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INTRODUCAO

Neste trabalho, a terceirizagéo ¢ abordada como uma estratégia que passou a
ser muito utilizada a partir dos anos 80 como uma resposta das empresas a um
contexto de profundas mudancas tecnoldgicas e de acirramento da concorréncia.

Este trabalho tem por objetivo desenvolver o tema: “Terceirizago”,
investigando os seguintes aspectos: estratégias envolvidas na decisio de
“terceirizar”, relagdes estabelecidas entre empresas e possiveis resultados -
vantagens e desvantagens - que a adogdo dessa estratégia pode propiciar.

Com o desenvolvimento do trabalho, procurar-se-a investigar os diversos
objetivos envolvidos nas decisdes de terceirizagdo, os quais ndo podem ser
associados a um padrio unico de estratégia. Além disso, serfio investigadas as
rclagdes interfirmas decorrentes da terceirizagéo, que podem ser distintas, variando
em relagdo a cooperagiio, estabilidade e outros fatores.

Por fim, serdio analisados os diversos resultados - vantagens ¢ desvantagens
- que a terceirizagio pode propiciar. Procurar-se-4 fazer uma relagio entre os
objetivos envolvidos na decisdo de adotar uma estratégia de terceiriza¢do ¢ do
“tipo” de relago mterfirmas com os resultados da terceirizagéo.

Para analisar esses aspectos, o trabalho é composto por uma analise tedrica
(capitulos 1 e 2) e aspectos empiricos obtidos por meio de entrevistas realizadas

em algumas empresas que adotaram a estratégia de terceirizago (capitulo 3).



A anilise das evidéncias empiricas vis-a-vis o referencial analitico
construido a partir da revisdo bibliografica permite algumas reflexfes a respeito

das idéias desenvolvidas ao longo do trabalho.



1. TERCEIRIZACAQ: RESPOSTA A UM NOVO CONTEXTO MUNDIAL

Neste capitulo sera abordado o contexto historico ¢ econémico no qual se
insere o processo de intensificagfo de relagbes de subcontratacdo, ocorrido
principalmente nos anos 80 ¢ 90. Nesse sentido, serfio destacados os processos de
globalizac@o produtiva e financeira, que levam ao acirramento da concorréncia e 4
busca da reestruturagio e racionalizagdio produtiva (item 1.1). Outro aspecto
destacado serd a Revolugfo Tecnologica inmiciada nos anos 60, que tem como
caracteristica a busca de flexibilidade e abre caminho a especializagfio produtiva
(item 1.2). A desverticalizagfio sera abordada como uma estratégia das empresas a
fim de se adaptarem a esse novo contexto macroecondmico mundial. Como formas
de desverticalizag@o serfio destacadas a subcontratagdo e a terceirizagdo, o tema

deste trabalho.

1.1. Efeitos da Globalizagdo no Processo de Intensificaciio das Relacdes de

Subcontratacio

O periodo recente da economia mundial é caracterizado por um quadro
macroecondmico de intensas transformagdes, associado a uma fase depressiva de
longa duragdo, desde a crise dos anos 70 ndo houve recuperago plena do

crescimento econdmico mundial., O contexto macroecondmico mundial dos anos



90 ¢ marcado por baixas taxas de crescimento do PIB, alto nivel de desemprego
estrutural, instabiidade da conjuntura mundial marcada por sobressaltos
monetdrios ¢ financeiros e concorréncia internacional cada vez mais intensa. Esse
periodo também ¢ marcado pela intensificacéio da globalizagio, em um processo
histérico de mundializagio das trocas e das operagdes do capital, tanto em sua
forma industrial quanto financeira.

A globalizacgio, na visdo predominante, € vista como inevitavel e como a
expressdo-sintese da modernidade. Essa visdo argumenta que, com a globalizagio,
as forcas de mercado podem agir livremente, o que proporciona beneficios a
populagdo que pode adquirir produtos de maior qualidade a pregos mais baixos.
Além disso, com uma concorréncia mundial de produtos e servigos, a chamada
mundializa¢io das trocas, as empresas sfio forcadas a se tormarem mais
competitivas, o que as leva muitas vezes a um aumento de produtividade.

Neste trabalho a globalizagdo serd definida como um processo histérico de
mundializa¢do, ou seja, processo que busca a formacdo de um mercado mundial
com internacionalizac¢éo produtiva e financeira, subordinando o processo de troca
(Chesnais, 1995).

A internacionalizagéo financeira, uma faceta da globalizacio, pode ser vista
como um aspecto importante na explicagdo da intensificacdio, por parte das
empresas, de estratégias de reestruturacio e racionalizagfo produtiva; e integrando

essas estratégias encontram-se a desverticalizag8o ¢ a terceirizagéo.



Devido ao baixo crescimento mundial (fase recessiva), a manutengiio das
posigdes adquiridas por meio da posigdo financeira rentista tém sido o alvo da
economia capitalista globalizada, a0 invés de investimentos geradores de nova
capacidade produtiva. O funcionamento do capitalismo no século XXI passa a ser
subordinado a novas formas de centralizagdo do capital-dinheiro: fundos mutuos
de investimento e fundos de pensfo.

Na década de 70, com o crescimento da divida externa dos paises do
Terceiro Mundo, houve uma transferéncia financeira desses paises para economias
capitalistas avancadas, fato que contribuiu para o fortalecimento da esfera
financeira. Surgem novas formas de centralizagdo do capital-dinheiro (fundos de
pensdo, fundos comuns de aplicacio e de gestio de portfolios de titulos), que lidam
com grandes massas de capital e procuram se valorizar por meios puramente
financeiros. Essas instituigdes que buscam maior rentabilidade e maxima
mobilidade e flexibilidade foram muito beneficiadas pela globalizacéo financeira,
Ja que conseguem se valorizar sem deixar de possuir um elevado nivel de liquidez.
Além disso, exerceram forte pressdo sobre os governos para a desregulamentagio e
desintermediag@o financeira e monetaria. Esses fatores contribuem ao inicio da
época da economia global financeirizada e rentista e a constituigdo do espago
financeiro mundial.

A mundiahzagio do capital € os altos retornos proporcionados pela esfera

financeira impdem & esfera produtiva a necessidade de manutengfo de retornos



elevados. Essa necessidade pode ser suprida pelo aumento da produtividade e pelo
corte de custos no setor produtivo, obtidos entre outros meios, pela reestruturacio
e racionaliza¢do produtiva. Das agdes das empresas visando esses objetivos podem
ser destacadas: a desverticalizagiio ¢ a intensificagdo das relagSes de
subcontratagdo (comumente adotados pelas empresas a partir dos anos 80). Essas
acles sdo consequéncias das decisdes de racionalizagfo produtiva por parte das
empresas contratantes (que decidem terceirizar).

Um fator adicional que levou as empresas a necessidade de reestruturagéo ¢
racionalizacdo produtiva (e dentro dessas estratégias se encontram a
desverticalizagdo ¢ subcontratagdio) foi o acirramento da concorréncia imposto
pelos oligopélios internacionais e pela generalizagdio de situagdes de oligopolios
mundiais, que caracterizam a internacionalizagio produfiva.

Com a crise dos anos 80, os grandes grupos conseguiram manter um
crescimento sustentado devido a expansio internacional por meio de investimentos
diretos externos. Esses investimentos realizados predominantemente por
estratégias de fusbes e aquisigBes e ndo pela criagio de capacidade produtiva,
ocasionaram um aprofundamento da concentragdo do mercado mundial.

O movimento dos investimentos cruzados ao longo da década de 80,
realizados entre os paises da Triade, atingiu fortemente as barreiras industriais que
protegiam as posigdes dos oligopdlios nacionais. A abertura dos oligopdlios

nacionais acompanhada pelo movimento de fusdes e aquisiges levou a



generalizagio de situagdes oligopolisticas em nivel mundial, aumentando o grau de
concentragdo nesses mercados e levando ao acirramento da concorréncia.

O fato dos oligopdlios dos paises desenvolvidos (principalmente da Triade:
Estados Unidos, Japdo e CEE) se reproduzirem mundialmente por meio de
empresas transnacionais faz com que as mesmas empresas estejam concorrendo
em praticamente todos os paises. Para as empresas das diversas economias
nacionais, isso faz com que elas tenham que concorrer com empresas do mundo
todo, inclusive com os grandes oligopdlios mundiais.

O acuramento da concorréncia 1mpde as empresas uma maior
competitividade, o que as leva a busca de aumentos de produtividade como forma
de responder a um ambiente mais competitivo. Algumas das formas de obtencéo
de aumentos de produtividade baseiam-se na desregulamentacéo e flexibilidade
dos contratos salariais, pois estes facilitam o enxugamento da producgfo, uma vez
que propiciam maior liberdade as empresas na reestruturagdo de suas estruturas
produtivas. Nesse contexto, o sistema toyotista de subcontratagio just-in-time é
adotado pelos grupos industriais como uma forma de satisfazer suvas novas
necessidades.

A internacionalizagZo financeira, que propicia a obtengéo de altos retomos
na esfera financeira e a internacionalizacgfio produtiva, que leva a uma concorréncia
global, sfo fatores importantes na explicagdo da busca de reestruturacfo e

racionalizacdo produtiva por parte das empresas. Nessa busca, a externalizagio



(mais conhecida no Brasil por terceirizagio) em suas diversas formas é uma
alternativa plausivel com relagio ao aumento da produtividade e a reduciio de
custos, o que sera aprofundado no decorrer do trabalho. Outro fator importante na
explicacdo da intensificagdo da terceirizagdo ¢ o impacto das mudancas
tecnoldgicas recentes nas estratégias das empresas, 0 que sera visto no proximo

item.

