de servicos

ou produtos subcontratados, e que essa influ-

ancia serd mais condensada, & medida dque as
pequenas e médias empresas industriais sub-
contratadas, caminham em diregdo & especiali-

zacio técnica, ou 3 especializacdo econdmica.

A capacidade decisbria & estrat&gica, no am-
bito interno da empresa, na medida em que,
tendo a necessidade dessa evolugao estrutu -
ral, compete~lhe a responsabilidade de uma
fungdo educativa e de desenvolvimento de seus
recursos humanos: especializando-os, ou tec=
nificando-os, a fim de que o nivel de articu
lac3o das variiveis estruturais, ndo compro=-
meta o proprio desenvolvimento da estrutura
geral da empresa.

As funcOes desempenhadas pela direcdo (ou pro
prietirios) das pequenas e médias indiistrias,
inseridas na "economia do subcontrato”,reque
rem empresarios, cuja qualificagao (potenci-
ais ou adquiridas) os situam numa elite, den
tre aqueles responsaveis pelas empresas de
pequeno e médio porte, pelos requisitos de
capacidade decisdria estratégica e técnica ,
que a prdpria estrutura lhes impoem,

A proposicdo do esquema de tipologia da em-
presa subcontratada estd fundamentada em va-

ridveis qualitativas visando, objetivamente,
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contribuir para uma andlise sistemitica da
estrutura da pequena e m&dia indlstria sub-
contratada, dentro de um enfoque critico, na
deteccao dos elementos causais, suas inter-
relagaes e efeitos, sobre o desenvolvimento
organizacional dessas empresas. Num plano
mais geral, objetiva contribuir para que nu=
ma visio de politica de agOes voltadas para
o apoic ds empresas de pequeno € médio porte,
que exercam O subcontrato, se obtenha um qua
dro sistemitico e funcional, para formulagio
de medidas adequadas, que obedecgam is pecu-

liaridades estruturais dessas empresas.

g - Enfatizar que, para a formulac3o de um Siste
ma de Apoio & pequenas e médias indiistrias
inseridas nas relagdes de -dependé&ncia comple
mentar, exige-se um enfoque metodoldgico tam
pém especifico, sob o ponto de vista da con-
sultoria direta, principalmente, utilizando
coordenada e sistematicamente a consultoria,
de ambito tecnoldgico , econdmico e técnico~
administrativo.

Num plano secundario de nossa proposigﬁo, e como
decorréncia do proprio enfoque e metodologia que utiliza-
mos, acreditamos que indiretamente as seguintes observa
¢des adicionais podem ser citadas:

1¢ - Abrir o interesse pela funcao que as peque
nas e medias empresas industriais desempenham

nas relagdes de subcontratacdo, apesar de ter
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mos abstraldo o carater especifico de sua
participacac e desenvolvimento em todos ra-
mos e geéneros de industrias,particularizando
nosso enfoque com base na experiéncia, e nas
observacdes de nossa investigagdo, a respei-
to de apenas um conjunto de ramos (metaliirgi
co, mecdnico, elé&trico, eletrdnico e trans-
porte).

Situar a subcontratacac na complementarida -
de industrial, observando as peculiaridades
da estrutura industrial, entre as regioes,
condicao esta reconhecidamente similarx aque=-
la encontrada na realidade  sbcio~econdmica
brasileira, onde observamos discrepancias quan
to ao grau de articulagdo da pequena e média
indistria, inter e entre a estrutura da in-
dastria regional. Implicitamente, pois, em
nosso raciocinio, as diferentes categorias de
empresas subcontratadas conceituadas inserem
uma visdo experimental da realidade, a dqual
buscamos pesquisar, mas que obviamente, nao
esgota em si, toda teorizagdo das varidveis
qualitativas, que busc@vamos definir, para o

esquema proposto.

- As relacdes de subcontratagao, dentro da con

cepqﬁo moderna e, em sendo um fendmeno pre-
sente em toda realidade da economia industri
al, significam um processo de racionalidade

econdmica, poils pelo lado da oferta de bens
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e servicos oferecidos, para empresas con
tratantes. significam a transposigdo de van-
tagens (beneflcios) econfmicos para o consu-
mo. Em termos mais simples, esses beneficios
significam para as grandes empresas (contra-
tantes) vantagens de custos operacionais e
de oportunidade de investimentos, que podem
ou nao, dependendo do seu carater monopolis-
ta, ser transmitidas ao mercado.

Apesar do realce dado ac "modelo" das varia-
vels qualitativas, nao se deve prescindir de
informagdes quantitativas, que, objetivamen=
te, podem complementar a diagnose da tipolo-
gia (ou categoria) da empresa no subcontrato,
facilitando a formulagdo de um programa de
apoio i indiistria subcontratada. Em particu=
lar, a determinagao do dimensionamento dos
fluxos de produgdo inter-empresas e inter-re
gional, pode complementar eficazmente esses
proszitos, e, para isso, se conta com um
aparato técnico e cientifico da Contabilida-
de e Economia Regional.

