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RESUMO

Em decorréncia do aumento da competitividade entre as empresas e os freqiientes
oscilagdes do mercado de maquinas agricolas, os movimentos das empresas na dire¢ao
da terceirizagdo dos negdcios industriais, com a finalidade de reduzir as atividades da
manufatura e de servigos a estreitas faixas da chamada competéncia essencial (core
competence). Neste trabalho apresentam-se véarios aspectos ligados a Integragdo
Vertical (Verticalizagdo) e a Terceirizagdo (Subcontratagdo) como estratégias
empresariais para manter ou aumentar a competitividade da manufatura. Discorre-se
acerca da decisdo de fazer ou comprar que freqlientemente as empresas se deparam, e
citam-se algumas metodologias para apoiar estas decisdes. Procede-se a uma analise
da Integragdo Vertical e da Terceirizagdo em um estudo de caso, para descrever o que
influencia uma empresa a optar por uma dessas estratégias € o que deve ser
considerado nesta tomada de decisao.

Palavras-chave: Core competence. Integragdo Vertical. Subcontratagio.



ABSTRACT

The increase of the competition between the companies and the frequent oscillations
of the market of agricultural, the movements of the firm in the direction of the
outsourcing of the industrial businesses, with the purpose of reducing the activities of
the manufacture and of services to narrow strips of the call essential competence
(core competence). In this work they come several linked aspects to the Vertical
Integration and to outsourcing as business strategies to increase the competitiveness
of the manufacture. The discourses concerning the decision of make or buy with that
frequently the companies come across, and some methodologies are mention to
support these decisions. Proceed to an analysis of the Vertical Integration and of
outsourcing, to describe what influences a company to choose for one of those
strategies and what should be consider in this decision.

Word-key: Core Competence. Vertical Integration. Outsourcing.
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1 INTRODUCAO

As empresas, ao longo do tempo, modificam sua propria estrutura e o modo
de relacionar-se com seus fornecedores, ora integrando-se verticalmente
aproveitando suas competéncias essenciais; ora desverticalizando-se, abrindo um
leque de oportunidades para fornecedores e clientes atuar em nichos de mercado.

No ambiente evolutivo altamente competitivo, algumas decisbes sao
cruciais, como as de produzir ou comprar adequando-se ao mercado. De um lado,
empresas optam por produzir, elas proprias, todos os componentes de seus
produtos, outras optam por nao produzir nenhum componente que integram os seus
produtos, mantendo um estreito relacionamento com uma rede de fornecedores, em
que cada um assume uma competéncia e se torna responsavel pelo projeto,
coordenagao e controle de qualidade dos componentes que produzem.

Nos estagios iniciais de desenvolvimento da firma a integragao vertical pode
ser uma alternativa eficaz, porém a medida que aumentam as especializagbes de
suas fungdes, torna-se mais vantajoso a terceirizagdo de servigos, e dessa forma,
surge alguma (des) integragao vertical.

E possivel verificar em alguns setores da economia uma crescente
verticalizagao de atividades, principalmente na agro-industria ou setores de alta
tecnologia e grandes investimentos, como a petroquimica. Em outros setores da
economia brasileira observou-se a desverticalizagdo ou terceirizagdo em industrias
com alto grau de especializagdo e de tecnologia como as montadoras de
automoveis, e outras onde ha maior especializagado das tarefas, em que cada
fornecedor atua num core competence especifico, desenvolvendo internamente as
competéncias essenciais que produzem maior valor agregado para o cliente.

O objetivo do trabalho é o de analisar as estratégias de integracao vertical e
de terceirizacdo das atividades envolvidas na firma como meios para se alcangar a
competitividade empresarial. Tendo como objetivos especificos a revisdo da
literatura sobre o tema, a identificacdo de critérios que norteiam a escolha dos
produtos, processo ou servicos da empresa a serem integrados verticalmente, e os
que serao terceirizados e, a constatagdo de que ambas as estratégias podem ser

utilizadas com sucesso na empresa industrial.
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O trabalho constitui-se em uma revisdo da literatura encontrada sobre o
integragdo vertical e sobre terceirizagdo/subcontratacdo e divide-se em trés
capitulos.

O primeiro capitulo enfoca a integragéo vertical, seus principais conceitos e
definigbes.

O segundo capitulo enfoca a terceirizacdo, seus principais conceitos €
defini¢bes.

O terceiro capitulo refere-se a um estudo de caso em empresa de Curitiba
onde se utilizam os dois processos, tanto de integragdo vertical quanto o de

terceirizagdo de atividades.
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2 INTEGRAGAO VERTICAL

O capitulo enfoca a integragao vertical, os principais conceitos e defini¢des.
Evidenciou-se também as vantagens e desvantagens de se promover a integragdo
vertical, bem como conceitos da teoria dos custos de transagdo que possibilita
avaliar as vantagens que a empresa tera em produzir ou em comprar no mercado. A
integragao vertical € o processo pelo qual a empresa assume o controle sobre
diferentes etapas de produgao desde a transformagao dos insumos até os produtos

finais.
2.1 CONCEITOS

Conforme Carvalho et al. (1993, p. 2) a integragédo vertical "pode ser
conceituada como a propriedade ou controle, por uma firma, de estagios de
produgdo diferentes daqueles que ela executa correntemente mas que estéo inter-
relacionados em uma cadeia de atividades de mercado". A empresa passa a
desempenhar, em seu interior, as atividades antes atribuidas as outras firmas, para
obter maior controle sobre o processo como um todo, desde o suprimento de
matérias-primas até a comercializagdo do produto final, ou para obter posi¢oes
competitivas no mercado. A empresa poderad obter o controle de uma atividade
anterior ou posterior ao processo de produgao e de distribuigdo, agregando novas
atividades as ja existentes.

Kon (1994) considera que a integragdo vertical € uma forma de
diversificagdo preponderante no crescimento da empresa, por envolver o aumento
no nimero de produtos intermediarios produzidos pela firma para o seu proprio uso,
voltando-se para a substituicio de insumos comprados de outras empresas, por
producéo prépria, na integragdo para tras; ou para a distribui¢do de outros servigos
(para frente) na cadeia de produgao-distribuigao-consumo.

Kon (1994, p. 96) afirma:

Uma Unica empresa pode integrar atividades econdmicas relacionadas a
varios estagios sucessivos do processo total da produgéo, que se desenrola
desde a producdo da matéria-prima até a colocagdo do produto acabado
nas maos do consumidor final, dessa forma concentrando o capital.
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A integragao vertical refere-se, conforme Britto (2002, p. 311), "ao grau de
similaridade existente entre as atividades originais da empresa e as novas atividades
em termos de competéncias produtivas e gerenciais necessarias para opera-las de
forma eficaz".

Ritzman e Krajewiski (2004, p. 30) definem integragao vertical como: "o grau
em que o sistema de produgdo ou as instalagdes de servico de uma empresa
operam toda a cadeia de suprimentos". O grau de integragao vertical € maior quanto
mais 0s processos sao executados internamente em vez de por fornecedores ou
clientes. A analise das operag¢des da empresa permite avaliar o quanto os processos
(desde a aquisicdo das matérias-primas até a entrega do produto final ou servigos)
sdo executados por ela propria, indicando o grau de integracao vertical. Se a
empresa utilizar servigos de terceiros (terceirizagdo) para apoiar suas atividades
produtivas, pagando a fornecedores e distribuidores para executarem esses
processos e proverem servicos e materiais necessarios, menor sera o grau de
integragao vertical. Quando a alta administragao opta por maior integragao vertical,
define-se também por menor grau de terceirizagéo, procedimento este que envolve
decisdes de produzir ou comprar. A decisao por produzir envolve, necessariamente,
a definicdo por maior integragdo vertical, enquanto a decisdo por comprar implica
em maior terceirizagao.

Sob o ponto de vista de Souza (2005) a integragao vertical é uma das
formas utilizadas para que se propicie o crescimento de um estabelecimento
industrial, envolvendo a adi¢do de uma atividade anterior ou posterior ao processo
de producdo e de distribuicdo, de modo que estas novas participagdes fiquem
verticalmente relacionadas as ja existentes. Nesse contexto, a industria pode crescer
de modo vertical, ampliando suas atividades ao acrescer a estrutura existente novas
atividades que pertenciam a terceiros, mas ligados ao esqueleto da industria ja
existente.

Dessa forma a empresa podera adquirir o dominio sobre fontes de recursos
de que necessita, diminuindo o grau de inseguranga 0 que a ajuda a integrar
verticalmente mais atividades que para ela tem maior importancia. A empresa
também pode optar pela integracado vertical em virtude de dominar maior espago no
mercado, tendendo a monopolizagao.

Trifon (1959, apud CARVALHO et al., 1993) considera que a integragao

vertical se da em duas fases, na primeira delas a firma opta entre ter confianga no
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mercado ou formar elos diretos com industrias complementares; na segunda, opta
pela integracdo vertical, propriamente dita, numa combinacdo de processos
sucessivos. Dessa forma a empresa pode fazer a integracdo para tras (upstream ou
backward integration), ou para frente (downstream ou forward integration). O
primeiro diz respeito a produzir os produtos que anteriormente eram adquiridos de
fornecedores para os utilizar na linha de producgéo, obtendo maior controle sobre as
matérias-primas, e assegurando o fluxo de tempo e de qualidade desejados. O
segundo se da quando a empresa passa a desenvolver atividades no mercado final
de seus produtos, cumprindo fungdes anteriormente desenvolvidas por seus clientes.
A aproximagdo com o consumidor final permitira a empresa organizar melhor sua
producdo. Nos dois casos a empresa passa a conduzir atividades no interior da
organizagao, que anteriormente eram realizadas por outras firmas.