1.2. Impactos das Mudancas Tecnolégicas Recentes nas Estratégias das

Empresas

Como resposta a depressdo da economia mundial, ocorrida a partir do inicio
dos anos 70, as economias capitalistas passam por um periodo de ajuste a fim de
recuperarem as taxas de crescimento da produtividade no dmbito das economias
nacionais e das empresas. Esse periodo estd inserido no processo de “Revolucéo
Tecnoloégica” (Coutinho, 1992), iniciada nos anos 60, que modificou a base técnica
da produgio. O desenvolvimento da microeletronica, dos microprocessadores e da
mecatronica sfo fatores essenciais na Revolugdo Tecnolégica. A mecatrdnica
altera a base técnica da industria de maquinas-ferramentas e abre espago para a
reestruturagiio da organizagdo produtiva, a fabricagdo em pequenos lotes com alta

rentabilidade, a diversificacio produtiva com diminui¢io do ciclo de vida dos



produtos e outras. Portanto, ¢ capaz de redefinir as estratégias competitivas das
empresas. (Souza, 1993)

Para que as empresas pudessem acompanhar essas mudangas tecnoldgicas
cada vez mais constantes, foram obrigadas a concentrar recursos em maior escala,
que pudessem ser destinados para atividades de geragdo de inovagdes. Nas grandes
empresas verticalizadas, os recursos eram “pulverizados” dentro da empresa, ja
que uma empresa era responsavel por todas as etapas do processo produtivo. Dessa
forma, as empresas tinham dificuldades em destinar grande parte de seus recursos
para atividades de geragfio de inovagdes, como a drea de P & D, por exemplo.
Cabe ressaltar que investimentos nessa area geralmente sfo de risco elevado, ja
que a empresa pode mvestir grande quantidade de recursos na criagdo de uma nova
tecnologia e apds certo tempo descobrir que a tecnologia criada néo € apropriada e
que, portanto, os esforgos foram em vao. Por outro lado, o acompanhamento das
novas tecnologias e a cria¢iio de inovagdes se tornaram fatores essenciais a prépria
existéncia das empresas, pols proporcionam a elas a obtengdio de vantagens
competitivas.

Para conseguir concentrar uma maior quantidade de recursos em atividades
geradoras de inovagdes, as empresas passaram a buscar a focalizac8o, que significa
concentrar o destino dos recursos na atividade principal da empresa, ou seja, no
seu “core business”. Nessa tentativa, a desverticalizagdo passou a ser uma

estratégia bastante utilizada pelas empresas. Com a desverticalizacio, as empresas
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deixam de realizar internamente atividades secundarias e de apoio, que passam a
ser realizadas por empresas contratadas, € centralizam seus esforgos € recursos na
principal atividade desenvolvida pela empresa. Dessa forma, conseguem destinar
mais recursos a criagio de inovagdes e ao acompanhamento das mudancas
tecnologicas.

A desverticalizagio das empresas pode levar a formacéo de redes quando as
relagdes interfirmas sfio estreitas e relativamente estdveis. Em uma rede, cada
empresa identifica sua atividade principal, especializa-se nela ¢ passa para
terceiros atividades que ndo fazem parte de seu core business, favorecendo a
especializacdo. Essa especializagdo que se torna uma “ferramenta” importante as
empresas em um ambiente de grande avango tecnolégico com mudangas e
inovacgbes constantes e diminui¢io do ciclo de vida dos produtos, na medida em
que facilita a criacdo de inovagBes ou mesmo propicia melhores condigdes de
acumulagdo, facilita a adaptac8o as inovagdes.

A flexibilidade é outra caracteristica que as empresas passaram a buscar
tendo em vista as grandes ¢ constantes mudangas trazidas pela Revolugio
Tecnolégica. Esta deve englobar ndo sé a capacidade das empresas em
responderem rapidamente & mudangas na demanda, ou seja, sua agilidade em
atender o mercado, mas também como a habilidade de responderem a todas as

formas de turbuléncia no ambiente. As mudangas tecnologicas significam maior
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instabilidade e a flexibilidade se torna uma caracteristica importante as empresas
porque facilita o acompanhamento ¢ a adaptagéio a essas mudancas.

Com a desverticalizagdo das empresas, abriu-se espaco & fabricagdo em
pequenos lotes € a maior participagdo de pequenas empresas, que nas redes
normalmente sdo fornecedoras das grandes. A participacio de pequenas empresas
visa tornar os processos produtivos mais “leves”, “enxutos” e flexiveis, facilitando
a adaptagio as mudangas, ja que a flexibilidade ¢ uma caracteristica inerente as
pequenas empresas. Yale dizer que a desverticalizagdo, por abrir espago a
participacdo de pequenas empresas, favorece a obtengdo de flexibilidade nas
estruturas produtivas.

A respeito das mudancas na divisdo do trabalho, Souza (1995: 47,48)
afirma: “A difusdo das maquinas-ferramentas flexiveis facilitou a diferenciagio de
produtos ¢ favoreceu uma nova divisio de trabalho entre plantas grandes e
pequenas. Do lado das grandes, verificou-se uma tendéncia ao deslocamento da
produciio em massa para a produgdo em lotes e a especializagio em poucos
produtos; do lado das pequenas, verificou-se uma expansio enquanto fornecedoras
das grandes. Acrescente-se que as relagbes fornecedor/cliente evoluiram,
frequentemente, para relagdes de colaboragfio mais estreita na forma de redes.”

Para alguns autores, como Piore ¢ Sabel (1984), a flexibilidade é a
caracteristica que fundamenta a analise da passagem do modelo “taylorista-

fordista” de produgdo (baseado na produgdo em massa de produtos padronizados)



para 0 modelo de “especializagio flexivel” (inovativo e flexivel em relacdo as
maquinas, produtos ¢ trabalhadores). Nessa visio, esse novo modelo, por reunir as
caracteristicas de especializagdo ¢ flexibilidade, proporciona melhores condicdes
as empresas para responderem & mudangas. “(...) diversificagdo niio era mais a
estratégia de escolha; construir posigdes defensiveis era. Isso envolvia
especializaciio flexivel: especializagdo em uma drea particular de negdcios (tentar
construir uma competéncia unica nfio facilmente adquirida pelos concorrentes) mas
protegendo-a com crescente habilidade para responder 4 novas pressdes”.
(Carlsson, 1992:14, citado em Souza, 1993: 47)

A especializago produtiva em um ambiente com mudangas constantes pode
fazer com que uma empresa especializada em determinada atividade esteja sempre
correndo maior risco de perder seu “espaco”, pois 0 ambiente pode mudar e tornar
obsoleta a atividade desenvolvida pela empresa. A flexibilidade, por outro lado,
pode ser vista como uma forma de diminuir o risco trazido pela especializagio, ja
que proporciona maior versatilidade as empresas para se adaptarem a novos
ambientes. A flexibilidade produtiva e organizacional ¢ obtida mais facilmente em
plantas produtivas de menor tamanho na estrutura produtiva. Ndo se pode negar,
entretanto que, com o advento da microeletrébnica € com as mudangas
organizacionais, as grandes plantas também estfio se tornando mais flexiveis.

Tendo em vista esses dois fatores cada vez mais essenciais a sobrevivéncia

das empresas - especializagdo e flexibilidade - a desverticalizagdo é um dos meios



pelos quais estes podem ser alcangados. A formaglio de firmas-rede visa explorar
as vantagens da especializagfo por parte de seus integrantes, em uma determinada
atividade. Ao mesmo tempo, pelo fato da produgdo ser realizada em unidades
produtivas menores, pode-se dizer que na firma-rede ha maior flexibilidade que em
uma grande empresa verticalizada. O fato das firmas-rede propiciarem maior
facilidade na obtengdo destas duas importantes caracteristicas no contexto atual
toma a desverticalizaco opgdo cada vez mais utilizada.

Nesses termos, a desverticalizagio (e af se inclui a chamada “terceirizacfio™)
pode ser vista como uma estratéegia de concorréncia ¢ como uma forma de
“conciliagio” de dois objetivos cada vez mais procurados pelas empresas:
especializagio ¢ flexibilidade. A desverticalizagdo pode assumir diversas formas.
Duas dessas formas, a subcontratacio e a terceirizagfio (que representa o foco deste
trabalho), merecerdic maior destaque, ja que sfo essenciais ao desenvolvimento do
tema. A estratégia de terceirizagiio, as relagbes entre empresas participantes e 08

resultados de sua adogfo serdo analisados no préximo capitulo.
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2. TERCEIRIZAGCAQ COMO ESTRATEGIA COMPETITIVA

Este capitulo procurard desenvolver o tema terceirizagdo, tendo em vista
principalmente sua definigio, seus objetivos, a relagio entre as empresas
participantes ¢ as possiveis consequéncias da adogio dessa estratégia.

A subconfratacdo e a terceirizaglio serfio abordadas como formas que a
desverticalizagdo pode assumir (item 2.1). No item 2.2, sera feita uma exposigio
dos objetivos das empresas que decidem “terceirizar” com o objetivo de mostrar
que essas decisdes ndo podem ser associadas a um Unico padréo de estratégia.

O item 2.3 tratara de caracteristicas das relagGes entre empresas contratantes
e contratadas. Entre essas caracteristicas, as assimefrias entre contratantes e
contratadas (item 2.3.1) e o grau de cooperacfo interfirma (item 2.3.2) serdo
abordados como fatores importantes na determinagdo dos resultados da adogéo de
uma estratégia de terceirizacio.

No item 2.4 serfio levantadas algumas das desvantagens que a terceirizagio
pode propiciar. Com isso, procurar-se-4 mostrar que apesar de a utilizaciio dessa
estratégia poder proporcionar mnumeros beneficios aos participantes, dependendo
da natureza da terceirizagdo e da forma como esta € conduzida, pode também levar

a resultados indesejaveis.
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2.1. A Subcontratacio e a Terceirizacdio como Formas de Desverticalizacio

A integracio de empresas visa ao aumento de flexibilidade ¢ a redugiio de
custos. Uma rede de empresas subcontratadas bem articuladas e coordenadas pode
representar uma fonte de vantagens competitivas, reduzindo o rtisco de
investimentos. A auto-suficiéncia das empresas, mesmo das gigantes, passa a ser
questionada. Uma firma individual, por maior que seja, possui limita¢des, pois
nfio consegue reunir todas as competéneias necessarias para realizar todas as
tarefas da melhor forma possivel. Além disso, mudangas frequentes que geram
incerteza € a maior exigéncia de qualidade pelo mercado fazem com que as
empresas busquem aliados para a divisdo de tarefas de produgéo € custos e para a
diminui¢do da incerteza. Quanto maior for a incerteza, maior a importincia de
relacionamentos mais proximos, estaveis e cooperativos.

