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RESUMO

Esse trabalho de pesquisa analisou os critérios considerados para a tomada de decisdo quanto
a terceirizagdo em empresas com ambientes de producdo do tipo sob encomenda. Dentro
dessa analise foram considerados como referencial os modelos de terceirizacdo aplicados a
empresas com producdo seriada, identificando as similaridades existentes dentro do ambiente
de producédo sob encomenda, i.e. de produtos customizados. Para tanto, foram definidas trés
dimens@es de estudo com base nos modelos levantados na literatura: arranjos empresariais,
competéncias essenciais e ambiente de terceirizacdo. Tais dimensfes foram decompostas em
dezoito variaveis de estudo. Para avaliagdo da pesquisa utilizou-se a técnica de estudo de
casos multiplos onde, com base nas dimensdes de estudo, um instrumento de pesquisa com
vinte e oito questdes abertas e fechadas, foi elaborado. Nove empresas pertencentes ao setor
metal mecéanico e que possuem um ambiente de produgdo sob encomenda foram abordadas.
Os resultados revelaram, sob a perspectiva do contratante de servicos de terceiros, duas
percepcdes quanto a terceirizacdo: uma otimista e outra que usa a terceirizagdo para resolucéo
de problemas imediatos. Também foram evidenciados os seguintes critérios, quanto a decisdo
sobre a terceirizacdo: focar na competéncia essencial da organizacdo, criacdo de valor,
resolugdo de um problema imediato, transformar custo fixo em variavel e reducéo de custos.

Palavras Chave: Terceirizagdo, Competéncia essencial, Ambientes de producdo sob
encomenda, Critérios de deciséo.



ABSTRACT

This study analyzed the decision making criteria used for outsourcing in companies with
engineer to order production environment. In order to make this analysis were considered
traditional outsourcing models applied to companies with serial production, identifying the
similarities and particularities of the custom production environment, i.e. customized
products. Thus, were defined three study dimensions based on the models found in literature:
business arrangements, core competencies and outsourcing environment. These dimensions
were broken down into eighteen study variables. This research has used the technique of
multiple cases where, based on the study of dimensions, a questionnaire with twenty eight
open and closed questions was prepared. Nine companies belonging to the mechanical metal
sector and having an engineer to order production environment were addressed. The results
showed, under the contractor's perspective of outsourced services, two perceptions regarding
outsourcing: an optimistic and other that use outsourcing to solve immediate problems. Also
the following criteria were highlighted, as the decision on outsourcing: focus on core
competence of the organization, creating value, solving an immediate problem, transforming
fixed costs into variable and cost reduction.

Key words: Outsourcing, Core competence, Custom production environments, Decision
parameters.
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1 INTRODUCAO
1.1 CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMATICA

As mudangas frequentes no mundo precisam ser implementadas cada vez mais com
recursos mais restritos, em menores prazos de tempo e atendendo a especificagdes cada vez
mais rigidas e precisas com ciclos de vida muito curtos. Além disso, torna-se necessario
compreender 0 contexto em que a empresa esta inserida, formas e aplicacdes de seus métodos
de trabalho a fim de fazer um trabalho de reorganizacdo visando uma customizacdo de
processos e economizando parcelas de recursos que sdo investidos pela existéncia de um
fluxo de processos inadequados.

Para Maldonado et al. (2010), a medida que as organizacdes analisam, padronizam e
checam a qualidade de seus processos de negocio, a decisdo por terceirizar recebe uma

conotacdo estratégica.

Segundo Di Serio e Sampaio (2001), a arquitetura de muitas cadeias de suprimentos
esta sofrendo mudancas importantes onde o dominio de competéncias essenciais, com mais
valor agregado, é decisivo para a sobrevivéncia de qualquer organizag&o.

Conforme Bremer (1999), as empresas para manterem-se competitivas modificaram
sua forma de gerir seus negocios, valorizando assim seus mercados consumidores, e
direcionando seus esforcos para o foco principal de seu negdcio, sua competéncia essencial.
Como resultado as empresas passaram a terceirizar atividades que nao agregam valor.

Diante desse cenario cabe as empresas a decisdo de manter essas atividades
internamente ou terceiriza-las. Segundo Valois e Almeida (2009), a crescente elevacdo no
nivel de competitividade que as empresas enfrentam atualmente exige uma busca constante
por alternativas de gestdo nos negdcios que proporcione a manutencdo e a expansdo do
mercado que disputam. A terceirizacdo é tida como uma ferramenta na administragdo de
recursos (BELCOURT, 2006).

O conceito da divisdo de trabalho, basico na &rea de gestdo, inspira 0 uso da
terceirizacdo como forma de obtencdo de melhores resultados, surgindo assim a terceirizagéo
como uma alternativa por melhores resultados.

Wang e Yang (2007), propdem que, para tomar a decisdo de terceirizar, devem ser
considerados seis fatores: economia, recursos, estratégia, risco, geréncia e qualidade. Quanto
ao fator economia a principal consideragdo de uma empresa € reduzir custos, quanto aos
recursos cabe buscar trabalhadores qualificados com acesso as mais recentes tecnologias.
Relacionado a estratégia as empresas precisam se concentrar em suas atividades principais e
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terceirizar atividades ndo essenciais. Os riscos que s&o considerados incluem: perda de
competéncias essenciais, perda de conhecimento técnico interno e perda de flexibilidade. Para
0 gerenciamento o grande desafio estd relacionado em melhorar os problemas de
comunicacdo e a qualidade esta relacionada a qualificagdo. Nesse cenério, dentre outras
estratégias de gestdo operacional, surge a externalizacdo, expressao que designa a contratacao
de terceiros para execucgdo de trabalhos pertinentes as atividades das empresas contratantes.

O uso da expressdo externalizacdo refere-se a transferéncia de um processo para
parceiros ou fornecedores, comumente chamado de terceirizacdo, subcontratacdo e mais
recentemente de outsourcing. Segundo Pinheiro (1999), essa expressdo € utilizada para
designar todas as etapas relacionadas com a transferéncia parcial ou total de tarefas
anteriormente realizadas por uma empresa e posteriormente feitas por outra companhia.

O termo terceirizacdo tem sido utilizado como sinénimo de outsourcing, cuja traducao
significa “o0 fornecimento que vem de fora” (ENDERLE et al., 1997). Segundo Pinheiro
(1999), terceirizacdo refere-se as iniciativas de externalizacdo das atividades de apoio, a
subcontratacdo trata da externalizacdo de tarefas diretamente relacionadas ao objetivo social
da empresa e segundo Pires (1998), outsourcing € uma pratica de repasse de atividades e
responsabilidades em que parte do conjunto de produtos e servigos utilizados por uma
empresa e providenciada por um fornecedor externo, num relacionamento predominantemente
colaborativo e interdependente.

Outsourcing, segundo Pires (1998), faz uma relacdo de parceria resultante de uma
decisdo estratégica de dificil reversdo, enquanto a terceirizacdo refere-se a relacGes
operacionais e especificas, entre empresas de facil reversdo. Porém esta diferenciacdo passa
de forma despercebida pela maioria dos outros autores do tema. Assim para uniformizacao da
linguagem esta dissertacdo considera outsourcing como sindnimo de terceirizagéo.

Segundo Pinheiro (1999), um dos critérios, mais frequentes utilizados para distinguir a
terceirizacdo da subcontratacdo € a separacdo entre as atividades de apoio e as atividades fim.
Porém a dificuldade permanece em funcdo de uma definicdo clara do que seja uma atividade
meio e uma atividade fim, assim da mesma forma, esse trabalho considera terceirizacdo como
sindnimo de subcontratacao.

Nesse trabalho o tema terceirizacdo de atividades essenciais segue 0 mesmo conceito
dos autores Pires (1998) e Pinheiro (1999) e serd denominado apenas de terceirizagéo.

Para Pinheiro (1999), a minimizag&o do grau de riscos da atividade empresarial foi por
muito tempo uma atividade estratégica recomendada, onde o0s recursos em ativos deveriam ser
investidos em segmentos diferenciados e caso uma atividade se apresentasse recessiva a outra
poderia fazer a compensacéo positiva, equilibrando os riscos. Esse método contribui para o
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surgimento de conglomerados empresariais com interesses em diversos segmentos, mas essa
estratégia também apresentou disfungdes, pois muitas empresas acabaram desviando-se de
sua atividade principal. Divididas entre vérias unidades de negdcio essas companhias
acabaram abrindo espaco para o surgimento de novas e ageis empresas inovadoras.

Esse trabalho aborda o tema terceirizacdo em ambientes de produgédo sob encomenda,
considerando os principais tipos de arranjos produtivos em que as empresas podem estar
inseridas, abordando os conceitos de vantagem competitiva e competéncia essencial,
focalizando os aspectos de terceirizacdo e fazendo uma revisdo do tema terceirizacdo e 0s
principais pontos envolvidos na definicdo relacionada com a tomada de decisbes quanto a
terceirizacao.

Com base nessa revisdo foi realizada a avaliacdo dos pontos envolvidos na deciséo
guanto a terceirizacdo baseado em abordagens que discutem a sistematica de apoio a tomada
de deciséo.

1.2 JUSTIFICATIVA

A terceirizacdo esta sendo vista como uma das tendéncias de remodelagem de gestao.
No entanto, as organizagdes usualmente terceirizam algumas fungdes mais simples. Durante
décadas, a maioria das corporagcdes contrataram empresas para operar a sua limpeza ou
funcdes de restaurante. O que € diferente hoje é a escala. As companhias estdo terceirizando
em maior grau, que pode variar desde a gestdo de tecnologia da informacdo até funcdes
inteiras (BELCOURT, 2006).

Segundo Franceschini et al. (2003), na era atual do mercado mundial a terceirizagdo é
um dos principais pilares para conceber relacdes entre as empresas e apesar da ampla difuséo,
casos de negocios e ofertas de documentacdo disponivel na rede ou em publicagdes, ndo ha
nenhum procedimento genérico, porém existem dois pontos importantes para a tomada de
decisdo guanto a terceirizacao, que sdo: a reducdo de custos e reorganizacdo da producao.

Segundo Rezende (1997), fatores alavancadores da terceirizacdo estdo ligados aos
novos padrdes produtivos e competitivos. Assim, em empresas de producao sob encomenda, a
terceirizacao permite:

a) O pagamento do bem ou servigo somente quando utilizado, significando um menor
volume de capital de giro. Com a terceirizacdo o que era custo fixo s6 serd um
custo quando tiver a real necessidade de uso mantendo-se o nivel de faturamento,
com a diminuicdo do imobilizado.

b) Um céalculo econémico, mantendo-se apenas a ocupacdo de segmentos mais
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rentaveis. A empresa pode concentrar-se no seu core business.

c) Ganhos de especializagédo, fazendo com que empresas especializadas em algumas

atividades tenham eficiéncia superior.

d) A flexibilizagdo da producdo permite uma adaptacdo rdpida da empresa as

alteragOes do mercado e

e) A intensificacdo do uso de ativos uma vez que quando de propriedade da empresa

tendem a ser subutilizados.

Conforme Alderete (2013), pequenas e médias empresas desempenham um papel
importante nas economias em desenvolvimento, gerando novas oportunidades de emprego e
fazendo contribuicgdes significativas para a economia nacional / global. As empresas menores
devem terceirizar mais para aproveitar a escala fornecida por companhias especializadas
(ONO e STANGO, 2005). Pequenas empresas sdo mais propensas a terceirizar, porque néo é
ideal para elas realizar todas as etapas do processo de producdo internamente por causa dos
custos de manutencdo de equipamentos ou habilidades especializadas (ABRAHAM e
TAYLOR, 1996). Por outro lado, as grandes empresas podem ter mais poder de barganha
com os fornecedores, tornando-se mais propensas a entrar em relacionamentos com
fornecedores (BESANKO, DRANOVE e SHANLEY, 1996).

A busca pelo processo de terceirizagdo altera as fronteiras da empresa, e leva a
organizacdo a considerar além do ambiente interno, as opcdes externas de fornecimento, a
configuragdo de sua cadeia de suprimentos, as formas de relacionamento possiveis entre as
empresas, além da analise das estratégias e tendéncia da cadeia produtiva em que esta inserida
(BRAND, 2004).

A crescente tendéncia da adocdo pelo processo de terceirizagdo pelas organizagfes
tem aumentado o interesse tanto pelo meio empresarial quanto pelo académico em responder
alguns questionamentos: (i) quando terceirizar? (ii) quais 0S macroprocessos ou atividades
que devem ser terceirizados? (iii) em quais situacGes terceirizar? (iv) quais os fatores
avaliados na tomada de decisdo quanto a terceirizacao?

O foco desse trabalho sdo empresas com ambiente de producdo sob encomenda e que
produzem produtos customizados. Isso se deve ao fato de que, a maioria dessas empresas
terceirizam atividades essenciais. Assim, buscou-se identificar critérios avaliados para a
tomada de deciséo quanto a terceirizacao.

Quando comparadas a empresas que produzem de forma seriada nem todos os critérios
de decisdo quanto a terceirizacdo sdo aplicaveis. Um ponto que torna pertinente esse estudo
relaciona-se as questdes de garantias de demandas de trabalho. Como empresas com ambiente
de producdo sob encomenda e que fabricam produtos customizados podem elaborar
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sistematicas de garantias de demandas de atividades aos seus terceiros? Outra situacdo esta

relacionado a avaliacdo de custos, em funcdo da dificuldade desse tipo de empresa fazer o

custeio de seus produtos de forma rapida e assertiva justamente por se tratar de um produto

customizado.

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo principal dessa pesquisa é avaliar os principais critérios envolvidos para a

tomada de decisdo quanto a terceirizacdo de atividades essenciais em empresas com

ambientes de producéo do tipo sob encomenda.

1.3.2 Objetivos especificos

a)

b)

Identificar modelos teo6ricos e critérios na literatura para a terceirizacdo de
atividades essenciais.

Definir dimens6es macro de pesquisa com o0 enquadramento dos critérios
identificados.

Definir um instrumento de pesquisa, com base nos objetivos a e b que permita a
verificacdo dos aspectos envolvidos na decisdo quanto a terceirizagao.

Analisar o ambiente que envolve a terceirizacdo em empresas com sistema de
producéo do tipo sob encomenda, identificando quem e quando decide sobre a
terceirizacdo e o que se busca quando se decide pela terceirizacéo.

Fazer uma analise comparativa dos casos estudados sob a ética da revisao teorica.



2 FUNDAMENTACAO BIBLIOGRAFICA

Esse capitulo apresenta a revisdo bibliografica sobre os assuntos relevantes nessa
dissertacdo. Inicialmente sdo apresentados os principais tipos de arranjos empresariais, apos
0s tdpicos relacionados a vantagem competitiva e competéncia essencial. Também sdo
apresentados 0s conceitos e 0 contexto em que a terceirizacao esta inserida juntamente com 0s
principais beneficios e riscos associados a esta pratica e finalmente mostradas sistematicas

desenvolvidas para auxiliar no processo de decisao de terceirizar ou nao.

2.1 ARRANJOS EMPRESARIAIS

Os arranjos produtivos englobam diversos tipos de estruturas, entre as quais podem ser
citadas: cadeia de valor, cadeia de suprimentos e cadeia produtiva.

Conforme Brand (2004), o conceito de cadeia de valor foi desenvolvido por Michael
Porter na década de 1980. As empresas executam um conjunto de atividades que sdo projetar,
produzir, comercializar, entregar e sustentar um determinado produto ou servico, assim este
conceito divide a empresa em atividades onde é possivel entender o comportamento dos
custos e as fontes de diferenciacdo. Para Porter (1985), a composigédo da cadeia engloba todas
as atividades desenvolvidas pela empresa, agregando valor tanto em termos de posicdo de
custo, quanto em diferenciacdo. As atividades primarias compde a criacdo fisica,
comercializacdo, entrega, suporte e assisténcia do produto e as atividades de apoio
proporcionam suprimento de insumos e infraestrutura que sustentam as atividades da cadeia.

De acordo com Porter (1999), o valor gerado pela empresa € medido pelo preco que 0s
clientes estdo dispostos a pagar pelo produto ou pelo servico, assim um negocio € rentavel
quando, o valor que ele cria € maior que os custos das atividades.

Conforme Silva (2005), cada mercado tem suas especificidades e cada empresa tem
caracteristicas proprias, que motivardo objetivos e estratégias a tomada de decisdes, sendo
estas decisGes um elo entre a empresa, a leitura que ela faz do ambiente econémico, a sua
estratégia para sobrevivéncia e alcance de seus objetivos e a construcdo dinamica da
economia. Assim tem-se a evolugdo do ambiente econémico a partir das interagdes das
decisdes dos agentes econdmicos onde a empresa constroi o presente ancorado na evolugéo
entre o passado e a leitura do futuro.

Souza (2011) indica que vérias atividades da cadeia de valor estdo sendo realizadas
por agentes externos, onde uma empresa central estrutura, coordena e administra o trabalho de

terceiros ao longo da cadeia de valor implicando em novas abordagens colaborativas e melhor
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gerenciamento de pessoas, processos e tecnologias. Na dimensdo de pessoas aparece a
necessidade do gerenciamento do proprio pessoal e o gerenciamento de colaboradores
terceirizados em diferentes niveis (baixa, média e alta qualificacdo partindo de trabalhos
administrativos até atividades técnicas). Quanto a abordagem de processos surgem questes
relacionadas a gestdo da qualidade, produtividade e prazos e na questdo tecnoldgica a empresa
precisa estar apta a receber um aumento do fluxo informacional.

Assim, conforme Silva (2005), novas maneiras pelas quais a empresa estrutura,
coordena e administra o trabalho ao longo da cadeia de valor implicam novas abordagens
colaborativas e niveis mais elaborados da gestdo, o que significa desenvolver sistematicas de
gerenciamento que considere a pluralidade de questdes as quais envolvem a terceirizagéo.

Segundo Toledo e Bandeira de Mello (2013), a agregacéo de valor suplanta os limites
da empresa e assume caracteristicas de um sistema de atividades, no qual a cadeia da empresa
¢ parte de um conjunto que envolve fornecedores, compradores e canais de distribuicdo
ligados por elos, onde o elo propicia sinergia ao conjunto, pois faz a conexdo de todas as
atividades de um sistema pertencente a cadeia de valor. Assim, este sistema deve considerar:
que cada atividade pode ter sua estrutura de custo podendo ser estruturada para minimizar os
custos em relacdo a concorréncia, dados e informacgdes gerados pelas atividades devem
circular dentro da cadeia, atividades contextualizadas podem conduzir a diferentes
posicionamentos estratégicos e 0 grupo estratégico.

Conforme Porter (1989), a cadeia de valor esté inserida em uma corrente de atividades
denominada de Sistemas de Valores, que conforme a Figura 1, passa pelos fornecedores,
canais de distribuigdo chegando ao cliente final. Onde as atividades ndo se conectam mais,
apenas internamente a empresa criando uma interdependéncia entre a empresa, fornecedores e
canais. Assim conforme Brand (2004), o conceito de sistemas de valores pode ser
considerando como sindnimo de cadeia de suprimentos.

Figura 1 — Sistema de Valor

Cadeias do Caﬁ‘dﬂ a Cadeias do Cadeias do
Fomecedor Unidade Canal Comprador
Empresarial

Fonte: Adaptado de Porter. M. E. (1989).

Para Ballou (2006), cadeia de suprimentos € um conjunto de atividades funcionais,
como por exemplo: transportes e controle de estoque que se repetem ao longo do canal pelo
qual matérias-primas séo convertidas em produtos acabados, agregando valor ao consumidor
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e a maior dificuldade é gerenciar este conjunto de atividades.

Uma cadeia de suprimentos (Supply Chain) € constituida por todas as partes
envolvidas, direta ou indiretamente, no cumprimento de pedidos dos clientes onde todo o
processo tem como ponto de origem (matérias-primas) e como ponto final o consumo
(produtos finais comprados pelos clientes), ou seja, uma rede (sistema interdependente) de
instalagdes, incluindo fornecimento de materiais de fornecedores, transformagéo de materiais
para produtos semiacabados e acabados e distribuigdo de produtos acabados para os clientes.
Onde nessa rede sdo considerados trés fluxos: de produto, informacdes e recursos financeiros
(CHOPRA e MEINDL, 2004).

Conforme Bowersox e Closs (2006), o contexto de uma cadeia de suprimentos
integrada é definido pela colaboracdo multi empresa dentro de um quadro de fluxos de
recursos-chave e restricdes, onde o fornecimento de estrutura da cadeia é o resultado da
estratégia de esforcos para alinhar operacionalmente uma empresa com os clientes, bem como
a distribuicdo de apoio e redes de fornecedores para ganhar vantagem competitiva. Operacdes
comerciais sdo integradas a partir da compra de material inicial para a entrega de produtos e
servicos a clientes.

Assim os participantes de uma cadeia de suprimentos conforme Brand (2004), séo
identificados a partir da empresa foco e sdo inseridas as empresas com 0s quais esta interage
direta ou indiretamente por meio dos seus fornecedores. Assim, as empresas buscam a
vantagem competitiva mediante o estabelecimento de um melhor produto, apoiando-se no
desenvolvimento das capacidades de producdo e dos canais de distribuicdo (BUSBIN;
JOHNSON; DECONINCK, 2008).

De acordo com Ballou (2001), uma empresa ndo esta habilitada a controlar todo seu
fluxo dentro da cadeia de suprimentos, desde as fontes de matéria-prima até o consumo final e
geralmente o gerenciamento esta sobre o canal de suprimento fisico e sobre os canais de
distribuicdo. O canal de suprimentos fisico esta relacionado ao tempo e espaco entre as fontes
de material e seus pontos de processamento e o canal de distribuicdo refere-se ao tempo e o
espaco entre 0s pontos de processamento da empresa e o cliente. As atividades destes dois
canais sao similares e compreendem atividades que estdo integradas na logistica empresarial,
onde o gerenciamento da logistica empresarial também € chamado de gerenciamento da
cadeia de suprimentos.

A Supply Chain Management (SCM) ou Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS),
segundo Gomes e Ribeiro (2004), preocupa-se com 0 gerenciamento de fluxos externos a
empresa e é definida como o controle de materiais, informagdes e finangas internas ao
processo que inicia no fornecedor e € finalizada no consumidor, passando por fabricantes,
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atacadistas e varejista.

Conforme Oliveira e Leite (2010), SCM é a concepcdo, planejamento, projeto,
implantagdo e acompanhamento de um modelo de gestdo construido com base na
complexidade do ambiente de uma cadeia de suprimentos, buscando-se atingir e manter a
integracdo e desempenho dos processos de negdcios trocados entre os membros da rede.

A gestdo da cadeia de suprimentos funciona através de empresas que colaboram entre
si para alavancar posicionamento estratégico e para melhorar a eficiéncia operacional. O
envolvimento das empresas se reflete em uma escolha estratégica, dessa forma a estratégia da
cadeia de suprimentos torna-se um arranjo do canal baseado na dependéncia reconhecida e na
colaboracdo (BOWERSOX e CLOSS, 2006). Chopra e Meindl (2004), afirmam que para o
gerenciamento de uma cadeia de suprimentos seja bem sucedido, varias decisdes relacionadas
ao fluxo de informaces, de produtos e monetario devem ser tomadas. Segundo os autores
essas decisOes se encaixam em trés categorias ou fases:

Estratégia ou projeto da cadeia de suprimentos. Nessa fase a empresa decide como
ird ser a estruturacdo da cadeia de suprimentos, qual a configuracdo e quais processos cada
estdgio desempenha. As decisbes tomadas pela empresa incluem: local, capacidade de
producdo e das instalacbes para armazenagem, produtos a serem fabricados, meios de
transporte e o tipo de sistema de informacédo que seré& adotado, sendo estas decisdes tomadas e
pensadas ao longo prazo.

Planejamento da cadeia de suprimento. Nessa etapa sdo definidas as politicas
operacionais que lideram as operacGes de curto prazo, estabelecendo restrigdes dentro das
quais cada planejamento € realizado. A fase de planejamento inicia-se com uma previsdo de
demanda para o ano seguinte incluindo decisbes de quais mercados deverdo ser supridos,
como sera a construcdo dos estoques, qual a politica de terceirizacdo da fabricacdo, politicas
de reabastecimento e estocagem, locais de reserva no caso de incapacidade de atender um
pedido e a dimensdo das campanhas de marketing.

Operacdo da Cadeia de suprimentos. Nessa fase o periodo de tempo considerado
sdo semanas ou dias. Nessa etapa as politicas de desenvolvimento estdo definidas e as
empresas distribuem os pedidos individuais, esses pedidos ao serem atendidos, geram
inventarios nos depdsitos, gerardo um meio de logistica para a entrega e movimentarao a rede
de reabastecimento. Portanto, o objetivo dessa etapa € explorar a reducdo da incerteza e
aperfeicoar o desempenho.