No primeiro caso a empresa buscara maior eficiéncia no uso dos recursos,
no segundo a coordenagdo de informagdes advindas do cliente e que a auxilia na
determinagdo de métodos de produgdo e no atendimento mais personalizado dos
desejos dos consumidores.

A empresa passa a produzir insumos ou processos ou ainda, a desenvolver
atividades de relacionamento com o consumidor, que anteriormente eram realizadas
por outras empresas, buscando reduzir custos ou maior eficiéncia em suas
transagdes. Souza (2005, p. 2) cita Coase’: "Uma firma tendera a se expandir até
que o custo de organizagao de uma transagao extra, dentro de uma firma, iguale o
custo da mesma transagao por meio de uma troca no mercado livre ou o custo de
organizagao de outra firma".

Leitdo (2005) observa que a integrag¢ao vertical € uma decisédo estratégica,
com objetivo de agregar e combinar todos os processos de produgao, distribuigao,
vendas e outros processos econdmicos tecnologicamente distintos, dentro dos
limites da unidade empresarial. E tem a ver com a decisdo entre comprar e fazer. A
empresa analisard os custos de transagdo por comprar, se estes se mostram
superiores aos custos de transacao de fazer, procede-se a integragéo vertical.

Na empresa a alta direcdo devera decidir-se quanto ao que produzir
internamente e o que comprar (terceirizar), identificando-se as maneiras de se

coordenar e integrar os varios processos e fornecedores envolvidos, conforme

' COASE, R.H. The nature of the firm. Econémica. Nov.1937, p. 35.
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Ritzman e Krajewski (2004). Uma Gnica firma passa a produzir ela propria tudo o que
anteriormente era produzido por varias firmas, em separado. Esse processo pode se
dar de forma parcial em que a empresa ndo assume totalmente as atividades de
fornecedores e de clientes e ndo mantém o controle total sobre todos os estagios de
produgdo e de distribuicao.

A firma verticalmente integrada obtém maior flexibilidade sobre as decisdes
quanto ao investimento, ao emprego, produgéo e distribuicao. Britto (2002) revela
que, no caso de integragdo vertical, a empresa assume o controle de diferentes
estagios associados a transformacdo progressiva de insumos em produtos finais.
Nesse processo deve-se considerar os vinculos qualitativos estabelecidos entre os
diversos estagios, associados as especificacdbes que se refere aos
produtos/processos, de determinados estagios que condicionam as atividades dos
demais com os quais ele se articular. Se as especificagdes forem muito rigidas ou
com baixa margem de tolerancia, a empresa pode ver-se obrigada a assumir ela
propria a responsabilidade pela produgcdo naquele estagio, ndo correndo o risco de
adquirir no mercado um insumo que ndo atenda satisfatoriamente as especificagcoes
de seu processo de producao.

Mac Dowell e Cavalcanti (2005) afirmam que a integracao vertical ocorre
quando diferentes processos de produgdao (do insumo até a venda final ao
consumidor) podem ser produzidos separadamente, por varias firmas, e passam a
ser produzidos em uma unica firma. A integracao vertical pode ocorrer entre dois ou
mais processos continuos de producdo, no qual o produto de um processo € o
insumo para o subseqlente (upstream). O processo que emprega o0 insumo vindo de
outro anterior, denomina-se downstream.

Os objetivos da integracdo para tras, conforme Leibhardt (1981, citado por
Carvalho et al., 1993), sdo: obtencdo de melhor controle sobre a qualidade da
matéria-prima e seguranca quanto ao fluxo da matéria-prima, resultando em maior
eficiéncia na utilizacdo da capacidade produtiva e na redugdo de custos. Na
integragdo para frente os objetivos sdo de estabelecimento de uma ligagdo mais
proxima com o consumidor final com o intuito de comercializar produtos cuja politica
de vendas sejam mais agressivas que a adotada pelos distribuidores independentes,
e no desenvolvimento de novos usos para os produtos da empresa, cujo estagio

seguinte no canal de distribuicdo pode necessitar de recursos econémicos,
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tecnologicos ou de pesquisa e desenvolvimento, e ainda, pela seguranga de um
fluxo mais rapido do processamento e distribuicdo de produtos altamente pereciveis.

Rocha (2002) observa que a integragdo vertical pode se dar numa Unica
firma, responsavel por duas etapas interligadas do processo de fabricagdo de um
dado bem. A integragdo pode-se dar como uma integragdo vertical para tras ou a
montante, ou upstream; integragdo vertical para frente, ou a jusante, ou mercado
downstream; e a integragao lateral. As duas primeiras referem-se a unificagdo em
uma mesma instancia deciséria de duas etapas sucessivas de uma mesma cadeia
de produgado, porém, se a fabricacdo de dois insumos que estejam em paralelo
possa ser controlada por uma unica instancia decisoria, tem-se a integragao lateral.

Na integracdo vertical para frente as industrias que utilizam processos
continuos e equipamentos especializados podem defrontar-se com multiplas
alternativas em termos de diversificagdo horizontal ou lateral. A industria de
montagem pode também utilizar processos de diversificagao horizontal. A integragdo
para tras (upstream) corresponde a entrada em estagios anteriores do processo de
produgdo. A integragao vertical para frente (downstream) envolve as entradas em
estagios posteriores. A integracdo upsfream nao modifica a natureza do produto,
porém o mesmo nao se da na integragdo downstream, pois esta intensifica o
processo de elaboragao, aproximando-o do estagio associado a geragdo do produto
final, segundo Britto (2002).

O autor constatou que o processo de integragdo downstream pode envolver
a entrada de atividades ndo estritamente industriais, veiculadas a distribui¢do ou
comercializagdo do produto final ou a prestagao de servigos no pos-venda. A
integragdo upstream, por sua vez, possibilita a elevagdo do valor agregado do
produto, porém ndo altera seu preg¢o ou a receita obtida ao longo do processo, uma
vez que a produgdo original se mantenha inalterada, na integragdo downstream, o
valor agregado, o prego e a receita obtidos sdo modificados.

Em conformidade com Britto (2002) a literatura sobre integragdo vertical
identifica varios fatores que condicionam o processo, tais como: os condicionantes
de ordem técnica, em termos de desequilibrios ou desbalanceamentos entre os
diferentes estagios do processo de produgdo, decorrentes de mudangas
tecnoldgicas. Mas, também, as externalidades tecnologicas, relacionadas a

situagbes em que se observam existéncias de padrbes de interconexdes e de
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interdependéncias entre atividades do ponto de vista técnico ou mercadoldgico, que
favorecem o processo de integracgao vertical.

Outro fator importante, citado por Britto (2002) diz respeito a necessidade de
aglutinacdo de novas competéncias, na integragado para frente, na qual a empresa
se defronta com um ponto de divergéncia das ligagdes entre estagios do processo
produtivo ou, alternativamente, na integracao para tras, em que se defronta com um
ponto de convergéncia das ligagdes entre estagios do processo produtivo. Ha ainda
a necessidade de equilibrar convenientemente a cadeia de produgao que comporta
diferentes estdgios em que se verifica uma escala econémica particular para cada
um deles.

Para Carvalho et al. (1993) os condicionantes da integracao vertical podem
ter como causas: a) falhas de mercado; b) integracao tecnolégica e c) razdes
monopolistas. A primeira causa diz respeito aos custos de transacao associados as
falhas de mercado. A integracao no interior da firma ira ocorrer até o ponto em que
0s custos de se organizar uma transagao adicional no interior da firma tornar-se igual
aos custos de se executa-la por meio de troca no mercado, conforme Marques
(1991). A segunda causa diz respeito as operagdes interdependentes
tecnologicamente, cujo encadeamento forcariam a integragao vertical para se evitar
custos como o de transporte, de comercializagao, e outros.

Porém, Davies (1987) considera que a interdependéncia tecnoldgica pode
ser responsavel pelo grau de integragao, mas nao por mudangas no mercado
decorrentes da verticalizacao. Além desses fatores de mercado, a verticalizagao
pode ser motivada pela monopolizagao, a terceira causa, que motivaria a empresa a
se integrar como forma de diminuir a competicao e obter maiores lucros.

Para Britto (2002) a eficiéncia econdmica é obtida através de redugdo de
custos de producao e de transacao, quer pela redugdo de gastos com estoques,
transporte de materiais, ou pela reducdo de custos indiretos associados ou pela
possibilidade de se utilizar determinados fatores comuns em diferentes estagios do
processo produtivo da empresa, com incremento de niveis de eficiéncia ou ainda
pela possibilidade de obtengdo de ganhos de eficiéncia a medida que a empresa
expande suas atividades e obtenha economias de escala e de escopo. Ou pela
reducdo de custos de transagdo, quando a integragdo envolver a expansao para
atividades que envolvam ativos especificos ou para 0s quais outros entraves

dificultam a aquisicdo de fatores no mercado. Ou pela possibilidade de aumentar
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niveis de seguranga da empresa pelo provisionamento de insumos criticos, em
termos qualitativos e quantitativos.