Uma das formas assumidas pela desverticalizagfio, que representa um
tradicional meio de integragio entre empresas, é a subcontratagio. A
subcontratacdo € uma categoria intermedidria entre a compra no mercado € a
produgio interma que envolve a negociagdo entre as partes, mesmo que esta seja
informal. “A subcontrata¢do ocorre quando uma firma encomenda a um produtor

independente a realizagdo de uma fragdo do processo de fabricagdo de seu produto,
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de acordo. com especificagdes ou planos de produgdo providos pela firma
contratante.” (Yoguel & Kantis, 1990).

No que tange as estratégias das empresas, os tomadores de decisdo optam
por focalizar as atividades da empresa, identificando suas areas de interesse
estratégico e suas atividades-fim, deixando a cargo de terceiros as atividades-meio.
Busca-se, assim, obter ganhos de produtividade com a especializagio das empresas
nas suas atividades principais, aproveitando suas vantagens comparativas.

Uma das formas usuais que a desverticalizacfo assume € a terceirizagio.
Esse termo vem sendo, de maneira geral, utilizado no Brasil para expressar
desverticalizacdo, mas esse uso ndo ¢ totalmente apropriado. “Terceirizar” indica a
agfio de passar para terceiros uma atividade anteriormente desenvolvida no interior
da empresa, enquanto que desverticalizagio n#o necessariamente supBe a
capacidade de produzir internamente. Isto €, uma empresa pode nascer
desverticalizada, mas ndo terceirizada.”( Souza, 1993). Terceirizagio e
desverticaliza¢io nfio tém o mesmo significado. O termo desverticalizagdo € mais
abrangente ¢ a terceirizagdo € apenas uma das formas que a desverticaliza¢do pode
assumir.

A estratégia de terceirizagiio, seus objetivos e suas possiveis consequéncias

sdo o principal foco deste trabalho e serfio analisados no decorrer deste capitulo.
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2.2. Objetivos da Decisdio de “Terceirizar”

A terceirizagdo pode ser vista como um importante componente das
estratégias competitivas das empresas em um contexto de profundas mudancas
tecnolégicas e da globalizagdo. Dificilmente uma empresa consegue reunir as
condi¢des necessarias para acompanhar essas mudangas, Por outro lado, a urgéncia
em manter ou ampliar posi¢des competitivas em um ambiente competitivo com
novas caracteristicas, obriga as empresas a procurar reduzir seus custos ¢ aumentar
sua produtividade ¢ flexibilidade. A “terceirizagdo” vem sendo vista como uma
forte opgéio nesse sentido. Os interesses envolvidos em uma estratégia de
desverticalizacéo ndo sdo homogéneos, ou s¢ja, as empresas podem ter diferentes
objetivos quando decidem terceiriza.r.. De acordo com estes diferentes objetivos, a
subcontratagdo pode ser de trés tipos: de economia, de capacidade e de
especializagio. (Souza, 1995)

Na subcontratacic de economia, o principal objetivo é a redugdo de custos,
0 que muitas vezes se traduz na aceitagio, por parte da empresa contratada, de
margens de lucros menores. Devido ao fato do principal objetivo da contratante ser
o corte de custos, as empresas contratadas estdo constantemente sob pressdo, ja
que a qualquer momento podem ser substituidas por outra empresa que cobre
menos pelo seu produto ou servigo. Esse fato pode também levar a uma queda na
qualidade dos produtos ou servigos fornecidos pela contratada, pois fica muito

dific1] oferecer produtos de alta qualidade com baixo custo. Normalmente, esse
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tipo de subcontratagio nio ¢ o caminho para a transferéncia de conhecimentos ¢
para a difusdo de inovagdes, leva a relages pouco cooperativas entre contratantes
e contratadas e seus objetivos se restringem ao curto prazo.

Na subcontratagdo de capacidade, a empresa contratante tem condigdes de
realizar internamente determinada tarefa ou produzir um produto, mas decide
contratar outra empresa porque ndo tem inferesse em aumentar sua capacidade
interna. A subcontratagfo, neste caso, passa a significar para a empresa uma
protegdo as flutuagdes no volume de negdcios, tornando-a menos vulneravel aos
efeitos das oscilagdes conjunturais. “..., ndo ¢ incomum que as grandes empresas
tentem utilizar seus subcontratados como amortecedores, na tentativa de transferir
para eles os efeitos das flutuagBes conjunturais”. (Coriat, 1991:109) A empresa
subcontratada de capacidade fica vulneravel as oscilagBes do mercado, ou seja, o
contrato apenas ira durar enquanto a contratante necessitar dessa produgio
adicional. O préprio fato da contratante ter a capacidade de realizar internamente a
mesma atividade realizada pela contratada ja se torma uma forma de pressio sobre
os contratados.

Nestes dois casos de subcontratagio apontados (de economia e de
capacidade), devido aos motivos ja explicitados, os objetivos tendem a ser de curto
prazo, o que dificulia a existéncia de uma maior cooperagdo entre as partes. Isso

tende a resultar em relagbes pouco cooperativas € mais instaveis, fatores que
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normalmente dificultam a obtengfio de vantagens competitivas por parte das
empresas contratantes € contratadas no longo prazo.

Na subcontratagio de especializagéo, a firma contratante recorre a uma
empresa especializada que pode, por exemplo, proporcionar-lhe vantagens
tecnolégicas, “know-how” e equipamentos adequados as necessidades de produgéio
de um produto ou servigo. A empresa contratante, portanto, ndo possui condigdes
adequadas para a realiza¢fio de determinada atividade e prefere contratar uma
empresa que possa realiza-la de forma mais eficiente. A empresa subcontratada,
por sua vez, executa atividades complementares as das contratantes. O fato da
empresa contratante ndo poder (ou nfo querer) realizar determinada atividade de
forma tao eficiente quanto a contratada faz com que as relagGes entre as empresas
se tornem menos desiguais, ja que ambas as empresas tem real interesse no sucesso
da relacdo. Nesse caso, tanto a contratante quanto a contratada podem desfrutar das
vantagens da especializagio. A empresa contratante, ganha, por exemplo, em
especializacio e pode concentrar investimentos em areas estratégicas. Nesse caso,
a subcontratagdo normalmente funciona como fonte de vantagens competitivas,
pois propicia a obtencdo de vantagens de especializagiio e de relagdes mais
cooperativas.

Cabe notar que as relagdes entre confratantes e contratadas sdo sempre

assimétricas, ja que a assimetria € uma caracteristica inerente ao processo de
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subconiratagio 1. No caso da subcontratagdo de especlalizacdo, podem haver
relagdes menos assimétricas, mas isso ndo ocorre necessariamente porque na maior
parte dos casos ndo hé interesse por parte das contratantes de que isso ocorra.

As decisGes de subcontratagdo podem ter objetivos de curto prazo, como a
redugdo de custos, e de longo prazo, como a obtengfo de vantagens competitivas.
O objetivo de uma empresa na subcontratagéo tende a propiciar relages distintas
entre as empresas, que podem, por sua vez, trazer beneficios ou problemas aos
participantes.

A terceirizagdo, no Brasil, foi empregada, basicamente, com o principal
objetivo de redugdo de custos de méio-de-obra e de algumas atividades pouco
significativas como: restaurante, seguranga € outros servigos de apoio. Os
objetivos envolvidos nessa estratégia ficavam restritos a0 curto prazo. Na maior
parte dos casos, ndo havia uma preocupagdo em utiliza-la como forma de melhoria
da qualidade e da produtividade. Por outro lado, as empresas contratadas néo se
empenhavam muito na tentativa de oferecer produtos € servigos de melhor
qualidade.

Com o aumento da competi¢io interna e externa, as empresas sentiram uma
maior necessidade de se tornarem mais &geis e competitivas. Assim, a terceirizagdo
comecgou a ser vista de outro modo, como uma forma de obter estruturas mais

transparentes, participativas € com menor centralizagdo. Os objetivos passaram a

" A questio da assimetria na relagio de subcontratagiio sera analisada com maior cuidado no item 2.3.1.
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ser, muitas vezes, de mais longo prazo, apesar de uma parte das empresas ainda

restringirem seus objetivos ao curto prazo.

Tabela - Razdes da Subcontratacio

Finalidade (Tipo de Subcontratacio) Porcentagem
Sub. De Capacidade 26,3%
Sub. De Especializagéo 32,6%
Sub. De Economia (Custos) 3,9%
Sub. De Capacidade e Custos 7,4%
Sub. De Especializaco e Custos 3,1%
Sub. De Especializacdo e Capacidade 1,13%
Sub. De Capacidade, Epecial. e Custos 7,4%
OQuiros Motivos 8,1%

Fonte: Harrison & Kelley (1993)

Os interesses e objetivos das empresas que decidem terceirizar podem ser
bastante distintos. A partir de evidéncias empiricas, Souza (1995) aponta alguns
fatores que influenciam a decisfo de se adotar uma estratégia de desverticalizagéo

e as relagGes entre contratantes ¢ contratadas como:
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¢ A natureza dos processos produtivos;

¢ O momento da entrada da empresa na indistria;

¢ A estrutura organizacional e a cultura da empresa cliente;

¢ A natureza dos fatores que Jevam a transformag¢des nas relagbes entre
clientes e fornecedores;

» O tipo de atividades englobadas nas inter-relagdes

e O grau de diferenciacgio entre as unidades.

A natureza dos processos produtivos exerce influéncia na deciso de adotar
uma estratégia de desverticalizagio. “O perfil das relagdes inter-firmas depende
grandemente da natureza dos processos produtivos que definem as particularidades
do ramo de atividade da empresa cliente, principalmente no que tange & maior ou
menor possibilidade de fragmentacfio das fases de produgio, no interior de uma
unidade ¢ ao longo da cadeia produtiva.” (Souza, 1995:8) Dessa forma, quanto
maior for a possibilidade de fragmentacéio das fases de produgio, maior sera a
tendéncia da empresa em “terceirizar” etapas da produgao.

O momento historico do desenvolvimento da industria em que a empresa
cliente iniciou suas operagSes tem papel importante no estabelecimento de relacdes
entre clientes e fornecedores. Por exemplo, empresas que se estabeleceram
remotamente tendem a encontrar maiores dificuldades em organizar uma rede, por

terem convivido com a cultura da verticalizagio. J4 empresas estabelecidas
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posteriormente, por néo terem a cultura da verticalizagiio, tendem a se organizar
em rede mais facilmente.