Segundo Gomes e Ribeiro (2004), os objetivos da SCM sé&o:

a) Maximizar e tornar realidade as potenciais sinergias entre as partes da cadeia

produtiva, atendendo o consumidor final através da reducdo de custos e pela
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adicéo de valor ao produto final,

b) Reducdo de custos pela minimizagcdo do volume de transacGes de informacdes e

papéis e de transporte e estocagem;

c) Diminuicéo da variabilidade da demanda de produtos e servicos;

d) Levar o produto certo ao local certo, com menor custo;

e) Adicdo de valor ao produto através da criacdo de bens e servigos customizados;

f) Reducéo dos estoques e diminuigdo do numero de fornecedores.

Segundo Brand (2004), duas metodologias podem ser utilizadas para a analise e
descricdo de cadeias produtivas. Uma foi desenvolvida em 1957 por Goldberg e Dauvis,
pesquisadores da Universidade de Harvard sendo essa abordagem denominada de Commodity
System Approach (CSA) que propde uma analise sisttmica a partir da definicdo de uma
matéria prima especifica.

A outra abordagem surge em 1960 na Escola Francesa de Economia Industrial,
propondo a analise de Filiére (conceito introduzido no Brasil como termo de cadeia
produtiva), diferindo da primeira pelo fato da andlise ser conduzida a partir da identificacéo
de um produto final. Assim, a analise parte de um produto ou servico final até chegar ao
primeiro elo da cadeia de empresas participantes, passando etapa por etapa.

De forma similar Batalha e Silva (1997), analisam uma cadeia produtiva como uma
I6gica de encadeamento das operagdes, de jusante a montante, partindo do produto final em
diregdo aos insumos iniciais. A divisdo de uma cadeia produtiva é feita entre uma cadeia
principal (com atividades diretas e vinculadas ao objeto principal da cadeia) e suas cadeias
auxiliares, conforme Figura 2. Conforme Hansen (2004), o conceito de cadeia produtiva
mencionado € utilizado como um sindnimo para o conceito de Filiére, pois permite uma
melhor interpretacdo das sucessivas etapas do processo de transformacdo do segmento
produtivo.

A analise de arranjos produtivos pelo método de Filiere permite, a partir da
identificagdo dos chamados “nds”, pontos chaves onde sdo estabelecidas as politicas da
cadeia, identificar melhorias de desempenho e competitividade na cadeia produtiva. Também
se podem identificar estrangulamentos, os quais séo elos que comprometem o desempenho da
cadeia, assim como os pontos fortes.

Dessa forma, conforme Enderle et al. (1997), a cadeia produtiva pode ser segmentada
em dois niveis: a cadeia principal e o sistema auxiliar, onde a cadeia principal representa as
atividades relacionados ao produto acabado e o sistema auxiliar esta relacionado com as
atividades de apoio.

Segundo Aita (2013), as empresas e seus gestores podem ampliar a compreensao do
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negdcio, das relacdes entre os elos e potenciais aliancas estratégicas e colaborativas para o
fortalecimento da cadeia produtiva.

Figura 2 — Cadeia produtiva (Filiére) do setor moveleiro
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Fonte: Hansen (2004)

2.2 VANTAGEM COMPETITIVA

Uma empresa precisa definir uma série de requisitos para alterar seu comportamento a
fim de aumentar sua competitividade no mercado. Entre eles, podem ser destacados: a
definicdo dos objetivos meta da empresa, a escolha da melhor estratégia competitiva, a
verificacdo dos recursos necessarios, 0 conhecimento da sua interacdo com 0 meio que cerca a
organizacdo empresarial e o gerenciamento da cadeia de valor.

Segundo Souza (2011), a posi¢cdo competitiva de qualquer organizacdo depende da
constituicdo e manutencdo de vantagens competitivas, as quais tém origem nas indmeras
atividades distintas que uma empresa pode executar por toda sua cadeia de valor. Para
Michael Porter (1980, 1985), uma vantagem competitiva surge do valor que uma empresa

consegue criar para seus compradores em relacdo a concorréncia. Assim toda empresa pode
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ser analisada como uma reunido de atividades executadas para projetar, produzir,
comercializar e sustentar seus produtos, podendo estas atividades ser representadas por meio
de uma cadeia de valores, onde a criacdo de valor pode ocorrer em qualquer atividade ou em
um conjunto de atividades situadas ao longo da cadeia. Porter (1985) decompds a cadeia de
valor em cinco atividades primérias que séo elas: logistica de entrada, operacGes, logistica
externa, marketing e vendas e servigos e quatro atividades secundarias: aquisicdo,
desenvolvimento da tecnologia, gestdo de recursos humanos e infraestrutura da empresa.
Diante disso as atividades se ajustam entre si se reforcado mutuamente fazendo uma atividade
aumentar o valor de outras atividades.

Para Souza (2011), as empresas garantem ter vantagem competitiva quando
conseguem desenvolver uma estratégia de criacdo de valor que seus concorrentes ndo
conseguem tirar proveito dos beneficios trazidos por tal estratégia.

Quinn e Hilmer (1994), afirmam que a concentracdo de recursos proprios da empresa
em um conjunto de competéncias essenciais pode alcancar uma vantagem competitiva além
de proporcionar valor unico aos clientes. Alinhado a esse pensamento a terceirizacdo de
atividades para as quais a empresa ndao tem uma necessidade estratégica também pode trazer
vantagens competitivas. Os gestores podem alavancar os recursos de suas empresas de quatro
maneiras:

a) Primeiro eles podem concentrar investimentos e energias sobre o que a empresa

faz de melhor;

b) Em segundo lugar as competéncias essenciais bem desenvolvidas fornecem uma
excelente barreira contra presentes e futuros concorrentes que buscam expanséo;

c) Em terceiro lugar é a plena utilizacdo dos investimentos dos fornecedores
externos, inovacdes e capacidades de profissionais especializados que seria caro
ou até mesmo impossivel de se duplicar internamente;

d) Em quarto lugar, mudar rapidamente mercados e situacdes tecnoldgicas, esta
estratégia conjunta diminui os riscos, reduz os tempos de ciclo, reduz os
investimentos e cria uma melhor capacidade de resposta as necessidades dos
clientes. Ao avaliar os custos de fazer ou comprar, as empresas podem alavancar
suas habilidades e recursos para 0 aumento da rentabilidade.

Conforme Souza (2011), o foco na produgdo de excelentes produtos e o
desenvolvimento de facilidades de distribuicdo ndo garantem uma vantagem competitiva
sustentavel, uma vez que os produtos e as capacidades produtivas podem ser copiados.

As empresas com visdo de futuro estdo fazendo sua cadeia de valor mais elastica e sua
organizacdo mais flexivel. Com o declinio do modelo de negdcio verticalmente integrado, o
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trabalho esta evoluindo para um processo estratégico com aperfeicoamento da cadeia de valor.
A questdo ndo e mais terceirizar uma atividade, mas sim saber o valor de toda atividade
individual na cadeia de valor (GOTTFREDSON; PURYEAR; PHILLIPS, 2005).

A terceirizagdo torna-se uma ferramenta de agregagdo de valor para as empresas,
apoiando o conceito de competéncia essencial, pois com a externalizacdo das atividades as
empresas focam mais em suas atividades centrais. Para Quinn e Hilmer (1994), as empresas
precisam olhar, ndo s6 para os produtos da empresa, mas principalmente para as habilidades
intelectuais ou de gestdo do sistema que criam uma vantagem competitiva sustentavel. Dessa
forma funcdes tradicionais, como engenharia, producdo, vendas ou financas ndo séo
competéncias e em vez disso as competéncias sdo conjuntos de habilidades que atravessam
essas funces tradicionais.

2.3 COMPETENCIA ESSENCIAL

Segundo Mills et al. (2002), competéncias essenciais sdo as atividades mais elevadas
no nivel corporativo e que sdo a chave para a sobrevivéncia da empresa e sdo centrais para sua
estratégia. A competéncia essencial relaciona-se as habilidades e recursos fundamentais para a
demarcacdo da posi¢do estratégica da empresa (MclVOR, 2000).

Conforme Prahalad e Hamel (1990), competéncia essencial é comunicagao,
envolvimento e o comprometimento em trabalhar através das fronteiras organizacionais,
envolvendo niveis de pessoas e de todas as funcGes. As competéncias essenciais se
desenvolvem na medida em que sdo aplicadas e compartilhadas, portanto necessitam que
sejam alimentadas e protegidas, pois 0 conhecimento desvanece caso ndo esteja em uso.

Empresas atribuem algumas fungdes a terceiros possibilitando centralizar seus
esforgos na competéncia essencial que ja esta evidenciada e internalizada pelos colaboradores.
Ressaltando que é um erro formar participacdo de mercado confiando na competitividade das
outras empresas e deixar de investir em suas competéncias essenciais. Nesse sentido, o fato de
uma competéncia essencial dar uma contribuicdo relevante ao valor percebido pelo cliente
ndo significa que ela tenha de ser exatamente visivel a seus olhos, pois 0 que deve ser visivel
é o beneficio que ela proporciona (CASSANDRE; ENDRICI e VERCESI, 2008).

Quinn e Hilmer (1994), sugerem sete pontos para a identificacdo das competéncias
essenciais de uma organizagéo:

a) Focalizar conhecimentos e habilidades, ndo produtos ou fungdes: produtos podem

ser facilmente copiados ou substituidos. Fung@es tradicionais, como producéo,

engenharia, marketing ou financas, ndo sdo mais competéncias essenciais. As



b)

f)

9)
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competéncias precisam ser habilidades que cruzem essas fungdes, envolvendo
atividades como projetos de servicos ou produtos, criagdo tecnoldgica, servicos ao
cliente ou logistica que sdo muito mais baseadas em conhecimento;

Desenvolver competéncias de longo prazo: o desafio é construir e dominar
habilidades em &reas que os clientes enxergam como agregacao de valor;

Limitar o nimero de competéncias: a empresa deve desenvolver duas ou trés
habilidades criticas ao seu negdcio ao longo prazo;

Escolher as melhores fontes: estratégias efetivas devem escolher os espacos
disponiveis do mercado em que ha imperfeicdes e/ou gaps de conhecimento, nos
quais 0s investimentos nos recursos intelectuais podem ser alavancados;

Dominar a area de conhecimento: uma empresa sO consegue aumentar sua
rentabilidade em areas de atividades em que sua performance é mais eficiente do
que a de qualquer outro concorrente;

Focalizar as necessidades do cliente: a0 menos uma competéncia central deve
estar diretamente relacionada ao atendimento e servico aos clientes;

Alinhar os sistemas organizacionais: a manutencdo das competéncias nao pode
depender de algumas estrelas talentosas, cuja saida da empresa possa gerar Serios
problemas e até destruir 0 seu sucesso. Quando uma estratégia é fortemente
dependente de criatividade, dedicacdo, iniciativa e atracdo de excelentes
profissionais, as competéncias centrais devem estar alinhadas aos sistemas da
empresa, 0 que inclui seus valores, estrutura organizacional e sistema de
gerenciamento.

2.4 TERCEIRIZACAO DE ATIVIDADES ESSENCIAIS

Segundo Souza (2011), Adam Smith, em sua obra “A Riqueza das Nagdes” propagou

0 conceito global de terceirizacdo como forma de tornar uma empresa competitiva, passando

por uma progressao de mudancas desde a transferéncia da producdo para paises com mao de

obra mais barata até assumir nova conotacdo com a inclusdo da concorréncia global de

servicos, com a terceirizacdo tornando-se um elemento importante da flexibilidade estratégica

exigida pelos contextos competitivos.

Para Amato Neto (1995), desde o inicio do antigo padrdo de producdo industrial, as

empresas do setor automobilistico tinham presente o sistema de subcontratacdo. As mesmas

desenvolviam seus projetos de forma independente e se deparavam com uma série de

problemas no inter-relacionamento montadoras e fornecedoras de autopecas tais como:
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a) Irregularidade nos prazos de entrega, devido principalmente a informalidade na

contratacao;

b) Altos indices de pegas defeituosas, pois ndo havia uma qualidade assegurada;

c) Relagdes conflitivas entre fornecedores e montadoras.

Apos a Il Guerra Mundial a terceirizagdo comecou a ser utilizada pelas empresas em
uma escala maior, pois a industria bélica dos Estados Unidos percebeu a necessidade de se
concentrar na producgédo de armamentos e delegar atividades de suporte a empresas prestadoras
de servico. Assim, a terceirizacdo vem sendo incorporada pelas organizacbes como uma
pratica corrente (LINDERMANN E HANSEN, 2008).

A terceirizacdo foi gradativamente implantada no Brasil, conforme Queiroz (2004),
através da chegada das primeiras empresas multinacionais, principalmente as automobilisticas
no comeco da década de 80, onde as empresas adquiriam as pecas de outras, guardando para
si a atividade fundamental de montagens de veiculos.

Conforme Oliveira (1994), a terceirizacdo € um dos procedimentos mais bem aceitos
na permanente batalha por eficiéncia das empresas que buscam constantemente novos e
melhores meios para reduzir custos, melhorar a qualidade de seus produtos e aumentar a
competitividade. A terceirizacdo pode também dar acesso a fontes de conhecimento global,
aumentando a produtividade de desenvolvimento (Gassmann et al., 2010).

Segundo Mclvor (2008), a razéo da utilizacéo da terceirizacdo é porque a mesma surge
como uma alternativa para alcancar uma melhoria no desempenho de toda a empresa, pois a
empresa pode concentrar-se em suas competéncias esséncias terceirizando 0s processos mais
criticos.

Para Lindermann e Hansen (2008), a terceirizacdo consiste na contratacdo, através da
prestacdo de servicos, de empresas especializadas em atividades que ndo precisam ser
desenvolvidas internamente a empresa, que podem conduzir a mudangas estruturais da
empresa, a mudancas de cultura, de procedimentos e controles. A terceirizacdo torna-se uma
moderna técnica administrativa utilizada no ambiente brasileiro e mundial com a capacidade
de melhorar a competitividade empresarial.

Conforme Brand (2004), a logica da terceirizacdo centra-se na transferéncia das
atividades e processos realizados internamente para fornecedores externos, focando os
recursos da empresa nos principais macroprocessos, tendo como principais vantagens:
transformac&o de custos fixos em varidveis; melhoria na qualidade e no tempo de atendimento
ao cliente, através do repasse de um processo ndo essencial para um fornecedor especializado;
acesso a determinada tecnologia minimizando investimentos; reducdo dos ciclos de

desenvolvimento de produto; liberacdo de recursos produtivos que possam ser redirecionados
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para outros fins; compartilnamento de riscos com fornecedores e aumento da eficiéncia e da
eficacia do processo como um todo.

As principais desvantagens de acordo com Brand (2004), s&o: inexisténcia de
fornecedores adequados; fortes resisténcias internas as mudangas; problemas com a legislaco
trabalhista e com sindicatos; mensuracdo inadequada dos custos de terceirizagdo; perda de
controle sobre o processo e criagdo de potenciais competidores e dependéncia de
fornecedores. Conforme mencionado na secdo 1.1 esse trabalho o tema terceirizacdo de
atividades essenciais foi denominado apenas de terceirizacao.

Segundo Franceschini et al. (2003), os dois mais importantes fatores na decisdo quanto
a terceirizacdo sdo a eficiéncia dos custos e reorganizacao da producdo. Alinhado a isso, para
Amato Neto (1995), a terceirizacdo esta relacionada a aspectos de grande relevancia da
estratégia de manufatura das empresas, onde a tomada de decisdo torna-se cada vez mais
dificil, principalmente na fabricacdo de produtos mais complexos onde existem uma grande
variedades de itens, componentes e subsistemas.

Conforme Franceschini et al. (2003), percebe-se uma evolucdo dos processos de
terceirizacdo do tradicional ao estratégico. O processo tradicional € um processo onde as
atividades que ndo sdo consideradas criticas séo terceirizadas, atividades que ndo requerem
grandes competéncias por parte do fornecedor. JA 0 processo estratégico é o processo que
apenas nao sdo terceirizadas as atividades especificas que geram vantagem competitiva Gnica
para a organizacao.

A decisdo de se iniciar o projeto de terceirizacdo, segundo Queiroz (2004), é uma agédo
que deve ser tomada pela alta dire¢do, que devera dar todo o apoio para 0 sucesso do projeto.
Essa decisdo deve ser tomada ap0s avaliacdo completa e detalhada dos aspectos técnicos,
garantias, precos, interesses pelo negécio, a irregularidade legal do fornecedor em gerar
vinculo empregaticio presumido além da qualidade necessaria da eficacia e eficiéncia a serem
requeridas pelo parceiro.

Para Rezende (2008), existem muitos fatores que devem ser considerados antes que
seja tomada qualquer decisdo, pois as decisbes precipitadas com base em comparacdes
pontuais fazem com que conclusbes sobre vantagens, ou ndo, da terceirizacdo fiquem
distorcidas.

Assim o processo de decisdo deve ter inicio a partir da cadeia de abastecimento,
passando pelas fases de projeto do produto, os fornecedores de matérias-primas, componentes
e insumos, até o cliente final e o autor considera a dedicagdo ao negocio, redugdo dos custos,
absorcdo de know-how, substituicdo de custos fixos por variaveis e a utilizacdo de novos
canais de distribuicdo como razdes para o processo de tomada de decisdo para a terceirizagéo.
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2.5 TOMADA DE DECISAO QUANTO A TERCEIRIZACAO

As organizacOes terceirizam servigos ou atividades sem a elaboragdo de uma
sistematica ou um planejamento, utilizando geralmente os custos dos servicos para a tomada
de decisdo, assim buscam a minimizagdo dos custos para decidir terceirizar sem a
preocupacdo em longo prazo. Outras organizacgdes terceirizam em funcdo da complexidade ou
por terem que fazer altos investimentos, porém sem a preocupacdo de planejar com cuidado
estas acOes. Isso torna relevante a utilizacdo de uma sistematica de apoio a decisdo quanto a
terceirizacdo (RUSSO, 2007).

Esse trabalho apresenta cinco abordagens que discutem a sistematica de apoio a
tomada de decisdo: abordagem de Lonsdale (1999), abordagem de Mclvor (2000), abordagem
de Franceschini et al. (2003), abordagem de Queiroz (2004), abordagem de Russo (2007) e
serdo analisando quatro aspectos:

a) Proposta: onde é verificado o escopo da abordagem;

b) Fases: onde sdo abordadas as fases de cada abordagem;

c) Pontos de decisdo: onde sdo identificados quais 0s pontos relevantes a tomada de

decisdo quanto a terceirizacao;

d) Validag&o: onde séo identificados os meios de validagio das abordagens.

Essas cinco abordagens foram escolhidas por terem um alinhamento ao tema discutido
nessa dissertagdo. Assim, dentro dessas abordagens foram identificados critérios de deciséo
quanto a terceirizacdo que podem ser aplicados a empresas com ambiente de producdo sob
encomenda. Além das abordagens apresentadas podem ser citadas as abordagens de Lankford
e Parsa (1999), Vining e Globerman (1999), Fill e Visser (2000) e Jennings (2002).

2.5.1 Abordagem de Lonsdale (1999)

Para o autor a terceirizacdo estd fundamentada na avaliacdo de dois principais riscos.
A decisdo de se terceirizar atividades criticas e a dependéncia dos fornecedores, onde para se
alcancar o posicionamento estratégico da empresa deve-se considerar a heterogeneidade dos
recursos ou atividades que realmente sdo fontes de vantagem competitiva. Quando as
empresas ndo tem um metodo bem definido acabam tomando decisfes erroneas levando a
resultados decepcionantes.

Dentre as fases, 0 autor considera que a empresa tem a necessidade de reter seus
recursos valiosos dentro dos limites da organizacdo, construindo habilidades organizacionais
Unicas ao invés de acumular ativos tecnolégicos valiosos.
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Outra consideracdo, esta relacionada ao perigo da dependéncia que podem levar as
empresas a ndo terem vantagem competitiva caso a terceirizacdo aconteca em um mercado de
oferta limitada, onde exista a falta de alinhamento interno e problemas contratuais. A Figura 3
mostra as principais caracteristicas do modelo de gestéo de riscos proposto pelo autor.

Figura 3 — Modelo de gestdo por riscos

A atividade, recurso ou capacidade é responsavel pela vantagem competitiva?

Sim Ndo
Manter a atividade Considerar terceirizacao
interna

Exixtem possiveis fornecedores

Ndo Sim
Considerar cuidadosamente os Considerar terceirizacdo

beneficios e riscos deste fornecimento.
Apenas terceirizar se for impraticavel
fazer internamente

Até gue ponto a atividade recurso ou capacidade s3o especificos?

Alto Médio Baixo
Manter a Terceirizar e Terceirizar e
atividade desenvolver um utilizar um
interna contrato contrato de

bilateral curto prazo

Fonte: Adaptado de Lonsdale (1999)

O autor salienta que enquanto o fornecedor assume as responsabilidades das tarefas da
empresa contratante, a mesma deve permanecer monitorando e buscando melhorias de
desempenho do fornecedor existindo entdo, a necessidade do gerenciamento consciente da
deciséo de terceirizacdo tomada.

Quanto aos pontos relevantes a tomada de decisdo Lonsdale (1999), pondera uma
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avaliacdo das atividades e uma selecdo das atividades que ndo sdo consideradas essenciais a
organizagcdo como possiveis itens a serem terceirizados. Também se deve levar em
consideracdo os riscos em relacdo a dependéncia com relagéo a fornecedores.

O autor n&o apresenta nenhum meio de validacdo da abordagem.

2.5.2 Abordagem de Mclvor (2000)

Para o autor, a terceirizagdo tornou-se uma questdo importante para as organizagoes e
tem implicacOes estratégicas para a organizacao, o processo de tomada de decisdo concentra-
se principalmente em perspectivas de curto prazo motivada principalmente pela busca da
reducdo de custos em curto prazo. A proposta da sistematica apresentada pelo autor esta
amparada em uma revisdo da literatura sobre terceirizacdo e gerenciamento da cadeia de
suprimentos apoiada por entrevistas a 12 empresas europeias.

A decisdo quanto a terceirizacdo passa pela etapa de analise de custos envolvendo a
tentativa de medir os custos importantes associados a decisdo de fazer internamente ou
terceirizar, nessa analise sdo utilizados conceitos da economia dos custos de transacdo. As
fases que compde a sistematica proposta séo descritas abaixo e apresentadas na Figura 4.

A primeira fase consiste na definicdo clara das atividades essenciais e ndo essenciais
da empresa, onde a atividade essencial é percebida pelos clientes, agregando valor e sendo um
dos principais determinantes da vantagem competitiva. O autor considera a distin¢do entre as
atividades essenciais e ndo essenciais uma tarefa complexa, pois devem garantir em longo
prazo consideracOes estratégicas e uma analise dos verdadeiros valores. A definicdo das
atividades essenciais deve ser feita pela alta geréncia que deve identificar os principais
determinantes da vantagem competitiva nos mercados em que a empresa compete. A
sistematica pressupde que todas as atividades ndo essenciais possam ser terceirizadas
considerando possiveis restricdes que possam existir.

A segunda fase é a avaliacdo das atividades relevantes da cadeia de valor. Uma vez
definidas as atividades essenciais e nao essenciais deve-se analisar as competéncias da
empresa nas atividades essenciais em relacdo a fontes externas.

Essa atividade é dividida em duas fases: avaliar as atividades de cadeia de valor
relevantes onde toda atividade essencial selecionada deve ser comparada com a capacidade
dos fornecedores externos dessa atividade e andlise de custo total das atividades do ndcleo
onde se devem identificar os custos envolvidos em fazer em casa ou externalizar. Assim a
empresa concentra seus recursos nas atividades que consegue preeminéncia fornecimento de
valor unico percebido pelo cliente.
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Figura 4 — Modelo para tomada de deciséo

Etapa |
Definicdo das atividades
essenciais
| |
| N&o essencial | | Essencial | N3o essencial |
1
e nalise das atividades i EResuia
Terceirizagao internamente se

ssenciaisdetectadas . -
existirem restricoes

1
Etapa Il

Avaliacdo dasatividades
relevantes da cadeia de valor

|
Etapa Il

Analise dos custos totais das
atividades essenciais

Execucdo interna -
. Fornecedores ndo
mais capazque a
externa Lapazes
Execut Fornecedores Investirem
_ Executar capazes execucdo interna |
internamente
Etapa IV
Analisedos
relacicnamentos
|
Fornecedores disponiveis Fornecedores nao disponiveis
efou haixa ameaca de e/ou grande ameaca de
competicdo competicao
Terceirizacdo Executar Internamente l_

Fonte: Adaptado de Mclvor (2000)

A terceira fase € a anlise do custo total das atividades essenciais. Essa fase envolve a
tentativa de medir os custos reais e potenciais envolvidos na terceirizagdo da atividade interna
ou externamente. O autor sugere a ado¢do de um método para essa fase, 0 método utilizado é
0 ABC (Activity-Based Costing). Conforme o autor a adoc¢ao desse método levou as empresas
a reduzir a dependéncia de métodos convencionais, 0s quais identificam os custos de acordo
com as grandes categorias de despesas, tais como salarios, beneficios de funcionérios, viagens
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e outros custos fixos. Com a utilizagdo do método ABC os custos séo rastreados a partir de
atividades e repassados aos produtos, de acordo com o uso das atividades. Dessa forma é
possivel fazer uma comparacdo com os custos dos possiveis fornecedores. Apesar da
dificuldade de desenvolvimento do custo das atividades estimadas por atividades a utilizagdo
desse método torna mais assertiva a comparacao entre atividades semelhantes.