Os condicionantes relativos ao processo competitivo da industria, conforme
Britto (2002) dizem respeito a criagdo de protegdo a entrada de novos concorrentes,
uma vez que se reforcam as barreiras de entrada, exigindo dos potenciais
concorrentes um esforgo maior para atingir escala e o nivel de integracdo dos ja
existentes.

Slack (2001) considera que uma empresa pode formar uma rede de
fornecedores e de clientes, sendo que eles atuam de forma interconectadas, em
integragdo vertical, de modo a definir objetivos estratégicos de produgéo, e decidir
onde deve ser localizada cada operagdo produtiva da parte da rede pertencente a
empresa, qual a capacidade de produgdo deve ter a cada operagao produtiva, ao
longo do tempo, qual o tamanho deve ter cada operagao produtiva e qual a politica
de expansao da empresa. A consideragao da rede como um todo permite a empresa
compreender como pode competir mais efetivamente, a identificar liga¢des entre nés
especialmente significativos na rede e ajuda a focalizar perspectivas de longo prazo.
A estratégia de integragao vertical possibilita que a empresa decida sobre a diregao
da expansdo — se a montante ou a jusante —, e a decidir até que ponto deseja langar

a iniciativa de integragao vertical.
2.1.1 Vantagens e desvantagens da Integragao Vertical

Conforme Carvalho et al. (1993) a integragao vertical possibilita a obtengao
de economias de escala devido a redugdo dos custos médios de produgdo, a
obtengdo de economias de gama®, devido a diversificagédo da oferta, e redugdo dos
custos de transagdo suportados pelo consumidor, uma vez que estes tém acesso a
uma oferta verticalizada de servigos compativeis, por meio de uma plataforma
comum e interligagdo em rede dos operadores. Este tipo de integragdo permite
também o aumento do nivel de satisfagdo do consumidor, dado o efeito de
externalidades de rede positivas, levando a fidelizagdo de consumidores, como no

caso de oferta integrada de servigos de televisdo a cabo, com inclusdo de servigos

? Atividade econdmica derivada da produgao de multiplos bens ou servigos. Ex: Economias onde se
produzem varios bens conjuntamente.
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de telefonia e Internet; ou na industria petroquimica onde se busca reduzir riscos e
aumentar as margens de lucro para cada etapa da cadeia.

Souza (2005) considera que a tendéncia a integracao vertical se verifica
devido a conjuntura de negécios, a estrutura do mercado, a confiabilidade dos
fornecedores e a flutuagdes da demanda, levando a indUstria a obter o dominio de
fontes de matéria-prima, para eliminar a inseguranca e poder crescer e, em busca de
eficiéncia, pela coordenagao de recursos, através das transacdes de mercado que
envolve custos. A integracdo permite obter algumas vantagens pelas economias
técnicas advindas dos processos que sao executados com maior rapidez, e pela
reducdo de custos decorrentes de alguma eliminagdo necessaria, como o
levantamento de informagdes, negociacdo e conclusdo de contratos distintos e maior
rapidez de transagdes de entrega.

Kon (1994) relaciona entre as razbes para optar pela integragédo vertical o
fato de ocorrerem eliminagbes de custos desnecessarios no mercado de transagoes
em virtude dos custos de barganha e de regatear precos entre duas empresas, ou
de despesas promocionais ou de publicidade. Outra razdo para optar-se pela
integracdo vertical decorre da centralizagdo da produg¢ao, em uma unica firma, de
atividades antes realizadas por varios outros produtores, resultando na eliminagao
das margens de lucro que estes embutiam no preco de cada produto. Ocorre
também a reducdo ou eliminagdo de custos associados a despesas fisicas e
financeiras de estocagem de alguns insumos, além de diminuir riscos inerentes a
manutencgao desses estoques.

Ritzman e Krajewski (2004) apontam como vantagem da integragéo vertical
a melhora na participagdo de mercado que permite a empresa penetrar no mercado
externo mais facilmente, e, conseguir obter economias, se tiver qualificagdes,
volumes e recursos para executar processos com menores custos ou produzir bens
e servicos com maior qualidade que os concorrentes. A vantagem de produzir
internamente pode refletir-se na qualidade do produto, na maior pontualidade de
entrega e no melhor aproveitamento de recursos humanos, equipamentos e espagos
da empresa. Se os volumes de insumos séo elevados, com maior especializaggo de
tarefas e maior eficacia é vantajoso utilizar a integragdo vertical.

Conforme Slack (2001) a empresa deve avaliar as vantagens da integragao
vertical tendo como foco de atengdo o conjunto particular de circunstancias da

organizacdo que atendem aos objetivos de desempenho necessarios para competir
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mais efetivamente no mercado. A avaliagdo de impactos positivos e negativos da
competitividade da empresa e que podem afetar a qualidade, quer pela proximidade
da operagao produtiva com clientes e fornecedores que favorece a qualidade; quer
pela possibilidade de desinteresse por melhorias diante do fato de nao existir riscos
de perda de negocios com os seus clientes cativos. Outro fator a considerar é o da
sincronizagdo de programacdes que acelera a passagem de materiais e de
informagdes ao longo da rede. Porém demandas garantidas podem significar baixas
prioridades para os clientes em relagao aos clientes externos.

Ritzman e Krajewski (2004) mostram que nesse processo é importante a alta
administragao identificar, explorar e cultivar as competéncias essenciais, ou seja, 0
conhecimento coletivo da empresa, e em especial a habilidade de coordenar os
diversos processos e integrar as multiplas tecnologias. Cabe-lhe fazer a analise dos
negdcios acima do seu (upstream) em diregao aos seus fornecedores e 0os que estao
abaixo do seu (downsfream) em direcao aos clientes, bem como dos processos
realizados internamente que Ihe proporcione as competéncias essenciais adequadas
e que agregam valor aos clientes melhor do que seus concorrentes.

Entretanto, a crescente integragao vertical traz como inconvenientes: o
desaparecimento das pequenas empresas, dando lugar as grandes corporacgoes; e o
poder monopolista de grandes corporagdes, de empresas multinacionais, eliminando
a competicao de mercado, afirma Souza (2005).

Para Kon (1994) a verticalizagao pode provocar algumas disparidades entre
a capacidade produtiva dos diferentes estagios de produgao, tendo como resultados
ou a escassez ou excessos de producdo com relagdo a demanda das varias etapas
do processo. Ha também a possibilidade de perda das vantagens de especializagéo,
incapacidade de rapido ajuste nos niveis de produgdo em resposta as mudangas no
ambiente econdémico, ou a perda de controle sobre o gerenciamento da empresa,
bem como o surgimento de ineficiéncias em decorréncia da ndo-concorréncia em
certas atividades.

Stigler (1951, citado por KON, 2004) defende o ponto de vista, segundo o
qual, a decisao pela integracdo vertical é adotada por industrias jovens que estao
entrando no mercado e que desenvolvem novas espécies e qualidades de materiais
e que precisam ultrapassar problemas técnicos de utilizacdo de seus produtos,
precisando persuadir consumidores a abandonar outros produtos e ndo encontram

outros produtores especializados que empreendem estas tarefas. Elas precisam
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projetar seus equipamentos especializados e produzi-los, requerendo no mercado
mé&o-de-obra especializada. Quando estas industrias amadurecem e atingem certo
tamanho, decidem-se por delegar algumas atividades a especialistas, ja que € mais
rentavel o suprimento de equipamentos ou matérias-primas por outras firmas,
levando-as a pensar em decisdes do tipo produzir ou comprar.

Uma empresa pode decidir-se pela integragdo vertical como uma forma de
dificultar o acesso do concorrente aos recursos escassos, em dado mercado, como
uma forma de ter uma fonte segura desses recursos para a sua indUstria. A
integragcdo vertical dependera de estratégias de redugcdo de custos e de
maximizagdo de resultados. Por vezes a empresa pretende apenas obter a
independéncia tecnolégica que Ihe permitira introduzir processos que Ihe possibilite
aumento interno de produtividade, qualidade e maximizagdo do lucro, com o
fornecimento de maior eficiéncia na distribuigdo e pelo contato mais direto com o
consumidor final. Dessa forma, a integracgao vertical podera limitar a concorréncia ou
produzir prejuizos para os consumidores pela concentragdo no mercado,
constituindo em forma de eliminagao indireta de concorrentes ou barreiras a entrada

de novos concorrentes.
2.2 TEORIA DOS CUSTOS DE TRANSAQAO

Fiani (2002) observa que a empresa deve analisar quando € mais
interessante produzir e quando deve adquirir no mercado. A resposta a estas duas
questdes esta na analise do custo de transagado, em que a empresa decide produzir
quando os custos de alocagao de seus recursos produtivos sao despreziveis. Ao
contrario, se os custos de produzir forem maiores que os de comprar, optara por
comprar de outras firmas.

A empresa pode utilizar quatro categorias de decisGes do tipo produzir
versus comprar, que sdo: a) analise econdmica; b) analise do custo de transagao; c)
analise estratégica; d) analise multidimensional.

