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A pratica da terceirizacdo nas industrias automobilisticas: um modelo de

gestdo que apresenta vantagens e desvantagens competitivas no mercado

Ana Carolina Bellaver

Robson Seleme

RESUMO

A descentralizagdo das organizagdes no Brasil € uma prética existente na historia do
pais e também nos modelos de gestdo das industrias aqui atuantes desde a
chegada das industrias automobilisticas. Apesar desta aplicacdo ja estar presente
h& décadas, optar pela terceirizacdo de um servico ou de um processo produtivo
ainda é uma tomada de decisdo que demanda muitas andlises gerenciais a fim de
gue se evidencie as vantagens e desvantagens da adocdo deste método. A
contratacdo de uma empresa terceira € uma alternativa para que as organizacfes se
tornem mais competitivas no mercado globalizado, de forma que venham a
alavancar os lucros da companhia, reduzir custos e atingir niveis de qualidade cada
vez melhores. Este artigo discute os modelos de gestdo por meio da revisao
bibliografica, indicando quais sdo os modelos existentes na literatura e quais destes
sdo mais utilizados. Como resultado tem-se que os modelos atuais de terceirizacéo
buscam o0 ganha-ganha, evitando confrontos entre si e representando grandes
oportunidades de aprendizado e otimizagdo de processos entre as partes.
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1 INTRODUCAO

A subcontratacdo de servicos surgiu com a necessidade das empresas de
se tornarem mais competitivas no mercado de modo que a reduzirem 0s custos e
permitirem maximizar a rentabilidade da organizagao.

Conforme Dias (1998), a decisdo entre comprar e fazer €, certamente,
estratégica para as empresas, em que em determinadas condi¢cGes verticalizar € o
ideal e em outras parece mais vantajoso desverticalizar 0s processos.

No Brasil, a estratégia de terceirizacdo surgiu com as multinacionais que
buscavam direcionar seus esfor¢cos apenas nas atividades relacionadas a esséncia
do negdcio (Martins, 2001).

Segundo Queiroz (1998), este modelo foi iniciado, principalmente, pelas
empresas multinacionais do ramo automotivo no inicio dos anos 80 para reduzir 0s
custos de mao de obra, aumentar a eficiéncia, a especializacdo e a eficacia
produtiva.

Com relacdo a isso, Neto (1995) reforca que muitas destas empresas se
basearam no modelo de gestdo da industria japonesa, em que a producdo deveria
ser mais enxuta, com foco em sua qualidade e na entrega “just in time”.

Neste sentido, a relac&o entre as empresas e seus fornecedores passaram a
ser mais estreitas na industria automotiva, Neto e Truzzi (2009) afirmam que as
atividades que podem ser direcionadas aos seus parceiros, estreitando este
relacionamento, abrangem a pesquisa e desenvolvimento, a qualidade, novos
investimentos e outros.

Rezende (1997) descreve que h& alguns fatores que propulsionam a
integracdo entre o fornecedor e o cliente, porém alega que nem sempre existe o
beneficio para as empresas, mas sim uma motivacdo para a adocao de tal modelo

de gestédo. De qualquer maneira, ressalta que:

E inegawel o fato de que a terceirizacdo, em termos amplos, apresenta-se
hoje como uma possibilidade de decisdo muito mais adequada para uma
série de situagdes enfrentadas pelas empresas. Isso, no entanto, ndo deve
ser encarado como um novo dogma, visto que os dogmas, tantos os velhos
COmo 0s NoVOS, NA0 conseguem mais dar respostas satisfatérias a efetiva
pratica empresarial moderna (REZENDE, 1997, p. 11).

Depreende-se que a terceirizacdo, segundo o referido autor, € uma

alternativa de gestao que pode facilitar as empresas ganhos efetivos no que tange a



especializacao, céalculos econdmicos, exploracdo de competéncias centrais e outros,
mas que iSso Ndo necessariamente ir4 acontecer.

Deste modo, o0 presente artigo busca enfatizar que as relagdes de trabalho
entre empresa e fornecedores sdo de suma importancia para a competitividade na
inddstria automotiva, mas que este modelo pode apresentar ndao somente

vantagens, porém também algumas desvantagens.