A quarta fase é a de andlise do relacionamento. Uma série de questfes sdo abordadas
antes de se terceirizar, pois as empresas querem manter o conhecimento sobre a tecnologia da
atividade a ser explorada. Assim a empresa estabelece uma relacdo de parceria ou alianca
estratégica com o fornecedor objetivando a reducdo dos riscos associados ao processo de
terceirizacdo. O autor sugere a utilizacdo de parceria entre as empresa partilhando
mutuamente os beneficios na busca da minimizacao dos custos.

A decisdo quanto a terceirizacdo passa pelos dois extremos que é a integragdo vertical
ou a terceirizacdo, onde essa decisédo é feita com relacdo a possibilidade de reducdo de custos
e a especificidade de ativos. Assim a empresa deve terceirizar atividades que para serem
realizadas internamente exigem investimentos excessivos para obter um custo unitario
inferior. A decisdo também passa pela definicdo da competéncia essencial que é o
aprendizado coletivo na organizagdo e sustenta a capacidade da empresa em superar a
concorréncia.

Para a validacdo e determinacdo dos custos das atividades é proposta a utilizacdo do
método ABC (Activity-Based Costing). Conforme Cooper e Kaplan (1998), o método ABC
nasceu nos Estados Unidos através da publicacdo do artigo Measure costs right: make the
right decision. Para Bornia (2002), a ideia do método consiste na identificacdo das atividades
e processos de uma organizagédo, fazendo-se o levantamento dos custos destas atividades e
através da compreensdo e entendimento do seu comportamento encontrar 0s custos dos
produtos e servigos desses processos. Nakagawa (2001), afirma que o ABC é um método para
a analise de custos que tem por objetivo o rastreamento dos gastos de uma empresa onde se
analisam e monitoram as diversas rotas de consumo de recursos. Conforme Cogan (2000), o
método de custeio surgiu com o objetivo de reduzir as distor¢Bes causadas pela arbitrariedade
do rateio dos custos indiretos de fabricacéo.

2.5.3 Abordagem de Franceschini et al. (2003)
O modelo proposto pelos autores foi concebido com o objetivo de gerenciar decisdes

estratégicas, fatores econébmicos e recursos humanos, tendo uma proposta de modelo baseada
na visdo do contratante. Os autores consideram a terceirizacdo um dos principais pilares da
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nova maneira de conceber relagGes entre as empresas.

O modelo estd organizado em quatro fases: analise de benchmarking interna, analise
de benchmarking externo, negociacdo de contratos e gestdo de outsourcing. Abaixo segue
descricdo de cada fase.

Anélise de benchmarking interna: nessa fase a empresa monitora seus processos, faz
uma andlise de suas atividades e avalia 0 que deve terceirizar considerando suas competéncias
essenciais. O proximo passo deve considerar a individualizagdo dos processos a serem
terceirizados onde deve haver uma comparacdo por parte da alta geréncia da eficiéncia entre
as atividades, com destaque para possiveis desperdicios de dinheiro e inabilidades,
considerando os custos de producéo e transacao.

Também devem ser consideradas as relacbes entre terceirizada e contratante onde a
especificidade e a complexidade devem ser analisadas. A especificidade esta relacionada a
reutilizacdo dos produtos para aplicacbes diferentes e dependem de habilidades Unicas em
termos de recursos e técnicas. A complexidade relaciona-se a dificuldade de definir e
monitorar os termos do contrato e as condi¢cdes do processo de terceirizacdo. A combinacédo
da especificidade com a complexidade da origem a quatro tipos de relac6es conforme a Figura
5 e 0 Quadro 1, apresenta-se um mapa onde sdo detalhadas as principais caracteristicas das
quatro tipos de relagdes apresentadas pelos autores no processo de terceirizacéo.

Figura 5 — Tipos de relacdo entre a combinacdo da especificidade coma complexidade

Especificidade
A
Alta Relacionamento Organizacdo em rede
Temporario
Baixa Fornecedor Tradicional Unido Estratégica
. Complexidade
Baixa Alta P

Fonte: Adaptado de Franceschini et al. (2003)

Os custos de producdo sdo gerados pela producdo industrial no processo de
manufatura. Os autores citam que a terceirizagdo reduz os custos, proporcionando economia
através da escala, porém ndo formalizam um método de calculo de custo. Custos de transacdo
incluem: os custos de negociagdo referente a negociagao entre as empresas durante a definigdo
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do contrato; custos de monitoramento; custos contratuais devido ao oportunismo durante as
fases preliminares; custos de mercado referente a um numero limitado de fornecedores e 0s
custos de gestdo que tentam obstruir o processo de terceirizacéo.

Para Franceschini et al. (2003), as condi¢des que podem influenciar o ranking de
atividades para a ativacdo de um processo de terceirizagdo séo o grau de importancia de cada
critério Unico e da forga dos argumentos necessarios para validar o julgamento de que uma
atividade é mais estratégica do que a outra. Estas questdes sdo bem tratadas por meio da
utilizacdo de métodos MCDA (Multiple Criteria Decision Aid).

Quadro 1 — Principais caracteristicas dos diferentes tipos de relagdes terceirizadas

Fornecedor Relacionamento Unido Organizagao
tradicional temporario estratégica em rede
- Resolucio de um Alcancar Criacdo de  Melhor posicéo
Objetivo roblema imediato melhores valor no mercado
P competéncias agregado futuro
Hibrido entre
Tipo de . cliente / . .
relacionamento Cliente/Fornecedor fornecedor e Parceria Parceria
parceria
Médio / longo Em longo
Tempo Em curto prazo orazo prazo Em longo prazo
Cadastrado para
Estratégia Baixa 0 Objetivo de estsrgtgéu?aada Visdo da
g processo em ?esa empresa
terceirizado P
. x . Sobre as Alta e Maximo e
CO e MAB GG EL competéncias reciproca reciproca
Forma de Produtividade, Eficacia, Vantagem Inovacao,
avaliar baixo preco, tempo melhoria de competitiva, criacdo de
de reacdo processos o lucro novos mercados
Com base no
Modelo de . . Ganhar - Ganhar -
precos Baixo Preco custo e risco Ganhar Ganhar

compartilhado

Fonte: Adaptado de Franceschini et al. (2003)

A aplicacdo de métodos MCDA requer a construcdo de uma matriz e para representar
as atividades a serem terceirizadas, 0s autores representam a intensidade dos relacionamentos
de acordo com os seguintes simbolos:

X para um relacionamento forte;

O para um relacionamento médio;

A para um relacionamento fraco;

Se ndo houver nenhuma relagdo uma célula vazia é representada. Franceschini et al.
(2003), também arbitraram valores para o exemplo conforme Quadro 2.
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Anélise de benchmarking externo: o objetivo da anélise de benchmarking externo é a
selecdo de fornecedores onde o terceirizado se utiliza: de fornecedor unico, Vvarios
fornecedores ou fornecedores integrados.

Fornecedor Unico: terceirizada e contratante trabalham juntas onde o terceirizado
oferece melhores servicos, porém existe uma fragilidade que é a perda de desempenho. Varios
fornecedores: existe um maior esforco por parte da terceirizada em monitorar mais
fornecedores, porém se obtém melhores servigcos e menores custos. Fornecedores integrados:
nessa abordagem existem mais fornecedores administrados pela terceirizada. A principal
vantagem desse conceito é que o terceirizado tem menores problemas de coordenacdo, pois
interage somente com o contratante principal.

Quadro 2 — Exemplo de uma matriz de relacionamento para a avaliagao das atividades
envolvidas em um processo de terceirizacdo

Critérios Pesos  Desenvolvimento Produgdo Suprimentos Recursos
de Produto humanos
Habilidades 0,25 @) @) X @)
técnicas
O custo total de 0,22 A A X @)
um processo /
Servico
Envolvimento de 0,27 X A @)
cliente
Proximidade da 0,07 X X A @)
competéncia
essencial
Seguranca 0,05 A X X
Confidencialidade 0,02 X @) @)
Facilidade para 0,10 A @) A
monitorar o
desempenho do
contratante
Recursos 0,02 A A

humanos internos
Fonte: Adaptado de Franceschini et al. (2003)

A melhor estratégia novamente pode ser escolhida por um método MCDA, onde 0s
critérios de selecdo sdo: posicionamento de mercado, preco, qualidade técnica, capacidade de
gerenciar relacionamentos terceirizados, terceirizadas e possiveis contratos anteriores.

Negociacdo do contrato: esta fase trata da formalizacdo da relacdo entre a
terceirizada e a contratante onde é feita a formalizacdo da relacdo entre terceirizada e
contratante, definicdo do tempo do contrato, quais sdo os termos do mesmo afim de, se ter
uma solucédo para possiveis imprevistos.
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Gerenciamento do processo de terceirizacéo: a terceirizada e a contratante definem
em conjunto os objetivos e momentos de verificagdo onde o terceirizado analisa as lacunas
existentes entre o objetivo e as curvas realizadas fornecendo agdes corretivas.

Os pontos de decisdo estdo relacionados aos critérios de competéncia essencial, aos
custos relacionados ao processo de terceirizacdo e ao gerenciamento das relagfes entre
terceirizada e contratante.

A validacgdo é feita atraves do método MCDA. O MCDA (Multiple Criteria Decision
Aid) segundo Longaray e Ensslin (2013), é operacionalizado de forma sistémica e sistematica
através de trés fases: a fase de estruturacdo; a fase de avaliacdo e a fase de recomendacdes.

A primeira fase procura identificar, caracterizar e organizar os fatos relevantes no
processo de apoio a decisdo, ou seja, alcancar o entendimento do problema e de todo o
contexto em que esta inserido (ENSSLIN et al., 2008).

Na fase de avaliagdo o decisor deve fazer uma escolha entre as agdes que tem
consequéncias mensuraveis dentre os critérios estipulados, para Ensslin et al. (2008), a fase de
avaliacdo visa a construcdo de um modelo matematico de acordo com a percepcdo dos
decisores, através da avaliacdo das alternativas.

A Ultima fase tem o objetivo de estabelecer a¢fes que ajudem o decisor a melhorar o
desempenho do objeto que esta sendo avaliado.

2.5.4 Abordagem de Queiroz (2004)

O autor considera a terceirizacdo como uma técnica de administracdo das empresas
para o terceiro milénio, considerando produtividade e competitividade como as principais
preocupacOes das empresas. As empresas estdo cada vez mais focadas nos seus produtos e
passando para os terceiros atividades meio e fim buscando a manufatura de produtos
competitivos.

S&o consideradas seis fases para o processo de terceirizacdo conforme Figura 6, onde
cada atividade inicia com a finalizacdo da anterior. As fases sdo: planejamento, decisdo,
busca, contratacdo, avaliacdo e correcdo.

Na fase de planejamento de forma estratégica ¢ feita a defini¢do dos objetivos e quais
os interesses em desenvolver uma mudanca organizacional para a empresa, através de uma
andlise dos pontos fracos e fortes, uma definicdo das ameagas externas do mercado e
concorrentes e avaliacdo das oportunidades.

Também devem ser consideradas as atividades de: andlise e identificagdo das areas
terceirizaveis, formacdo do perfil do terceiro e definicdo de qualidade e especialidade,
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cronograma do projeto de terceirizacdo e preparacao do publico interno.

Figura 6 — Fases do processo de terceirizagao

Planejamento Busca Avaliacio
Decisio Contratagio Cormrecio

Fonte: Adaptado de Queiroz (2004)

Na proxima etapa, a fase de decisdo é feita uma analise das informacdes obtidas na
fase do planejamento, a decisdo de terceirizar somente é tomada ap6s uma avaliacdo
completa, detalhada e criteriosa da fase de planejamento onde deve existir uma comparacgado
entre os dados da gestdo propria e das propostas apresentadas. O autor recomenda para uma
avaliacdo definitiva considerar 0s seguintes itens: 0s aspectos técnicos, as garantias, 0S
precos, interesses pelo negdcio, a especialidade, a lista de clientes e a irregularidade legal do
fornecedor pode gerar vinculo empregaticio presumido.

A fase de busca considera a selecdo dos fornecedores e a pré-qualificacdo das
empresas prestadoras de servico, ocorrendo a existéncia de fornecedores no mercado sem a
qualidade necessaria, o tomador podera assessora-lo.

Na fase de contratacdo dos parceiros é feita a determinacdo do tipo de contrato e a
finalizagdo do processo de contratacdo. Caso o fornecedor tenha capital, mas Ihe falte o
conhecimento técnico, o tomador pode transferir a fim de alcancar o objetivo esperado.
Similarmente caso o parceiro tenha conhecimento, mas ndo o capital, o tomador pode
transferir um numerério a titulo de antecipacéo.

Para a fase de correcéo (preposto do parceiro) sdo feitos contatos com o prestador para
ajustes eventuais de desvios e correcdo de problemas e também de existir a realimentacdo do
prestador dos resultados da avaliacéo.

Por fim a fase de avaliagdo (preposto do tomador) considera 0 acompanhamento da
execucdo dos servicos e uma auditoria dos aspectos técnicos, de qualidade, trabalhistas e
administrativos.

A decisdo de se terceirizar ¢ uma acdo tomada pela alta dire¢do que é fundamental
para apoiar 0 sucesso do projeto e as empresas fornecedoras de servicos devem fornecer as
seguintes informag0es para os tomadores: a idoneidade, o contrato social registrado na Junta
Comercial ou Cartorio de Titulos e Documentos, a atividade-fim, a composi¢do societaria (a
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responsabilidade social dos sdcios, o capital social, os bens patrimoniais e as apdlices de
seguro), todas as certidfes publicas, o patrimoénio operacional (equipamentos e instrumentos)
e a admisséo de pessoal.

O autor ndo apresenta um método de validacdo. Apresenta algumas recomendacdes
quanto a decisdo em terceirizar: verificar cuidadosamente a aplicabilidade, analisar
criteriosamente a viabilidade, justificar e determinar a necessidade, mensurar e prever as
consequéncias, administrar os projetos individualmente, projetos simultaneos, na mesma area,
podem gerar a perda de informac6es importantes e dificuldades de adaptacéo do fornecedor, o
desenvolvimento de projetos de terceirizacdo ndo pode ter como objetivos: a reducdo das
despesas exclusivamente, a reducdo dos salarios e encargos legais e sociais, a eliminagdo de
pessoas, a reducdo simplesmente da hierarquia e ndo adotar atitudes ou decisdes precipitadas,
0 que serviu para uma empresa podera nao ser Util para outra.

2.5.5 Abordagem de Russo (2007)

O autor prop6e um modelo a partir do levantamento de indagacbes relativas ao
processo de terceirizacdo, essas questdes torna-se um check-list que auxilia no projeto de
planejamento de terceirizacdo com o objetivo de ajudar os gestores a sair do empirismo e
efetivamente pensar estrategicamente a fim de equilibrar o entusiasmo com fatos e dados. O
projeto de terceirizagdo é composto por quatro fases: planejamento, preparagdo, propostas e
selecao.

O primeiro passo € o planejamento que visa identificacdo do servi¢o ou da atividade
que se vai terceirizar e analisando todos os aspectos relevantes para a tomada de decisdo para
a implantacdo do projeto de terceirizagéo.

A identificacdo do objeto de terceirizacdo € o mais importante aspecto em qualquer
terceirizacdo, outros topicos que devem ser considerados nesse momento para a tomada de
decisdo quanto a terceirizacdo sdo: existem vantagens, desvantagens e riscos, 0s obstaculos
sdo ultrapassaveis, o know-how sera mantido, levantamento do nimero de desligamentos e a
influéncia da cultura. As principais questdes envolvidas para a elaboracdo de um projeto de
terceirizacdo sao apresentadas no Quadro 3.

O segundo passo é a preparagdo onde é feito um mapeamento no mercado em busca de
potenciais prestadores de servicos e definicdo da forma de medigdo do que e como do servigo
ou atividade a ser terceirizada.

Na selecdo séo definidos e analisados os prestadores de servigo por campo de atuacéo,

diferenciacdo de servico, condicdes de comercializacdo, logistica, custos, tamanho,
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flexibilidade, competéncia, credibilidade, confiabilidade e responsividade. Os principais

pontos medidos sdo capacidade, tradi¢cdo e qualidade do prestador de servigos para assumir as

atividades contratadas.

Quadro 3 — Principais questdes para a elaboracdo de um projeto de terceirizagdo

Quiais sdo os servicos e atividades que serao terceirizados?

Qual o numero total de pessoas que serdo demitidas, que permanecerao no

setor e que serdo transferidas?

Qual o percentual dos empregados que serdo terceirizados em relagdo ao

namero total de empregados da organizagéo?

Quais as possiveis consequéncias positivas e negativas na implantacdo do

projeto de terceirizacdo?

Quiais as vantagens e desvantagens na implantacéo do projeto?
Quiais 0s riscos em niveis estratégicos?

Quiais os obstaculos mais comuns?

Existira transferéncia de tecnologia (Know-how)?

Quiais as dificuldades de demissao?

Qual a repercusséo junto aos sindicatos?

Quais as metas a serem atingidas?

Qual o nivel de qualidade a ser atingido?

Quiais sdo as formas de medir os niveis de servico?

Como definir o perfil dos prestadores de servico?

Como selecionar os prestadores de servigo?

Como atingir as suas metas definidas no projeto?

Qual a importancia da identificacio da cultura do prestador de servigos?
Como definir o custo-beneficio do projeto?

Como remunerar o prestador de servigos?

Quais as clausulas contratuais importantes?

Fonte: Adaptado de Russo (2007)

O terceiro passo consiste na formatacdo do documento final de fornecimento com

informac@es e especificacdes necessarias a tomada de decisdo para a escolha das empresas

que participam do processo de terceirizagao.

Uma formatacdo padronizada do documento promove uma melhor analise e facilita a

selecdo do prestador de servigos. O autor propde um questionario para a qualificacdo dos

fornecedores com as seguintes questoes:

a) Quais os servicos e atividades desenvolvidos por sua organizacdo?
b) Sua organizacdo tem profissionais especialistas em quais atividades?
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c) Sua organizagdo propde solucdes de melhorias em processos existentes no

cliente?

d) Qual o procedimento em momentos de emergéncia?

e) Sua organizagédo tem preocupagéo com qualidade?

f)  Seus empregados podem resolver qualquer problema?

O quarto passo é a selecdo do parceiro onde € iniciado o processo de sele¢do, com
avaliacdo presencial e aplicacdo do questionario de qualificacdo do prestador de servicos.
Nesse momento é utilizada uma planilha desenvolvida com base no método Delphi conforme
Quadro 4, onde os avaliadores devem ser especialistas no assunto e possibilitem um suporte a
tomada de deciséo.

Quadro 4 — Planilha de avaliacdo de candidatos

Atributos Peso | Empresa A Empresa B
Nota | Ponde- | Nota | Ponde-
rada rada
Técnicos 30
Conhecimento técnico / operacional 8 9 72 8 64
Conhecimento comercial / marketing 2 5 10 4 08
Capacidade logistica (transporte) 4 1 04 2 08
Infraestrutura (equipamentos) 5 7 35 8 40
Conhecimento do segmento 4 3 12 4 16
Foco na atividade-fim 5 6 30 5 25
Experiéncia empresarial / gerencial 2 4 08 3 06
Qualidade 30
InstalacBes / moveis / localizagdo 10 7 70 8 80
Desenvolvimento profissional dos empregados 5 6 30 5 25
Espirito empreendedor, dinamismo 6 6 36 5 30
Beneficios fornecidos aos empregados 9 3 27 4 36
Econbémico / Financeiro 20
Preco 10 9 90 8 80
Capacidade de investimento (ampliacao) 4 5 20 4 16
Porte da empresa (faturamento, clientes) 2 4 08 5 10
Patrimdnio / solidez / garantias 2 4 08 5 10
Peso da sua empresa no faturamento 2 4 08 5 10
Juridico / ética 20
Transparéncia nas negociacoes 5 7 35 8 40
Absor¢édo de empregados 5 2 10 3 15
Riscos estratégicos comerciais 2 8 10 9 18
Relagoes sindicais 3 7 21 8 24
Postura ética (caixa 2, recolhimento de tributos) 5 6 30 5 30
Nota final do candidato 100 569 591
NUmero de empregados 200 650
Tempo de atividade (anos) 10 7
Opinido do gerente local (se filial) 8 8

Fonte: Adaptado de Russo (2007)
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Para um resultado eficaz é importante uma definicao clara dos atributos, os pesos dos
atributos e a forma de avaliagéo.

A andlise de custos também € um atributo para a selecdo dos fornecedores,
possibilitando a comparacdo entre os prestadores e a organizagdo contratante. Os pontos de
deciséo estdo relacionados com a elaboragdo do projeto de terceirizacdo buscando um projeto
economicamente atrativo onde o valor presente das entradas seja maior que o da saida.

A validagdo ¢ feita através da utilizacdo do Método Delphi. Segundo Russo (2007), o
Método Delphi é uma técnica de avaliacdo baseada na utilizacdo de pesos para os itens em
analise.

Na utilizacdo desta técnica € necessario que membros de uma organizacdo tenham
uma tarefa estabelecida e um formulario para resposta, contendo os pesos para cada item
avaliado.

O Método Delphi foi desenvolvido por Norman Dalkey da RAND Corporation nos
anos 50 com foco de utilizacdo em projetos militares dos EUA, o mesmo é um método de
decisdo em grupo, que se utiliza de um processo interativo, coletando e refinando respostas de
especialistas através de questionarios e técnicas de analise interligados com feedback
(SKULMOSKI; HARTMAN; KRAHN, 2007).

2.6 SISTEMAS DE PRODUCAO SOB ENCOMENDA

Segundo Bremer; Lenza (2000) e Lustosa et al. (2008), com relacdo ao ambiente de
producdo existem quatro tipologias que podem ser classificadas como:

a) MTO: make to order, ou producdo sob encomenda;

b) MTS: make to stock ou producéo para estoque;

c) ATO: assemble to order ou montagem sob encomenda;

d) ETO: engineer to order ou projeto sob encomenda.

Sistemas de producdo sob encomenda ou make to order (MTO), sdo sistemas
produtivos que implicam na producéo sob encomenda, geralmente a producdo sé é executada
apos o fechamento do pedido com o cliente. Conforme Lustosa et al. (2008), a producgédo tem
inicio apds a oficializacdo do pedido por parte do cliente, aumentando o prazo de entrega e
concentrando 0s estogues no inicio do processo.

O modelo de producdo MTO, caracteriza-se pela inexisténcia de estoques de produtos
finais, reduzindo assim custos de armazenagem, possibilitando configurar o produto de
acordo com as necessidades do cliente e o0 prazo de entrega é acordado com o cliente
(TORRES e FERNANDES, 2005). Para Stevenson, Hendry e Kingsman (2005), a préatica do
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MTO ¢ utilizada em produtos onde a etapa de producgdo s6 é iniciada apds o recebimento
formal do pedido por parte do comprador.

Segundo Pires (1995), o sistema de producdo para estoque caracteriza-se por ser um
sistema de produgdo com alta padronizacédo, produzindo produtos estandardizados, com base
em previsOes de demandas. Para Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2009), o MTS consiste
em um processo de fabricacdo de produtos padronizados, onde s&o produzidos volumes
maiores. De acordo com Krajewski, Ritzman e Malhotra (2007), a estratégia make to stock é
utilizada por empresas que mantém seu estogque com entrega imediata, buscando assim, a
minimizacao dos prazos de entrega.