A primeira abordagem é a mais simples e a mais utilizada no ambiente
industrial. A metodologia utilizada para a analise econGmica consiste em comparar o
custo do componente fabricado pela empresa com o custo de aquisicao no mercado,
cujos dados se consegue na contabilidade de custos da empresa, porém o processo

envolve outras decisdes além da simples consideragao de custo do componente.



21

A abordagem do custo de transagdo desenvolvida por Coase, em 1937, e
aperfeigoada por Williamson (1991) leva em consideragao varios fatores, tais como o
estudo dos parceiros do negdcio, os riscos associados a troca, a possibilidade de
que elementos acordados entre as partes ndo ocorram, e a minimizagao de riscos,
pela redugao nos custos de transagao.

Coase (1937, citado por BRITTO, 2002) investigou duas questdes: por que a
firma existe e porque toda a produgao ndo é feita por uma dnica grande firma. A
partir destas questdes desenvolveu a Teoria de Custos de Transagdo (TCT), que
explica porque os individuos trocam entre si a cada etapa da divisdo de tarefas.

A analise estratégica do negocio, proposta por autores como Porter (1996),
Quinn e Himer (1994) e Venkatesen (1992) consiste em focar um pequeno grupo de
habilidades — as suas competéncias centrais —, focos de todos os seus esforgos e
investimentos futuros. Estas habilidades séo classificadas segundo os aspectos de
sua importancia estratégica e de sua competéncia relativa no mercado, o que
possibilita selecionar que tipo de relacionamento € mais adequado para cada uma
das competéncias do negdcio. A comparagao entre as suas habilidades e as dos
seus fornecedores permite-lhe avaliar custos, qualidade e processos para cada
estagio de produgado. O resultado dessas analises pode levar a empresa a focar
seus esforgos apenas em suas competéncias centrais e a terceirizar as atividades
nas quais tenha menor competéncia. As competéncias centrais da empresa sdo
aquelas que agregam maior valor sob o ponto de vista do cliente final, porém nao é
uma tarefa simples seleciona-las na empresa, envolvendo o estudo de valores, da
cultura e dos objetivos e metas organizacionais.

Fiani (2002) considera que os custos de transagdo sdo os custos de
negociar, de redigir e garantir o cumprimento de contratos. O condicionante do custo
de transacdo é a simetria da informagdo, baseada na racionalidade limitada,
complexidade e incerteza, oportunismo e especificidade de ativos.

Conforme Fiani (2002) a racionalidade limitada refere-se a limitagdo da
capacidade humana em acumular e processar informagdes, o que dificulta a
antecipagao de qualquer circunstancia futura que afete o contrato. O ambiente ndo e
previsivel e gera condigao de complexidade e de incerteza. Os ambientes complexos
podem tornar custosa a decisdo impedindo os agentes de antecipar o que poderia
ser feito em cada circunstancia. A incerteza, combinada com racionalidade limitada

dificulta a definigdo dos riscos que podem afetar a transagdo. Juntas a racionalidade
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limitada, a complexidade e a incerteza geram as assimetrias de informacao, ou seja,
as diferengas nas informacgdes que cada parte envolvida na transagao possui.

Se uma empresa optou por uma integragao vertical a montante, ela passou a
produzir internamente os insumos que antes adquiria de outrem, mas, conforme
Grossman & Hart (1986, apud ROCHA, 2002) nesse processo ocorreu apenas uma
troca entre um fornecedor externo por um fornecedor interno, e por isso ndo se
agregou nenhuma nova variavel observavel pelas partes, ou se alterou ou facilitou a
avaliagdo do agente econdémico com relagdo ao desempenho ou ag¢do da segunda
parte envolvida na transagado. Porém, ndo se pode negar que ha dificuldades na
obtencdo, transmissdo e processamento de informagbes sob a organizagdo
hierarquica da producdo, o que ndo significa a solugdo plena da assimetria de
informacao.

A ampliagcdo do alcance de gerenciamento esbarra, conforme Rocha (2002),
na racionalidade limitada e no oportunismo dos individuos, de modo que a
ampliagdo do controle gerencial ocorra com perdas de coordenagao entre os
individuos e de monitoramento sobre os mesmos.

Fiani (2002, p. 270) afirma:

Racionalidade limitada, ambiente complexo e incerteza criam as condigoes
adequadas para os agentes adotarem iniciativas oportunistas. Por
oportunismo entende-se a transmissa@o de informagdes seletiva, distorcida,
e promessas "autodesacreditadas” (self-disbelivied) sobre o comportamento
futuro do préprio agente, isto é o agente em questdo estabelece
compromissos que ele mesmo sabe, a priori, que ndo ira cumprir. Como nao
se pode distinguir ex-ante a sinceridade dos agentes ha problemas na
execugao e renovagao do contrato. [grifos no original].

Fiani (2002) reitera que o oportunismo, na Teoria dos Custos de Transagao
(TCT), refere-se a manipulagcdo de assimetrias de informagao, visando apropriagdo
de fluxos de lucros que ocorre, como no exemplo da empresa que solicita ao
fornecedor mudanca de especificagdo em um determinado produto, sendo informada
por este que a mudanca pretendida provocara aumento de custo do insumo superior
ao aumento que efetivamente ocorre. Dada a racionalidade limitada da empresa
compradora e a complexidade de fabricagdo do insumo, esta ndo conhece
particularidades da produgdo do insumo que lhe permita avaliar a exatiddo do

aumento de custo informado pelo fornecedor. Ha duas formas de oportunismo: o
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oportunismo ex-ante, que ocorre antes que a transagdo ocorra, e o ex-post, que
ocorre apos a realizagao da transacgao.

No primeiro caso, exemplifica Fiani (2002), da-se a contratagdo de uma
empresa fornecedora de um insumo cujas especificacbes a empresa sabe nao
possuir capacidade de cumprir. Este tipo de oportunismo é conhecido como selegao
adversa. O ex-post ocorre quando a empresa tem problemas na execugdo de uma
transagdo contratada, por exemplo, quando a empresa fornecedora de um insumo a
um dado prego fixo, reduz o nivel de qualidade para reduzir custos, que é conhecida
como um problema moral (moral hazard).

Porém, Grossman e Hart (1986, apud ROCHA, 2002, p.7), consideram que a
integragao vertical ndo altera o conjunto de informagdes disponiveis a empresa, ndo
podendo ser resposta ao problema de moral. Enquanto, para Riordan (1990, apud
ROCHA, 2002), a incorporagao de uma etapa produtiva pode fazer com que uma
informagdo que antes era estratégica e de dificil obtengdo deixe de sé-la se a
relagao for hierarquica.

A condigao que gera problemas no funcionamento dos mercados refere-se
as transagdes que envolvem ativos especificos, e que ocorrem em pequeno numero.
"Neste tipo de transagao apenas um numero limitado de agentes esta habilitado a
participar: a especificidade dos ativos transacionados reduz, simultaneamente, os
produtores capazes de oferta-los e os demandantes interessados em adquiri-los".
(FIANI, 2002, p. 271).

Nesse tipo de transagao, conforme o autor referenciado, ha apenas um
fornecedor capaz de produzir os insumos com as especificagdes determinadas pela
outra empresa, criando uma situagao de interdependéncia, uma vez que tanto o
fornecedor quanto a empresa compradora estdao vinculados em torno da
especificidade do ativo envolvido na transagado, gerando o que se chamou de
problema do refém. Uma das partes se torna vulneravel as ameagas da outra em
encerrar a relagdo. O problema refém, conforme supra citado, pode se verificar tanto
na relagdo entre a empresa vendedora quanto em relagdo a compradora, quando
uma delas pretender encerrar a relagao.

MacDowell e Cavalcanti (2005) por sua vez, observam que o monopolista,
no caso supracitado, pode discriminar seus precos entre as industrias no processo
downstream, utilizando-se da estratégia de integrar-se para frente em industria com

demanda mais elastica, com objetivo de aumentar o pre¢o de mercado do seu
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produto para a industria ndo integrada, ao mesmo tempo em que reduz o prego
interno para a industria integrada por meio da expans&o do seu produto final nesta
industria. A empresa o faz porque a discriminagdo de pregos é lucrativa e ndo induz
a entrada de outras firmas na industria integrada, quer pelo diferencial entre o prego
final, quer pelo prego de mercado do insumo.

Porém, se o monopolista se integrar com uma indulstria com demanda
menos elastica, a discriminagdo de pregos ndo sera bem sucedida, visto que se o
prego interno do insumo monopolista aumentar ocorrera a reducdo do emprego de
tal insumo na industria integrada e no aumento do prego final e tendera a reduzir o
preco de mercado do seu produto para as industrias ndo integradas. A entrada de
novos concorrentes na industria integrada pode também atrapalhar a estratégia de
discriminagao de pregos, pela compra do insumo ao pre¢o de mercado, mais baixo
que o da industria integrada, fazendo que o preco final fique mais baixo do que o das
outras empresas, inviabilizando as vendas destas.

Mac Dowell e Cavalcanti (2005) consideram que a existéncia de competigao
na oferta do insumo tem o efeito de reduzir o prego de mercado maximizador de
lucros, abaixo do prego monopolista cobrado para o mesmo conjunto de empresas.
Se o preco interno maximizador de lucro das industrias integradas nao se modifica, a
oferta competitiva de insumo pode criar obstaculos a habilidade da empresa
dominante discriminar pregos por meio de integragdo vertical para frente.