O perfil da estrutura organizacional da contratante acaba se refletindo no
tipo e na natureza das relagdes que se estabelecem entre cliente e fornecedores. Se
a empresa contratante tem uma estrutura orgamizacional mais rigida, esta tera
maiores dificuldades para passar de relagdes de subordinacio para relacdes de
coordenagio-cooperagio.

Alguns dos fatores desencadeadores de mudancas nas relagdes entre
empresas clientes e fornecedoras sdo: a participagdo do mercado externo na receita
total da empresa, a pressio exercida pelas empresas clientes, o impacto da abertura
comercial no desempenho da empresa e o ritmo de incorporagio do progresso
técnico. Por exemplo, se as mudangas tecnoldgicas sdo muito intensas, hd maior
facilidade do estabelecimento de relages mais cooperativas e estaveis, ja que a
empresa necessita de parceiros para conseguir acompanhar tais mudancas.

O tipo de atividade-objeto da relagfio e o objetivo esperado com a interagfio
entre empresas também influenciam nas relagdes interfirmas. Se as atividades-
objetos sdo de apoio, auxiliares ou de servigos, as relagles tendem a ser mais
conflituosas e o prego € um quesito central. Ja se as atividades sdo consideradas
essenciais ¢ o objetivo € a busca de competéncias complementares, a colaboragio

aumenta ¢ o prego deixa de ser o principal quesito.

24



Diferencas entre empresas como: distincia de objetivos, de orientacdes e
perfis, de histérias e culturas, de localizacdo ¢ outras, levam a dificuldades de
estabelecimento ¢ edificagiio de inter-relagdes entre empresas. Além disso, perfis
distintos de qualificagdo de pessoal como: formagdo educacional, qualificacio
técnica, faixa etaria e salarial, também prejudicam e podem até tornar invidveis as
relages.

Os diferentes objetivos envolvidos em uma estratégia de terceiriza¢do sio
muito importantes na determinagdo do tipo de relagdo que se estabelecera entre
contratantes ¢ contratados. Algumas das caracteristicas das relagdes entre empresas

serfio vistas no préoximo item.

2.3. Caracteristicas das Relacdes entre Empresas

2.3.1. assimetrias entre contratantes ¢ contratadas

Um fator importante na analise das relagdes entre contratantes e contratadas
¢ a assimetria existente entre essas empresas. Normalmente, as empresas
contratantes sdo maiores e tem maior poder de barganha que as contratadas
{pequenas e médias empresas), parte geralmente mais fraca.

A desigualdade das relagdes de poder econdmico entre contratantes e

contratadas favorecendo as primeiras leva, muitas vezes, as contratantes a se
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utilizarem desta desigualdade e a repassar custos e riscos as contratadas em
condigbes de incerteza. “E absolutamente claro que no Japao como em qualquer
parte do mundo, as relagdes entre as grandes empresas ¢ pequenas subcontratadas
sdo marcadas por uma certa assimetria que reflete, mais ou menos fortemente, a
desigualdade de poder econdmico entre as entidades...”(Conat,1991:109). Nessas
circunstincias, as grandes empresas passam a utilizar as subcontratadas como
“amortecedores”, transferindo a elas os efeitos das flutuagdes conjunturais,
conseguindo dessa forma, expandir sua capacidade de producfo e minimizar seu
investimento em capital fixo. Se as relagdes entre contratantes e contratadas for
dessa forma ndo cooperativa, as assimetrias podem trazer riscos & relagio e aos
resultados esperados.

O fato de as pequenas e médias empresas possuirem limitagdes como:
restricdo ao crédito, restrigio a investimentos com alio grau de indivisibilidade,
acesso restrito a informacdes que ensejem inovacdes e maior dificuldade de
treinamento da méo-de-obra, podem dificultar sua rapida ¢ adequada adaptagio a
mudangas, o que pode resultar em problemas na tentativa de obterem vantagens
(tanto por parte das contratantes quanto das contratadas). A adogio de uma
estratégia de terceirizagdo pode ndo atingir os seus objetivos e pode dificultar a
obtengfo de vantagens competitivas as empresas participantes, principalmente se

as assimetrias entre as empresas participantes forem muito grandes.
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As assimetrias na relagio entre empresas podem ser vistas como ameagas a
obtengdo de vantagens competitivas, mas, se houver cooperacio entre as
participantes, as assimetrias podem ser um impulso para o aumento da

competitividade.

2.3.2. cooperacio interfirmas e resultados da terceirizacio

A terceirizag8o pode ser vista como uma estratégia que permite a obtengéo
de vantagens como: reducéio de custos, maior flexibilidade, compartilhamento de
riscos de investimento, intensificacdo da especializagio e integracdo de
competéncias complementares, redugio de investimento em capital fixo e outros.
Entretanto, muitas vezes essas vantagens sé poderdo ser obtidas se as assimetrias
entre as empresas contratantes ¢ contratadas ndo forem muito grandes, ou mesmo,
se as empresas buscarem formas de atenuar essas assimetrias.

Uma das formas de atenuar as assimetrias entre as empresas € de tornar a
descentralizagdo um caminho na conquista de vantagens ¢ o estabelecimento de
relacdes cliente-fornecedor mais estiveis, estreitas e cooperativas. A methora no
relacionamento leva 4 otimizacgio dos custos de aquisicio de produtos e servigos, o
que possibilita ganhos mutuos.

Sobre o relacionamento entre cliente-fornecedor, Tauile (1992) defende a

existéncia de compromissos mutuos {compromissos com credibilidade) entre os
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participantes, ¢ para isso € necessario que as firmas maiores déem assisténcia as
menores de modo a manter seu apoio sustentado no longo prazo.

O autor usa o caso do Japao para exemplificar esse tipo de relagio. Nesse
pais, aproximadamente 70% das subcontratadas nunca mudaram de contratantes e
de clientes. Isso proporciona o rebaixamento dos custos de transagdo, maior
coesdo, flexibilidade da estrutura produtiva, confiabilidade e eficiéncia, aumento
da qualidade dos produtos € queda do tempo de entrega, fatores que aumentam as
vantagens competitivas da cadeia. Para que o compromisso com credibilidade seja
reforgado, é importante que as empresas compartilhem objetivos de longo prazo e
tenham seus interesses harmonizados, que haja um ajuste a fim de tornar as
unidades produtivas complementares, uma rede de comunicag@o ¢ processamento
de dados adequada.

Como forma de atingir relagdes mais estadveis € compromissos de
credibilidade, Ishikawa desenvolveu a abordagem da qualidade total que defende a
ado¢do de um unico fomecedor ¢ do desenvolvimento com o mesmo de um
trabalho para diminuigéo da variabilidade.

Sobre os beneficios de relagdes mais estaveis e cooperativas entre empresas,
Demming (1982) afirma que o estabelecimento de relagdes baseadas na lealdade e
na confianga permite que os fornecedores possam ser criativos e desenvolvam seus

processos produtivos adequando-se as necessidades do cliente.
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Nessa visio, fornecedores ¢ clientes devem ser tratados no mesmo plano de
interesse estratégico, ou seja, deve-se reconhecer que ambos sio s6cios iguais na
geragio de valor. Esta depende da colaboragfio intensa entre as partes, todas
inseridas nos hmites internos, sujeitas portanto, aos objetivos, as medidas de
rendimento e a administragdo do sistema.

A diminuiciio das assimetrias existentes entre contratantes e contratadas
pode exigir que as contratantes (normalmente grandes empresas) invistam em suas
contratadas no sentido de desenvolver fornecedores capacitados para atender
requisitos de qualidade, prazos ¢ precos.

“.. a externalizacdo (integracdio em suas diversas formas) deve ser
focalizada, entdo, como um meio de superar as limitagdes de uma dada empresa e
ao mesmo tempo, reduzir seus custos. Isso ocorre porque a externalizago, quando
bem sucedida, aumenta a capacidade de adaptacio das empresas as novas
condi¢bes da produgho e da concorréncia. Ademais, propicia a redugéio do risco do
capital sem que se perca controle sobre ele.”(Souza & Bacic, 1995:161)

A queda da previsibilidade impde o aumento da flexibilidade da estrutura
organizacional. E inevitavel a busca de formas de administragio do risco ou pelo
adiantamento de investimentos, ou pela busca de parceiros para compartilha-los, o
que leva a maior interdependéncia das empresas. Essas formas de organizagfo, ao

aumentar as vantagens competitivas das empresas e a0 mesmo tempo aumentar sua
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competitividade, assumem estatus de barreiras a entrada e facilitam a entrada
dessas empresas em novos mercados.

A cooperagio tem um papel importante na capacidade de as empresas
enfrentarem oscilagdes de mercado, de reagirem prontamente ¢ de anteciparem as
suas necessidades, fatores considerados indispensaveis nos dias atuais. Cria-se
assim, um conceito de flexibilidade dindmica, que representa a capacidade das
firmas para fazerem ajustamentos rapidos a novas circunstancias.

Para que a op¢do pela externalizagfo seja mais que uma forma de repassar
custos € riscos em condi¢hes de incerteza ¢ para ir além da substituigdo de
operacdes, deve haver cooperagdo e compartilhamento dos beneficios entre
clientes e fornecedores. Se as relagdes entre empresas forem além do objetivo de
obtencgio de vantagens de custos as custas do parceiro, o resultado da relagdo pode
ser uma estrutura mais moderna, trazendo vantagens aos participantes.

A visada obten¢do de vantagens para ambos os lados, requer que o processo
de terceiriza¢iio comece pela escolha de um parceiro ou selecio de fornecedores.
Nessa escolha, deve ser considerado o custo de aquisicdo de longo prazo e nio
apenas o preco. A escolha deve ser feita no sentido de fornecedores potencialmente
engajaveis no processo de melhoria continua, que por sua vez, deve ser
proporcionado pelo contratante. Este deve fornecer aconselhamento, assisténcia

técnica e gerencial, manutengdo de viabilidade econdmica dos fornecedores,
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estimulando o desenvolvimento das competéncias internas das empresas,
oferecendo programas de educagiio e treinamento.

Outro aspecto de grande importancia na defini¢ao do “tipo” de relagdo entre
contratantes e contratados consiste na decisdo de quais atividades devem ser
terceirizadas, na medida em que se pode determinar o maior ou menor grau de
dependéncia da contratante em relagfio as contratadas. Por exemplo, uma empresa
que terceiriza a limpeza do seu prédio é mais independente, teoricamente, do que
uma montadora que terceiriza a produgéio de auto pegas.