Montagem sob encomenda conforme Pires (1995), sdo sistemas em que subconjuntos
e materiais diversos sdo armazenados até o recebimento das especificacdes do cliente final.
Esse sistema de producdo possibilita a fabricacdo de pré-conjuntos ou modulos, permitindo
uma diferenciacao, visto que aumenta a variabilidade do produto (LUSTOSA et al., 2008).

Para Gosling, Naim (2009), a personalizacdo tem sido promovida como uma fonte de
vantagem competitiva. Segundo Lustosa et al. (2008), o conceito projeto sob encomenda ou
engineer to order (ETO) é utilizado em projetos onde o cliente participa efetivamente desde o
inicio do processo, diferenciando do MTO pelo fato de iniciar antes da colocacdo do pedido.

Conforme Pires (1995), o ambiente ETO é considerado uma extensdo do ambiente
MTO, onde o projeto de engenharia atende nos minimos detalhes a demanda de seus clientes.
Os produtos sao altamente customizados existindo uma grande interacdo com o cliente.

O ambiente ETO consiste em uma operacdo destinada a fornecer produtos Unicos,
porém similares permitindo a personalizacdo em combinacdes Unicas, onde cada produto é o
resultado final de um projeto. Necessidades especificas dos clientes sdo uma parte integrante
do processo de engenharia e manufatura (YANG 2013).

Para Van Berkel (2010), o ambiente de ETO possui caracteristicas como: o alto nivel
de customizacdo, complexidade, lead times longos, baixo volume de producdo, roteiros de

producdo variaveis, dinamica e flexibilidade e variagdes no mix e volumes de vendas.

2.7 CONSIDERACOES FINAIS

A insercdo das empresas em arranjos produtivos permite a companhia ter vantagens
competitivas, essas vantagens podem surgir em diferentes atividades da organizacgéo, ou seja,
por toda sua cadeia de valor permitindo que as empresas com produgdo sob encomenda
possam ser analisadas como uma reunido de atividades para projetar, produzir, comercializar

e sustentar seus produtos.
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A fundamentacdo tedrica sobre os temas terceirizacdo, analise dos arranjos produtivos,
definicdo das vantagens competitivas e competéncias esséncias e analise do ambiente de
producdo sob encomenda resultaram na identificagdo dos pontos de deciséo que apoiam as
acOes para a terceirizacdo ou manutengdo de atividades essenciais internamente as
organizagoes.

Isso foi feito considerando as abordagens de Lonsdale (1999), Mclvor (2000),
Franceschini et al. (2003), Queiroz (2004), e Russo (2007), apresentadas no Quadro 5, que
sdo baseadas em empresas com sistemas de producdo seriado, ou de alto volume,
necessitando uma melhor compreensdo para empresas com sistemas de producdo sob

encomenda.
Quadro 5 — Referéncias e pontos de decisdo quanto a terceirizagdo
Pontos de decisdo quanto a terceirizacao Referéncias

Eficiéncia dos custos Mclvor (2000);
Franceschini et al. (2003);
Russo (2007).

Reorganizacao da producéo Franceschini et al. (2003);
Queiroz (2004).

Apoio da alta diregéo Queiroz (2004)

Analise da cadeia de abastecimento Mclvor (2000);
Russo (2007).

Ambiente de fornecimento Lonsdale (1999);
Queiroz (2004);
Russo (2007).

Avaliacdo completa e detalhada dos aspectos técnicos Queiroz (2004);
Russo (2007).

Atividades a serem terceirizadas Lonsdale (1999);

Mclvor (2000);
Russo (2007).

A Figura 7 relaciona os pontos de decisdo quanto a terceirizacdo que foram
identificados nas abordagens da literatura e a partir desses buscou-se um entendimento dos
mesmos para empresas com ambiente de producdo sob encomenda e que trabalham com
produtos customizados.

No Quadro 6 estdo descritas as principais atividades relacionadas aos pontos de
decisdo quanto a terceirizagao.

Conforme as abordagens apresentadas para a tomada de decisdo quanto a
terceirizacdo observa-se a andlise de custos, a definicdo das competéncias essenciais e a
andlise das alternativas de fornecimento como os principais fatores para a terceirizacao.



Figura 7 — Pontos de decisdo quanto a terceirizacao
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DECISAO QUANTO A TERCEIRIZACAQ?

Avaliacao completa e detalhada
dos aspectos tecnicos

Analise da cadeia de abastecimento.

Ambiente de
fornecimento.

Atividades a serem terceirizadas.

Quadro 6 — Critérios de decisdo

Pontos de decisdo quanto a
terceirizagdo

Elementos relacionados ao ponto de
deciséo

Eficiéncia dos custos

Reorganizacdo da producéo

Apoio da alta direcéo

Analise da cadeia de abastecimento

Substituicio de custos fixos por
variaveis;

Custos  envolvidos entre  produzir
internamente ou terceirizar;

Reducéo dos custos;

Custos contratuais;

Custos de mercado referente a um
namero limitado de fornecedores;
Estratégia de manufatura da empresa;
Absorcao de know-how;

Competitividade e produtividade;
Interesses em desenvolver uma mudanca
organizacional para a empresa;
Preparacao do publico interno;

Definir por um processo de terceirizagdo
tradicional ou estratégico;

Definicdo das atividades a serem
terceirizadas;

N&o tomar decisdes suportadas por
comparacdes pontuais;

Utilizac&o de novos canais de
distribuigéo para o processo de tomada de
deciséo para a terceirizacao;

Avaliacdo das atividades relevantes da
cadeia de valor;
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Ambiente de fornecimento Irregularidade legal do fornecedor em
gerar vinculo empregaticio presumido;
Qualidade necessaria da eficacia e
eficiéncia a serem requeridas pelo
terceiro;
Dependéncia dos fornecedores;
Dependéncia em um mercado de oferta
limitada;
Selecdo dos fornecedores (fornecedores
Unicos,  varios  fornecedores ou
fornecedores integrados);

Avaliacdo completa e detalhada dos Garantias;

aspectos técnicos Interesses pelo negdcio;
Formacdo do perfil do terceiro e
definicdo de qualidade e especialidade;
Cronograma do projeto de terceirizacao;
Consequéncias positivas e negativas na
implantacéo do projeto de terceirizagao;

Atividades a serem terceirizadas Atividades que realmente sdo fontes de
vantagem competitiva,;
Retencdo dos recursos valiosos dentro
dos limites da organizacao;
Definicdo das atividades essenciais.

Alinhada as abordagens citadas no referencial, a presente pesquisa propicia um melhor
entendimento dos critérios considerados para a decisdo quanto a terceirizacdo em empresas
que tem ambiente de trabalho com produgdo sob encomenda, permitindo através da revisdo
tedrica a elaboracdo de um instrumento de pesquisa e uma analise dos critérios de decisdo
quanto & terceirizag&o.



3 METODO DE PESQUISA

Esse capitulo apresenta o método de pesquisa utilizado para a verificacdo dos critérios
de apoio ao processo de decisdo quanto a terceirizacdo embasada pelo referencial tedrico
apresentado no capitulo 2. A partir dos temas abordados, foram verificados os principais
pontos relevantes no processo decisério quanto a terceirizagdo em empresas do setor metal
mecanico que tem seu ambiente de producdo sob encomenda.

3.1 CARACTERISTICAS DA PESQUISA

Este trabalho classifica-se como uma pesquisa de natureza exploratoria e tem um
carater descritivo classificando-se como uma pesquisa qualitativa. Segundo Gil (2002), a
pesquisa exploratdria proporciona uma maior aproximagdo com o problema, assim o torna
mais explicito objetivando o aprimoramento de ideias, assumindo um formato de pesquisa
bibliogréafica e estudo de caso.

Para Minayo (1996), a pesquisa qualitativa aborda significados de a¢Ges humanas
impossibilitando o uso de métodos e técnicas estatisticas. Uma pesquisa qualitativa parte de
questdes amplas que sdo conduzidas a algumas definices com o desenvolvimento do estudo
(GODOQY, 1995).

O referencial tedrico serve como embasamento da pesquisa, reunindo, discutindo e
analisando temas relevantes sobre o tema estudado, fundamentando teoricamente o objetivo
da investigacdo. Segundo Vargas (2001), o referencial tedrico consiste na citacdo dos
principais conclusbes que outros autores tém sobre o assunto demostrando algumas
contradicOes e a confirmacgdo de comportamentos e atitudes.

Conforme Yin (2001), um estudo de caso é uma investigacdo empirica de um
fendmeno atual, relacionando-o a um contexto, porém o limite desse fenbmeno e o contexto
ndo estdo claramente definidos. Para Brand (2004), o estudo de caso apresenta quatro etapas
de trabalho. A primeira etapa é a etapa planejamento para a estruturacdo do projeto de
pesquisa, a segunda etapa é a de coleta de dados que evidenciardo as informacbes para o
estudo proposto, a terceira etapa trata-se da analise e interpretacdo dos dados que consiste no
exame e classificacdo das evidéncias e por fim a etapa de elaboracdo do relatério e
apresentacao dos resultados.

O método a ser empregado neste trabalho serd o do estudo de casos mdltiplos. O
estudo de caso é reconhecido pela sua adequacdo ao desafio de construgdo tedrica em
pesquisas exploratérias (EISENHARDT, 1989).
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O estudo de casos multiplos se mostra adequado a situacdes em que se deseja
comparar diversos casos, buscando explicagcbes para as continuidades e descontinuidades
fenomenoldgicas encontradas (CUNNINGHAM, 1997).

O referencial e a construgdo tedrica apresentados no capitulo 2 servem de base para a
parte empirica da pesquisa. Portanto a analise da fundamentacédo tedrica, com a selegdo dos
casos de estudo e a elaboracdo das dimensbes da pesquisa permite a elaboracdo do
instrumento de coleta de dados. A partir da coleta dos dados é realizada a analise comparativa
dos casos sob a dtica da revisdo tedrica. A Figura 8 sistematiza as principais fases do trabalho.

Figura 8 — Fases do trabalho

Pesquisa
Selegio dos Coleta de Anilise
# casos de dados e comparativa
Anilise da estudo analise dos casos
fundamentagio # das - sob a otica - Conclusio
tedrica Elaboragio dimensoes da revisio
- das da tedrica
dimensdes pesquisa
da pesquisa
! ! ! |
—

3.2 DIMENSOES DA PESQUISA

Conforme apresentado na se¢do 1.3, as questdes centrais desse trabalho estéo ligadas a
identificacdo dos critérios utilizados para a tomada de decisdo quanto a terceirizacdo,
analisando como as empresas tem se organizado para potencializar essa decisdo no
enfrentamento dos obstéculos.

Para um maior nivel de assertividade da pesquisa de campo, foi delineado um conjunto
de dimensdes a ser investigado alinhado a estes objetivos. A Figura 9 e o Quadro 7
apresentam as dimensodes analisadas nesse trabalho.

A andlise dos arranjos empresariais apresentados na se¢do 2.1 dessa dissertacdo
discute a necessidade da empresa considerar a divisdo das atividades da empresa permitindo

analisar e entender os custos envolvidos na cadeia de valor.



o1

Figura 9 — Dimensdes da pesquisa

Arranjos empresariais

|

—

DECISA0
QUANTO A4
A TERCERIZACAO .
Competéncias essenciais Ambiente de terceirizacdo

Quadro 7 — Sintese das dimensdes

Tipos de dimensoes Dimensodes Referéncia

Arranjos empresariais Andlise das atividades da Secles 2.1e 2.2
empresa, mecanismos de
avaliagbes dessas atividades e
como o0s clientes enxergam a
empresa.

Competéncia essencial Identificacdo e andlise das Secédo 2.3
competéncias essenciais.

Ambiente de terceirizagdo  Analise do ambiente que envolve SecOes 2.4 e 2.5
a terceirizagdo (fornecedores,
guem toma as decisdes e 0 que
se busca terceirizar).

Uma gestdo da cadeia de suprimentos discute a forma da empresa modelar sua
estratégia, planejamento e as operacfes da cadeia a fim de saber qual a posi¢do que ela ocupa
dentro de uma cadeia produtiva, definindo as atividades vinculadas com a cadeia principal e
as cadeias auxiliares. Cabe a empresa estabelecer politicas de avaliacdo de desempenho dessa
cadeia buscando a compreensdo do negdécio para seu fortalecimento. A Figura 10 mostra 0s

temas relacionados a dimens&o arranjos empresariais.
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Figura 10 — Dimens&o arranjos empresariais

As atividades da organizacio. Dependéncia na cadeia
de valor.

—

Arranjos empresariais

/'

Os mecanismos que a empresa tem Gestdo e avaliacdo da
disponivel para avaliar se as atividades sdo cadeia de valor.
rentaveis.

Uma visdo sistémica do meio produtivo em que a empresa esta inserida possibilita a
tomada de decisdo quanto a terceirizacdo buscando vantagens competitivas no mercado. Com
referéncia ao arranjo produtivo em que a organizacdo atua e as vantagens competitivas que a
empresa dispde é feita uma anlise dos seguintes topicos:

a) As atividades da organizagao;

b) Os mecanismos que a empresa tem disponivel para avaliar se as atividades sdo

rentaveis;

c) Dependéncia na cadeia de valor;

d) Gestdo e avaliacdo da cadeia de valor;

A definicdo das competéncias essenciais € a atividade fundamental para a constituicdo
e manutencdo das vantagens competitivas e as empresas devem buscar uma estratégia de
criacdo de valor em atividades em que seus concorrentes ndo consigam tirar beneficios
aplicando esta estratégia. A Figura 11 mostra os temas relacionados a dimensdo competéncias
essenciais.

A terceirizacdo surge como uma ferramenta de agregacdo de valor dessa forma € feita
uma andlise para identificacdo das competéncias esséncias analisando 0s seguintes aspectos:

a) ldentificacdo das atividades essenciais da corporagéo;

b) Limitacdo do nimero de atividades criticas e fundamentais;

c) Plano para desenvolvimento de competéncias essenciais de longo prazo;

d) A visualizagcdo da competéncia central;

e) Relacdo do capital humano com a manutencdo das competéncias essenciais.
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Figura 11 — Dimensdo competéncias essenciais

Identificacdo das atividades essenciais da Relacdo do capital
corporacgdo. humano com a manutencéo
das competéncias

essenciais.

Limitacdo do numero de atividades
criticas e fundamentais.

/

Competéncias essenciais
Plano para desenvolvimento de A visualizacdo da
competéncias essenciais de longo prazo. competéncia central.

A terceirizacdo em ambientes de fabricacdo sob encomenda permite a contratagdo pelo
meio da prestacdo de servigos de atividades que ndo precisam ser desenvolvidas internamente
a empresa e que buscam melhorar a competitividade empresarial. A Figura 12 mostra 0s
temas relacionados & dimensdo ambiente de terceirizag&o.

Figura 12 — Dimensdo competéncias ambiente

Existéncia de sistematica de avaliacdo para Visio da empresa
decisio auanto i terceirizacdo. sobre a terceirizacgdo.

Como € o processo de levantamento dos
custos envolvidos.

Quem toma a
decisdo guanto a

Existéncia de fornecedores terceirizacdo.

capacitados.
\ 1 1 /
Ambiente de terceivizacido
/ 1 T \

Relacdo com fornecedores. Quantas e quais
atividades sd0
terceirizadas.

Avaliacdo dos possiveis fornecedores. Terceirizar por qual

motivo.
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3.3 INSTRUMENTO DA PESQUISA E COLETA DE DADOS

Eisenhardt (1989), recomenda o uso de multiplos procedimentos de coleta de dados
para obtencdo de resultados melhores. Nessa conjuncdo, esta pesquisa utilizou quatro
instrumentos: analise documental, observacdo direta, observacdo participante e entrevista. O
Quadro 8 traz a caracterizagdo de cada um destes instrumentos.

Quadro 8 — Instrumento de coleta de dados

Instrumento Caracterizagao Referéncia

Analise Analise de registros impressos e digitais Mazzotti e
documental  disponibilizados pelas empresas pesquisadas que Gewandszajder
descrevam seus processos, sistemas de gestdo e (2000)
politicas internas.

Observacdo  Captura e andlise de elementos organizacionais através Yin (2001)
direta de visitas as empresas investigadas.

Observacdo  Modalidade especial de observagdo na qual o Yin (2001)
participante  pesquisador, provido de carater menos passivo, pode,

de fato, participar dos eventos que estdo sendo

estudados. [Esta técnica fornece oportunidades

singulares para a coleta de dados de um estudo de

caso, como, por exemplo, a permissdo para vivenciar

eventos comumente inacessiveis a investigacdo

cientifica.

Entrevistas  Conversas conduzidas de forma estruturada que Lakatos e
objetivam fornecer ao pesquisador as informagdes Marconi (2001),
necessarias. O carater interativo deste instrumento
permite ao pesquisador tratar de temas complexos que Yin (2001)
dificilmente poderiam ser investigados de forma
profunda por meio de questionarios.

Fonte: Stefanovitz (2011)

Em cada estudo de caso, foi utilizado o instrumento de coleta de acordo com
magnitude e inclusdo necessarios e de acordo com as restricdes de cada empresa estudada. O
Quadro 9 mostra uma caracterizacdo da coleta de dados feita em cada caso.

No anexo | é apresentado o instrumento de pesquisa para coleta de dados conforme
Figura 13. O instrumento esta divido em trés partes, a primeira parte refere-se ao perfil dos
entrevistados, onde sdo abordados questionamentos relacionados a cargo, formacao, tempo de
empresa entre outros.

A segunda parte aborda a caracterizagdo da empresa, com questionamentos quanto ao
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A terceira parte € um questionario que avalia 0s aspectos relevantes de terceirizacao,

composto por 28 questdes divididas em trés dimensoes.

Figura 13 — Instrumento de pesquisa

Instrumento de Pesquisa

Parte I - Perfil dos entrevistados
Nome:
Cargo:
Formagao:

AIE'E.Z

Parte [1 - Caracterizagds

Nome:
Tipo:
Numero de funcionarios:

Faturamento anual:

Localizagdo:

O questionario foi baseado no conjunto de dimens@es investigado, ou Seja, 0S arranjos

empresariais, competéncias essenciais e ambiente de terceirizacdo. O Quadro 10 apresenta

uma relacédo entre as questdes e as dimensdes abordadas.

A dimensdo arranjos empresariais € composta por sete questdes onde duas sdo

objetivas e cinco sdo subjetivas, a dimensdo competéncias essenciais € composta por sete

questdes sendo as sete questdes subjetivas e a dimensdo ambiente de terceirizacdo é composta

por quatorze questdes dividida em oito objetivas e seis subjetivas.



Quadro 9 — Instrumento de coleta de dados da pesquisa

Instrumento  Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E Empresa F Empresa G Empresa H Empresa |

Andlise Acesso a Néo foi N&o foi N&o foi Néo foi Néo foi N&o foi Acesso a N&o foi

documental  documentos utilizado este  utilizado este  utilizado este  utilizado este  utilizado este  utilizado este  documentos utilizado este
internos da instrumento instrumento instrumento instrumento instrumento instrumento internos da instrumento
organizagao organizagao

Observacéo Umavisitaa Umavisitad Umavisitad Umavisitaa Umavisitaa Umavisitaa  Duasvisitasa Uma visita a

direta Participagdo ~ unidade unidade unidade unidade unidade unidade unidade unidade
do
pesquisador
como gerente

Observacdo  daengenharia Né&o foi Nao foi Nao foi Nao foi Nao foi Nado foi Nado foi Nado foi

participante  de produtos utilizado este  utilizado este  utilizado este  utilizado este  utilizado este  utilizado este  utilizado este  utilizado este
por cinco instrumento instrumento instrumento instrumento instrumento instrumento instrumento instrumento
anos.

Entrevistas Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista
presencial - presencial - presencia I- presencial - presencial - presencial - presencial - presencial - presencial -
diretor diretor Diretor de diretor diretor Diretor de Gerente Diretor de Coordenador
administra- administra- engenhariae  administra- administra- engenhariae  comercial. engenhariae  de
tivo. tivo. producdo. tivo. tivo. comercial. producdo. planejamento

e PCP.
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Quadro 10 — Relagdo entre questdes e dimensao

S7

Atributos das dimenso6es Questéao

a) As atividades da organizacao; &

b) Os mecanismos que a empresa tem disponivel para 22
avaliar se as atividades sdo rentaveis;

c) Dependéncia na cadeia de valor; 11,12

d) Gestéo e avaliacio da cadeia de valor; 13, 14,15

e) ldentificagéo das atividades essenciais da corporagao; 7

f) Limitacdo do numero de atividades criticas e 4,5
fundamentais;

g) Plano para desenvolvimento de competéncias essenciais de 6, 9
longo prazo;

h) A visualizacdo da competéncia central; 8

1) Relagdo do capital humano com a manutengdo das 10
competéncias essenciais.

j) Existéncia de sistematica de avaliacdo para decisdo 18
quanto a terceirizacao;

k) Como ¢ o processo de levantamento dos custos envolvidos; 23, 24

I) Existéncia de fornecedores capacitados; 19, 20, 21

m) Relacdo com fornecedores; 25, 26

n) Avaliacdo dos possiveis fornecedores; 27,28

0) Visdo da empresa sobre a terceirizacao; 1

p) Quem toma a decisdo quanto a terceirizacao; 16, 17

g) Quantas e quais atividades séo terceirizadas; 3

r) Terceirizar por qual motivo. 2

Os atributos das dimensdes foram obtidos da decomposicao das dimensfes macro de

pesquisa e

representam as variaveis estudadas. Essa variaveis foram validadas

conceitualmente a partir da aplicacdo do questionario na empresa A, ap6s essa validacdo o

questionario foi aplicado as demais empresas.

3.4 APRESENTACAO DOS CASOS

Os critérios utilizados para definicdo das empresas que participaram do estudo foram:

pertencer ao setor metal mecanico, possuir um ambiente de producdo sob encomenda e

fabricar produtos customizados.

Foi aplicado um questionario, avaliando trés areas: arranjos produtivos, competéncias

essenciais e ambiente de terceirizagéo.

O questionario foi aplicado em nove empresas, das quais duas sdo consideradas

microempresas, quatro de pequeno porte, duas de médio porte e uma de grande porte, a
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classificacdo quanto ao porte adotada nesse trabalho é a utilizada pelo SEBRAE para a
indUstria, onde se considera microempresa organiza¢cdes com até 19 empregados, empresa de
pequeno porte de 20 a 99 empregados, empresa de médio porte de 100 a 499 empregados e
empresa de grande porte com mais de 500 empregados.

O Quadro 11 apresenta a caracterizacdo das empresas e o segmento de produtos
comercializados pelas mesmas. No Quadro 12 ¢é apresentado o perfil dos entrevistados assim
como suas areas de atividades dentro da organizagao.

A empresa A é uma empresa com 16 anos de existéncia, fabricante de maquinas de
envase e embalagem, focada na industria de saneantes, situada na cidade de Bento Gongalves,
abrangendo a América Latina como principal foco de atuacdo. A mesma tem 110
colaboradores e apresenta um faturamento anual de R$ 25.000.000,00. O entrevistado ocupa 0
cargo de diretor administrativo e € um dos fundadores da empresa, atuando nas atividades de
comercial, administracdo e qualidade.

A empresa B é uma empresa com 37 anos de existéncia, fabricante de estruturas
metalicas e pavilhdes industriais e comerciais, situada na cidade de Carlos Barbosa, com o
foco de trabalho regional, tendo empreendimentos na América Latina e América do Norte. A
companhia possui 35 colaboradores e apresenta um faturamento anual de R$ 5.000.000,00. O
entrevistado ocupa o cargo de diretor e é o fundador da empresa, atuando nas atividades de
administracdo e comercial.

A empresa C é uma empresa com 29 anos de existéncia, fabricante de tanques de
armazenamento, tanques misturadores e silos em acgo inox, situada na cidade de Garibaldi,
com atuacdo no mercado brasileiro. A companhia possui 140 colaboradores e apresenta um
faturamento anual de R$ 36.000.000,00. O entrevistado ocupa o cargo de diretor e é 0
fundador da empresa, atuando nas atividades de engenharia e fabricacao.

A empresa D é uma empresa com 3 anos de existéncia, fabricante de tanques de
armazenamento, tanques misturadores e bombas centrifugas em aco inox, situada na cidade de
Bento Gongalves, com atuacdo no mercado brasileiro. A companhia possui 11 colaboradores
e apresenta um faturamento anual de R$ 6.000.000,00. O entrevistado ocupa o cargo de
diretor e é o fundador da empresa, atuando nas atividades de comercial, engenharia e
administracdo da empresa.

A empresa E é uma empresa com 3 anos de existéncia, fabricante de equipamentos em
aco inox, para micro cervejarias, situada na cidade de Bento Gongalves, com atuagcdo no
mercado brasileiro. A companhia possui 22 colaboradores e apresenta um faturamento anual
de R$ 3.500.000,00. O entrevistado ocupa o cargo de diretor e é o socio proprietério da
empresa, atuando nas atividades de comercial e de administragdo da companhia.