2 REVISAO DE LITERATURA

A terceirizacdo, segundo Felicio e Henrique (2004), teve inicio por volta de
1940 nos Estados Unidos, quando passou a ser pratica comum da sociedade
americana delegar a producdo de armamentos para com 0S paises europeus. Isso
ocorreu devido a falta de capacidade das fabricas americanas no atendimento da
demanda, transferindo, portanto, as atividades ndo essenciais as outras empresas.
Neto (1995) afirma que a terceirizacdo jA existe desde os primordios da
inddstria automobilistica, em que empresas menores ja surgiam para fazer o
fornecimento de autopecas para as grandes montadoras. Assim, 0 autor comenta
que:
Ainda que empresas como a Ford e a GM apresentassem elevados niveis
de integracao ertical, enquanto que a Chrysler e as empresas europeias
tendiam a comprar a maior parte dos componentes de firmas
independentes, o fato é que o sistema de subcontratacdo ja se fazia

presente desde o hascimento da industria automobilistica (NETO, 1995, p.
34).

Neste sentido, a terceirizagdo no Brasil foi paulatinamente implementada
com a chegada das industrias multinacionais, principalmente as automobilisticas.
Esse modelo caracterizava-se pela da contratacdo de servicos de terceiros, sem
gerar vinculos com mao de obra, mas de modo a possibilitar que a empresa
mantivesse o foco em sua atividade principal (Queiroz, 1998).

Com isso, se faz necesséario compreender o conceito de terceirizagdo, que é
definido como:

Todo processo de contratacdo de trabalhadores por empresa interposta,
cujo objetivo Ultimo é a reducao de custos com a forca de trabalho. Ou seja,

€ a relacao onde o trabalho é realizado para uma empresa, mas contratado
de maneira imediata por outra (MARCELINO, 2008, p. 41).



Robortella (1994) caracteriza a terceirizagdo como a existéncia de um
terceiro que, por ser obtentor de competéncia, especialidade e qualidade, em
relacéo de parceria, produz bens ou servicos para a empresa que a contratou.

Assim, percebe-se que as empresas subcontratam servicos ou mesmo sua
producéo para tornar seus processos mais eficientes, a fim de otimiza-los e explorar
o potencial das empresas contratadas para o melhor desempenho das atividades
gue ndo sao seu core business.

Essa relacéo entre a empresa contratante e contratada acaba gerando uma
interindependéncia das organizacdes inter-relacionadas, uma vez que relagcées mais
colaborativas e duradouras passam a existir (Pozo e Tachizawa, 2016). Da mesma

forma, Costa (1994) bem salienta este ponto:

Uma empresa que compra parte dos seni¢os e produtos que se incorporam
ao seu produto final depende da qualidade dos mesmos e evidentemente
dos subcontratantes que os fornecem. Existe, portanto, uma
interdependéncia intrinseca na relagdo empresa contratante/fornecedores
gue exige a implementacao de uma politica de parceria e apoio mituo ao
alcance de objetivos, que é \ital no processo (COSTA, 1994, p. 8).

A autora ainda ressalta que para que a prestacdo do servico ocorra
adequadamente — com qualidade e reducdo de custo — as empresas envolvidas no
processo devem estar em sinergia, bem como compartilhar o conhecimento, realizar
programas de treinamento e até mesmo que se estabelegcam controles conjuntos.

Ademais, a mesma relembra que a terceirizagcdo ndo necessariamente
estard presente apenas com servicos bésicos da companhia, mas também pode
ocorrer a descentralizacdo do processo produtivo em si, que pode ser delegado para
uma empresa que possua know-how especifico em uma etapa produtiva, o que
implica em uma rela¢ao fornecedor-cliente de médio a longo prazo, muitas vezes até
a exclusividade na presta¢éo do servigo ou produto.

Deste modo, cabe salientar que dentro da linha de terceirizacdo da cadeia
produtiva existe o chamado Consoércio Modular, que segundo Granziadio (2004),
os fornecedores passam a ser alocados na planta da empresa contratante e
assumem diversas partes produtivas anteriormente desempenhadas pela propria
montadora, resultando na reducdo do numero de fornecedores e como
anteriormente comentado, reforcando o estreitamento entre a relagdo do fornecedor

e da montadora.



O Consoércio Modular é muito mais do que uma teoria, mas sim a aplicacao
de um arranjo produtivo encontrado no Brasil. Um exemplo bastante propicio € o
caso da empresa Volkswagen em Resende, fabricante de caminhdes e chassis de
Onibus, que obteve este gerenciamento.

Segundo Dias (1998), a grande caracterizacdo deste sistema implementado
pela montadora em 1996 € que a mesma nao esta presente diretamente na cadeia
de montagem dos autopropulsados, em que os fornecedores por ela contratados s&o
0S responsaveis por tais atividades, bem como na entrega do produto final, portanto,
h& a desintegracéo total de sua producao.