O “tipo” de relagdo entre empresas em um arranjo organizacional de
subcontratagdo constitui fator essencial na determinacéo dos resultados que essa

estratégia pode proporcionar.

2.4. Terceirizagédo: Possiveis Limitacdes

A estratégia de terceirizagio, embora possa proporcionar muitas vantagens
as empresas, pode também apresentar, dependendo de sua natureza e objetivos,
riscos € dificuldades as participantes. Quanto maior forem as assimetrias existentes
entre as empresas de uma rede, estes problemas tendem a aparecer com maior
frequéncia. Nem sempre que as assimetrias forem maiores as relagbes serfio mais
conflituosas porque a coordenagio da empresa-mie pode “administrar” essas

assimetrias de forma a evitar tais problemas.
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A descentralizacdo abre espago & participagiio de pequenas empresas e
estas, muitas vezes, possuem as limitacOes j4 apontadas. Dadas essas limitacdes,
dependendo das formas que assumem as relagBes entre pequenas e grandes
empresas (mais ou menos cooperativas € estaveis), a descentralizagio pode Ievar
aos seguintes problemas:

e Aumento de casos de sub-investimento em empresas subcontratadas.

e Aumento de casos de insuficiéncia de escala que justifique certos

investimentos.

o Aumento dos casos eni que o custo de coordenachio entre empresas para

realizarem investimentos torna-se maior.

¢ Queda de investimentos nas areas de P&D, educacdo, treinamento

genérico, equipamentos e servigos, cuja escala minima € maior que a

capacidade de utilizagéo das empresas individuais.

e A eficigncia de uma empresa passa a depender da eficiéncia de empresas

ndo sO em seu entorno mais proximo, mas também nos mais distantes.

A subcontratag@o pode ter como consequéncia a queda do emprego no setor
industrial € do seu aumento no setor de servigos (composto principalmente por
pequenas empresas). A migracio da forga da trabalho do setor secundario para o
de servicos (terciario) pode levar a perdas de eficiéncia se for associada a relacoes
de trabalho instaveis e precarias no setor de servigos. Essas relagBes tendem a ser

instaveis devido a maior rotatividade no trabalho, a grande parte de funcionarios
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sem registro em carteira, salarios inferiores aos do setor secunddrio e outros
fatores. Um quadro dessa natureza refletiria o pouco interesse em formagiio e
treinamento dos trabalhadores, fatores importantes ao aumento das habilidades e
do desenvolvimento da percepgéio da importancia do “aprender a aprender”. Mio-
de-obra com baixo nivel educacional e com pouca experiéncia no setor de servigos
pode afetar a capacidade de adaptagdo da economia a mudangas de ambiente. “ A
competitividade das empresas industriais pode ser prejudicada pela incapacidade
das firmas terceiras se adaptarem ripida e adequadamente a mudangas técnicas”.
(Amadeo, 1994:21) Sendo assim, a incapacidade dos contratados em responderem
e se adaptarem a mudangas provavelmente afetara-os contratantes, que dependem
de seus contratados na geragéo de sue produto final. Esse problema na relagéo
entre as empresas pode dificultar a obtencdo de vantagens competitivas (tanto para
as contratantes quanto para as contratadas) por meio de uma estratégia de
terceirizagio.

Outro problema que as empresas que decidem terceirizar podem encontrar €
um aumento nos custos relacionados a comunicagéio entre as empresas, ja que com
a terceirizacdo ha um aumento de transagdes econdmicas via mercado. No passado,
com a verticalizacfo, essas transagOes eram realizadas no interior da empresa e
assim, as operagdes via mercado eram reduzidas. Maiores custos de transagio
podem diminuir a eficacia em uma rede de empresas, ao representar dificuldades

de comunicagio e coordenaghio entre as empresas participantes. RelagGes cliente-
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fornecedor mais estaveis e cooperativas podem atenuar esse problema, mas muitas
vezes somente isso ndo é suficiente.

Algumas empresas que adotam estratégias de terceirizagiio acabam
contratando um grande nimero de empresas para a realizacdo das mais diversas
tarcfas. Essa decisdo pode resultar em dificuldades no gerenciamento desses
terceiros. Para facilitar o gerenciamento de muitos terceiros, algumas empresas
realizam a quarteirizagdo. “Em vez de a empresa acompanhar ¢ controlar o
trabalho de seus fornecedores em areas como: alimentos, seguranga, limpeza,
manutengdo entre outras, contratam uma quarta empresa para executar estas
tarefas, reduzindo o mimero de interlocutores.”(Exame, abril de 1995). Muitas
empresas como IBM, Natura, Mesbla ¢ outras, vém quarteirizando. Na IBM, por
exemplo, o gerenciamento de terceiros ocupava 50 funcionérios, depois da
quarteirizagdo, apenas um ¢é necessario. Dessa forma, a “quarteirizagdo” pode ser
vista como uma alternativa na tentativa de evitar um dos problemas que a
terceirizagdo pode proporcionar: a dificuldade de coordenagiio das empresas
contratadas.

Dependendo dos objetivos ¢ de como for conduzida uma terceirizagéo,
pode-se obter como consequéncia uma estrutura mais confusa, sem identidade
prépria. Isso ocorre principalmente quando os objetivos ficam restritos ao corte de

custos.
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Uma opgdo frequentemente apontada como forma de evitar os problemas
nas relagGes entre contratantes e contratadas, que muitas vezes se originam devido
a existéncia de assimefrias entre essas empresas, € o investimento na contratada
realizado pela contratante ¢ a transmissdo de conhecimentos para a empresa
contratada, o que poderia capacitd-la melhor na realizagdo de suas atividades.
Ocorre, no enfanto, que muitas empresas evitam esses investimentos e a
transmissdo de conhecimentos porque, ao capacitarem seus contratados, as
contratantes podem estar beneficiando outras empresas (e até mesmo seus
concorrentes) que possam vir a se utilizar da mesma empresa contratada. Além
disso, a propria empresa contratada pode ser considerada uma concorrente
potencial, j4 que ao absorver investimentos e conhecimentos (know-how) da
contratante, pode se tornar um concorrente direto da contratante.

Dessa forma, percebe-se que a adogfo de uma estratégia de terceirizagfo
nem sempre leva a obtenglio dos resultados esperados. Algumas vezes, os
problemas que as empresas encontram na implanta¢io dessa estratégia podem até

mesmo torna-la mviavel.
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3. TERCEIRIZACAO: ALGUMAS EVIDENCIAS EMPIRICAS

Neste capitulo, o tema terceirizagdo sera abordado considerando-se
evidéncias empiricas, a partir de entrevistas realizadas em quatro empresas: duas
contratantes ¢ duas contratadas. O objetivo das entrevistas foi o de exemplificar
casos de terceirizagdo para complementar a analise desenvolvida nos capitulos
anteriores.

O capitulo estd dividido em trés partes. No item 3.1., descreve-se como foi
feita a escolha das empresas entrevistadas e apresenta-se informagdes basicas
sobre essas empresas. O item 3.2. ¢ dedicado a exposigdo dos objetivos do
questionario aplicado nas entrevistas e os principais pontos abordados. No item

3.3., descreve-se as entrevistas realizadas e os principais resultados observados.

3.1. As Empresas Entrevistadas

As entrevistas foram realizadas em quatro empresas, duas contratantes e
duas contratadas. Essas empresas foram escolhidas para a entrevista devido a dois
fatores: maior facilidade de acesso e por serem empresas de dreas ¢ tamanhos
diferentes, fatores que propiciam uma visdo mais geral e resultados interessantes.
Essas diferengas tém como Intuito mostrar que a terceirizagdo ndo pode ser

relacionada a um tinico padrio de estratégia, que as relagdes estabelecidas entre
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empresas participantes podem assumir diversas formas (principalmente no que diz
respeito a0 maior ou menor grau de cooperagdo entre as empresas) € que oS
resultados obtidos com a adogfo dessa estratégia também podem divergir bastante,
podendo ser positivos ou negativos.
A duas empresas contratantes entrevistadas foram:
e Empresa A: empresa multinacional de grande porte que atua na area
farmaceéutica
¢ Empresa B: hospital filantrépico de médio porte
Ja as duas empresas contratadas foram:
e Empresa C: empresa nacional de médio porte prestadora de servigos na
area de logistica

e Empresa D: pequena empresa prestadora de servigos de importagio

3.2. O Questionario

Os objetivos do questionario aplicado as empresas podem ser resumidos em
trés itens:
1. O levantamento de exemplos de objetivos de empresas que decidem
adotar a estratégia de terceirizagdo, procurando mostrar que esses
objetivos podem variar de acordo com a empresa entrevistada.

Para que isso fosse possivel, foram propostas algumas questdes, entre elas:
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¢ Como a terceirizagio ¢ vista pela empresa
* Qual o tipo de atividade - objeto da relagéo (de apoio, auxiliares, de
servi¢os ou consideradas essenciais)

¢ Quais foram os critérios adotados na escolha dos parceiros

2. O levantamento de exemplos de relagdes entre contratantes e
contratadas, procurando verificar o grau de cooperagio existente entre as
empresas.

Como exemplos de questdes utilizadas afim de identificar o tipo de relagdo

estabelecida entre contratantes e contratadas tem-se:

e Qual ¢ o nimero de fornecedores existente para a realizagio de uma

determinada tarefa (no caso, a atividade que foi terceirizada)?

¢ Ja houve substituigio de fornecedores?

e Houve investimentos ou transmissdo de tecnologia para a empresa

contratada?

e Existem grandes diferengas em termos de qualificacdio pessoal entre

contratantes e contratadas?

e Como € o ritmo de incorporacéio do progresso t€cnico na contratante? A

atividade desenvolvida pela contratada possui relagdo intima com o

acompanhamento dessas mudangas tecnoldgicas?
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o Existem grandes diferengas entre as empresas em relagio a seus
objetivos, orientagdes e perfis, histérias e culturas, localizacio e outras?

3. O levantamento de exemplos de resultados obtidos com a adogio da
estratégia, procurando enfatizar a possibilidade de obtengdo de vantagens
¢ desvantagens com a sua adogéo.

Nessa fase, os entrevistados puderam discorrer sobre os resultados que a
adogio da estratégia proporcionou. Procurou-se verificar, além disso, se alguns dos
possiveis resultados levantados teoricamente se confirmaram na prética, no dia-a-
dia dessas empresas.