Quadro 11 — Tabela de caracterizagdo das empresas

Empresa A B C D E F G H |
Tipo Nacional Nacional Nacional Nacional Nacional Nacional Nacional Nacional Nacional
Segmento  M&aquinas para Estruturas Tanques de Tanques de Equipamentos Maquinas Equipamentos Maquinas Estruturas
envase e metalicas e armazenagem, armazenagem, emagoinox embaladorase emacgoinox  envasadorase metalicas, para
embalagem. pavilhGes tanques tanques para micro ensacadoras. para tampadoras galpdes,
industriaise  misturadores e misturadorese  cervejarias. armazenagem, nosegmento  prédios, pontes
comerciais. silos em ago bombas filtragem e de saneantes e viadutos.
inox. centrifugas em tratamento de e
aco inox. efluentes. farmacéutico.
Ndmero
de colabo- 110 35 140 11 22 15 40 24 1650
radores
Tempo da
empresa 16 37 29 3 3 18 22 7 46
(anos)
Fatura-
mento R$ 25 R$ 5 R$ 36 R$ 6 R$ 3.5 R$ 3 R$ 10 R$ 8 R$ 990
anual (*)
Locali-
~ Bento Carlos N Bento Bento N x Bento
fé?gg de) Gongalves Barbosa Garibaldi Gongalves Gongalves Garibaldi Sao Paulo Gongalves Nova Bassano

(*) — Milhdes de Reais
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Quadro 12 — Tabela do perfil dos entrevistados

Empresa A B C D E F G H [
Cargo Diretor Diretor Diretor de Diretor Diretor Diretor de Gerente Diretor Coordenador
administra- administra- engenharia e administra- administra- engenharia e comercial. Industrial. de
tivo. tivo. producéo. tivo. tivo. comercial. planejamento
e PCP.
Formagdo Administracéo Ensino Ensino Superior Superior Ensino Pds-graduado Superior Superior em
de empresas. fundamental. ~ fundamental.  incompleto em incompleto em  fundamental. em incompleto em engenharia
engenharia engenharia de administragdo processos mecénica.
mecanica. producdo. de vendas e gerenciais.
marketing.
Tempo de
empresa 16 37 29 3 3 18 1 7 6
(anos)
Q:;wda- (Sécio- (Sécio- (S6cio- féﬁggé%'r) (Sécio- (Sécio- (Sécio- nggggwggaeo
fundador) fundador) fundador) Comercial fundador) fundador) Geréncia fundador) laneiamento
Comercial e Comercial e Engenharia e hari Comercial e Comercial e comercial. Engenharia e % >£ x
administragdo. administracdo. fabricacdo. engennaria administracdo.  engenharia. fabricagdo. € EXeclicao

administracdo

de obras.

09
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A empresa F é uma empresa com 18 anos de existéncia, fabricante de maquinas
embaladoras e ensacadoras, situada na cidade de Garibaldi, com atuacdo na América Latina.
A companhia possui 15 colaboradores e apresenta um faturamento anual de R$ 3.000.000,00.
O entrevistado ocupa o cargo de diretor e é o sdcio proprietario da empresa, atuando nas
atividades de engenharia e comercial.

A empresa G é uma empresa com 22 anos de existéncia, fabricante de equipamentos
em aco inox para armazenagem, filtragem e tratamento de efluentes, situada na cidade de S&o
Paulo, com atuacdo no mercado mundial. A companhia possui 40 colaboradores e apresenta
um faturamento anual de R$ 10.000.000,00. O entrevistado ocupa o cargo gerente e atua nas
atividades de comercial.

A empresa H é uma empresa com 7 anos de existéncia, fabricante maguinas
envasadoras e tampadoras, situada na cidade de Bento Gongalves, com atuacdo no mercado
nacional. A companhia possui 24 colaboradores e apresenta um faturamento anual de R$
8.000.000,00. O entrevistado ocupa o cargo de diretor industrial.

A empresa | € uma empresa com 46 anos de existéncia, fabricante de estruturas
metalicas para galpdes, prédios multi andares, pontes e viadutos. Situada na cidade de Nova
Bassano, com atuacdo no mercado mundial. A companhia possui 1650 colaboradores e
apresenta um faturamento anual de R$ 990.000.000,00. O entrevistado ocupa 0 cargo
coordenador de planejamento e PCP.

3.5 ANALISE DOS DADOS

De acordo com Merriam (1998) e Yin (2001), em estudo de casos multiplos, existem
dois estagios de andlise, que sdo: a anélise individual dos casos e a analise cruzada dos casos.

Primeiramente para a elaboracdo da analise individual, foi exposto um relato das
entrevistas com as empresas participantes da pesquisa, onde se realizou uma pré-analise dos
dados coletados buscando-se identificar um possivel agrupamento em categorias.

Neste sentido, para andlise individual foi realizada uma divisdo em categorias: visdo
da empresa e motivacdo pela terceirizacdo de suas atividades, identificacdo das atividades
existentes na organizacdo, relagdo de dependéncia entre terceiros e a companhia e gestdo do
processo de terceirizacao.

A partir das descobertas feitas na analise individual foi elaborada uma comparagéo por
meio da andlise cruzada dos casos, identificando similaridades ou diferencas entre as
respostas associadas a cada empresa.

O presente trabalho estd delimitado na interpretacdo da realidade e influéncias
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envolvidas quanto a tomada de decisdo quanto a terceirizagdo apoiada pelas seguintes
andlises: motivo da busca por servicos terceirizados, atividades essenciais e gerenciamento de
ociosidade com o terceiro, riscos e tipos de contratos, objetivos da reducdo de custos e
capabilidades avaliadas nos terceiros.

A utilizacdo dessas andlises € oriunda da terceira parte do instrumento de pesquisa e
estéo relacionadas com as dimensdes abordadas que s&o: arranjos empresariais, competéncias
essenciais e ambiente de terceirizagéo.

A andlise foi realizada com base nas respostas fornecidas pelos entrevistados,
analisando-se em um primeiro momento a resposta em si, e logo ap6s sua associa¢do com as
categorias estabelecidas anteriormente.

Os resultados oriundos das analises foram confrontados com os elementos da revisdo
bibliografica identificando oportunidades de desenvolvimento da teoria sobre o tema da
pesquisa.



4 RESULTADOS: AVALIACAO DOS CRITERIOS DE DECISAO PARA
TERCEIRIZACAO

INTRODUGCAO

Este capitulo apresenta os resultados dos estudos de casos efetuados e esta dividido em
duas partes: a apresentacdo individual de cada caso e a analise comparativa entre eles.

A primeira parte tem o carater de um relato sobre os principais pontos envolvidos para
a tomada de decisao quanto a terceirizacdo nas empresas entrevistadas, considerando: visdo da
empresa e motivacdo pela terceirizacdo de suas atividades, identificacdo das atividades
existentes na organizacdo, relacdo de dependéncia entre terceiros e a companhia e gestdo do
processo de terceirizacdo. A segunda parte apresenta uma analise comparativa entre 0S casos
apresentados, em busca de interpretacdes das diferentes realidades e quais as influéncias
envolvidas a respeito da tomada de decisdo quanto a terceirizacdo. Os casos sao apresentados
na forma de cinco anélises.

APRESENTACAO DOS RESULTADOS

41.1 Empresa A

A visdo da empresa com a relacdo a terceirizacdo € exposta como a melhor opcao para
crescer, pois em momentos de ociosidade o custo fixo é menor. Em ordem crescente de
prioridades os principais motivos que levam a empresa a buscar servigos de terceiros sao:

a) [Focar na competéncia essencial da organizagéo;

b) Transformar custo fixo em variavel;

c) Reducdo de custos;

d) Criacdo de valor, melhorar o nivel de servicos ao cliente;

e) Resolucdo de um problema imediato.

As principais atividades existentes na empresa estdo assinaladas no Quadro 13. Além
dessas atividades, existe uma atividade denominada engenharia de vendas que tem por
finalidade fazer o levantamento e o refinamento das informacg0es para o desenvolvimento dos
produtos da empresa servindo de filtro entre as atividades de comercial e engenharia.

A empresa visualiza a reducdo do nimero de atividades feitas internamente, hoje a
organizacéo terceiriza uma parte das atividades de fabricacéo e de tecnologia da informacao.
O plano da empresa € a terceirizacdo de todas as atividades de fabricacdo, a atividade de
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recursos humanos, a atividade de manutencdo e a atividade de tecnologia da informacao,
dando énfase nas atividades de engenharia e montagem.

Quadro 13 — Principais atividades da empresa A

Comercial X | Compras X | Administracéo X
Engenharia X | Pds-vendas X | Recepcao X
PCP X | RH X | Manutengéo X
Fabricacéo X | Tl X | Almoxarifado X
Montagem X | Expedicédo X | Qualidade X

No processo de terceirizagdo da atividade de fabricagdo existe uma consultoria que
estd fazendo o levantamento das necessidades para a criagdo de uma unidade com
participacao acional da empresa, com previsao de conclusdo em junho de 2014, porém para as
outras atividades que se planeja terceirizar ndo existe nenhum plano definido.

Com relacdo ao mapa de suas competéncias essenciais a empresa possui um
organograma de suas atividades em continua avaliacdo pela direcdo onde o proximo passo € a
implantacdo dos objetivos e a definicdo do que se espera de cada atividade, buscando-se o
esclarecimento das responsabilidades de cada um para cada atividade.

As atividades consideradas como fundamentais para a organizagdo sdo as atividades
de: engenharia de vendas, engenharia, pds-vendas e administrativo financeiro, elencando a
atividade de engenharia como a essencial para a organizagao.

Para terceirizar atividades de competéncia essencial, a empresa visualiza como
alternativa um cenario em que pudesse dividir essa atividade em algumas partes e executar as
partes dessa atividade em diferentes ambientes assim, ninguém teria o dominio total dessa
atividade além da prépria empresa.

Para evitar o problema de ociosidade dos terceiros, a empresa trabalha forte em
planejamento e programacao por parte das atividades terceirizadas da fabricacdo, pois por se
tratar de um produto com prazo de entrega médio de 120 dias a empresa consegue prevenir
seus terceiros informando antecipadamente a baixa de trabalho. Também a empresa ndo busca
ocupacdo maior do que 30% do terceiro com suas demandas de atividades de fabricacdo
evitando a dependéncia do mesmo com a companhia.

Em termos de crescimento nos ultimos trés anos a empresa cresceu entre 5% e 10% no
faturamento e esse crescimento foi absorvido tanto com aumento de terceirizagdo quanto
acréscimo dos recursos internos na organizacdo. No planejamento para 0s proXimos anos a
empresa estd focando seu crescimento no aumento de demanda de atividades terceirizadas.
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Tanto a necessidade, quanto a decisdo sobre terceirizagdo, é tomada pela dire¢do
principalmente pela cultura implantada e a falta de estudos mais detalhados da geréncia e
supervisdo ponderando os riscos em se fazer internamente ou externamente. Relacionados aos
principais riscos € ponderada principalmente a questdo da existéncia de poucos terceiros
realmente capacitados e que tenham demandas disponiveis, ndo existindo um instrumento de
avaliacdo dos mesmos.

A avaliacéo de se fazer externamente ou internamente é feita com base em orgcamentos
onde sdo comparados os valores dos terceiros com o custo hora da organizagdo. A politica de
custo aplicada é com base no custo e risco compartilhado. Relacionado com a parceria a
empresa busca relagdes em médio / longo prazo, pois trabalha com um produto customizado.

Com relacdo a reducao de custos quando opta pela terceirizacdo a empresa tem como
principal objetivo a reducdo dos salarios e encargos legais e sociais, em segundo lugar a
empresa busca a reducdo das despesas exclusivamente e a eliminacdo de pessoas e com menor
representatividade a reducdo simplesmente da hierarquia. No Quadro 25 do anexo Il sdo
apresentadas as notas da entrevista. Onde 1 é o menor valor e 5 0 maior valor dado para cada
argumento.

Nos modelos de parceria, utilizado pela empresa, a mesma busca parcerias com cesséo
de recursos da empresa, pois isso permite que a companhia tenha prioridades com o terceiro,
conforme apresentado no Quadro 26 do anexo Il. Em segundo plano a empresa opta pelas
parcerias cliente/fornecedor (padrdo) ou cliente/fornecedor com regra de parceria pré-
estabelecida. Em Gltimo caso opta por uma participacdo acional com o terceiro, devido a
empresa trabalhar sob encomenda esse tipo de parceria torna-se cada vez mais comum mesmo
a empresa néo visualizando como a melhor alternativa de parceria.

Ao avaliar o terceiro a empresa considera em primeiro lugar que a terceirizagao deve
aumentar a vantagem competitiva, visando o lucro, apds os pontos a serem avaliados no
terceiro sdo: habilidades técnicas, 0 menor custo total de um processo / servico, proximidade
da competéncia essencial da organizacdo, seguranca, confidencialidade, logistica,
produtividade e tempo de reacdo e eficacia, melhores processos. Com menor importancia a
empresa também avalia o envolvimento com a empresa contratante e 0s meios para monitorar
0 desempenho, conforme apresentado no Quadro 27 do anexo Il.

A empresa ndo possui sistematica de avaliacdo dos terceiros.

4.1.2 EmpresaB

A visdo da empresa com a relagdo a terceirizacdo € considerada como um mal
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necessario, pela dificuldade de encontrar empresas capacitadas, comprometidas, responsaveis
e com a qualidade desejada para a execucdo dos trabalhos, principalmente relacionados com a
atividade de montagem de estruturas metalicas nos canteiros de obras.

Em ordem crescente de prioridades os principais motivos que levam a empresa a
buscar servigos de terceiros sao:

a) Transformar custo fixo em variavel;

b) Reducdo de custos;

c) Resolucdo de um problema imediato;

d) Focar na competéncia essencial da organizacgéo;

e) Criacao de valor, melhorar o nivel de servicos ao cliente.

As principais atividades existentes na empresa estdo assinaladas no Quadro 14. Além
dessas atividades, existem: a atividade denominada colocacéo que consiste da montagem final
da estrutura metalica no canteiro de obras, junto ao cliente conforme o projeto, a atividade
denominada necessidades do cliente e a atividade especificacdes técnicas.

Quadro 14 — Principais atividades da empresa B

Comercial X | Compras X | Administracdo
Engenharia X | PGs-vendas Recepcéo

PCP RH X | Manutencgéo
Fabricacéo X | Tl X | Almoxarifado
Montagem X | Expedicéo Qualidade

A organizacao terceiriza uma parte das atividades de fabricacdo, recursos humanos,
administracdo e montagem e terceiriza por completo a atividade de tecnologia da informacao.

N&o existem movimentos para a reducdo do nimero de atividades feitas internamente,
pois recentemente foi feita a aquisi¢cdo de novos equipamentos e a ampliacdo da estrutura da
empresa buscando a ampliacdo de produtos e processos. Ndo existe um plano definido de
priorizacdo das atividades a serem terceirizadas.

A empresa busca tanto a construcao de habilidades organizacionais, criando um bom
ambiente de trabalho para os colaboradores quanto, o acimulo de ativos tecnoldgicos através
da aquisicdo de novas maquinas para o parque fabril.

A companhia possui um organograma de suas atividades, porém inexiste um mapa
documentado de suas competéncias essenciais, estando somente na cabega das pessoas. As
atividades consideradas como fundamentais para a organizagdo sdo as atividades de:
fabricacdo e montagem das estruturas metéalicas.
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Para terceirizar atividades de competéncia essencial, a empresa ndo visualiza nenhum
cenario como ideal e sempre buscara a realizacdo dessas atividades internamente mesmo
existindo uma grande demanda, pois a organizacdo ndo pondera nenhuma alternativa para
terceirizar atividades essenciais e manter o conhecimento em seu dominio.

N&o é gerenciada a ociosidade com o terceiro, ndo existindo demanda ndo séo
destinados trabalhos aos terceirizados, assim ndo existe uma dependéncia da empresa com 0S
terceiros e os terceiros ndo dependem da empresa. Séo feitas negociagdes por demanda.

Em termos de crescimento nos ultimos trés anos a empresa cresceu acima de 10% no
faturamento e esse crescimento foi absorvido com aumento dos recursos internos na
organizacdo. A necessidade quanto a terceirizacdo surge principalmente da fabricacdo e da
negociacdo comercial para o cumprimento de determinadas demandas e atendimento das
necessidades do cliente. A decisdo quanto a terceirizacdo é tomada pela direcéo.

Os principais riscos avaliados na tomada de decisdo quanto a terceirizacdo estdo
relacionados com a qualidade do produto e o cumprimento do prazo de entrega. Ndo existindo
um instrumento formal de avaliacdo desses riscos. Em casos em que a dependéncia com o
terceiro pode levar a empresa a ndo ter vantagem competitiva sdo aplicados contratos com
multas e ndo existindo fornecedores qualificados no mercado a empresa desenvolve
alterativas internamente.

N&o existe nenhuma particularidade na elaboragdo dos contratos com os terceiros,
surgindo a necessidade, sdo acertados valores e prazos de entrega sem nenhuma garantia de
novos trabalhos.

A avaliacdo de se fazer externamente ou internamente é feita através da comparagdo
do valor orgado pelo terceiro e do custo de realizar a atividade dentro da organizagdo. A
politica de custo aplicada é o ganhar — ganhar.

Com relacéo a reducéo de custos, quando opta pela terceirizagdo a empresa tem como
principal objetivo a reducdo das despesas exclusivamente e a reducdo dos salarios e encargos
legais e sociais e em segundo lugar a empresa busca e a eliminacdo de pessoas e a reducéo
simplesmente da hierarquia. No Quadro 28 do anexo Il sdo apresentadas as notas da
entrevista. Onde 1 é o menor valor e 5 0 maior valor dado para cada argumento.

Nos modelos de parceria, utilizado pela empresa a mesma busca parcerias
cliente/fornecedor (padrdo) ou cliente/fornecedor com regra de parceria pré-estabelecida, em
segundo surgem as parcerias com cessao de recursos da empresa. Em altimo caso se opta por
uma participacdo acional com o terceiro, conforme apresentado no Quadro 29 do anexo llI.

Relacionado com a parceria a empresa busca relacbes em longo prazo, para garantir
uma melhor qualidade e eficiéncia do trabalho.
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Ao avaliar o terceiro a empresa considera em primeiro lugar que a terceirizagéo: deve
aumentar a vantagem competitiva, visando o lucro, ter confidencialidade, ter seguranca,
possuir envolvimento com a empresa contratante e ter habilidades técnicas. Apds os pontos a
serem avaliados no terceiro séo: eficacia, melhores processos, produtividade e tempo de
reacdo e logistica. Com menor importancia a empresa também avalia meios para monitorar o
desempenho, 0 menor custo total de um processo / servigo e a proximidade da competéncia
essencial da organizacdo conforme apresentado no Quadro 30 do anexo IlI.

A empresa ndo possui sistematica de avaliacdo dos terceiros.

4.1.3 EmpresaC

A visdo da empresa com a relacdo a terceirizacdo é tratada somente em caso de
emergéncia. A empresa opta por ter a maioria de suas atividades realizadas internamente. A
terceirizacdo da fabricacdo somente é realizada em momentos de grande demanda, ou seja,
guando a capacidade produtiva interna é inferior a necessidade demandada.

Em ordem crescente de prioridades os principais motivos que levam a empresa a
buscar servicos de terceiros sao:

a) Resolucdo de um problema imediato;

b) Criacdo de valor, melhorar o nivel de servicos ao cliente;

c) Focar na competéncia essencial da organizagéo;

d) Redugéo de custos;

e) Transformar custo fixo em variavel.

As principais atividades existentes na empresa estdo assinaladas no Quadro 15. A
organizacdo terceiriza uma parte das atividades de fabricacdo, administracdo, montagem,
manutencdo e comercial.

Quadro 15 — Principais atividades da empresa C

Comercial x | Compras X | Administragédo X
Engenharia X | Pés-vendas X | Recepcao X
PCP X | RH X | Manutengéo X
Fabricacéo X | Tl X | Almoxarifado X
Montagem X | Expedicgéo X | Qualidade X

A empresa ndo esta reduzindo o nimero de atividades feitas internamente. Existe uma
visualizacdo em terceirizar mais atividades relacionadas com a fabricacdo, porém, ndo existe
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um plano definido de priorizacdo das atividades a serem terceirizadas. A empresa esta
trabalhando tanto na construgcdo de habilidades organizacionais quanto no incremento de seu
parque tecnoldgico.

A empresa ndo tem um mapa documentado de suas competéncias essencial ficando o
mesmo, apenas na cabeca das pessoas. As atividades consideradas como fundamentais para a
organizacéo sao as atividades de: engenharia, fabricacdo, comercial e administracao.

As atividades de engenharia, em um ambiente de terceirizacdo com garantias de
qualidade do trabalho, prazos e custos adequados seriam externalizadas pela empresa, em
funcdo da dificuldade da empresa no desenvolvimento dessas atividades, no entanto a
companhia ndo visualiza nenhuma alternativa em terceirizar atividades essenciais com a
conservacao do conhecimento em seu dominio.

Né&o existindo demanda de atividades com os terceiros ndo sdo destinados trabalhos
aos mesmos, dentro desse contexto ndo existe um gerenciamento da ociosidade dos terceiros
ndo existindo dependéncia da empresa com os terceiros e dos terceiros para com a empresa.
As negociacdes sdo realizadas por demanda.

Em termos de crescimento nos dltimos trés anos a empresa cresceu entre 5 e 10%,
onde o crescimento foi absorvido mais com aumento dos recursos internos do que com o
aumento de atividades terceirizadas. A necessidade quanto a terceirizagdo de fabricacdo surge
principalmente da gerencia de produgdo e a busca das atividades é orientada exclusivamente
pelo prazo de entrega e a decisdo é tomada pela direcéo.

Relacionados aos riscos avaliados na tomada de decisdo quanto a terceirizacdo a
empresa avalia a qualidade da execucdo da atividade terceirizada. N&o existindo um
instrumento formal de avaliacdo desses riscos. Em casos em que a dependéncia com o terceiro
pode levar a empresa a ndo ter vantagem competitiva a empresa opta por ndo realizar a
atividade e ndo ter problemas maiores no futuro.

Relacionado com a elaboracdo dos contratos com os terceiros, existindo a necessidade
sdo acertados valores e prazos de entrega sem nenhuma garantia de novos trabalhos.

O mecanismo de avaliacdo de realizar a atividade externamente ou internamente é
realizado através da comparacdo do valor orcado pelo terceiro e do custo de se fazer a
atividade internamente a organizacdo. A politica de custo aplicada é o com base no custo e
risco compartilhado.

No Quadro 31 do anexo IV sdo apresentadas as notas da entrevista, relacionado aos
objetivos da empresa quando visa a reducdo de custos com a terceirizagdo. Onde 1 € o0 menor
valor e 5 0 maior valor dado para cada argumento.

Nos modelos de parceria, utilizado pela empresa a mesma busca parcerias



70

cliente/fornecedor com regra de parceria pré-estabelecida, em segundo surgem parcerias com
cessdo de recursos da empresa e cliente/fornecedor (padrdo). Em altimo caso opta por uma
participacdo acional com o terceiro, conforme apresentado no Quadro 32 do anexo IV.

Relacionado com a parceria a empresa busca relacdes de meédio / longo prazo, para
garantia de qualidade das atividades.

Ao avaliar o terceiro a empresa considera em primeiro lugar que a terceirizagdo: deve
aumentar a vantagem competitiva, visando o lucro, ter confidencialidade e ter habilidades
técnicas.

Os pontos a serem avaliados no terceiro sdo: eficacia, melhores processos,
produtividade e tempo de reacdo, meios para monitorar o desempenho e ter seguranca. Com
menor importancia a empresa também avalia: logistica, proximidade da competéncia essencial
da organizacao, possuir envolvimento com a empresa contratante e 0 menor custo total de um
processo / servigo conforme apresentado no Quadro 33 do anexo IV.

A empresa ndo possui sistematica de avaliacdo dos terceiros, apenas prevé uma
avaliacdo a cada seis meses da qualidade das atividades executadas pelos terceiros.

4.1.4 EmpresaD

A visdo da empresa com relagdo a terceirizagdo é ponderada como uma tendéncia, pois
a mesma tem dificuldade em encontrar mdo de obra qualificada para execucdo de suas
atividades principalmente nas atividades de fabricacdo e de engenharia levando a empresa a
buscar a terceirizagéo.