Para demonstrar o caso, a autora descreve que a Volkswagen dividiu a linha
de montagem em sete grandes etapas sob atuacdo dos seus parceiros de negocio —
fornecedores. Neste modelo, os custos fixos da empresa tornam-se varidveis e 0s
custos com os bens permanentes sdo divididos entre o fornecedor e a montadora,
assim como os riscos inerentes a atividade.

Crispim e Toledo (2003) realizaram um estudo de caso sobre a fabrica da
Volkswagen modulada em Resende e demonstraram que a montadora apresentava
cerca de 2000 funcionarios para operar e que em contrapartida, as empresas
similares demandariam em torno de 5 vezes mais funcionarios para alcancar o
mesmo resultado. Dentre este ndamero, em torno de 450 funcionarios foram
diretamente contratados e apenas 40 faziam parte do chao de fabrica da montadora.
Em termos de investimento, a montadora reduziu em quase pela metade — de
US$500 para US$ 350 milhdes — sendo que os riscos eram divididos com os
parceiros.

Com o ora apresentado, podemos verificar que ha muitas vantagens para a

implementagcdo da terceirizagdo, em que:

Um processo de terceirizacdo devidamente planejado permite o alcance de
resultados positivos concretos, como: racionalizacdo da estrutura
organizacional da empresa e a consequente redugéo de niveis hierdrquicos
e custos administrativos ou custos fixos; aprimoramento tecnolégico e dos
padrdes de qualidade e produtividade, tanto dos itens terceirizados,
pressupondo-se que estes serdo fornecidos por especialistas, quanto dos
efetuados pela prépria empresa, que passa a concentrar recursos na sua
atividade-fim; processo de decisdo mais agil e flexivel; transferéncia de
conhecimentos produtivos e administrativos; desenwolvimento de novos
produtos/know-how; diminuicdo dos riscos de obsolescéncia de
equipamentos; reducdo de custos em infraestrutura; desmobilizacdo de
ativos; reducdo de controles; economiade escala (COSTA, 1994, p. 10).



Aléem dos beneficios identificados dentro da empresa pela autora, pode-se
verificar que h& ganhos macroeconémicos, uma vez que ha a possibilidade da
insercdo de microempreséarios no mercado, criacdo de postos de trabalho, maior
arrecadacao para o Estado — tributacdo, aumento da competitividade e distribuicdo
de renda.

Entretanto, tal modelo apresentado de gestdo pode ter alguns pontos
desfavoraveis. Costa (1994) afirma que ha alguns riscos, dentre eles a integracéo
das culturas, descumprimento de clausulas contratuais, confrontos sindicais e
reclames trabalhistas.

No mesmo sentido, Rezende (1997) aponta que pode existir uma dificuldade
para que as empresas estabelecam parcerias, iSSO porque o0s critérios ao escolher
um fornecedor devem ser previamente estabelecidos e rigorosamente atentos, uma
vez gue a organizacdo contratada passara a assumir responsabilidades previamente
desempenhadas pela propria contratante, a qual ndo terA& mais o controle do
processo como um todo, mas sim apenas de seu resultado final.

Ainda, outros pontos elencados pelo autor sdo a resisténcia interna,
dependéncia do fornecedor, dificuldade no gerenciamento de contratos e
caracteristicas do processo produtivo. Entre estes, dois especialmente chamam
atencdo: dependéncia do fornecedor — que se ndo ocorrer a troca de know-how e
sinergia, ocorre a dependéncia — e caracteristicas do processo produtivo — ndo séo
todas as empresas que sdo capazes de adotar a terceirizacdo de seu processo

integral, como no caso da Volkswagen.

3 METODOLOGIA

O principal objetivo desta pesquisa é analisar os fatores relacionados a
terceirizagcdo de servicos, especialmente no éambito da inddstria automotiva

brasileira.

O procedimento racional e sistematico que tem como objetivo proporcionar
respostas aos problemas que s&o propostos. A pesquisa é requerida
guando ndo se dispde de informacdo suficiente para responder ao
problema, ou entdo quando a informacdo disponivel se encontra em tal
estado de desordem que ndo possa ser adequadamente relacionada ao
problema (GIL, 2007, p. 17).