Conforme Fiani (2002, p. 272):

A especificagdo de ativos € uma condigdo necessaria para que o risco
associado a atitudes oportunistas seja significativo; caso contrario, a propria
rivalidade entre os numerosos agentes aptos a participarem da transagao,
tanto no papel de vendedores como de compradores, reduziria a
possibilidade de atuagbes oportunistas. No limite dessa situagao de
pequenos nimeros, podemos vir a ter uma situagdo de monopdlio bilateral,
com apenas um vendedor e um comprador, caso que a teoria convencional
sempre teve dificuldade em tratar.

Fiani (2002) constata que uma transagao pode iniciar-se com muitos agentes
habilitados e ao passar do tempo, converter-se em uma transagdo de pequenos
numeros de agentes, uma vez que as empresas com maior facilidade para se mover
tém vantagens sobre os potenciais concorrentes, por ter conhecimento acumulado
sobres seus clientes, o que pode ser importante quando se envolvem ativos

especificos, em um ambiente dindmico em mudangas. E fundamental na decisdo de
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integrar verticalmente, ou ndo, analisar os custos de transagéo e, relagdo ao grau
de especificidade dos ativos.

Nos contratos, conforme Fiani (2002) estabelece-se uma relagdo de
autoridade de um agente sobre outro, quando se define o que o segundo deve
executar, ou seja, define-se quando um determinado insumo deve passar de uma
etapa para a seguinte e em quais condigoes.

Grossman e Hart (1986, apud ROCHA, 2002) constataram ser impossivel
prever e estipular contratualmente todas as condigbes ou necessidades futuras das
partes envolvidas em uma transagao, dessa forma os contratos apresentam algumas
disposicdes e direitos das partes. Quando uma das partes desejar aumentar a
producdo de uma certa matéria-prima além do previsto em contrato, cabera a
decisao de produzir mais ao fornecedor, ja que detém o controle dos equipamentos
e dos ativos necessdarios a produgdo. Dessa forma o proprietario dos ativos
envolvidos na produgcdo é quem define os direitos residuais (ndo previstos em
contrato).

Por outro lado, Williamson (1985) analisa a hipdtese em que uma transagao
mediada pelo mercado passa a ser executada internamente na empresa, sem que
ocorram mudangas na forma de organizagao do processo produtivo. Dessa forma, a
internalizagdo de uma etapa complementar da cadeia de produgdo implicaria em
controle unificado do capital fisico envolvido nos dois estagios produtivos. Nessa
situagdo nao ocorre aumento nos niveis hierarquicos da organizagdo interna,
verificando-se apenas a extensdo do controle gerencial anterior a integragao vertical.
Porém, a ampliagdo do gerenciamento esbarra na racionalidade limitada e no
oportunismo dos individuos, podendo ocorrer perdas de coordenagdo entre os
individuos e o monitoramento sobre os mesmos.

No caso de transagdo com ativos especificos, conforme Fiani (2002), os
agentes nela envolvidos precisam assegurar sua continuidade, condigdo
fundamental para estimular a decisdo de investimento e, tanto o fornecedor quando
o comprador do ativo especifico tém interesses que a relagdo ndo seja interrompida,
quando se tratar de transagdes frequentes, ao longo do tempo, ou recorrentes. No
caso de transacgdes n&o-especificas, envolvendo equipamentos ou materiais

padronizados, submetidos a normalizagdo técnica tém-se as transagdes mistas.
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Para cada tipo de transacao ha uma estrutura de governanga3, no qual se definem a
0 arcabougo institucional no qual a esta se realiza.

Quanto maior o grau de transagdes recorrentes, maior a possibilidade de
cobrir os custos derivados da constituigdo de um arcabougco institucional especifico
para a transagao. Fiani (2002) apresenta dois tipos de estruturas para esse caso: a)
um contrato de relagdo, em que as partes preservam sua autonomia e b) uma
estrutura unificada e hierarquizada, ou seja, uma empresa.

No capitulo seguinte sera descrito o processo de terceirizagado e outsourcing,
e como as decisdes entre fazer e comprar sdo utilizadas como determinante deste
processo.

Em seguida sera abordado o estudo de caso realizado em empresa
produtora de maquinas agricolas, no caso especifico e como objeto deste trabalho

somente sera abordada a produgao de colheitadeiras.

* Nao sera aprofundado o estudo da governanga por uma questdo de espago acordado a esta
monografia.
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3 TERCEIRIZAGAO E OUTSOURCING

O capitulo enfoca a terceirizagdo e o outsourcing, instrumentos utilizados
pelas empresas para obter economias de escala, concentrando-se apenas nas suas
core competences, e contratando servicos de terceiros para as atividades
secundarias.

As decisdes de fazer internamente ou adquirir de terceiros deve se basear
em aspectos qualitativos como o conhecimento (know-how), a tecnologia, o grau de
dependéncia em relagdo a outras empresas quanto ao suprimento de produtos ou
servigos. Essas decisdes dependem de analises criteriosas e criticas do ambiente no
qual a empresa opera e nas implicagdes sobre o seu posicionamento no mercado.

O ambiente competitivo exige que as empresas atuem de forma mais
integrada com seus clientes e fornecedores. Os modelos existentes sobre os
impactos da decisdo de terceirizar atividades baseadas em decisdo de fazer x
comprar enfocam a analise econbmica, a analise do custo de transacdo, a analise
estratégica e a multidimensional, conforme descrito no capitulo anterior. Entretanto,
a decisdo pode envolver custos de perda de capacidades essenciais do seu negocio
futuro, o risco de fracasso do processo de terceirizagdo, com retorno financeiro
mediocre, ou perda de grande parcela de recursos escassos na produgdao de
commodities que nao agregam valor ao cliente final. Uma das dificuldades no
processo de terceirizar consiste em distinguir claramente quais s&o as competéncias
essenciais do negdécio e quais sao as competéncias secundarias, o que pode levar a
empresa a tomada de decisdes equivocadas.

A empresa que terceiriza adota uma estratégia de atendimento ao seu
cliente identificando novas necessidades, optando por satisfazé-las por intermédio
de fornecedores, junto aos quais contrata os bens e servicos, ao invés de
desenvolvé-los internamente.

Oliveira (1994) assevera que por tras da idéia de terceirizagdo esta a
decisdo entre comprar de um fornecedor externo ou fazer internamente um
componente qualquer da producdo. Essa decisdo deve ser embasada em uma
analise criteriosa das consequéncias de se comprar ou fazer, e essa analise envolve
o estudo dos custos e das especificagbes do item e a estratégia competitiva.

Algumas vezes pode-se preferir fabricar internamente o item para evitar depender de
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um fornecedor n&do confiavel. Essa decisdo envolve também os servigos, como o
design, ou consultoria externa de treinamento de funcionarios, por exemplo. Decidir
entre as alternativas comprar ou fazer internamente envolve tempo e custos e
complexas analises.

As empresas decidem terceirizar atividades que sejam importantes para seu
funcionamento operativo, que tenha capacidade de produzi-lo em sua propria
empresa ou que sejam, de alguma forma vinculados, a sua atividade principal, mas
que ndo sejam essenciais ou prioritarias, transferindo-as ao terceiro.

A empresa terceiriza as atividades relacionadas ao seu processo produtivo,
concentrando-se naquelas atividades que tenha mais competéncia. A terceirizagao
(outsourcing) € uma concepgdo surgida na industria japonesa, inversa ao modelo de
integragdo vertical desenvolvido pelas empresas ocidentais, baseada em
caracteristicas como: o ritmo acelerado de renovagcdo de modelos e do
desenvolvimento de novos produtos, flexibilidade produtiva, por meio de inovagéo
organizacional com a utilizagdo do suprimento just in time dos componentes, e a
troca rapida de matrizes ou linhas de montagem adaptadas para os varios modelos,
rotagao dos cargos, trabalho em equipes e outras formas de flexibilidade funcional
em segmentos da forga de trabalho, entre grandes e pequenas empresas, sob o
ponto de vista de Wood (1991).

A integracdo vertical, marca registrada da estrutura industrial tradicional,
esta se desfazendo sob as pressdes do final do século XX. E, na medida
em que as empresas se livvam de atividades que nao Ihes sao essenciais —
passando-as para sécios ou subcontratados —, freqlientemente € dificil
reconhecer onde se encontra o nucleo central de determinada empresa.
(Martin, 1989, apud OLIVEIRA, 1994, p. 26).

Algumas empresas examinam as vantagens de se transferir, totalmente,
determinados setores da produgdo para firmas externas, com o objetivo de
conseguir maior flexibilidade e mais qualidade nos servigos. Porém, ha o
inconveniente de se passar toda a responsabilidade de uma dada area a uma unica
firma. Assim a tendéncia € a de se contratar novos parceiros, que garantam a
qualidade dos servigos, ou seja, a tendéncia € a de multisourcing, em que dada area
da empresa é terceirizada entre varias firmas, conforme Oliveira (1994).