Em ordem crescente de prioridades os principais motivos que levam a empresa a
buscar servicos de terceiros sao:

a) Transformar custo fixo em variavel;

b) Reducdo de custos;

c) Focar na competéncia essencial da organizacgdo;

d) Resolucdo de um problema imediato;

e) Criacdo de valor, melhorar o nivel de servicos ao cliente.

As principais atividades existentes na empresa estdo assinaladas no Quadro 16. Além
dessas atividades, existem atividades relacionadas com a inspecdo de soldas como, por
exemplo, ultrassom e raio x que séo terceirizadas.

A organizacdo terceiriza uma parte das atividades de fabricagcdo, de comercial, de
engenharia e RH e terceiriza por completo as atividades de tecnologia da informacdo e
manutencao.
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A empresa esta reduzindo o nimero de atividades feitas internamente, principalmente
as atividades relacionadas a fabricacdo, montagem de painéis elétrico e as atividades de
engenharia. N&o existe um plano definido de priorizacdo das atividades que serédo
terceirizadas, apenas a direcdo busca defini¢des juntamente a equipe de coordenacdo para a
tomada de decisbes. A organizacdo estd buscando o acumulo de ativos tecnoldgicos
visualizando a aquisicdo de novas maquinas para o parque fabril, focada no seu
desenvolvimento tecnolégico.

Quadro 16 — Principais atividades da empresa D

Comercial X | Compras X | Administragédo
Engenharia X | Pés-vendas X | Recepcao X
PCP RH X | Manutencéo

Fabricacdo X | Tl Almoxarifado X
Montagem X | Expedicédo X | Qualidade

A companhia possui um mapa das atividades essenciais da organizacdo onde consta a
forma de pensar, o funcionamento da empresa e as regras para conduzir a organizacao, porém
esse mapa nao € exposto na organizacdo ficando exclusivamente com a direcg&o.

As atividades consideradas como fundamentais para a organizacdo séo as atividades
de: comercial, engenharia e assisténcia técnica. Caso a empresa nao tenha competéncia de
desenvolver determinada atividade, ndo visualiza problemas em terceirizar as atividades de
engenharia e assisténcia técnica. Porém, ndo é verificada uma alternativa de reter o
conhecimento internamente a organizacao na execucao dessas atividades.

A ociosidade com o terceiro ndo € gerenciada, assim, ndo existindo demanda ndo sdo
destinados trabalhos aos terceirizados, inexistindo uma dependéncia da empresa com 0S
terceiros e dos terceiros para com a empresa. Toda demanda de atividades terceirizadas sdo
negociadas.

Em termos de crescimento nos ultimos trés anos a empresa cresceu acima de 10% no
faturamento e esse crescimento foi absorvido com aumento da demanda por atividades
terceirizadas e também dos recursos internos da organizacao.

A necessidade quanto a terceirizagdo e a decisdo em terceirizar atividades sdo tomadas
pela direcdo. Avaliando como riscos principalmente a manutengdo do prazo de entrega das
atividades e qualidade de execucdo das atividades. N&o existindo um instrumento formal de
avaliacdo desses riscos.

Em casos em que a dependéncia com o terceiro pode levar a empresa a ndo ter
vantagem competitiva, a empresa avalia a viabilidade da execucdo da atividade e caso seja
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verificado que ndo é viavel para a empresa executar determinada atividade, a atividade
demandada ndo é realizada. N&o existe particularidade na elabora¢do dos contratos com 0s
terceiros, surgindo a necessidade sdo acertados valores e prazos de entrega sem nenhuma
garantia de novos trabalhos.

A avaliagdo de se fazer externamente ou internamente ¢ feita através da comparagéo
dos custos de se fazer internamente e externamente e da analise tanto da capacidade técnica
quanto da disponibilidade de recursos de realizar as atividades internamente a organizagéo. A
politica de custo aplicada é com base no custo e risco compartilhado.

Com relacdo a reducao de custos quando opta pela terceirizagdo a empresa tem como
principal objetivo a reducéo dos salarios e encargos legais e sociais e a reducdo simplesmente
da hierarquia. Em segundo lugar a empresa busca a reducdo das despesas exclusivamente e a
eliminacdo de pessoas. No Quadro 34 do anexo V sdo apresentadas as notas da entrevista.
Onde 1 é o menor valor e 5 0 maior valor dado para cada argumento.

Nos modelos de parceria, utilizado pela empresa a mesma busca parcerias com
participacdo acional com o terceiro, em segundo surgem as parcerias cliente/fornecedor
(padrdo) ou cliente/fornecedor com regra de parceria pré-estabelecida. Em ultimo caso opta
por uma parceria com cesséo de recursos da empresa conforme apresentado no Quadro 35 do
anexo V.

Relacionado com a parceria a empresa busca relagdes em longo prazo, para garantir
uma melhor qualidade e eficiéncia do trabalho buscando melhores resultados na realizagéo
das atividades.

Ao avaliar o terceiro a empresa considera em primeiro lugar que o mesmo tenha
eficicia e melhores processos, apresente produtividade e tempo de reacdo, tenha
confidencialidade e boas habilidades técnicas. Apds, os pontos a serem avaliados no terceiro
sdo: 0 aumento da vantagem competitiva, visando o lucro, logistica e seguranca. Com menor
importancia a empresa também avalia meios para monitorar o desempenho, 0 menor custo
total de um processo / servico, a proximidade da competéncia essencial da organizacdo e o
envolvimento com a empresa contratante conforme apresentado no Quadro 36 do anexo V.

A empresa ndo possui sistematica de avaliacdo dos terceiros.

4.1.5 EmpresaE
A visdo da empresa com a relacdo a terceirizagdo é considerada como a Unica solucao,

assim ndo existe um investimento alto na estrutura fisica e maquinario e nem a necessidade de
muitas pessoas.
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Em ordem crescente de prioridades os principais motivos que levam a empresa a
buscar servigos de terceiros sdo:

a) Reducéo de custos;

b) Transformar custo fixo em variavel;

c) Focar na competéncia essencial da organizagéo;

d) Resolucdo de um problema imediato;

e) Criag&o de valor, melhorar o nivel de servigos ao cliente.

A organizacdo terceiriza as atividades de fabricacdo, tecnologia da informacédo e
manutencdo e uma parte das atividades de administracdo. Atualmente muitas atividades ja sdo
terceirizadas, assim a empresa busca manter um numero reduzido de atividades feitas
internamente. Focando a construcdo de habilidades organizacionais Unicas.

As principais atividades existentes na empresa estdo assinaladas no Quadro 17.

Quadro 17 — Principais atividades da empresa E

Comercial X | Compras X | Administracéo X
Engenharia X | P6s-vendas X | Recepcao X
PCP X | RH X | Manutengéo X
Fabricacéo X | Tl X | Almoxarifado X
Montagem X | Expedicéo X | Qualidade X

A empresa nao tem um mapa documentado de suas competéncias essenciais ficando
apenas na cabeca das pessoas. As atividades consideradas como fundamentais para a
organizacao sdo as atividades de: compras, engenharia, fabricacdo e comercial.

Para terceirizar atividades de competéncia essencial, a empresa nao visualiza nenhum
cenario como ideal, em funcéo da organizacdo ndo conseguir reter o conhecimento dentro dos
limites da organizacéo.

Relacionado ao gerenciamento da ociosidade com o terceiro, a organizacdo trabalha
basicamente de duas formas ou contrata toda a capacidade do terceiro ou trabalha por
demanda sem garantia de realizacdo de novas atividades. Para reduzir a dependéncia com o
terceiro e do terceiro para com a empresa procura trabalhar com a programacao das atividades
em médio prazo.

Em termos de crescimento nos ultimos trés anos a empresa cresceu acima de 10% no
faturamento e esse crescimento foi absorvido tanto com aumento da demanda por atividades
terceirizadas como também com aumento dos recursos internos da organizagao.

A necessidade quanto a terceirizacdo surge do setor de engenharia e PCP e sdo
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discutidas em reunides sendo a deciséo em terceirizar atividades, tomada pela direg&o.

Os principais riscos avaliados na tomada de decisdo quanto a terceirizagdo estdo
relacionados com a qualidade do produto, o cumprimento do prazo de entrega e anlise da
confiabilidade do trabalho realizado pelo terceiro. Ndo existe um instrumento formal de
avaliacdo desses riscos.

A empresa ndo possui instrumentos para avaliar os riscos da dependéncia com 0s
terceiros e ndo existindo um fornecedor apto a realizar a tarefa a empresa opta por nédo
executar a tarefa.

Na elaboracdo dos contratos de terceiros onde a empresa contrata toda a capacidade do
mesmo a empresa garante um namero de horas minimo mesmo ndo havendo demanda para
esses terceiros. A analise do custo € o determinante em se optar em fazer internamente ou
externamente as atividades e quando se opta pela terceirizacdo a empresa utiliza uma politica
de custos baseada no ganhar-ganhar.

Com relacdo a reducao de custos quando opta pela terceirizacdo a empresa tem como
principal objetivo a eliminacdo de pessoas. Em segundo lugar a empresa busca a reducdo das
despesas exclusivamente e com menor representatividade a reducdo dos salarios e encargos
legais e sociais e a reducdo simplesmente da hierarquia. No Quadro 37 do anexo VI séo
apresentadas as notas da entrevista. Onde 1 é o menor valor e 5 0 maior valor dado para cada
argumento.

Nos modelos de parceria, utilizado pela empresa a mesma busca parcerias
cliente/fornecedor com regra de parceria pré-estabelecida, em segundo surgem as parcerias
cliente/fornecedor (padrdo) ou parceria com cessao de recursos da empresa. Em ultimo caso
opta por uma parceria com participacdo acional com o terceiro, conforme apresentado no
Quadro 38 do anexo VI.

Relacionado com a parceria a empresa busca relacdes em médio / longo prazo,
buscando garantias de cumprimento de prazos e qualidade na realizacdo das atividades
terceirizadas.

Ao avaliar o terceiro a empresa considera em primeiro lugar as habilidades técnicas, a
proximidade da competéncia essencial da organizacdo, a seguranca, a logistica, produtividade
e tempo de reagdo e a eficacia, melhores processos. Em segundo € avaliado o envolvimento
com a empresa contratante, confidencialidade, meios para monitorar o desempenho e o
aumento da vantagem competitiva, visando o lucro.

Com menor importancia a empresa avalia 0 menor custo total do processo / servigo, e
conforme apresentado no Quadro 39 do anexo V1.

A empresa faz avaliagdes nos terceiros a cada seis meses.
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4.1.6 EmpresaF

A visdo da empresa com a relacdo a terceirizacdo € somente em caso de emergéncia,
pois a empresa prefere trabalhar de forma sigilosa e ndo mostrar as atividades que s&o
executadas buscando um controle e a manutengéo do conhecimento dentro da organizacao.

Em ordem crescente de prioridades os principais motivos que levam a empresa a
buscar servigos de terceiros sao:

a) Resolucdo de um problema imediato;

b) Focar na competéncia essencial da organizacao;

c) Criacao de valor, melhorar o nivel de servicos ao cliente.

d) Transformar custo fixo em variavel;

e) Reducdo de custos;

As principais atividades existentes na empresa estdo assinaladas no Quadro 18.

Séo terceirizadas parte das atividades de fabricacdo, recursos humanos e comercial e
terceiriza por completo a atividade de tecnologia da informacao.

Quadro 18 — Principais atividades da empresa F

Comercial X | Compras X | Administracéo X
Engenharia X | PGs-vendas X | Recepcao X
PCP X | RH X | Manutencéo X
Fabricacéo X | Tl X | Almoxarifado X
Montagem X | Expedicéo X | Qualidade X

A empresa ndo esta reduzindo o nimero de atividades feitas internamente, existe uma
pretensdo de aumentar o numero de atividade melhorando o controle das atividades e
diminuindo a dependéncia externa. N&o existe um plano definido de priorizacdo das
atividades a serem internalizadas.

A organizagdo esta focando a construcdo de habilidades organizacionais Unicas. Nao
existe um mapa documentado das atividades essenciais da organizacdo, apenas esta na cabeca
das pessoas. As atividades consideradas como fundamentais para a organizagdo Sao as
atividades de: engenharia e administracao.

Para terceirizar atividades de competéncia essencial, a empresa nao visualiza nenhum
cenario como ideal.

A empresa ndo faz um gerenciamento da ociosidade com o terceiro, ndo existindo
demanda ndo séo realizadas atividades terceirizadas, inexistindo uma dependéncia da empresa
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com os terceiros e dos terceiros com a empresa.

Em termos de crescimento nos Ultimos trés anos a empresa cresceu acima de 10% em
faturamento onde o crescimento foi realizado com aumento dos recursos internos na
organizacao.

Tanto o levantamento da necessidade quanto a decisdo em terceirizar sdo feitos pela
direcdo, a necessidade é discutida pela direcdo e existindo a aprovacdo as atividades séo
terceirizadas.

O principal risco avaliado na tomada de decisdo quanto a terceirizacdo é a garantia que
a empresa prestadora de servigo entregue o trabalho executado com a qualidade desejada. N&do
existindo um instrumento formal de avaliacdo desses riscos, a empresa procura
antecipadamente referéncias sobre a empresa prestadora de servico.

A companhia tem mais de um terceiro para evitar dependéncia e levar a empresa a ndo
ter vantagem competitiva, porém ndo possui critérios para avaliagdo dos riscos dessa
dependéncia. Caso ndo sejam encontrados fornecedores qualificados, a organizacéo faz testes
para verificar se a qualidade da atividade desempenhada é satisfatoria.

N&o existe particularidade na elaboracdo dos contratos com os terceiros, surgindo a
necessidade sdo acertados valores e prazos de entrega sem garantias de novos trabalhos.

N&o existem mecanismos de avaliagdo da rentabilidade de se executar as atividades
internamente ou externamente. A politica de custo aplicada é o ganhar — ganhar.

Com relacdo a reducdo de custos quando opta pela terceirizagdo a empresa tem como
principal objetivo a reducdo das despesas exclusivamente, a reducdo dos salarios e encargos
legais e sociais e a redugdo simplesmente da hierarquia, em segundo lugar a empresa busca a
eliminacdo de pessoas. No Quadro 40 do anexo VIl sdo apresentadas as notas da entrevista.
Onde 1 € o menor valor e 5 0 maior valor dado para cada argumento.

Nos modelos de parceria, utilizado pela empresa a mesma busca parcerias
cliente/fornecedor (padrdo), em segundo surgem participacdo acional com o terceiro e
cliente/fornecedor com regra de parceria pré-estabelecida. Em ultimo caso opta por uma
parceria com cessdo de recursos da empresa conforme apresentado no Quadro 41 do anexo
VII.

Relacionado com a parceria a empresa busca relagcdes em longo prazo.

Ao avaliar o terceiro a empresa considera: as habilidades técnicas, o envolvimento
com a empresa contratante, a proximidade da competéncia essencial da organizacdo, a
seguranga, a confidencialidade, os meios para monitorar o desempenho, a logistica, a
produtividade e tempo de reacdo, a eficicia, melhores processos e aumentar a vantagem

competitiva, visando o lucro e com menor importancia avaliam o menor custo total de um



77

processo / servigo conforme apresentado no Quadro 42 do anexo VII. A empresa ndo possui
sistematica de avaliacdo dos terceiros.

4.1.7 Empresa G

A visdo da empresa com a relacdo a terceirizacdo é exposta como uma tendéncia, pois
comprando itens prontos ou terceirizando atividades a empresa ndo precisa ter uma estrutura
fisica e tdo pouco de pessoas grande.

Em ordem crescente de prioridades os principais motivos que levam a empresa a
buscar servicos de terceiros sao:

a) Transformar custo fixo em variavel;

b) Resolucdo de um problema imediato;

c) Reducdo de custos;

d) Criacdo de valor, melhorar o nivel de servicos ao cliente;

e) [Focar na competéncia essencial da organizacéo;

As principais atividades existentes na empresa estdo assinaladas no Quadro 19. A
organizacéo terceiriza uma parte das atividades de fabricagédo e montagem.

Quadro 19 — Principais atividades da empresa G

Comercial X | Compras Administracédo
Engenharia X | Pds-vendas Recepcao

PCP RH Manutencao X
Fabricacdo X | Tl Almoxarifado
Montagem X | Expedicéo Qualidade

A empresa terceiriza muitas atividades e trabalha na reducdo do custo fixo, buscando
manter um numero reduzindo de atividades feitas internamente. A companhia esta
trabalhando na construcdo de habilidades organizacionais através da retencdo do
conhecimento.

A empresa tem um mapa documentado de suas competéncias essenciais que €
difundido através do planejamento estratégico, onde o planejamento é feiro para cinco anos. A
atividade considerada como fundamental para a organizacgéo e a atividade de engenharia.

Para terceirizar atividades de competéncia essencial, a empresa visualiza como
alternativa um cenario em que pudesse terceirizar somente atividades de detalhamento de
desenhos e geracdo de listas de materiais, pois optando pela externalizacdo de toda a atividade
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de engenharia ndo manteria o conhecimento dentro da organizacdo. Para o gerenciamento da
ociosidade com os terceiros a empresa busca fazer uma reserva de horas mensais além de
diversificar os produtos vendidos para manter um volume de trabalho linear.

Em termos de crescimento nos Gltimos trés anos a empresa cresceu entre 5 e 10%,
onde o crescimento foi absorvido tanto com o0 aumento dos recursos internos como 0 aumento
de atividades terceirizadas. A necessidade quanto a terceirizagdo de fabricacdo surge
principalmente da gerencia de administragdo da empresa e a decisdo é tomada pela dire¢éo.

Relacionados aos riscos avaliados na tomada de decisdo quanto a terceirizacdo a
empresa avalia a qualidade da execucdo da atividade terceirizada e o0 custo da terceirizagéo.
Né&o existe um instrumento formal de avaliacdo dos riscos.

Em casos em que a dependéncia com o terceiro pode levar a empresa a ndo ter
vantagem competitiva, a empresa busca ter mais opc¢des de terceiros e caso ndo existam
terceiros qualificados no pais a empresa busca no mercado externo.

Relacionado com a elaboracdo dos contratos com os terceiros, a empresa ndo mantém
nenhuma garantia de novos trabalhos, havendo demanda as atividades séo terceirizadas.

O custo é o principal mecanismo de avaliacdo para a tomada de decisdo quanto a
terceirizacdo. A politica de custo aplicada é a ganhar - ganhar.

Com relacdo a reducdo de custos quando opta pela terceirizacdo a empresa tem como
principal objetivo a eliminacdo de pessoas, em segundo lugar a reducdo das despesas
exclusivamente e a reducdo simplesmente da hierarquia e com menor importancia a reducao
dos salarios e encargos legais e sociais. No Quadro 43 do anexo VIII sdo apresentadas as
notas da entrevista. Onde 1 é o menor valor e 5 0 maior valor dado para cada argumento.

Nos modelos de parceria, utilizado pela empresa a mesma busca parcerias com
participacdo acional com o terceiro, em segundo surgem as parcerias cliente/fornecedor com
regra de parceria pré-estabelecida. Em altimo caso opta por uma parceria cliente/fornecedor
(padrdo) ou com cessdo de recursos da empresa, conforme apresentado no Quadro 44 do
anexo VIII.

Relacionado com a parceria a empresa busca relacdes de médio / longo prazo,
avaliando sempre possiveis mudancas de pensamento.

Ao avaliar o terceiro a empresa considera em primeiro lugar que a terceirizagdo: deve
aumentar a vantagem competitiva, visando o lucro, ter produtividade e tempo de reacdo, ter
confidencialidade, seguranca e possuir envolvimento com a empresa contratante. ApGs 0S
pontos a serem avaliados no terceiro sdo: eficacia, melhores processos, logistica, meios para
monitorar o desempenho, proximidade da competéncia essencial da organizacdo, o menor

custo total de um processo / servico e ter habilidades técnicas conforme apresentado no
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Quadro 45 do anexo VIII.
A empresa ndo possui sistematica de avaliacdo dos terceiros, apenas prevé uma
avaliacdo das atividades executadas a cada atividade terceirizada.

418 EmpresaH

A visdo da empresa com a relacdo a terceirizacdo é considerada como tendéncia, pois
terceirizando atividades a empresa ndo precisa ter um grande numero de colaboradores e
consegue manter um custo fixo baixo.

Em ordem crescente de prioridades os principais motivos que levam a empresa a
buscar servicos de terceiros sao:

a) Focar na competéncia essencial da organizacgéo;

b) Transformar custo fixo em variavel;

c) Reducdo de custos;

d) Resolucdo de um problema imediato;

e) Criacdo de valor, melhorar o nivel de servicos ao cliente.

A organizagdo terceiriza as atividades de comercial, tecnologia da informacéo,
recursos humanos e qualidade e uma parte das atividades de administracéo e fabricagéo.

A empresa esta reduzindo o nimero de atividades feitas internamente e o plano em
andamento € a terceirizagdo completa da fabricagdo em um prazo de um ano. Focando a
construcdo de habilidades organizacionais Unicas.

As principais atividades existentes na empresa estdo assinaladas no Quadro 20.

Quadro 20 — Principais atividades da empresa H

Comercial x | Compras X | Administragédo X
Engenharia X | Pds-vendas X | Recepcao X
PCP X | RH X | Manutenc¢éo X
Fabricacdo X | Tl X | Almoxarifado X
Montagem X | Expedicédo X | Qualidade X

A empresa ndo tem um mapa documentado de suas competéncias essenciais estando
apenas na cabeca das pessoas. As atividades consideradas como fundamentais para a
organizacdo sdo as atividades de: comercial, engenharia, pés-vendas, recursos humanos,
administragcdo e montagem.

Para terceirizar atividades de competéncia essencial, a empresa consideraria esse
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cenario caso, houvesse a demanda em desenvolver um produto cuja tecnologia envolvida néo
é conhecida pela empresa, porém trabalhando dessa forma néo é visualizada uma alternativa
para a manutencdo do conhecimento dentro dos limites da organizagéo.

Para gerenciar a ociosidade com o terceiro é feita uma reserva de horas mensal com os
terceiros, porém ndo existe uma garantia do cumprimento dessas horas demandadas. N&o
existe nenhum gerenciamento com relacdo a dependéncia da empresa com os terceiros e dos
terceiros com a empresa. Em termos de crescimento nos ultimos trés anos a empresa cresceu
acima de 10% em faturamento e esse crescimento foi absorvido com aumento da demanda por
atividades terceirizadas.

Tanto a necessidade quanto a terceirizacdo quanto a decisdo em terceirizar atividades
sdo tomadas pela direcdo. Os principais riscos avaliados na tomada de decisdo quanto a
terceirizacdo sdo: prazo, qualidade e confiabilidade do terceiro. N&o existe um instrumento
formal de avaliacdo dos riscos.

A empresa ndo possui instrumentos para avaliar os riscos da dependéncia com 0s
terceiros, apenas é feito um monitoramento da qualidade de execucdo das atividades. N&o
existindo um fornecedor apto a realizar a terceirizacdo a empresa busca capacitar um terceiro
para execucgéo de atividades.

Na elaboracdo dos contratos com os terceiros, a empresa ndo mantém nenhuma
garantia de novos trabalhos, havendo demanda as atividades sdo terceirizadas.

A andlise do custo determina o movimento em fazer internamente ou externamente as
atividades e quando se opta pela terceirizagdo a empresa utiliza uma politica de custos
baseada no ganhar-ganhar.

Com relacdo a reducdo de custos quando opta pela terceirizacdo a empresa tem como
principal objetivo a eliminacdo de pessoas em segundo lugar a empresa busca a reducao dos
salarios e encargos legais e sociais e com menor representatividade a reducdo das despesas
exclusivamente e a reducdo simplesmente da hierarquia. No Quadro 46 do anexo I1X sdo
apresentadas as notas da entrevista. Onde 1 é o menor valor e 5 0 maior valor dado para cada
argumento.

Nos modelos de parceria, utilizado pela empresa a mesma busca parcerias
cliente/fornecedor com regra de parceria pré-estabelecida e participagdo acional com o
terceiro. Em segundo lugar sdo avaliadas as parcerias cliente/fornecedor (padrdo). Em altimo
caso opta por uma parceria com cessdo de recursos da empresa, conforme apresentado no
Quadro 47 do anexo IX. Relacionado com a parceria a empresa busca relagdes em longo
prazo, buscando garantias de qualidade na realizacdo das atividades terceirizadas.

Ao avaliar o terceiro a empresa considera em primeiro lugar a seguranca, a
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confidencialidade, a logistica e produtividade e tempo de rea¢do. Em segundo sdo avaliados
as habilidades técnicas, o envolvimento com a empresa contratante, a proximidade da
competéncia essencial da organizacdo, a eficacia, melhores processos e 0 aumento da
vantagem competitiva, visando o lucro. Com menor importancia a empresa também avalia o
menor custo total de um processo / servigo e 0S meios para monitorar o desempenho,
conforme apresentado no Quadro 48 do anexo IX.