Para Malhotra (2006) a pesquisa detalha procedimentos necessarios para a
obtencdo das informacdes indispensaveis para estruturar ou resolver problemas de
pesquisa, mesmo que uma abordagem ampla ja tenha sido desenvolvida, a
pesquisa codifica a pratica.

Segundo Gil (2007), a pesquisa € elaborada mediante o agrupamento das
informagdes disponiveis e 0 emprego cauteloso de métodos, técnicas e outros
procedimentos cientificos, e que se engloba variadas fases, desde a formulacdo do
problema até a apresentacdo dos resultados.

Além disso “um projeto de pesquisa pode incluir mais de um tipo de
concepcao de pesquisa, servindo assim a varios propdsitos. A combinacdo das
concepgdes a empregar depende da natureza do problema” (MALHOTRA, 2006,
p.109).

Neste contexto, trata-se de uma pesquisa exploratéria e descritiva. A
pesquisa exploratéria tem como objetivo “proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir hipéteses” (GIL, 2007,
p. 41). Assim como Malhotra (2006) descreve que a mesma tem como objetivo
principal de auxiliar na compreensdo da situacdo-problema enfrentada pelo
pesquisador.

Ja a pesquisa descritiva “¢ um tipo de pesquisa conclusiva que tem como
principal objetivo a descricdo de algo — normalmente caracteristicas ou fun¢des do
mercado” (MALHOTRA, 2006, p. 102).

E da mesma maneira, Gil (2007) explica que as pesquisas descritivas tém
como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada popula¢éo
ou fenbmeno.

Conforme Lakatos e Marconi (2008), os métodos e as técnicas de pesquisa
devem se adequar ao problema a ser estudado. Sendo assim, as técnicas de
pesquisa utilizadas para o desenvolvimento deste trabalho foram as pesquisas
bibliograficas.

A pesquisa bibliografica foi feita através da utilizacdo de artigos e livros
referentes ao objeto de pesquisa, pois “a pesquisa bibliografica, ou de fontes
secundarias, abrange toda bibliografia ja& tornada publica em relacdo ao tema de
estudo” (LAKATOS; MARCONI, 2008, p. 57). Isso possibilitou uma base teérica

solida para a elaboragcédo do presente trabalho.



4 MODELOSE ANALISE

Os modelos e praticas de gestdo, conforme Vanalle e Salles (2011), vém
sofrendo alteracdes desde os anos 80, devido a reestruturacdes nas empresas. No
passado, 0 que se sobressaia nas contratacées de fornecedores eram 0s precos,
obtendo-se modelos de contratos anuais, para que estes fossem, portanto, os
menores possiveis. Atualmente, os contratos tém prazos estendidos e o nimero de
fornecedores reduzidos, sendo que a parceria é estabelecida com mais critérios
além de exclusivamente precos.

Para exemplificar, os autores ainda elencam seis 0os modelos de contratos
entre fabricante e fornecedor na industria automobilistica que migraram para

modelos novos, sendo eles:

I.  Massa— Enxuta;

ii. Exit(saida) — Voice (Ativo);
iii. Enfrentamento — Parceria;
iv. ~ Comercial — Associacéo;

v. Adversario — Colaborador;

vi.  Tradicional — PG4s-japonés;

Vanelle e Salles (2011) descrevem especialmente o modelo Exit, que teve
sua migracdo para o modelo Voice (prepulsor Helper, em 1991) e alteragcOes
significativas. O Exit tinha como praticas a baixa sinergia entre as partes, pouco
compromisso, confrontos, nimero alto de diferentes fornecedores, do mesmo modo
que alta rotatividade destes, preco era o principal ponto de competéncia e novos
fornecedores eram desenvolvidos quando existia um problema. Por outro lado, o
modelo Ativo passou a adotar trocas de informac¢fes, comprometimento, relacdes
mais afinadas, reducdo do numero de fornecedores, relagcdo de longo prazo,
competéncia baseada em qualidade, entrega, engenharia e preco, e também
solucionar os desafios e problemas em conjunto com o parceiro.

De modo geral, os modelos apresentados se correlacionam e estéo
integrados dentro do modelo Exit/\VVoice, uma vez que a produgao enxuta significou a
reducdo de estoques, 0s prazos entre processos de producdo e adogcdo da previsao

de vendas e programas de producédo. As empresas passaram a trabalhar, portanto,
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em conjunto, deixando estratégias individuais de negocio para estratégias globais,
buscando a cooperacao e resultados de ganha-ganha.