Buscou-se investigar se a terceirizagdo influenciou fatores como:

» Custos

¢ Investimentos em capital fixo

o Capacidade produtiva e adaptabilidade & oscilagdes conjunturais

e Vantagens tecnologicas

¢ Qualidade

¢ Tempo de entrega

¢ Prego dos produtos

» Coordenagio entre as empresas parceiras

e Autonomia das empresas participantes

Ademais, foi aberto um espago para identificar se os resultados obtidos

correspondem aos objetivos iniciais das empresas.
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O questionario foi utilizado apenas como uma forma de direcionar as
entrevistas para que seus objetivos pudessem ser atingidos. Os entrevistados
tiveram liberdade para contar suas experiéncias com a terceirizagio e puderam
colocar pontos diferentes que podem néo ter sido abordados pelo questionario.

No proximo item, serd feita uma descrigdo dos principais aspectos das

entrevistas realizadas.

3.3. As Entrevistas

¢ Entrevista na Empresa A

e Objetivo da adociio da terceirizaciio e relagiio entre as empresas

A terceirizagdo é vista pela empresa como uma estratégia. Ja havia sido
constatado pela empresa que nos mercados mais competitivos as areas de logistica
passadas & empresas especializadas ofereciam um servigo mais eficiente que o das
indastrias. A intengfo fol passar para terceiros mais especializados atividades que
ndo fazem parte do “business” da empresa.

As atividades terceirizadas pela empresa sdo: distribuigdo (logistica),
seguranga, alimentagdo ¢ servigos ndo fundamentais. Na produgdo nfio existe

propriamente terceirizagdo e sim uma “joint vemture”, jA que a empresa A ¢
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proprictaria de 40% de uma outra empresa, responsavel por grande parte da
producio da pnmeira.

A distribuigiio foi uma das areas escolhidas para ser terceirizada porque a
empresa achou que um contratado poderia “chegar ao cliente” de forma mais
rapida que a propria Empresa A. Ou seja, uma empresa especializada poderia
“fazer melhor” o que era anteriormente realizado pela empresa. Ndo houve como
objetivo a reducdo de custos e sim, a melhoria da qualidade do servigo.

A empresa tem uma preocupagdo, ao escolher um contratado, de selecionar
empresas com principios de ética, de investimento e de qualidade semelhantes aos
seus porque 1sso reduz o investimento necessario em treinamento.

A escolha do parceiro na area da distribuigdo, levou em conta o
posicionamento com relagio a qualidade. A empresa escolhida (Empresa C) possui
uma “linguagem” de qualidade bastante agressiva e era a Unica do ramo que tinha
ISO-9000. Além disso, havia interesse em apreender a *cultura” da industria
farmacéutica.

Na formagio dessa parceria, a Empresa A investiu mais do que a empresa
contratada. Isso foi feito para que a empresa contratada (Empresa C) pudesse
oferecer um servigo compativel as expectativas da empresa contratante.

A contratante, em func¢io de seu proprio ramo de atividade (setor
farmacéutico) tem que estar constantemente incorporando progresso técnico em

suas atividades. Quando se trata da produgido, a empresa contratada (no caso da
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empresa A, a sua joint venture) precisa estar sempre acompanhando diretamente as

mudangas tecnolégicas.

s Resultados
Na distribuigdo, o resultado foi bastante favoravel: maior rapidez na
entrega. Nio houve reducio de custos com o processo de terceirizacio, mas houve
uma maior eficiéncia do servigo.
Na maioria das areas terceirizadas, ndo houve um aumento das vantagens
tecnologicas com a terceirizagéo.
Por outro lado, a empresa encontrou alguns problemas relativos &
coordenacdo das empresas e a gestdo do processo referentes a:
e Variaghes necessarias no volume das operagles, o que tem impacto
direto no volume de servigos prestados pelos contratados
* VariacOes no prego dos servigos prestados
e Necessidade de producdo adicional e negociagio de horas extras
e Possibilidade da linha de produgdo da empresa estar competindo com a
da empresa contratada
e Possibilidade de a empresa contratada ter um produto concorrente. Nesse
caso, deve haver o cuidado para nfo passar a empresa contratada o seu

know-how de tecnologia que pode vir a ser copiado.
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¢ Possibilidade de haver dificuldade na implementagdo da cultura da
empresa contratante na contratada, quando as culturas sao diferentes

Para lidar com essas dificuldades, a Empresa A colocou alguns de seus
funcionérios para treinar os das contratadas e foram feitos contratos de pagamentos
para conseguir acomodar variagdes de preco, volume e de horas a mais
trabalhadas.

Para alguns produtos, nfio foi possivel contratar no Brasil empresas aptas a
realizarem algumas tarefas. A solucéo foi, entdo, continuar importando-os.

Apesar dos problemas encontrados, pode-se dizer que os resultados obtidos

foram no geral positivos, ou seja, corresponderam aos esperados.

- Entrevista na empresa B (hospital filantrépico)

e Objetivos com a adocfio da terceirizaciio e relacio entre as empresas

A terceirizagdo € vista pela dire¢io do hospital como uma forma de
concentracdo de recursos e esforgos no seu negécio principal, passando para
terceiros atividades complementares.

As atividades terceirizadas pelo hospital sfio: cozinha e nutrigdo (ha trés
anos) ¢ limpeza (comegado a poucos meses), além de servigos administrativos
como contabilidade, importagdo (na qual a contratada € a Empresa D) e 4rea

juridica. A terceirizaco nas areas de nutri¢do e limpeza foi realizada com objetivo
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de redugdo de custos indiretos como: gastos com a administragio e supervisiio de
funcionarios (j4 que os funcionarios da area administrativa gastavam boa parte do
seu tempo para coordenar essas atividades). J& em relagdo aos servigos
administrativos, a terceirizacio foi realizada buscando servigos de melhor
qualidade por meio de empresas especializadas e dessa forma, atualizadas em
relagdo aos servigos prestados.

A escolha dos parceiros para as atividades de nutrigio ¢ limpeza teve o
cuidado de selecionar empresas que oferecem aos seus funciondrios uma
remuneracdo acima da média do mercado e que oferecem maior apoio mdireto aos
seus funciondrios como: seguro saude, apoio ao desempenho e¢ formagdo dos
funcionarios e outros. HA uma verificagio a cada pagamento com a firma
terceirizada do que esta esta contribuindo com o fundo de garantia e outros fatores.
O contrato se amarra a condigio da contratada pagar os direitos sociais dos
funcionarios. Com essa exigéncia, evita-se que haja na contratada uma grande
rotatividade no trabalho, o que poderia prejudicar a qualidade do servigo prestado.
Nos servigos administrativos, foram escolhidas empresas que pudessem oferecer
um servigo adequado as necessidades do hospital a prego de mercado.

O hospital decidiu terceirizar as areas de nutrigdo € limpeza depois de
encontrar muitos problemas na realizagfio dessas tarefas internamente como:
grande diferenca salarial entre funcionarios de um mesmo setor definido pelo

tempo de trabalho (funcionarios mais antigos ganhavam mais). Além disso, o
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hospital por lei s6 pode terceirizar algumas atividades como: vigilancia, limpeza,
nutri¢gdo, manutengdo e outras. Existem é&reas nas quais a legislagio niio permite
que haja terceirizagdo. As areas administrativas (contabilidade, importagdo e
juridica) foram terceirizadas porque o hospital percebeu que poderia contratar
empresas mais espectalizadas nos servigos, as quais poderiam fornecer servicos de
maior qualidade, com constante atualizagéo.

Nas atividades terceirizadas, nunca houve substituicdo de fornecedores no
hospital. Percebe-se a tentativa de manutencéio de relagbes estaveis entre o hospital
e seus contratados, o que tende a proporcionar relagdes mais cooperativas € menos
conflituosas.

Na 4rea de alimentagdo e nutri¢éo, o hospital forneceu como investimento a
contratada toda a estrutura de cozinha que ja estava montada.

O ritmo de incorporagio de progresso técnico no hospital € bastante intenso
(este é considerado um hospital de ponta). Os servigos terceirizados,
principalmente os relacionados diretamente ao atendimento dds clientes devem
estar sempre acompanhando essas mudangas.

Em relagio a qualificagho pessoal, o hospital percebe que nas areas
administrativas, o pessoal dos contratados possui melhor qualificagdo que o do
hospital. Isso ocorre porque o hospital nfo investe adequadamente no
desenvolvimento de pessoal das areas administrativas. Esse fator pode levar a

dificuldades de comunicagéo entre contratante ¢ contratados nessas areas.
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o Resultados

N&o houve uma visivel redugdo de custos diretos com a adogio da
terceirizaglo, € nem era esse o objetivo na adoglo da terceirizagdo, mas houve
reducfio de custos indiretos. Na 4rea administrativa, a grande vantagem foi a
obtengdo de servigos especializados de maior qualidade, evitando o desperdicio de
tempo e de recursos. Além disso, com a terceirizagdo, o hospital conseguiu
diminuir ¢ seu numero de funcionarios e assim, diminuir o numero de lutas na
justica com funcionérios, o que consumia muito tempo ¢ energia da administra¢do
do hospital.

Com a terceirizagio, o hospital pdde focalizar seus esforgos em atividades
consideradas essenciais (enfermagem, laboratorio e outras). Ademais, como o0s
contratados compram em maior volume (porque trabalham para varios clientes),
existe uma otimizag¢éo na compra de materiais.

Na area de nutricio, o hospital estd satisfeito com os resultados da
terceirizagio.

Existe alguma insatisfagio em relagdo ao trabalho cientifico da nutric3o,
porque a nutricionista néo ¢ escolhida pelo hospital ¢ sim pela empresa. Isso nfio
chega a atrapalhar o servigo oferecido, mas o prejuizo se d4 quando se pensa em
avango cientifico. A qualidade do servigo oferecido € boa. Em relacio a
tecnologia, a terceirizagio ndo propiciou uma vantagem, ja que o hospital podera

ter acesso a mesma tecnologia utilizada pela empresa contratada. Além disso,
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houve algumas discussdes em relagdo a como o servigo deve ser feito, ja que o
hospital ¢ muito rigido nessa area.