A empresa faz avaliagdes nos terceiros a cada trinta dias.

419 Empresal

A visdo da empresa com a relacdo a terceirizacdo é ponderada como a melhor opcéo
para crescer, justamente e por causa da sazonalidade de vendas.

Em ordem crescente de prioridades os principais motivos que levam a empresa a
buscar servicos de terceiros sao:

a) Criacdo de valor, melhorar o nivel de servicos ao cliente;

b) Reducdo de custos;

c) Resolucdo de um problema imediato;

d) Focar na competéncia essencial da organizagéo;

e) Transformar custo fixo em variavel.

A organizacao terceiriza parte das atividades de engenharia, fabricacao, tecnologia da
informacdo, expedicédo, recepcdo, manutencdo e almoxarifado. E terceiriza por completo a
atividade de montagem.

Existe uma equipe de padronizag&o e investimentos em software visando a reducéo de
atividades feitas internamente. O monitoramento das atividades € feito através de um
cronograma, onde uma equipe multidisciplinar esta envolvida na defini¢do de quais atividades
devem ser terceirizadas.

As principais atividades existentes na empresa estdo assinaladas no Quadro 21.

Quadro 21 — Principais atividades da empresa |

Comercial x | Compras X | Administragéo X
Engenharia X | Pds-vendas X | Recepcao X
PCP X | RH X | Manutengéo X
Fabricacéo X | Tl X | Almoxarifado X
Montagem X | Expedicgéo X | Qualidade X

A empresa trabalha focada na construcdo de habilidades organizacionais. N&o existe
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um mapa formalizado de suas competéncias essenciais estando na cabecga das pessoas. As
atividades consideradas como fundamentais para a organizacdo sdo as atividades de:
engenharia e comercial.

N&o é visualizado nenhum cenério ideal para a terceirizacdo de atividades de
competéncia essencial pela dificuldade de reter o conhecimento dentro dos limites da
organizagdo. Nao existe um gerenciamento da ociosidade com o terceiro e nem dependéncia
da empresa para com terceiros, somente existe uma aproximagdo com os terceiros onde é
fornecido um apoio para a administracdo dos mesmos.

O crescimento nos ultimos trés anos foi maior do que 10% onde o crescimento foi
praticamente absorvido pelo aumento de atividades terceirizadas.

A necessidade quanto a terceirizacdo surge do setor de planejamento e sdo discutidas
em reunides sendo a decisdo em terceirizar atividades tomadas pela direcao.

Os riscos avaliados na tomada de decisdo quanto a terceirizacdo sdo a qualidade da
execucdo das atividades, capacidade de reacdo, participacdo no mercado e localizagdo e sdo
avaliados atraves de um formulario de avaliacéo.

N&o existem instrumentos para avaliar os riscos da dependéncia com os terceiros e
caso a empresa nao encontre terceiros capacitados a mesma ajuda na capacitacdo dos
terceiros.

Os contratos realizados somente existem para definicdo de valores, ndo existe
nenhuma previséo de alocagéo de volumes.

A anélise do custo é a base do estudo de avaliacdo para executar internamente ou
externamente as atividades e quando se opta pela terceirizagdo a empresa utiliza uma politica
de custos baseada no ganhar-ganhar.

Com relacdo a reducdo de custos quando opta pela terceirizacdo a empresa tem como
principal objetivo a eliminacdo de pessoas em segundo lugar a reducdo dos salarios e
encargos legais e sociais e a reducdo simplesmente da hierarquia e com menor
representatividade a empresa busca a reducdo das despesas exclusivamente. No Quadro 49 do
anexo X sao apresentadas as notas da entrevista. Onde 1 € o menor valor e 5 0 maior valor
dado para cada argumento.

Nos modelos de parceria, utilizado pela empresa a mesma busca parcerias
cliente/fornecedor (padrdo) e cliente/fornecedor com regra de parceria pré-estabelecida, em
segundo surgem parcerias com participacao acional com o terceiro.

Em ultimo caso opta por parcerias com cessao de recursos da empresa, conforme
apresentado no Quadro 50 do anexo X.

Relacionado com a parceria a empresa busca relacbes em longo prazo, avaliando a
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capacidade técnica dos terceiros. Ao avaliar o terceiro a empresa considera em primeiro lugar
as habilidades técnicas, meios para monitorar o desempenho e produtividade e tempo de
reacdo. Em segundo é avaliado o menor custo total de um processo / servigo, a seguranca, a
confidencialidade, a eficicia, melhores processos e 0 aumento da vantagem competitiva,
visando o lucro. Com menor importancia a empresa também avalia o envolvimento com a
empresa contratante, a proximidade da competéncia essencial da organizacdo e a logistica
conforme apresentado no Quadro 51 do anexo X.

A empresa faz avaliacGes nos terceiros anualmente.

DISCUSSAO COMPARATIVA DOS RESULTADOS

No anexo XI é apresentado um resumo comparativo das informacGes coletadas nas
entrevistas. A partir dos casos apresentados essa secdo faz uma interpretacdo da realidade e
influéncias envolvidas para a tomada de decisdo quanto a terceirizacdo apoiada pelas
seguintes analises:

a) Motivo da busca por servigos terceirizados;

b) Atividades essenciais e gerenciamento de ociosidade com o terceiro;

c) Riscos;

d) Objetivos da reducdo de custos;

e) Capabilidades avaliadas nos terceiros.

4.1.10 Motivo da busca por servicos terceirizados

Do total das empresas estudadas seis (A, D, E, G, H e I) demonstraram uma visao que
considera a terceirizagdo como um fator positivo para o crescimento da organizagdo e trés (B,
C e F) empresas consideram como uma opg¢do para resolver problemas imediatistas como
apresentado na Figura 14.

Das empresas que possuem uma Vvisao da terceirizacdo como um fator positivo para o
crescimento duas (A e I) tem a visdo sobre a terceirizagdo como melhor opgdo para crescer,
trés (D, G e H) enxergam a terceirizacdo como uma tendéncia e uma (E) como Unica solucao.
Das empresas com visao imediatista sobre a terceirizagdo uma (B) tem visdo como um mal
necessario e duas (C e F) somente em caso de emergéncia.

Das organizagdes com visdo de ordem mais positiva quanto a terceirizacdo, duas (D e
G) empresas tém por objetivo quando terceirizam transformar custo fixo em variavel, duas (A
e H) focar em suas competéncias essenciais, uma (E) busca a reducdo de custos e uma (1)
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busca a criagdo de valor, melhorando o nivel de servi¢os conforme apresentado na Figura 15.

Figura 14 — Visao positiva x Visdo como solucdo imediatista

W Vis3o Positiva

m SolucSo Imediatista

Visdo Positiva
m Melhor opcdo para crescer
m Unica solucio

m Tendéncia

Solucdao Imediatista

® Somente em caso de e mergéncia

m Mal necessario

Figura 15 — Objetivos para a terceirizagdo em empresas com Visao positiva

ao cliente;

m Criacdo de valor, melhorar o nivel de servicos
M Focar na competéncia essencial da organizagao;
m Reducgdo de custos;

m Transformar custo fixo em variavel;




85

Conforme verificado nas entrevistas as empresas de porte médio ou menor e com
visdo positiva sobre a terceirizagdo (cinco empresas - A, D, E, G e H) tem por objetivos
quando buscam a terceirizacdo transformar custo fixo em variavel e focar na competéncia
essencial da organizacéo.

A empresa entrevistada (I) e considerada grande empresa tem por objetivo a criagdo de
valor, melhorando o nivel de servico ao cliente e a reducdo de custos. Essa tendéncia foi
identificada na entrevista em funcdo de uma maior facilidade no desenvolvimento de terceiros
em empresas de maior porte quanto comparadas a empresas de tamanho médio ou menor.

As companhias com uma visdo mais imediatista (trés empresas - B, C e F) tém por
objetivo nos servicos terceirizados a resolucdo de um problema imediato (duas empresas — C
e F) e transformar custo fixo em variavel (uma empresa - B) conforme Figura 16.

As companhias participantes da pesquisa apresentaram crescimento nos Gltimos anos.
No caso das empresas com Visdo mais positiva da terceirizacdo esse crescimento demandou
tanto o aumento das atividades feitas internamente quanto externamente e as mesmas tem
previsdes para diminuir o niumero de atividades feitas dentro da organizacéo.

Para as organiza¢fes com uma visdo imediatista o crescimento foi absorvido com
expansdo das atividades feitas internamente onde foi verificada a intencdo de aumentar a
realizacdo de atividades feitas dentro da empresa.

Figura 16 — Objetivos para a terceirizagdo em empresas com visao imediatista

M Resolucdo de um problema
imediato;

M Transformar custo fixo em variavel;

4.1.11 Atividades essenciais e gerenciamento de ociosidade com o terceiro

Uma visdo do que é vital para as empresas se manterem, mostrou-se estar “na cabeca
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dos entrevistados”. As atividades citadas como essenciais para as empresas foram as
atividades de: engenharia, comercial, fabricacdo, administracdo, pds vendas, compras e
recursos humanos.

Conforme apresentado na Figura 17 as duas principais atividades consideradas
essenciais sdo as atividades de engenharia e comercial onde 89% das empresas consideram as
atividades de engenharia como essenciais, 67% as atividades de comercial. Isso confirma as
caracteristicas desses tipos de empresas em compreender as necessidades do cliente e poder

desenvolver um projeto de engenharia que venha a atingir essas necessidades.

Figura 17 — Atividades essenciais das empresas participantes da pesquisa

Atividades de recursos humanos u 11%

Atividades de compras E_ 11%

A,DeH

'y

Atividades de pés-vendas I

.. .. ~_ | ACFEH
Atividades de administracdo 44%

Atividades de fabricacdo 44%

. . A, CDJEHel
Atividades de comercial AT s

67%

Atividades de engenharia % 83%

0% 10% 20% 30% 40% S0% e0% 70% 80% S0% 100%

M Percentual de empresas que consideram a atividade como essencial

De acordo com as entrevistas foi verificado nas empresas com viséo positiva que trés
empresas ndo visualizam nenhum cenério para a terceirizacdo de atividades essenciais e trés
empresas visualizam.

As empresas que visualizam terceirizar competéncias essenciais optariam em
terceirizar parte da atividade. Uma alternativa é a terceirizacdo de atividades de engenharia,
principalmente o processo de cotagem de desenhos conforme empresas A e E. Outra
alternativa € a contratagdo de empresas que auxiliem no desenvolvimento de produtos novos
para a empresa, conforme empresa G.

As organizagdes com visdo mais imediatistas ndo visualizam como terceirizar
atividades de competéncia essencial conforme Figura 18.

A necessidade pela terceirizacdo de atividades conforme identificado nas entrevistas
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pode surgir de diferentes areas dentro da organizacdo. Nas empresas entrevistadas a tomada
de decisdo e feita pela direcéo.

Figura 18 — Terceirizagdo de atividades essenciais

M Terceirizar atividades de competéncia M Terceirizar atividades de competéncia
essencial em empresas com visdo otimista essencial em empresas com visdo imediatista

B Nao terceirizar atividades de competéncia B Nao terceirizar atividades de competéncia
essencial em empresas com visdo otimista essencial em empresas com visdo imediatista

0%

A maioria das empresas entrevistadas ndo tem contratos fixos com seus terceiros. O
que foi identificado € a reserva de um namero de horas mensais, porém sem garantias da real
utilizacdo dessas horas reservadas.

Referente ao gerenciamento da ociosidade em empresas de porte médio ou menor e
gue tem visdo positiva sobre a terceirizacao (cinco empresas - A, D, E, G e H) é 0 uso de uma
reserva mensal de horas de alguns terceiros. Com esta acdo foi identificado que as empresas
comprometem-se com seus terceiros e tem o comprometimento dos mesmos.

O prazo de entrega dos produtos das empresas entrevistadas geralmente é superior a
trinta dias, assim a reserva de horas é feita com base em previsdes do que as empresas tém
vendido.

Conforme Figura 19, 80% das empresas de tamanho médio ou menor com Visdo
positiva sobre a terceirizagcdo fazem reservas de horas. Do total de empresas entrevistadas
44% fazem reservas de horas.

Uma opcdo para terceirizagdo identificada nas entrevistas € a criacdo de terceiros,
onde para a criacdo das empesas terceiras as organizacdes contratantes participam como
acionistas. Esse aspecto foi identificado na analise dos modelos de parceria conforme
apresentado no Quadro 22.

O principal modelo de parceria utilizado pelas empresas terceirizadas € o
cliente/fornecedor com regra de parceria pré-estabelecida.

A pergunta para elaboragdo desse quadro foi orientada sob o formato da escala de
Lickert, com pontuacédo de 1 a 5.
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Figura 19 — Reserva de horas com terceiros

B Empresas com vis@o positiva e que fazem B Empresas que nao fazem reservas de horas

reservas de horas
B Empresas que fazem reservas de horas

B Empresas com visdo positiva e que ndo fazem
reservas de horas

Quadro 22 — Médias dos modelos de terceirizacdo

- Média Média
Modelos '\fggla (viséo (viséo
positiva) imediatista)
Cliente/Fornecedor (padréo) 3,7 35 4,0
Cliente/Fornecedor com regra de parceria pré- 4,1 4,2 4,0
estabelecida.
Parceria com cessdo de recursos da empresa. 2,4 2,3 2,7
Participagdo acional com o terceiro. 2,8 3,2 2,0
4.1.12 Riscos

Nas entrevistas os critérios identificados para avaliar os riscos para as empresas
visando a tomada de decisdo quanto a terceirizacdo sdo: a qualidade da execucdo das
atividades, cumprimento dos prazos de entrega e pouca disponibilidade de terceiros
qualificados.

Outro critério avaliado pelas organizacbes que trabalham com produgdo sob
encomenda e com produto customizado € que as mesmas procuram parcerias de médio prazo
ou longo prazo conforme apresentado na Figura 20. As parcerias de médio prazo representam
56% (cinco empresas - A, C, E, F e G) das escolhas enquanto as parcerias de longo prazo
representam 44% (quatro empresas - B, D, H, e I).

A avaliacdo de se fazer a atividade interna ou externamente esta relacionada ao custo.
As politicas de custo adotadas estdo baseadas principalmente em dois aspectos: custo e risco
compartilhado, e ganhar-ganhar. Na politica de custo ganhar-ganhar ficou evidenciado que as
empresas contratantes aceitam pagar mais em troca de uma melhor qualidade de servico e
cumprimento dos prazos de entrega.
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Conforme apresentado na Figura 21, em 67% (seis empresas - B, E, F, G, H e 1) das
empresas entrevistadas a politica de custo utilizada é a ganhar-ganhar e 33% (trés empresas -
A, C, e D) das empresas entrevistadas responderam que utilizam uma politica de custo com
base no custo e risco compartilhado. Isso é resultado, segundo os entrevistados, da dificuldade
na disponibilidade de terceiros qualificados.

Figura 20 — Duragé&o das parcerias

M Parcerias de curto prazo

M Parcerias de médio prazo

W Parcerias de longo prazo

Figura 21 — Politica de custo

M Politica de custo ganhar-ganhar
B Politica de custo com base no custo e risco compartilhado

1 Politia de custo baixo preco

4.1.13 Objetivos da reducdo de custos

Com relacdo ao critério de reducdo de custo, foi verificada uma diversidade nas
respostas. Assim as perguntas foram analisadas em termos de médias conforme Quadro 23. A
pergunta para elaboracdo desse quadro foi orientada sob o formato da escala de Lickert, com
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pontuacédo de 1 a 5. Para cada objetivo de reducdo de custo que séo: a reducdo das despesas
exclusivamente, a reducdo dos salarios e encargos legais e sociais, a eliminacao de pessoas e a
reducdo simplesmente da hierarquia foi realizada uma analise do nimero de respostas para
cada objetivo que é apresentada na Figura 22.

A Média A é de todas as empresas participantes da entrevista. A Média B corresponde
as empresas que possuem uma Vvisdo positiva da terceirizacdo (total de seis empresas — A, D,
E, G, H e I). Finalmente a Média C refere-se as empresas (total de trés empresas — B, C e F)
que tem a visao de utilizacdo da terceirizacdo como uma acao imediatista.

Quadro 23 — Médias dos objetivos associados com a reducédo de custos

Objetivos Media A MediaB Meédia C
A reducéo das despesas exclusivamente. 3,2 3,0 3,7
A reducdo dos salarios e encargos legais e sociais. 3,7 3,7 3,7
A eliminacéo de pessoas. 3,7 4,3 2,3
A reducéo simplesmente da hierarquia. 2,9 2,8 3,0

Analisando-se a Figura 22, verificou-se que:

a) do total de empresas entrevistadas 44% pontuaram com um valor de 4 ou 5 o0 item
reducdo de despesas exclusivamente. Para as empresas com Visdo positiva sobre a
terceirizacdo esse percentual foi de 33%, enguanto as empresas com Visao
imediatista pontuaram com um indice de 67%;

b) relacionado ao item reducdo dos salarios e encargos legais e sociais, todas as
empresas tanto com visdo positiva quanto imediatista tem 67% de respostas com
valor 4 ou 5;

c) para o item eliminacdo de pessoas 55% do total de empresas pontuaram com nota
4 ou 5. As empresas com Vvisdo positiva tem 83% das respostas com pontuacéo 4
ou 5 enquanto nenhuma empresa com visdo imediatista pontuou esse item com
notas 4 ou 5;

d) reducdo simplesmente da hierarquia com pontuacao 4 ou 5 formam um percentual
de 22% das respostas de todas as empresas. Para as empresas com Visdo positiva
esse indice cai para 17% e sobe para 33% para as organizacbes com Visdo
imediatista.

As empresas que possuem uma Visdo da terceirizagdo como um fator positivo para o

crescimento tém como critérios para a tomada de decisdo quanto a terceirizagéo, relacionado

com 0s objetivos de reducdo de custos: a eliminacdo de pessoas e a reducéo dos salérios e
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encargos legais e sociais.

As empresas com uma visdo como solugdo imediatista sobre o tema terceirizagdo
utilizam como critério para a tomada de decisdo quanto a terceirizacdo, relacionado com 0s
objetivos de reducdo de custos: a reducdo dos salarios e encargos legais e sociais e a redugao
das despesas exclusivamente.

Figura 22 — Objetivos para a reducdo de custos nas empresas (A, B, C,D,E,F,G,Hel)

A reducdo simplesmente da hierarquia 4 A-B-E-H

A eliminacdo de pessoas

Areducdo dos salarios e encargos legais e

sociais
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2 AE
Areducdo das despesas exclusivamente 3 D-G-H
0
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|

T
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W Pontuacdc 5 M Pontuagdo 4 m PontuacBo 3 m Pontuacdo 2 Pontuacso 1

As empresas participantes dessa pesquisa visando a redugdo de custos através da
terceirizacdo buscam, a reducdo dos salérios e encargos legais e sociais e a eliminacdo de
pessoas.

A eliminacdo de pessoas se mostrou o principal objetivo para a reducéo de custos em
empresas cuja visao € positiva relacionada com a terceirizacao.

4.1.14 Capabilidades avaliadas nos terceiros
A andlise desse tépico serd apresentada em funcdo da média total de empresas uma

vez que nao foi identificada uma diferenca significativa entre as médias das empresas com
visdo positiva e com visdo imediatista sobre a terceirizacdo das atividades, conforme
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apresentado no Quadro 24.

Relacionado com a necessidade de avaliagdo dos terceiros os itens com maior
pontuacgéo foram:

a) habilidade técnicas com uma média de 4,7;

b) produtividade e tempo de reacdo com media de 4,7;

c) seguranga com média de 4,6;

d) confidencialidade com média de 4,6;

e) aumentar a vantagem competitiva, visando o lucro com média de 4,6.

Conforme secdo 4.3.4 as médias A, B e C seguem o mesmo padrédo de definicao e essa

questdo também foi orientada sob o formato da escala de Lickert, com pontuacdo de 1 a 5.

Quadro 24 — Médias de capabilidades avaliados no terceiro

Necessidades de avaliagdo Média A MédiaB Meédia C
Habilidades técnicas. 4.7 45 5,0
O menor custo total de um processo / servigo. 3,2 3,3 3,0
Envolvimento com a empresa contratante. 3,7 35 4,0
Proximidade da competéncia essencial da organizacéo. 3,4 3,5 3,3
Seguranga. 4,6 4,5 4,7
Confidencialidade. 4,6 43 5,0
Meios para monitorar o desempenho. 3,8 3,7 4,0
Logistica. 3,7 3,7 3,7
Produtividade e tempo de reacéo. 47 4.8 4,3
Eficacia, melhores processos. 4,3 4,3 4,3
Aumentar a vantagem competitiva, visando o lucro. 4.6 4,3 5,0

4.1.15 Critérios de decisao

De acordo com as analises comparativas dos resultados foram relacionados 0s
seguintes critérios de decisdo quanto a terceirizacdo avaliados nas empresas entrevistadas.
a) Motivo da busca por servigos terceirizados — os critérios relacionados a essa
andlise sdo: para empresas com Visdo positiva com relacdo a terceirizacdo a mesma
é percebida como uma tendéncia e 0s objetivos de utilizagdo da terceirizagcdo sao
transformar custo fixo em variavel e focar na competéncia essencial da
organizacdo. Para empresas com visdo como solucdo imediatista relacionada a
terceirizacdo a mesma é utilizada somente em caso de emergéncia e 0s objetivos
sdo transformar custo fixo em variavel e focar na competéncia essencial da
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organizacéo.

Atividades essenciais e gerenciamento de ociosidade com o terceiro — As
atividades identificadas como essenciais sdo as atividades de comercial e
engenharia, esse critério esta relacionado a necessidade desse tipo de empresa em
atender as necessidades do cliente e desenvolver projetos customizados. Outro
critério esta relacionado a possibilidade de terceirizar atividades de competéncia
essencial. Um critério também identificado refere-se a ndo existéncia de contratos
formais de demandas de horas, mas sim um acordo de reservas de horas. O critério
relacionado a parceria identificado é uma relacédo cliente/fornecedor com regra de
parceria pre-estabelecida.

Riscos — o critério relacionado a riscos esta relacionado a qualidade da execucao
das atividades, cumprimento dos prazos de entrega e pouca disponibilidade de
terceiros qualificados em paralelo com avaliacéo de se fazer a atividade interna ou
externamente estar relacionada ao custo. O critério relacionado a duracdo das
parcerias identificado, foi parcerias de médio prazo ou longo prazo.

Objetivos da reducdo de custos — para empresas com Visdo positiva o critério
relacionado a reducdo de custos através da terceirizacdo ocorre através da
eliminacdo de pessoas e para empresas com Vvisdo imediatista através da reducéo
dos salérios e encargos legais e sociais e também da eliminagéo de pessoas.
Capabilidades avaliadas nos terceiros — relacionado a esse item 0s principais
critérios avaliados pelas empresas contratantes sdo: habilidade técnicas,
produtividade e tempo de reacdo, seguranca, confidencialidade e aumentar a
vantagem competitiva.



5 CONCLUSOES

Este capitulo apresenta as conclusdes do estudo desenvolvido e recomendagdes para
trabalhos futuros.

CONCLUSAO DA ANALISE CONFRONTADA COM OS ELEMENTOS DA REVISAO
BIBLIOGRAFICA

O presente trabalho confrontou os elementos da revisdo tedrica com os resultados
obtidos das analises.

Conforme o Quadro 5, apresentado na revisdo bibliografica foram identificados sete
pontos de decisdo quanto a terceirizacdo: eficiéncia dos custos, reorganizacdo da producao,
apoio da alta direcdo, analise da cadeia de abastecimento, ambiente de fornecimento,
avaliacdo completa e detalhada dos aspectos técnicos, e atividades a serem terceirizadas.

Relacionado com a eficiéncia dos custos as empresas entrevistadas buscam sim a
reducdo dos custos quando decidem pela terceirizacdo através da reducdo dos salarios e
encargos legais e sociais e a eliminagédo de pessoas, conforme item 4.3.4.

Com relacdo a reorganizacdo da producdo as empresas estdo preocupadas com
produtividade e tempo de reacdo de seus terceiros e no desenvolvimento das habilidade
técnicas dos mesmos conforme indicado no Quadro 24.

Em todas as empresas entrevistadas quem toma a decisdo sobre a terceirizacdo € a
direcdo conforme identificado no item 4.3.2 corroborando o ponto de decisdo apoio da alta
direcdo identificado no referencial tedrico.