O referido autor considera também haver outro modelo o co-sourcing em

que a empresa considera ndo apenas a terceirizacdo em sua forma tradicional
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(contratar fornecedores de alto grau de especificidade e distantes de sua atividade-
fim), mas visa estabelecer uma forma de parceria em que a terceirizagédo abrange
também &areas importantes como a definicdo de projetos, consultoria e
desenvolvimento de sistemas, ou mesmo a definicdo de estratégias para o uso da
tecnologia de informagdo. Essa forma de terceirizagdo é uma tendéncia mundial, em
que as empresas estabelecem vinculos mais estreitos.

A tendéncia de globalizagdo da economia deu origem a outro fenémeno, o
global sourcing, ou seja, o fornecimento global, que permite a empresa contratar
servigos de fornecedores em qualquer parte do mundo. Dessa forma a empresa
passa a ter fornecedores em todo o mundo, que colocam componentes ou pegas em
qualquer fabrica a custos mais competitivos que os de fornecedores locais, informa
Oliveira (1994). A vantagem de fornecedores globais é a de baratear custos, e de
modernizar o mercado interno, ja que o0s concorrentes precisam competir no
mercado internacional, e tém de se adaptar as novas tecnologias e processos de
producao.

A partir dos anos 90, a terceirizagao foi introduzida como uma necessidade
da empresa focar-se apenas nas atividades para os quais o desempenho deve ser
excelente, fazendo apenas aquilo em que é melhor e contratando outras empresas

para realizar as outras atividades, em razao de suas competéncias.

3.1 CONCEITOS

Os termos terceirizagdo e outsourcing sdao comumente utilizados com o
mesmo significado, porém, segundo Oliveira (1994, p. 28) outsourcing "(...) significa
a prestacdo de servicos por terceiros a alguma entidade cuja atividade principal n&o
€ aquela", sendo utilizada para designar a compra de produtos ou servigos externos,
ao invés de se produzi-los internamente.

A empresa podera analisar a estratégia de terceirizar algumas de suas
atividades nas quais ndo tenha eficiéncia ou competéncia necessaria. Oliveira (1994,
p. 13) conceituou terceirizagdo como "(...) um tipo de acdo administrativa que busca
reduzir custos e aumentar a eficiéncia das operagdes das empresas visando a
competitividade num mundo em que a concorréncia torna-se cada vez mais

acirrada’.
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Para Giosa (1994, p. 14) o conceito de terceirizagdo pode ser entendido sob

trés diferentes enfoques:

- E a tendéncia de transferir, para terceiros, atividades que nao fazem parte
do negocio principal da empresa;

- € uma tendéncia moderna que consiste na concentragdo de esforgos nas
atividades essenciais, delegando a terceiros as complementares;

- € um processo de gestdo pelo qual se repassam algumas atividades para
terceiros — com 0s quais se estabelece uma relagdo de parceria — ficando a
empresa concentrada apenas em tarefas essencialmente ligadas ao
negocio em que atua.

Giosa (1994) define parceria como o estabelecimento de um novo
relacionamento de negdcios, em que o fornecedor assume uma nova posigéo,
tornando-se um verdadeiro sécio do negécio em um regime de confianga plena junto
ao cliente.

Ja para Pagnoncelli (1993, p. 10) terceirizagdo: "E um processo planejado

de transferéncia de atividades para serem realizadas por terceiros". E explica:

1°.E um processo porque é continuo, permanente.

2°E planejado porque implantar um programa de terceirizagdo sem
considerar o referencial do Planejamento Estratégico — (...), € uma "miopia
grave" que poderd comprometer ndo s6 o programa, como também o
préprio futuro da companhia.

3°.Atividades — refere-se as atividades que ndo sejam o dmago da Missao da
empresa.

4° Realizadas por terceiros — executadas fora da empresa. [grifos no original].

A terceirizagdo € uma estratégia que permite a empresa concentrar-se nas
suas competéncias principais de forma a promover maior qualidade, obter maior
produtividade e competitividade, realizando apenas as atividades que, em seu setor,
representem oportunidades. Os fatores que impulsionam a empresa a terceirizar
tarefas sao: focalizagao, especializagao, competéncia, qualidade, produtividade e
competitividade. A empresa sofre pressdbes no seu ambiente que a levam a
questionar-se quanto ao que é mais vantajoso naquele momento: produzir ou
comprar. O que a leva a decidir-se por terceirizar é a constatagédo de que outras
firmas especializadas em algumas das fungdes produtivas podem fazer o trabalho
melhor e com menor custo, afirma Pagnoncelli (1993).

A alta competitividade do mercado faz que a empresa busque formas de se

concentrar naquelas atividades na qual tenha mais competéncia como a capacidade
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de atrair clientes e fornecer produtos e servicos que sejam relevantes para estes
clientes. Conforme Oliveira (1994) a empresa podera, com a terceirizagdo de
atividades obter a redugdo de investimentos em recursos como mao-de-obra,
equipamentos, matérias-primas, processos e outros fatores de producdo, e
consequentemente, ampliar o investimento nas atividades industriais principais,
delegando a outras firmas menores os servicos que podem ser, por elas, melhor
desenvolvidos. A empresa pode entdo, concentrar-se naquelas atividades que sabe
fazer melhor, obtendo economias com custos excessivos e procurar atender as
necessidades especificas do seu cliente.

A empresa pode reformular suas praticas produtivas através da terceirizacao
de parte de suas atividades, segundo Giosa (1994), em enfoque de reducdo de
custos com qualidade, concentrando suas energias e esforgos naquelas atividades
principais, obtendo melhores resultados, e favorecendo a eficacia e a otimizagao da
gestdo. Para a implantacdo de um programa de terceirizagdo € preciso introduzir
algumas mudangas vencendo o medo do novo, as resisténcias a mudanga, custos
da mudanga, e a capacidade de realizar mudangas.

Britto (2002) considera que ha muitas razdes que as empresas analisam
para estabelecer estratégias de desverticalizagdo e subcontratacdo de grupos
industriais. Entretanto, essas estratégias se baseiam em relagbes de cooperagao
entre os fornecedores e clientes, e entre produtores e usuarios, alargando os
acordos entre empresas. Nesse processo verifica-se a reparticdo de tarefas entre o
contratante e as empresas contratadas e, a intensificagdo da cooperagéo técnica, o
intercambio de informacgdes, relagdes mais interativas com os contratados principais.
A desverticalizacao pode ser induzida por fatores tecnolégicos ou por estimulos
competitivos e pode permitir maior flexibilidade ao conjunto de atividades produtivas
integradas em forma de rede.

A grande empresa pode voltar-se para dentro de si mesma e buscar
alternativas para tornar-se mais 4&gil, eliminando o0s niveis hierarquicos
intermediarios, e questionando as atividades secundarias que executavam. Giosa
(1994) considera que a terceirizagdo é uma oportunidade para o fomento de novas
empresas, de modo que a grande empresa possa concentrar-se na sua verdadeira
miss&do, transferindo aos terceiros a execucdo dessas atividades secundarias,
obtendo dessa forma melhores resultados ao concentrar sua atengédo nas demandas

do seu cliente. As médias e pequenas empresas sao mais ageis e percebem mais
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rapidamente as mudangas no mercado, aproveitando-se da situagdo para conquistar

melhores posi¢des no mercado.

3.2 TERCEIRIZAGAO NO BRASIL

Carleial (2001) observou que no mercado brasileiro, a necessidade de fazer
frente a competicdo internacional, intensificada pela concorréncia e pela
globalizagdo da economia mundial, levou as empresas a uma maior aproximagao de
modo a estabelecer aliangas estratégicas que possibilitassem ligagdes entre
empresas de grande porte com fornecedores, subcontratados e usuarios em geral.
As relagbes entre essas empresas se dao de forma mais ampla que a simples
relagdo de compra e venda, no campo informal, ndo contratual, troca de
informagoes, utilizagdo conjunta de mecanismos institucionais e praticas conjuntas
de aprendizados. As relagbes entre firmas se estendem a utilizagdo e
processamento das informagdes necessarias no desempenho de suas atividades
econdmicas em diferentes graus de coordenagéo.

Oliveira (1994) observou que, ha entre as empresas brasileiras que
terceirizam atividades, uma preocupagdao com a recessdo e com a abertura do
mercado a concorréncia internacional. A terceirizagdo representa uma forma de a
empresa enxugar custos fixos, com a redugdo no numero de funcionarios e de
outros custos associados a produgdo. Muitas vezes a empresa propde aos seus
funcionarios a abertura de firmas, que prestem servigos a ela como fornecedores
externos e, ndo mais como empregados, procedimento que difere do outsourcing,
por ndo haver o respaldo da legislagdo trabalhista em vigor. Os empresarios
consideram esse recurso como uma forma de flexibilizagdo da mao-de-obra, mas ha
entre os sindicatos a desconfianga de fraudes quanto a desmobilizagao de
trabalhadores sindicalizados organizados, e de tributos trabalhistas devidos pela
empresa, com efeitos perversos quanto ao aumento do desemprego, perdas

salariais e de beneficios.



33

A esse respeito posiciona-se Gaino (1993, apud OLIVEIRA, 1994, p. 35-36):

Desde que a terceirizagdo nao seja utilizada como artificio para o mero
escamoteamento de custos, a opgao de tornar-se empreendedor fica muito
mais acessivel a um maior nimero de pessoas, muitas das quais investiram
seus melhores anos de juventude, além dos recursos proprios ou da
familia, para alcangar uma formagao universitaria e se véem frustradas ao
longo do tempo com o retorno dos seus esforgos, enquanto atuam como
meros empregados de uma organizagdo, principalmente daquelas que
pouco ou nada fizeram pelo desenvolvimento dos seus recursos humanos.