Neste mesmo sentido, Sakuramoto e DiSerio (2016) descrevem que as
montadoras estdo estruturadas globalmente e modularmente. Assim, a
responsabilidade pelo desenvolvimento dos componentes utilizados nos veiculos foi
transferida para os fornecedores para ser entregues diretamente na linha de
montagem das fabricantes de veiculos.

Esse processo de terceirizagdo modular modificou o cenario automobilistico,
uma vez que toda a cadeia foi forcada a estar em constate atualizagdo, em busca de
solucBes inovadoras e constante investimento. O que acabou resultando também
em uma dependéncia mutua, exclusividade, contratos a longo prazo — pois o
desenvolvimento de um componente muitas vezes pode ser produto de mais de dois
anos.

Vejamos abaixo os aspectos mais relevantes que foram modificados apés a

parceria estabelecida entre fornecedores e fabricantes, conforme Vanelle e Salles
(2011):

Duracdo da Relacdo de Contrato Curto Prazo Longo Prazo

Quantidade de Fornecedores Alta Baixa

Localizacdo dos Fornecedores Distantes Proximos

Critérios de Selecdo Preco/Custo Qualidade, Entrega, Tecnologia, Preco
Desenvolviento de Componentes Separado Conjunto

Inspecdo de Qualidade Montadora Fornecedor

Tamanho do Pedido Grande Pequeno

Frequencia dos Pedidos Baixa Alta - NIT

Melhoria Continua Responsabilidade do Fornecedor Responsabilidade Compartilhada
Recompensas Disputadas Comparlhilhadas

Associativo (Coorperativo) -

Relacdo Confronto (Comercial) - Ganha/Perde
. l: ] / Ganha/Ganha -

Tem-se, portanto, que as organizacdes produtoras de veiculos automotivos
readaptaram 0s seus processos com a adocéo das estratégias de terceirizacdo nos

negocios, do mesmo modo os seus fornecedores, sendo estes diretos ou indiretos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Com todo o exposto, nota-se que a terceirizacao existe desde os primordios
da revolucdo industrial e que € um processo que integra algumas mudancas, como a
reestruturacdo fabril ou mesmo cultural. Isso se da uma vez que a subcontratacdo
de servicos ou processos vem em consonancia com a necessidade de as empresas
tornarem-se mais produtivas, com menor custo produtivo, mais qualidade em suas
entregas e com isso, alavancar os lucros para que se tornem atrativas e
competitivas no mercado.

Algumas empresas optam por terceirizar apenas algumas etapas do seu
processo, equilibrando a verticalizagdo com a descentralizagdo, enquanto que outras
optam por delegar todas as suas atividades para a empresa parceira, COmo no caso
do consércio modular adotado pela Volkswagen.

O consorcio modular apresentou iniUmeras vantagens, uma vez que as
empresas eram contratadas de acordo com o0 seu know-how para operar
respectivamente em um posto especifico na inddstria, otimizando processos,
gualificando as etapas e dividindo riscos inerentes ao negocio.

No entanto, a terceirizagdo como um todo apresenta também desvantagens,
pois nem sempre € viavel delegar todo o processo ou mesmo parte dele a uma
empresa que tem objetivos distintos. Selecionar o prestador do servico € algo que
demanda tempo e também tem um custo alto, ndo apenas em termos monetarios,
como também na interdependéncia que é criada ao longo do tempo e que deve estar
em constante monitoramento.

Diante do todo apresentado, verifica-se que escolher pelo processo de
terceirizacdo ou ndo é muito peculiar ao tipo do negdcio e as pretensdes futuras das
companhias, portanto, uma decisdo bastante estratégica que tem de ser analisada
cautelosamente. Quanto ao segmento automotivo, a terceirizagdo ocorre mesmo
gque em simples etapas, como na compra de autopecas de fornecedores, até em
parcerias de longo prazo em que o0s subcontratados s&o alocados dentro das
montadoras. Portanto, € uma pratica muito utilizada por estas organizacdes, uma
vez que vem apresentando vantagens significativas.

A transferéncia dos modelos de terceirizac&o tradicionais para os modelos
atuais de subcontratacdo demonstra significativas alteracbes no dia a dia

operacional do fabricante de veiculos e também dos fornecedores — diretos ou
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indiretos, bem como da relacdo de responsabilidade, investimento e
comprometimento entre as partes. Busca-se conjuntamente entre estas a
competitividade econémica e tecnolédgica, a inovacdo dos negocios e a otimizacéo

dos processos produtivos.
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