O apoio coletivo para maior efetividade das
medidas que propugnamos dentro daquelas ana-
lisadas no capltulo IV de nossa tese, exigi-
rio também, instrumentos quantitativos para
decisOes mais precisas, no estabelecimento
da sua estratégia de atuagao (que exigem, de

"per si", uma coordenacdo de instrumentos fun
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cionais diferenciados),os quais por sua vez,
ao nivel operacional, nac podem prescindir
de informacoes qualitativas, ao nivel das pe
quenas e médias indiistrias subcontratadas.
Admitimos que o "modelo” de desenvolvimento
organizacional proposto nio abrangeu a anali
se da "ecologia" das pequenas e médias indis
trias. Uma abordagem nesse sentido os inter-
ligaria com as relagdes de complementarida -
de, ao nivel regional. Reconhecemos que o
seu aprimoramento pode ser influenciado pe-
las variiveis "ecoldgicas", principalmente se
considerissemos que o modelo visualisa a pg
quena e média indlistria isoladamente, e que
nio & suficiente uma estrutura interna ade -
quada dessas empresas, se atuassem as forgas
provenientes da distribuicao espacial,da con
corréncia, ou da concentragdo industrial.Con
tudo nossas hipdteses para o desenvolvimento
deste modelo, inicialmente, enfatizaram essas
limitagdes, o que, entretanto, nao nos auto-
riza deixar de considerar a extrema import&g
cia para complementagdo tedrica de nossas hi
poteses, a analise especifica, sob esse enfo
que.,

A "ecologia industrial” mantém estrita rela-
c3o com a formulagdao de uma politica de de-
senvolvimento regional integrado, a qual com

relagdo & subcontratagao, contém conotagoes
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importantes. Em nossos pressupostos, partimos
de uma conceituacdo tedrica de existéncia de

potencialidades basicas da economia regional,
que possa, simultdnea ou isoladamente, inse-

rir uma ou varias das categorias de empresa

subcontratada propostas em nosso modelo. Im

plicitamente, pois, admitimos a tese do prof.
Alain Sallez ao nivel regional, a qual entre

tanto n3o se detdm no Ambito da estrutura da

empresa subcontratada.

portanto, a partir da necessidade de comple-

mentar esse enfoque, € que nos preocupou a

analise da estrutura da pequena e média in-

diistria.

pDa mesma forma, nao pudemos prescindir no es

quema de tipologia proposto, da existéncia

dos instrumentos especificos e gerais de

apoio 3 subcontratagéo, que, devidamente re

lacionadas com as demonstradas caracteristi

cas internas estruturais, teriam como objeti

vo estimular o desenvolvimento da pequena e

madia indiistria nessas relagbes. Os iniimeros

trabalhos a respeito niao nos respondiam gue-

sitos importantes, em que €SSas agaes, ampla

mente conhecidas e divulgadas, obedeceriam as
condicdes prévias para serem aplicadas, em

relagio 3 estrutura organizacional da peque-

na e média indistria.

- Finalmente, reconhecer explicitamente,em vir
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tude do proprio cariter abrangente deste te-
ma, a importdncia de novos problemas suscita
dos. quando o analisamos, e que dizem respei
to, por exemplo, & tipificacdoc de relagoes
complementares em outros géneros de indls~
trias; o proprio desenvolvimento da "tecnolo
gia intermedidria® entre as pequenas e mé-
dias indiistrias (n3o necessariamente na sub-
contratacao); a prdpria metodologia educacio
nal técnica de niveis hierarquicos interme -
diarios, para as indistrias nos ramos estuda
dos; as restricdes dos métodos de recensea -
mento estatistico, ao nivel nacional, das re
lacdes de subcontratagdo; o estudo e anadlise
do beneficio/custo na formacao da mao-de-olra
especializada, com os recursos dos encargos
socials, e o0 retorno para as peguenas e mé-
dias indiistrias.

Para concluir, tendo em vista iniimeras observacdes
verificadas no campo de nossa pesquisa, a propria inadequa
cdo da politica de compras das grandes empresas contratan
tes, que aplicando metodologias pré-estabelecidas por um
"management" distorcido, tratam incorretamente a pequena e
média industria como subcontratada, prejudicando todo seu
potencial neste tipo de relacoes, mediante a simples confu
sao, por exemplo, de um subcontrato de capacidade,.com um
subcontrato especializado e/ou econdmico, determinando com
essa postura, uma irreversibilidade no processo, com dJue-

bra de negociacdes, que afetam a integragao das empre-
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sas nas relagoes inter-industriais de qualidade mais eleva
da, que, sem divida, refletir-se-3ao, a longo prazo,no grau
de monopolizagao tecnoldgica e na concentragao no sistema
industrial brasileiro.

Estas foram, enfim, algumas questdes que nos ocor
reram, e gque deixamos de analisar com a devida profundida-

de, em fungéo da amplitude da tarefa que se nos apresentou.
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