Conforme Oliveira (1994) uma das dificuldades para as empresas brasileiras
refere-se a cultura patrimonialista, com base na aquisicdo de imdveis, incluindo as
areas para as futuras expansées e os lastros para a garantia, e baseada em auto-
suficiéncia, com o maximo de integracao interna, considerando o "fazer dentro" uma
forma de reducgdo de custos, que comprar pronto, ou seja, o repasse ao fornecedor
de um lucro que poderia ser da empresa. Outra dificuldade é quanto a capacitagdo
do fornecedor, tendo-se que enfrentar oligopdlios e monopdlios, que levam ao "fazer
dentro” como uma forma de reduzir vulnerabilidades. Ha ainda um terceiro fator, o
do poder, uma vez que a empresa considera mais facil mandar no empregado que
negociar com o fornecedor.

No processo de implantacao desse novo modelo organizacional a empresa
precisa estabelecer as estratégias fundamentais, implantando uma nova filosofia
organizacional, pela revisao de valores e de sua missao, estabelecimento de novos
objetivos e metas empresariais, bem como novo plano de gestao que contemple o
relacionamento com seus novos contratados. A empresa precisa preparar o seu
quadro de pessoal para as mudangas que realizara, redistribuindo atividades e
fungdes, e passando a um processo de coordenacao, assevera Giosa (1994).

O programa de terceirizacao faz que a empresa se reorganize, modificando
as suas estruturas internas, culturais e sistémicas, voltado-se totalmente para as
suas atividades principais, e com isso obtém a otimizagdo de seus recursos,
desenvolve novas praticas para atingir metas e treina os seus recursos humanos
para conquistar resultados e desafios propostos, de acordo com Giosa (1994).
Nesse esforco de dedicar-se a sua missdo, a empresa revé suas operagdes de
modo a adequar-se ao novo modelo organizacional. As atividades consideradas

secundarias serdo executadas por outras firmas, ficando a empresa com as
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atividades que lhe propiciem maior competitividade e agilidade, facilitando o
processo de tomada de decisdo, em funcao dos seus novos objetivos.

A Delly Log Consultoria e Logistica (2007) considera que a terceirizagdo ou
outsourcing faz que a empresa tenha que manter um relacionamento colaborativo e
interdependente, no qual a empresa fornecedora precisa desenvolver continuamente
a infra-estrutura, melhoria e competéncias para o atendimento as necessidades do
cliente. O cliente precisa também manter uma atitude colaborativa e estreita
integragao com o fornecedor.

A empresa ao terceirizar precisa definir as suas principais competéncias
mantendo o foco nelas, e passar aos terceiros tudo o que puder ser feito melhor, de
modo que a empresa possa focar-se nas atividades principais do seu negécio. Entre
a empresa e 0s terceiros que contrata estabelece-se uma relagao de solidariedade,
e de interdependéncia e parceria, conforme Oliveira (1994), favorecendo a
profissionalizagdo das relagdes de trabalho, sem abandonar as ligagbes afetivas

vigentes na relagdo empresa e trabalhador.

3.2.1 Por que Terceirizar

A empresa precisa definir quais motivos a levam a terceirizar suas
atividades. Giosa (1994) considera que a decisdo de terceirizar envolve a saude
interna da empresa®*, promovendo mudangas estruturais, culturais e sistémicas e
motivagdo para o corpo funcional, em busca de melhores resultados. Outro fator a
ser considerado é o do negodcio, uma vez que a empresa volta-se para a sua
atividade principal, otimiza os seus recursos, e estabelece metas precisas a serem
atingidas, visando a conquista de melhores posi¢des no mercado e alcance de
resultados propostos. A terceirizagdo permite que a empresa agilize os seus
processos, adequando suas operag¢des ao novo modelo organizacional, enquanto as
firmas contratadas executam as atividades secundarias, tornando-se mais
competitiva, mais agil na execugdo de suas operagdes e mais rapida no seu

processo decisoério. A decisdo por terceirizar € também uma medida estratégica.

* Entende-se por salde da empresa pelos termos salude financeira e salde econdmica: a saude
financeira envolve o fluxo de caixa e a satde econémica o operacional, lucro ou prejuizo (DRE).
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Para Oliveira (1994) a empresa que precisa terceirizar é aquela fortemente
verticalizada, responsavel por toda a cadeia de produgéo ou pela maior parte dela,
que mantém poucos fornecedores, que fornecem apenas insumos e matérias-primas
nao-essenciais ao seu processo produtivo. A empresa verticalizada executa
internamente a maior parte dos servicos de apoio, mesmo aqueles que nao estao
diretamente associados a produgao ou distribuicao.

Giosa (1994) considera que a decisdo de terceirizar decorre de pressdes do
ambiente e da tentativa da empresa em se adaptar a ele. Na implantagdo do
programa de terceirizagdo a empresa precisa adequar-se ao ambiente estratégico,
ao organizacional e tecnologico, ao econdmico e politico; ao ambiente juridico-legal
e o social.

Oliveira (1994) constata que se 0 mercado for altamente competitivo, e a
concorréncia for acirrada é importante terceirizar para fazer frente as mudancgas
nesse mercado. A concorréncia € um dos fatores cruciais para a decisdo de
terceirizar, como forma alternativa de distribuicao dos produtos da empresa, levando
a empresa a buscar eficiéncia e redugdo de custos. A decisdo de terceirizar é
sempre tomada em busca de melhoria na eficiéncia da empresa.

A decisdo de fazer internamente ou comprar no mercado exige analise da
eficiéncia na relagdo entre os custos e os resultados obtidos, conforme Oliveira
(1994). Ao se terceirizar atividades atua-se em busca de eficiéncia em custos e em
resultados, escolhendo-se o0 parceiro que propicie ao mesmo tempo redugdo nos
custos envolvidos na operagao e a melhora do produto final. A escolha do terceiro
contratado se baseia na avaliagao de custos envolvidos e dos resultados esperados,
tanto na atividade interna, quanto na terceirizada. A terceirizagdo tende a mostrar
algumas ineficiéncias, como prazos de entrega nao cumpridos, pedidos
despachados incompletos por falta de produtos em estoque. A decisao de terceirizar
envolve sempre a avaliagao de se essa atividade agrega valor ao produto final.

No ambiente estratégico, conforme Giosa (1994) a empresa ira definir sua
missao, objetivos e diretrizes, politicas gerais e setoriais, bem como o conhecimento
amplo do seu negécio e do mercado, promovendo a revisdo dos papeis e fungoes
dos seus funcionarios, verificara possiveis conflitos entre os seus objetivos, diretrizes
e politicas e os de seus contratados, bem como as possiveis alteragdes nas fungoes
de seus funcionarios decorrentes de implantagao de politicas setoriais. A empresa

também precisa estabelecer critérios para a disseminagao de informagbes e da
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tecnologia entre empresa, fornecedores e contratados, estabelecer medidas para
fazer frente a concorréncia, uma vez que podem surgir no mercado novos
empreendedores e o emprego de novas tecnologias. O consumidor ou cliente diante
de novas opgdes tende a aumentar o seu grau de exigéncia na prestagdo do servigo
ou mudar de habitos, e estar apta a aproveitar as novas oportunidades de
crescimento.

O desenvolvimento de um planejamento estratégico € fundamental para
fundamentar as decisdes do programa de terceirizagdo, conforme Pagnoncelli
(1993), que observa ser necessario que haja uma definicdo clara do negdcio da
empresa, de sua missao, principios, valores, politica e filosofia. No planejamento
estrategico estabelece-se também a andlise do ambiente no qual a empresa esta
inserida, avaliando suas forcas e fraquezas internas e externas, bem como as
oportunidades e ameagas do ambiente que influenciam no seu crescimento. A
empresa precisa definir seus objetivos e estabelecer as metas a alcangar, bem como
os criterios de avaliagdo dos seus resultados quantitativos e qualitativos, e em que
prazo determinado a empresa cumprird a sua missdo. A empresa também definira
suas estratégias, estabelecendo o que, quando e como fazer para atingir seus
objetivos.

O desempenho da empresa no mercado dependera do ambiente politico, a
nivel local, estadual ou federal, considerando-se as mudancas estratégicas e
operacionais propostas pelo programa de terceirizacao. As decisdes da empresa sao
influenciadas pelas variagbes politicas, como a desestatizacdo da economia,
abertura do mercado, desregulamentacdo de leis e da burocracia, programas de
qualidade e de produtividade. Do ponto de vista juridico-legal as empresas precisam
atender as determinagdes da legislagao trabalhista, tributaria, comercial, etc., sendo
as relagdes com os contratados relagdes empresariais entre pessoas juridicas, nao
havendo restricbes legais que proibam o processo de terceirizar. As relagdes
estabelecidas com os contratados sao relagdes comerciais entre empresas, sendo
que o contratado nao pode ter apenas uma empresa como cliente, devendo
conquistar uma carteira de clientes, assevera Giosa (1994).