Nas areas administrativas, houve alguma dificuldade de comunicagfio entre
as empresas devido a falta de organizacio da estrutura administrativa interna do
hospital. Como no hospital a divisdo de fungdes ndo estd bem definida, os
contratados t€m dificuldade em saber a quem devem se dirigir, o que causa

algumas confusdes.

- Entrevista na Empresa C

A empresa C, como ja mencionado, é uma empresa pioneira na prestacio de
servigos na drea de logistica. Essa empresa surgiu de uma parceria entre uma
empresa de transportes e uma empresa que atua na area farmacéutica (a Empresa

A).

¢ Objetivos da adogio da terceirizaciio e relaciio entre as empresas

Inicialmente, o objetivo da Empresa C era o de fornecer servigos de
logistica 4 Empresa A ¢ a outras empresas do ramo farmacéutico. Com o passar do
tempo, essa empresa passou a oferecer seus servigos a empresas de outros ramos.
Os clientes da empresa sfo, em grande maioria, grandes empresas multinacionais.

Isso ocorre ndo por especificacio ou preferéncia da empresa C, mas pelo fato do
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custo de seu servigo ser alto, o que impede que grande parte das pequenas e médias
empresas possam contratar seus servigos.

O servigo fornecido pela empresa esta relacionado a logistica, incluindo o
armazenamento ¢ o gerenciamento de estoques. Para fazer o gerenciamento de
estoques, a empresa conta com um sistema de alta tecnologia ¢ um de seus
chentes, a Empresa A, fornece a Empresa C seu proprio sistema de gerenciamento
de estoques, para que haja uma maior sinergia entre as empresas.

Pelo fato de ter sido uma empresa pioneira na prestacio desse tipo de
servigo, a empresa nao enfrenta uma concorréncia muito forte. Existem outras
empresas que fornecem servigos na area de logistica, mas a Empresa C € a unica
no mercado que possui o Certificado ISO-9000. Isso mostra que essa empresa
possui um diferencial em relagfio as demais: a qualidade. Seus clientes nio
possuem outras empresas que fornegam o mesmo servigo e nunca houve
substitnicio de fornecedor desse servigo.

Quando a Empresa C foi formada, h& seis anos, houve um macigo
investimento da Empresa A na Empresa C, para que esta pudesse fornecer um
servigo de alta qualidade.

Comparando-se 2 Empresa C com seus clientes (grandes empresas
multinacionais), pode-se observar algumas diferengas como, por exemplo, a
diferenga salarial de seus funcionarios (a Empresa C paga salarios mais baixos a

seus funcionarios que seus clientes). Por outro lado, em relagido aos objetivos das
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empresas e a seus perfis néo existe muita diferen¢a. A Empresa C foi escolhida por
seus clientes por possuir um perfil que se assemelha ao de seus clientes, é uma
empresa altamente profissional que tem como objetivo a busca a qualidade de seus

Servigos.

¢ Resultados

Os resultados das relagdes de terceinzagio das quais a Empresa C faz parte
foram muito positivos. Em quatro anos, o patrimdnio da empresa cresceu 400%. O
sucesso da Empresa C ndo pode ser analisado sem levar em conta os altos
investimentos feitos pelos seus clientes na empresa.

Além dos investimentos, as relagdes de terceirizagdo com grandes empresas
fizeram com que a capacidade produtiva da Empresa C ¢ a qualidade de seus
servicos aumentassem muito. Além disso, essas relagdes trouxeram muitas
vantagens tecnoldgicas a empresa, J4 que cada cliente passa uma tecnologia
diferente e possui exigéncias diferentes. Esses fatores melhoraram a capacidade da
Empresa C em atender as necessidades do mercado.

A empresa ndio destacou desvantagens em relagdo a terceirizagfio. Nio
houve perda de autonomia da empresa C com a terceirizagio, ja que seu servigo €
extremamente valorizado no mercado pela sua qualidade. Esse fator faz com que a

empresa consiga novos clientes e ndo fique dependente de um tnico cliente. As
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expectativas com relaglio as relagdes de terceirizacfio niio s6 foram confirmadas

como também superadas.

- Entrevista na Empresa D (prestadora de servigos de importagéo)

¢ Objetivos com a adoc¢io da terceirizaciio e relaciio entre as empresas

A terceirizagdo ¢ entendida pela empresa como uma forma das empresas se
concentrarem em seu “core business” ¢ assim, deixar que oufras atividades sejam
fettas por especialistas. A empresa D foi criada ha cinco anos com intuito de suprir
a necessidade de servigos de importagdo do mercado devido a tendéncia de
terceirizagdo existente.

A empresa ndo possui critérios formais na escolha de seus parceiros
(clientes), embora a empresa tente obter informacgdes sobre as empresas com as
quais pode estabelecer uma parcerta. Costuma optar por empresas ja estabelecidas,
com um volume razoavel de negdcios que envolvam importagio € que possuam
uma filosofia ou cultura de terceirizagdo. Quando se percebe que o unico objetivo
de uma empresa é a reducdo de custos, a empresa algumas vezes acaba se
recusando a prestar servigos 4 essa empresa.

A grande maioria das empresas contratantes da empresa D ndo possuem
outros fornecedores desse mesmo servigo. Alguns poucos casos ocorreram de

empresas clientes contratarem outras prestadoras de servigos de importagdo, que
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cobram menos pelo servigo, mas que néo oferecem um servigo equivalente, como
despachantes, por exemplo. Alguns clientes em algumas importagSes acabam
realizando o servigo internamente, dependendo de sua situaciio financeira e da
complexidade do caso.

O entrevistado afirma que a possibilidade de seus clientes mudarem de
fornecedor existe, principalmente por estar aumentando o nimero de empresas que
fornece o servigo. Mas, por outro lado, pelo fato da relagfio entre cliente e
fornecedor exigir conhecimento e confianga, a mudanca de fornecedor é
dificultada. A maior ameaga a empresa séo os prestadores de servigos substitutos
ao da empresa D que, talvez podem ter maior infraestrutura ou oferecer um servigo
mais restrito e portanto, de menor custo (o fator custo € bastante importante aos
clientes da empresa, que so empresas de pequeno ¢ médio porte). Nunca houve
investimentos ou transmissdo de tecnologia dos clientes a empresa D, ja que os
clientes sdo em grande parte empresas pequenas que ndo possuem condigdes para
tal.

O entrevistado afirma que nfo existem grandes diferengas em termos de
qualificagio pessoal entre os contratantes ¢ a empresa D. Por outro lado, a empresa
observa diferengas em relagéio aos objetivos dos clientes e da prépria empresa D, j4
que muitos de seus clientes ndo possuem objetivos muito definidos por estarem
muito vulneraveis & oscilagdes do mercado. Nesse caso, os objetivos de alguns

clientes muitas vezes € conseguir “sobreviver”, enquanto a empresa D possul
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objetivos mais ambiciosos ¢ procura planejar suas atividades. Apesar de ser uma
empresa pequena ¢ também sofrer com as oscilagdes do mercado, a empresa D se

considera uma empresa mais consciente que possui filosofia definida.

e Resultados

A terceirizag@o proporcionou algumas vantagens & Empresa D. Uma delas
foi o fato das parcerias terem dado 4 empresa uma possibilidade de entendimento
maior do mercado do cliente devido ao conhecimento acumulado. Isso foi
importante para a empresa no sentido de facilitar o acesso a novos clientes. Além
disso, o fato da empresa possuir diversos clientes de diversos ramos de atuagéo fez
com que a empresa fosse “forcada” a oferecer servigos de maior qualidade e com
maior diversifica¢fio, de acordo com as exigéncias de cada cliente.

Além de vantagens, a terceirizacdo também proporcionou algumas
desvantagens. Uma delas foi a nfio existéncia de relagdes de parceria entre as
empresas por problemas de confiabilidade. Nesses casos, o contratante tentou
ganhar “as custas” do contratado (a Empresa D, no caso). Isso pode ter sido
ocasionado devido a problemas na sele¢io de parceiros por parte da Empresa D.
Outro problema levantado foi a incerteza em relagio ao futuro. A importagéo é
uma atividade muito relacionada & conjuntura econdmica do pais € por isso,
qualquer mudanca gera instabilidade. Isso € ainda mais agravado pelo fato da

Empresa D néo possuir contratos de longo prazo com seus clientes.
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A empresa constata que os resultados obtidos com a terceirizagio nio
correspondem as expectativas da empresa, ja que a empresa esperava que a
aceitagdo do servico pelo mercado fosse maior. Isso pode ser explicado pela
existéncia de uma resisténcia por parte das empresas em terceirizarem a area de
importagéio para tentarem manter em segredo alguns fatores como: quem sdo seus

fornecedores, preco pago pelos bens importados e outros.

3.3.1. consideracdes a partir dos resultados das entrevistas

As informagbes e os resultados das entrevistas permitem algumas
observagOes sobre a terceirizagdo nessas empresas. Cabe aqui afirmar que estas
devem ser vistas como uma exemplificagfio de casos de terceirizagdo. Por terem
sido realizadas em poucas empresas, ndo se pode dizer que as observagdes feifas
podem ser “extrapoladas” ao conjunto das empresas que adotam a terceirizagéo.

Com relagdo aos objetivos das empresas ao optarem pela terceirizacio,
deve-se tomar separadamente os contratantes ¢ os contratados. As duas empresas
contratantes entrevistadas adotaram a terceirizagdo como forma de concentrarem
recursos em suas atividades principais, passando a terceiros atividades auxiliares
ou secundarias. Em ambas as empresas (A e B), procurou-se parceiros que
pudessem oferecer servigos de qualidade elevada, igual ou maior ao que as
empresas possuiam anteriormente dentro de suas préprias estruturas. Assim, pode-

se dizer que essas empresas procuraram passar atividades que néio fazem parte de
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seu negocio principal para empresas mais especializadas nos servigos em questiio,
0 que permitiu as mesmas uma maior focalizagdio em suas atividades principais.

As empresas contratadas entrevistadas ja nasceram com a idéia da
terceirizagdio, ou seja, foram criadas com o objetivo de fornecer servigos de
logistica (empresa C) e importagdo (empresa D) a outras empresas, suprindo uma
necessidade do mercado, onde havia uma forte tendéncia a terceirizaciio. A
empresa C fol criada devido a necessidade ¢ vontade da empresa A de terceirizar
esse servigo. Ja a criagdo da empresa D nfio teve nenhuma relagio com outra
empresa ja estabelecida, foi feita independentemente.