Para a analise da cadeia de abastecimento foi verificado na Figura 20 que as empresas
buscam parcerias de médio ao longo prazo e modelos de parcerias cliente / fornecedor com
regra de parceria pré-estabelecida conforme Quadro 22.

Conforme o ponto de decisdo - ambiente de fornecimento - foi verificado que as
empresas estdo preocupadas com a qualidade da execucdo das atividades e com a dependéncia
de seu terceiros onde 44% das companhias entrevistadas fazem reservas de horas conforme
apresentado na Figura 19.

A avaliagdo completa e detalhada dos aspectos técnicos esta relacionada com a anélise
do Quadro 24, onde 79% dos itens de avaliacdo em terceiros receberam uma pontuacgéo de 4
ou 5.

Uma relagdo com atividades a serem terceirizadas esta identificada na Figura 18 onde

50% das empresas com visdo positiva visualizam terceirizar atividades de competéncia
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essencial enquanto nenhuma empresa com visdo imediatista tem essa intengéo.

Nesse trabalho foi identificado que tanto as empresas com Vvis&o positiva quanto as que
tém visdo mais pessimista sobre a terceirizacdo avaliam critérios para decidir quanto a
terceirizacdo. Os critérios relacionados aos objetivos foram transformar custo fixo em variavel
e focar na competéncia essencial da organizacdo para as empresas com Visdo positiva e
resolugédo de um problema imediato para as empresas com visao imediatista.

Outro critério identificado, relacionado com as competéncias essenciais é a
importancia das atividades de engenharia e comercial dentro desse segmento de empresas
onde a necessidade do cliente tem grande poder.

Também um critério de decisdo € a reserva de horas mensais que permite que as
empresas mantenham uma parceria de médio ao longo prazo com seu terceiros.

A eliminacdo de pessoas e a reducdo dos salarios e encargos legais e sociais foram
dois critérios identificados pelas empresas para a reducédo de custo através da terceirizagéo.

Por fim os critérios relacionados com a avaliacdo do terceiro foram: habilidades
técnicas dos terceiros, produtividade e tempo de reacdo, seguranca, confidencialidade e
aumento da vantagem competitiva através da terceirizacao.

CONSIDERACOES FINAIS

O principal objetivo desse trabalho foi identificar os critérios para a tomada de deciséo
quanto a terceirizacdo de atividades em empresas com ambientes de producdo do tipo sob
encomenda. A revisdo bibliografica permitiu a identificacdo dos pontos relevantes ao
processo de terceirizagdo. Esse processo foi apoiado em cinco abordagens que permitiram o
levantamento dos principais pontos envolvidos na tomada de decisdo quanto a terceirizacao.

Os elementos relacionados ao ponto de decisdo quanto a terceirizagdo permitiram a
determinacéo de trés dimensdes de pesquisa (arranjos empresariais, competéncias essenciais e
ambiente de terceirizacdo). Para cada dimensdo foram identificados atributos que nortearam o
desenvolvimento do questionério de avaliacao.

Assim os critérios identificados na andlise das abordagens de Lonsdale (1999), Mclvor
(2000), Franceschini et al. (2003), Queiroz (2004), e Russo (2007) foram facilitadores para o
desenvolvimento do instrumento de avaliacéo.

O questionario foi aplicado em nove empresas pertencentes ao setor metal mecanico,
que possuem um ambiente de producdo sob encomenda e fabricam produtos customizados.
As empresas que foram escolhidas se mostraram apropriadas para o estudo, pois seus
ambientes de producéo sdo sob encomenda e pertencem ao setor metal mecanico.
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A amostragem de empresas permitiu uma validagdo dos dados, pois foram
entrevistadas empresas de portes e com segmento de atuagdo de mercado diferente e empresas
com visdo positiva e empresas que tém visdo mais pessimista sobre a terceirizacdo, porém
com similaridades no que tangem suas atividades terceirizadas.

Com o material coletado a partir das entrevistas a essas empresas foram realizadas
duas analises. Uma analise individual que permitiu um agrupamento das informacfes em
categorias. Esse agrupamento possibilitou a segunda anélise que foi realizada por meio do
cruzamento das informacdes das empresas entrevistadas. Os fatores considerados no
cruzamento das informacdes permitiram a identificacdo de similaridades e também diferencas
no processo de decisdo quanto a terceirizacdo em empresas com Visdo positiva sobre a
utilizacdo da terceirizagdo quando comparadas a empresas com Vvisdo mais imediatista.

A etapa de confronto entre os elementos da revisdo bibliografica e a andlise
comparativa de resultados ratificou a relacdo entre os pontos de decisdo relacionados na
revisao tedrica e os critérios avaliados pelas empresas que participaram da entrevista.

A terceirizacdo apresenta-se como uma tendéncia crescente nas empresas entrevistadas
e surge como uma ferramenta de agregacdo de valor. Assim, nesse trabalho foi possivel
avaliar os principais critérios envolvidos para a tomada de decisdo quanto a terceirizacdo de
atividades essenciais em empresas com ambientes de producéo do tipo sob encomenda.

RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Nesse trabalho foram avaliados os principais critérios envolvidos para a tomada de
decisdo quanto a terceirizacao restando aspectos relevantes a serem estudados, tais como:

a) Expandir a entrevista para mais empresas e confirmar os dados obtidos;

b) Estudar outras cadeias de valor terceirizadas em busca de evidéncias que possam
complementar ou questionar os resultados alcangados com esta investigacao;

c) Analise da terceirizacdo do ponto de vista dos terceiros;

d) Analise dos critérios para a viabilidade ou ndo da terceirizacdo avaliando aspectos
da cultura interna da organizacao;

e) Anélise do funcionamento dos modelos de parcerias com participacdo acional com
0 terceiro.

f) Um estudo aprofundado da gestdo de contratos de terceirizagdo em empresas com
ambiente de producdo sob encomenda pois, esse trabalho focou a anélise dos

critérios de deciséo.
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ANEXO |

Instrumento de Pesquisa

Parte | — Perfil dos entrevistados
Nome:

Cargo:

Formacéo:

Area:

Tempo de empresa:

Principais atividades nas quais esta envolvido:

Parte Il — Caracterizacéo da organizacao

Nome:

Tipo:

NUmero de funcionarios:

Faturamento anual:

Localizacéo:

Principais mercados e linhas de produto:

Caracterizacdo do tipo de produto comercializado pela empresa e dos conhecimentos

necessarios para seu desenvolvimento:

A empresa atua no mercado?

Mundial. América latina.
Nacional. Regional.
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Qual a participacdo da empresa no segmento de atuacao?

Lider. Alta.
Média. Baixa.
Parte 111 — Questionario

1) Qual a visao da empresa com relacéo a terceiriza¢ao?

Tendéncia.

Mal necessario.

A Unica solugéo.

Melhor opcdo para crescer.
Somente em caso de emergéncia.
N&o é uma opcdo considerada.

Por qué?

2) Enumere em ordem crescente de prioridades motivos de se buscar servigos

terceirizados na sua organizagao?

Resolucdo de um problema imediato.

Focar na competéncia essencial da organizag&o.

Criacéo de valor, melhorar o nivel de servicos ao cliente.
Reducéo de custos.

Transformar custo fixo em variavel.
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3) Quais dessas atividades estdo presentes em sua empresa e em quais dessas atividades a

empresa j& possui terceirizada?

Comercial Compras Administragéo
Engenharia Pds-vendas Recepcao

PCP RH Manutencao
Fabricacéo TI Almoxarifado
Montagem Expedicédo Qualidade

Administracdo: Contabilidade, fiscal, financeiro, juridico.

Fabricacdo: Corte, usinagem, caldeiraria, solda, pintura, tratamentos térmicos,
tratamentos superficiais.

Comercial: vendas, exportagdo, marketing.

Engenharia: de produto, de desenvolvimento, de controle e automagéo e de processos de
fabricacao.

Outros:

4) A empresa esta trabalhando para reduzir o nimero de atividades feitas internamente?

Existe um plano definido com priorizacéo das atividades a serem terceirizadas?

5) Qual o tempo previsto para a implantagdo e quais sdo os setores envolvidos na

definigéo de quais atividades devem ser terceirizadas?
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6) A empresa trabalha pela construcdo de habilidades organizacionais Unicas ou opta pelo

acumulo de ativos tecnoldgicos valiosos?

7) A empresa possui um mapa do que é vital para a empresa hoje? Esse mapa esté

documentado ou fica na cabeca das pessoas?

8) Quais atividades a empresa considera essenciais para 0 negocio? Se tivesses que

escolher uma atividade, qual a atividade essencial da organiza¢do?

9) Em qual cenério a empresa terceirizaria alguma atividade de competéncia essencial?

10) De que forma a empresa conseguiria terceirizar atividades essenciais e ainda manter o

conhecimento dentro dos limites da organizagédo?
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11) Como a empresa gerencia momentos de ociosidade com o terceiro?

12) Considerando que o ambiente de producdo é sob encomenda como a empresa
administra a dependéncia que os terceiros tém com a empresa e a dependéncia da

empresa com os terceiros?

13) Como foi o crescimento da empresa nos ultimos trés anos?
( ) menos de 5%
() entre 5% e 10%
( ) acima de 10%

14) Esse crescimento gerou a necessidade de terceirizagdo de alguma atividade?

15) Esse crescimento gerou a necessidade de aumentar 0s recursos internos?

16) Quem expde a necessidade de terceirizagdo? Como s&o discutidas essas necessidades?
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17) Quem toma a decisdo quanto a terceirizacdo?

Direcéo.

Gerencia.
Supervisao.
Coordenagéo.
Membros da equipe.

18) Quais sdo os riscos considerados para a tomada de decisdo quanto a terceirizacao?

Existe algum instrumento para avaliar esses riscos?

19) Como a empresa avalia o perigo da dependéncia que pode levar a empresa a néo ter
vantagem competitiva caso a terceirizacdo aconteca em um mercado de oferta
limitada? Existe algum instrumento para avaliar os riscos em relacdo a dependéncia

com os fornecedores?

20) Como funciona o processo de terceirizacdo caso, na etapa de selecdo das empresas

prestadoras de servigo, ocorra a existéncia de fornecedores no mercado sem a

qualidade necesséria?
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21) Na fase de contratacdo dos parceiros como é feita a determinacao do tipo de contrato

por se tratar de um produto sob encomenda?

22) A empresa possui mecanismos para avaliar se as atividades sdo mais rentaveis de

serem executadas internamente ou externamente? Quais os critérios utilizados?

23) Qual a politica de custos que a empresa busca quando decide terceirizar?

Baixo preco.
Com base no custo e risco compartilhado.
Ganhar — Ganhar.

24) Dé uma nota de 1 a 5 para aos objetivos da empresa quando visa a reducao de custos

com a terceirizagao.

A reducéo das despesas exclusivamente. @ () (3) 1) (5
A reducéo dos salarios e encargos legais e sociais. @ (2) (3) (4) (5
A eliminacéo de pessoas. @ (2) (3) (4) (5
A reducdo simplesmente da hierarquia. 1) (2 (3) (4) (5)




terceirizacdo considerando o cenario atual da empresa.

25) Dé uma nota de 1 a 5 para os modelos utilizados quando sua organizacdo busca a

Cliente/Fornecedor (padréo). (1) (2) 3) (@) (5
Cliente/Fornecedor com regra de parceria pré-estabelecida. | (1) (2) (3) (4) (5)
Parceria com cessdo de recursos da empresa. 1) (2 (3) (4) (5)
Participagdo acional com o terceiro. (1) (2) (3) (4) (5

26) Com relacdo a duracdo da parceria com o terceiro o que é buscado?

Em curto prazo.

Médio / longo prazo.

Em longo prazo.

Por qué?

27) De uma nota de 1 a 5 para os itens abaixo relacionados a necessidade de se avaliar no

terceiro.
Habilidades técnicas. 1) (2 (3) (4) (5)
O menor custo total de um processo / servigo. 1) (2 (3) (4) (5)
Envolvimento com a empresa contratante. 1) (2 (3) (4) (5)
Proximidade da competéncia essencial da organizacéo. 1) (2 (3) (4) (5)
Seguranca. 1) (2 (3) (4) (5)
Confidencialidade. 1) 2 (3) (4) (5)
Meios para monitorar o desempenho. 1) @) (3) @) (5
Logistica. (1) (2) (3) (4) (5)
Produtividade e tempo de reacao. 1) (2 (3) (4) (5)
Eficacia, melhores processos. 1) (2 (3) (4) (5)
Aumentar a vantagem competitiva, visando o lucro. 1) @) (3) @) (5

28) De quanto em quanto tempo sdao feitas avaliagcdes dos terceiros?




ANEXO 11

Tabelas da entrevista da empresa A

113

Quadro 25 — Objetivos quando empresa A visa a reducdo de custos

A reducéo das despesas exclusivamente. NAISI2IB)
A reducdo dos salarios e encargos legais e sociais. DR B GE |
A eliminacéo de pessoas. AISIOIB)
A reducéo simplesmente da hierarquia. OB @ 6

Quadro 26 — Modelos utilizados quando a empresa A busca a terceirizacao

Cliente/Fornecedor (padréo) @ )B & 6
Cliente/Fornecedor com regra de parceria pré-estabelecida. | (1) (2) @) (4) (5)
Parceria com cessao de recursos da empresa. NAISI2IB)
Participacdo acional com o terceiro. @ 2 3@ G

Quadro 27 — Necessidade de se avaliar no terceiro para empresa A

Habilidades técnicas. NAIS1CI6)
O menor custo total de um processo / servigo. NAIS1CI6)
Envolvimento com a empresa contratante. 10 I0Y6)
Proximidade da competéncia essencial da organizagao. NRISI2IB)
Seguranca. NAISI2IB)
Confidencialidade. NI OIS
Meios para monitorar o desempenho. A1 I0I8)
Logistica. D2 )@ (5
Produtividade e tempo de reagao. NAISI2IB)
Eficacia, melhores processos. NAISI2IB)
Aumentar a vantagem competitiva, visando o lucro. DR GHE |
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Quadro 28 — Objetivos quando empresa B visa a reducdo de custos

A reducéo das despesas exclusivamente. DR B GG |
A reducdo dos salarios e encargos legais e sociais. DR B GE |
A eliminacéo de pessoas. A6 I0I6)
A reducéo simplesmente da hierarquia. OB @ 6

Quadro 29 — Modelos utilizados quando a empresa B busca a terceirizacdo

Cliente/Fornecedor (padréo) NAISICIB)
Cliente/Fornecedor com regra de parceria pré-estabelecida. | (1) (2) (3) [@) (5)
Parceria com cessao de recursos da empresa. 10 I0Y6)
Participacdo acional com o terceiro. @ 2 3@ G

Quadro 30 — Necessidade de se avaliar no terceiro para empresa B

Habilidades técnicas. DR B GG |
O menor custo total de um processo / servico. @ )B4 6
Envolvimento com a empresa contratante. DR GHE |
Proximidade da competéncia essencial da organizagao. 10 10Y6)
Seguranca. DB GHE |
Confidencialidade. DB BE |
Meios para monitorar o desempenho. A1 I0I8)
Logistica. 12 3@ (5
Produtividade e tempo de reagao. NAISI2IB)
Eficacia, melhores processos. NAISI2IB)

Aumentar a vantagem competitiva, visando o lucro.

1)) @E |
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Quadro 31 — Objetivos quando empresa C visa a reducdo de custos

A reducéo das despesas exclusivamente. . (2) (3) (4) (5)
A reducdo dos salarios e encargos legais e sociais. @ 2 3@ G
A eliminacéo de pessoas. @ 2 3@ o)
A reducéo simplesmente da hierarquia. @ 2 3@ G

Quadro 32 — Modelos utilizados quando a empresa C busca a terceirizagdo

Cliente/Fornecedor (padréo) @ )B & 6
Cliente/Fornecedor com regra de parceria pré-estabelecida. | (1) (2) (3) (4) (B) |
Parceria com cessao de recursos da empresa. NAISI2IB)
Participacdo acional com o terceiro. @ 2 3@ G

Quadro 33 — Necessidade de se avaliar no terceiro para empresa C

Habilidades técnicas. DR B GG |
O menor custo total de um processo / servico. 2 ISICIE)
Envolvimento com a empresa contratante. OB B) @ (G
Proximidade da competéncia essencial da organizagao. OB B) @ (G
Seguranca. NAISI2IB)
Confidencialidade. DB BE |
Meios para monitorar o desempenho. NI OIS
Logistica. D@ B) 4 (5
Produtividade e tempo de reagao. NAISI2IB)
Eficacia, melhores processos. NAISI2IB)

Aumentar a vantagem competitiva, visando o lucro.

1)) @E |
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Quadro 34 — Objetivos quando empresa D visa a reducdo de custos

A reducéo das despesas exclusivamente. Q) (2 . 4) (5)
A reducdo dos salarios e encargos legais e sociais. NAISI2I6)
A eliminacéo de pessoas. A6 I0I6)
A reducéo simplesmente da hierarquia. AISI2IE)

Quadro 35 — Modelos utilizados quando a empresa D busca a terceirizacdo

Cliente/Fornecedor (padréo) NAISICIB)
Cliente/Fornecedor com regra de parceria pré-estabelecida. | (1) (2) (3) [@) (5)
Parceria com cessao de recursos da empresa. 2 ISIGIE)
Participacdo acional com o terceiro. DR GHE |

Quadro 36 — Necessidade de se avaliar no terceiro para empresa D

Habilidades técnicas. DR B GG |
O menor custo total de um processo / servigo. @ )B4 6
Envolvimento com a empresa contratante. 10 I0Y6)
Proximidade da competéncia essencial da organizagao. 10 10Y6)
Seguranca. NAISI2IB)
Confidencialidade. DB BE |
Meios para monitorar o desempenho. A1 I0I8)
Logistica. 12 3@ (5
Produtividade e tempo de reagao. DR GHE |
Eficacia, melhores processos. DR GHE |

Aumentar a vantagem competitiva, visando o lucro.

(1) () ) @ ©5)
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Quadro 37 — Objetivos quando empresa E visa a reducdo de custos

A reducéo das despesas exclusivamente. NAISI2IB)
A reducdo dos salarios e encargos legais e sociais. @ )B4 6
A eliminacéo de pessoas. DB GHE |
A reducéo simplesmente da hierarquia. OB @ 6

Quadro 38 — Modelos utilizados quando a empresa E busca a terceirizacao

Cliente/Fornecedor (padréo) NAISICIB)
Cliente/Fornecedor com regra de parceria pré-estabelecida. | (1) (2) (3) (4) (B) |
Parceria com cessao de recursos da empresa. NAISI2IB)
Participacdo acional com o terceiro. @ 2 3) @ (5

Quadro 39 — Necessidade de se avaliar no terceiro para empresa E

Habilidades técnicas. DR B GG |
O menor custo total de um processo / servico. @ )B4 6
Envolvimento com a empresa contratante. AISI2IB)
Proximidade da competéncia essencial da organizagao. DR GHE |
Seguranca. DR GHE |
Confidencialidade. NI OIS
Meios para monitorar o desempenho. NI OIS
Logistica. 12 3@ (5
Produtividade e tempo de reagao. DR GHE |
Eficacia, melhores processos. DR GHE |

Aumentar a vantagem competitiva, visando o lucro.

(1) () ) @ ©5)
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Quadro 40 — Objetivos quando empresa F visa a reducdo de custos

A reducéo das despesas exclusivamente. DR B GE |
A reducdo dos salarios e encargos legais e sociais. DR B GE |
A eliminacéo de pessoas. A6 I0I6)

A reducéo simplesmente da hierarquia. DR GHE |

Quadro 41 — Modelos utilizados quando a empresa F busca a terceirizagdo

Cliente/Fornecedor (padréo) DR EHGE |
Cliente/Fornecedor com regra de parceria pré-estabelecida. | (1) (2) @) (4) (5)
Parceria com cessao de recursos da empresa. @ 2 3@ G
Participacdo acional com o terceiro. NAISI2IB)

Quadro 42 — Necessidade de se avaliar no terceiro para empresa F

Habilidades técnicas. DR B GG |
O menor custo total de um processo / servigo. NAIS1CI6)

Envolvimento com a empresa contratante. DR GHE |
Proximidade da competéncia essencial da organizagao. DR GHE |
Seguranca. DR GHE |
Confidencialidade. DB BE |
Meios para monitorar o desempenho. 1) 2 (3) 4 r
Logistica. MR EGE |
Produtividade e tempo de reagao. DR GHE |
Eficacia, melhores processos. DR GHE |

Aumentar a vantagem competitiva, visando o lucro.

1)) @E |




ANEXO VIII

Tabelas da entrevista da empresa G

119

Quadro 43 — Objetivos quando empresa G visa a reducdo de custos

A reducéo das despesas exclusivamente. @B & (6
A reducdo dos salarios e encargos legais e sociais. NAISI2I6)
A eliminacéo de pessoas. DB GHE |
A reducéo simplesmente da hierarquia. 2 ISIGIE)

Quadro 44 — Modelos utilizados quando a empresa G busca a terceirizacdo

Cliente/Fornecedor (padréo) D@ B) 4 (6
Cliente/Fornecedor com regra de parceria pré-estabelecida. | (1) (2) (3) [@) (5)
Parceria com cessao de recursos da empresa. @ 2 3@ G
Participacdo acional com o terceiro. DR GHE |

Quadro 45 — Necessidade de se avaliar no terceiro para empresa G

Habilidades técnicas. NAIS1CI6)
O menor custo total de um processo / servigo. NAIS1CI6)
Envolvimento com a empresa contratante. DR GHE |
Proximidade da competéncia essencial da organizagao. NRISI2IB)
Seguranca. DR GHE |
Confidencialidade. DB BE |
Meios para monitorar o desempenho. NI OIS
Logistica. 12 3@ (5
Produtividade e tempo de reacao. DR GHE |
Eficacia, melhores processos. NAISI2IB)

Aumentar a vantagem competitiva, visando o lucro.

1)) @E |
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Quadro 46 — Objetivos quando empresa H visa a reducdo de custos

A reducéo das despesas exclusivamente. @B & (6
A reducdo dos salarios e encargos legais e sociais. NAISI2I6)
A eliminacéo de pessoas. DB GHE |
A reducéo simplesmente da hierarquia. 16 I0I6)

Quadro 47 — Modelos utilizados quando a empresa H busca a terceirizacdo

Cliente/Fornecedor (padréo) @ )B & 6
Cliente/Fornecedor com regra de parceria pré-estabelecida. | (1) (2) (3) (4) (B) |
Parceria com cessao de recursos da empresa. 2 ISIGIE)
Participacdo acional com o terceiro. DR GHE |

Quadro 48 — Necessidade de se avaliar no terceiro para empresa H

Habilidades técnicas. NAIS1CI6)
O menor custo total de um processo / servigo. @ )B4 6
Envolvimento com a empresa contratante. NAISI2IB)
Proximidade da competéncia essencial da organizagao. NRISI2IB)
Seguranca. DR GHE |
Confidencialidade. DB GG |
Meios para monitorar o desempenho. A1 I0I8)
Logistica. MR EGE |
Produtividade e tempo de reagao. DR GHE |
Eficacia, melhores processos. NAISI2IB)

Aumentar a vantagem competitiva, visando o lucro.

(1) (2) ) @ ©5)




ANEXO X

Tabelas da entrevista da empresa |

121

Quadro 49 — Objetivos quando empresa | visa a reducdo de custos

A reducéo das despesas exclusivamente. @ 2 3@ G
A reducdo dos salarios e encargos legais e sociais. 2 ISI0IE)
A eliminacéo de pessoas. AISIOIB)
A reducéo simplesmente da hierarquia. 2 ISIGIE)

Quadro 50 — Modelos utilizados quando a empresa | busca a terceirizacao

Cliente/Fornecedor (padréo) DR EHGE |
Cliente/Fornecedor com regra de parceria pré-estabelecida. | (1) (2) (3) [@) (5)
Parceria com cessao de recursos da empresa. @ 2 3@ G
Participacdo acional com o terceiro. 2 ISIGIE)

Quadro 51 — Necessidade de se avaliar no terceiro para empresa |

Habilidades técnicas. DR B GG |
O menor custo total de um processo / servigo. @ )B4 6
Envolvimento com a empresa contratante. OB B) @ (G
Proximidade da competéncia essencial da organizagao. @ 2 3@ G
Seguranca. NAISI2IB)
Confidencialidade. A1 I0I8)
Meios para monitorar o desempenho. DB BE |
Logistica. @ 2 3@ G
Produtividade e tempo de reagao. DR GHE |
Eficacia, melhores processos. NAISI2IB)

Aumentar a vantagem competitiva, visando o lucro.

(1) () ) @ ©5)
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ANEXO XI

Resumo das informac6es da coleta de dados
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