No que se refere ao relacionamento entre empresas, € interessante analisar
as duas partes envolvidas nas parcerias: as contratantes e as contratadas.

Tomando-se as empresas A (grande multinacional farmacéutica) e C
(logistica), pode-se dizer que existe entre elas uma relagdo cooperativa e estavel.
Desde a escolha do parceiro, a empresa A teve a preocupagiio de escolher uma
empresa com perfil ¢ cultura semelhantes aos seus e participou ativamente da
criagfio dessa empresa, juntamente com outra empresa ja estabelecida no mercado
(que ¢ a dona da empresa).

Para que a empresa A realmente obtivesse os resultados esperados, esta
investiu maci¢camente na contratada na tentativa de diminuir as assimetrias

existentes entre elas, oferecendo treinamento e passando tecnologia a contratada.
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Esses fatores propiciaram o desenvolvimento da empresa C, que agora pode
oferecer um servigo de alta qualidade a seus clientes.

Ja no caso das empresas B (hospital) e D (importagio), ambas as empresa
sdo pequenas e possuem recursos limitados. Nesse caso, as assimetrias entre as
empresas ndo sdo muito grandes ¢ vistveis. A relagfio enire as empresas € estavel e
cooperativa, mas nesse caso ndo se obsetva a existénela, por parte da contratante,
de uma preocupacio em passar a contratada sua cultura ou tecnologia. Isso ocorre
pelo fato da empresa B ser pequena, fragil e de néio possuir uma cultura e
organizaciio bem estabelecidas.

O fato da contratante ndo possuir estrutura € cultura bem definidas diminui
seu nivel de exigéncia com as contratadas. No caso da importagdo, mesmo sem que
tenha acontecido um esfor¢o para o desenvolvimento da contratada, o servigo por
esta oferecido ja ¢é superior ao que a contratante possuia anteriormente. Além
disso, a nfio existéncia de uma definigdo adequada de fungdes no hospital (empresa
B) e o fato de no hospital a qualificagdo pessoal na drea administrativa ser mais
baixa que nos contratados criam dificuldades de comunicag@o entre as partes.

Dessa forma, apesar de a relaciio entre as empresas existir ha trés anos e ser
cooperativa, a empresa B (hospital) nfio tem condi¢@es de oferecer a contratada (D)
apoio sustentado, ja que também é uma empresa fragil e muito vulneravel. Mesmo

sem que haja esse tipo de beneficio, a relagdo entre as empresas ¢ satisfatoria
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provavelmente devido ao fato das assimetrias entre as empresas B ¢ D nfo serem
muito grandes.

Com referéncia aos resultados obtidos com a adogdo da terceirizacdo,
tomando-se as empresas A e C, pode-se verificar que a relagdo trouxe, em geral,
resultados favoraveis a ambas as empresas.

A empresa A observou uma melhoria na eficiéneia ¢ rapidez do servigo de
logistica depois da terceirizagdo. A empresa C também obteve muitas vantagens
como: crescimento do patriménio da empresa em 400% em quatro anos, aumento
de sua capacidade produtiva, acesso & novas tecnologias ¢ melhoria na qualidade
do servigo prestado.

Além de vantagens, a empresa A também destacou algumas desvantagens
ou riscos envolvidos no processo relativos a dificuldades encontradas quando
mudancas no volume de producio e no preco do servigo séo mecessarias, o que
exigiu o desenvolvimento de contratos para acomodar essas variagdes. A empresa
também destacou o possivel risco de concorréncia entre contratante e contratada e
de beneficio que a contratada pode adquinr copiando a tecnologia da contratante.
Qutro possivel problema levantado foi a dificuldade de implementag@o da cultura
da empresa nas contratadas quando estas possuem uma cultura muito diferente, o

que ndo ocorreu com relagéio a empresa C.
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Considerando-se as empresas B € D, a empresa B destacou como principais

vantagens obtidas com a terceirizagdio de servigos administrativos, e af se inclui a
importacdo, a melhoria na qualidade do servigo € a redugio de custos indiretos.
Por parte da empresa D, a participagdo em relagdes de subcontratagio e a
diversidade de clientes proporcionou um acumulo de experiéncias e
conhecimentos, o que se reflete na melhoria da qualidade ¢ diversidade de seus
Servigos.

Alguns problemas foram identificados nesse caso. Ambas as empresas
reconheceram a existéncia de dificuldades de comumicaciio devido a falta de
organizagio e divisdo de tarefas no hospital. Isso leva a contratada problemas com
relagio a saber com quem se comunicar. Esse problema ¢ agravado pela diferenca
de qualificagio pessoal na area administrativa dos funcionarios das empresas B ¢
D {(no hospital, a qualificagéo é mais baixa).

Além desses fatores, a empresa D também apontou como problema a
instabilidade que encontra por nfio possuir contratos de longo prazo com seus
clientes. Isso pode ser explicado pelo fato dos contratantes também serem em
grande maioria pequenas e médias empresas com restri¢des financeiras e muito
vulneraveis a oscilagdes do mercado.

As evidéncias empiricas sinalizam que a questdo das assimetrias entre
contratantes e contratadas € realmente um fator bastante relevante na determinagéo

dos resultados da tercetrizagdo. Como forma de atenuar as assimetrias existentes e
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evitar que a terceirizagdo se transforme em uma fonte de problemas, as empresas
contratantes, parte geralmente mais forte, pode realizar investimentos em suas
contratadas ¢ passar a estas tecnologia, know-how e outros fatores afim de que
estas se desenvolvam. Além disso, a escolha de parceiros com cultura e postura
similares 3s da contratante e com potencial para se desenvolverem ja torna as

relagdes entre empresas menos assimeétricas, diminuindo os riscos com o processo.
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4. CONCLUSAO

A realizagiio deste trabalho permitiu uma anélise sobre o tema:
“Terceirizagio”. Isso foi feito por meio de leitura e andlise de obras bibliograficas
¢ posteriormente, pela observagdo de casos concretos de terceirizagio. O objetivo
basico foi o de analisar:
¢ Os objetivos das empresas que adotam a estratégia de terceirizagdo
» A relagfio entre empresas
¢ Os resultados que a terceirizagfo podem proporcionar

No que tange os objetivos das empresas que decidem “terceirizar”, foi
proposta a hipdtese de que a terceirizagdo nfio pode ser associada a um tinico
padrio de estratégia. Isso significa que as diversas empresas, ao adotarem a
terceirizagdo, ndo possuem necessariamente um objetivo comum. Esta hipdtese
pode ser confirmada com o decorrer do trabalho. A tipologia desenvolvida por
Souza (1995) destaca os trés principais objetivos das empresas que decidem
terceirizar: redugfio de custos (subcontratacfio de economia), aumento de produgio
se utilizando da capacidade produtiva da contratada (subcontratagio de
capacidade) e beneficio de uma maior especializagdo que a contratada pode

propiciar (subcontratacfio de especializagio).
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Tendo em vista os objetivos das empresas ao adotarem a terceirizagiio,
pode-se dizer que estes podem ser de curto prazo ou de longo prazo, o que
possivelmente reflete no “tipo” de relago interfirmas.

Os objetivos das empresas ao adotarem a terceirizagdo exercem grande
influéncia sobre as relacGes que serfio estabelecidas entre contratantes e
contratadas. Se o objetivo da relagio ¢ de longo prazo, haverd uma maior
possibilidade de estabelecimento de relagdes mais estdveis e cooperativas. Por
outro lado, se o objetivo for de curto prazo, com o simples intuito de redugdo de
custos, as relagdes tendem a ser mais conflifuosas ¢ instaveis, o que faz com que as
contratadas (parte geralmente mais fraca) tenham que conviver com grande
vulnerabilidade ¢ riscos.” Objetivos de longo prazo visando a redugiio das
assimetrias existentes entre contratantes e contratadas se refletem em um maior
empenho de ambas as partes no sucesso da relagdo. A contratante procura passar a
contratada tecnologia, know how, treinamento e outros fatores necessdrios ao
desenvolvimento da contratada, enquanto a ultima aproveita esses beneficios para
produzir de forma mais eficiente (‘ (um exemplo de relagdo como essa € a
estabelecida entre as empresas A e C, o que foi desenvolvido no capitulo 3 deste
trabalho).

O objetivo das empresas com a terceirizagdo e o “tipo” de relacionamento
entre contratantes e contratadas podem fazer com que a adogdo dessa estratégia

leve a resultados diversos. Dentre os possiveis resultados que a terceirizagio pode
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proporcionar, estes podem se traduzir em vantagens ou desvantagens as empresas
participantes. Isso pode ser exemplificado por meio das evidéncias empiricas
levantadas no Capitulo 3. Estas mostram que as principais vantagens obtidas com a
terceirtzagao sdo: melhoria na qualidade dos servigos terceirizados, reducgio de
custos indiretos na contratante e acesso da contratada 4 novas tecnologias e
conhecimentos. Além de vantagens, as evidéncias empiricas mostram também
algumas desvantagens como: dificuldades encontradas quando mudangas no
volume de produgfio e de prego sdo necessdrias, receio da contratante em
desenvolver uma possivel concorrente (a contratada), dificuldades de comunicacio
entre confratante e contratada e instabilidade encontrada pela contratada quando
essa ndo possui um apoio sustentado da contratante, entre outras.

A obtencio de vantagens ou desvantagens esta estreitamente ligada as
assimetrias existentes entre as empresas participantes da relagfo. Quanto maiores
forem as assimetrias, maior € o risco das empresas obterem problemas com a
terceirizagdo. Vale dizer, o estabelecimento de relagdes estavels e cooperativas que
visem atenuar as assimetrias existentes ¢ um fator essencial para que a
terceirizagdio seja uma forma de obtencdo de vantagens, correspondendo aos
objetivos tracados pelas empresas. Para ilustrar esse aspecto, tem-se o caso das
empresas A e C, no qual houve um grande esfor¢co da contratante em desenvolver a
contratada, passando a ela sua cultura, tecnologia e know-fiow. Esse esforco se

refletiu na diminuigfio das assimetrias entre as empresas ¢ como resultado, ambas
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as empresas puderam se beneficiar da obtencdo de vantagens, atingindo e até

superando os objetivos da adogdo da terceinizagfo.
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