O ambiente organizacional sera afetado por mudangas significativas na
estrutura funcional, com alteragdes nos niveis hierarquicos afirma Giosa (1994),
extingdo e criagdo de novos cargos nas areas terceirizadas, e nas atividades

principais da empresa, bem como o estabelecimento de inter-relagdes que influem
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na delegagdo de autoridade, de normas, sistemas e métodos operacionais, com
adogdo de controles internos e de sistemas de informagéo gerencial adequado ao
novo processo de trabalho.

Quanto ao ambiente econdmico a empresa tera que adaptar sua estrutura
de custos internos, definindo conceituagdo contabil e operacional, bem como
avaliagé@o de custos terceirizados, em relagdo aos custos totais da atividade interna,
alterando o processo de investimentos, que precisara ser planejado de forma a
atender as necessidades de implantacdo do programa de terceirizagao, revendo os
critérios de remuneragdo dos ativos existentes, e de pregos e tarifas praticados,
considerando a participag&o dos terceiros contratados, na determinagdo do calculo
final. Os custos do processo de produgdo, distribuigdo, comercializagdo e
administraga@o precisam ser revistos, afirma Giosa (1994).

Os custos sociais da terceirizagdo decorrem da relacdo de emprego
existente na empresa e nos terceiros contratados. A empresa efetuara as
reestruturagdes funcionais inevitaveis no programa de terceirizagao. Nesse processo
a empresa precisara abordar o aspecto social das demissdes, facilitando que os
contratados assumam, sempre que possivel, os funcionarios demitidos. Do ponto de
vista legal, a Lei n.8219/91, no art. 30, estabelece a responsabilidade solidaria,
vinculando o proprietario em relagéo as obrigagdes previdenciarias. A Sumula 256
do TST vincula o empregado da empresa prestadora de servicos ao tomador e a
Sumula 331 do TST vincula a contratacao de trabalhadores por empresa interposta,
informa Giosa (1994).

A proposta de terceirizagdo pode provocar no imaginario dos trabalhadores o
temor de perda do emprego, cujas consequéncias sao graves, implicando na perda
de salarios e beneficios propiciados pela legislagdo previdenciaria e trabalhista e na
substituicdo de uma relagcdo de reciprocidade afetiva e emocional entre patrdo e
empregados, conforme Oliveira (1994). Essas relagbes sao substituidas por uma
relacdo contratual entre duas empresas, uma que presta servigos a outra, e €
remunerada por esses servigos.

Giosa (1994) considera também importante que a empresa procure entre os
funcionarios a saida estratégica para a terceirizagdo de atividades, devido a
facilidade de relacionamento futuro, pela minimizagdo do impacto social com as
necessarias demissdes, e por manter a motivacdo desses funcionarios que ja

conhecem a cultura e filosofia da organizagdo. Programas de terceirizagdo com
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aproveitamento de funcionarios que se tornaram fornecedores foram incentivados
por empresas como IBM, Vidraria Santa Marina, Autolatina que viram uma
oportunidade de reduzir o impacto social da reestruturagdo organizacional.

Quando a empresa ndo consegue incentivar ex-funcionarios a se tornarem
empreendedores, ela pode minimizar o impacto social por meio da proposta aos
futuros contratados de aproveitamento dos demitidos, assegurando-lhes o emprego
e o conhecimento especifico que tém da atividade, assevera Giosa (1994).

Na empresa que opta por terceirizar atividades ocorrem mudangas
significativas, sendo importante que os dirigentes, gerentes e funcionarios se
comprometam com essas mudangas. A conscientizagdo dos novos papéis que cada
um desenvolvera é fundamental para o sucesso do programa, sendo importante a
formagao de conselhos de clientes, de fornecedores, de membros da comunidade e
a participagéo dos sindicatos das respectivas atividades. A empresa podera treinar
funcionarios formadores de opinido, preparando-as para a implantagdo da estratégia
de terceirizagio, evitando o surgimento de conflitos internos pelo temor de perder o
emprego, implantando um processo permanente de discusséo, informagdo e
conscientizagdo na empresa, de modo a minimizar as naturais resisténcias a
mudanga, tornando o processo transparente, conforme Pagnoncelli (1993).

Britto (2002) observou que ocorreram mudangas no ambiente econémico,
com o surgimento de novas formas de organizagdo e gerenciamento da produgéo,
com base em conceitos just in time, produgdo por encomenda, minimizagao do /ead
time, qualidade perfeita com controle de qualidade total, operarios multiqualificados
e desverticalizagdo de atividades produtivas, estabelecendo relagdes modificadas
entre fornecedores e clientes. Nesse ambiente, destaca-se a tendéncia a
transferéncia ou terceirizagao de atividades para os fornecedores de componentes e
de sistemas maiores ou mais complexos, como a maior participagdo dos
fornecedores no design, construgédo, execugdo ou montagem de produtos.

Esse processo que Britto (2002) denominou de subcontrata¢do, contempla
uma diferenciagdo hierarquica dos fornecedores, como reflexo da experiéncia
japonesa, que vem sendo difundida entre as empresas, quanto ao uso do just in time
e do kanban, de modo a intensificar o intercambio entre a rede de fornecedores da
industria. A formulagdo de estratégias direcionadas a qualidade e aumento da
eficiéncia e produtividade no suprimento dos insumos, faz que seja necessaria a

qualificagdo técnica dos fornecedores, que € estimulada pela grande empresa. O
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sucesso da subcontratagdo decorre da reducao do numero de fornecedores com as
quais a empresa-mae interage diretamente, enquanto se intensificam as trocas de
informacgdes entre estas empresas.

Oliveira (1994) considera que, no Brasil, comumente se terceirizam
atividades como seguranga, alimentacdo, transporte de empregados, limpeza e
outras para as quais ja legislacao ou jurisprudéncia, além de exemplos de empresas
bem sucedidas. A decisdo de terceirizar uma dada atividade se torna mais facil
quando ha no mercado fornecedores confiaveis, visto que esse é um requisito
fundamental para fundamentar a decisdo de terceirizagdo. A qualificagdo do
fornecedor, o grau de profissionalizagdo e experiéncia anterior € analisada quando
se pretende estabelecer um contrato de servicos.

A decisao de terceirizar pode ser dificultada por obstaculos de varias ordens,
como politica, técnica, gerencial, econdmica e legal, como a interferéncia dos
sindicatos que temem que a terceirizagao seja apenas uma forma de se enfraquecer
a sua posicao junto aos empregados da empresa. Mas o0s obstaculos podem surgir
dentro da empresa por meio de grupos internos afetados negativamente pela sua
implantagao, descreve Oliveira (1994).

As empresas que terceirizam atividades buscam obter ganhos técnico-
produtivos, com a geragdo simultdnea de economias de escala e de escopo ao
longo da cadeia produtiva. Britto (2002), observa ainda que as economias de escala
decorrem da especializacdo das empresas, e as de escopo da possibilidade de
obtencgéo de diferentes especificagdes finais do produto, a partir da mesma linha de
producao, por meio da arquitetura modular de componentes. Outro ganho decorre
da flexibilidade produtiva, que proporciona ganhos competitivos, ocorrendo entre as
empresas mae e contratadas a disseminacao de técnicas organizacionais do tipo
justin time.

Giosa (1994) constatou que o relacionamento entre a empresa que contrata
terceiros e a empresa que fornece os servigos se baseia em uma abordagem
estratégica, provocando mudancas no processo de gestdo das duas organizagoes
que se voltam para sua atividade principal, com maior competitividade. Os seus
esforcos se dirigem mais para a gestdao do que para a execugao, e nesse processo
exige-se mais qualidade, inovagao e, redugao de pregos e prazos.

A terceirizacdo pode provocar a necessidade da empresa desfazer-se de

equipamentos e nao se tem a certeza de que essa mudanga provocara resultados
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positivos em termos de economia e eficiéncia, ressalta Oliveira (1994). Normalmente
a implantagao implica em demissao de pessoas, sendo esta uma decisdo dificil em
empresas paternalistas. Os executivos podem também temer que os resultados ndo
sejam os esperados e teriam de assumir perante os acionistas o 6nus dessa

decisao.

3.3 O PROGRAMA DE TERCEIRIZACAO

A terceirizagdo das atividades deve ser programada de forma a integrar-se
as demais atividades da empresa, como parte do processo maior. O programa de
terceirizagdo deve ser planejado, prevendo-se um projeto estratégico para cada
atividade a ser transferida ao terceiro, sob o ponto de vista de Pagnoncelli (1993).
Nessa etapa devem ser estabelecidos critérios a serem exigidos do terceiro, que
devem ser explicitados e aprovados formalmente por uma diretoria. Cada atividade
sera analisada e tratada de acordo com a realidade da firma, do mercado e dos seus
publicos relevantes.

Sempre que possivel a empresa podera buscar dentro da sua estrutura
interna os individuos com espirito empreendedor e vontade de se tornarem
empresarios, para que a atividade que ja desempenham seja terceirizada, visto que
estes ja conhecem a cultura, os principios, politicas e objetivos da empresa e estao
familiarizados com a forma como devem ser realizados os trabalhos.

Conforme Pagnoncelli (1993) € importante também estabelecer um
programa de desenvolvimento profissional para os funcionarios principalmente para
aqueles com espirito empreendedor, com o objetivo de orienta-los quanto a
prestacao de servicos e para os futuros fabricantes de bens, quanto aos aspectos
legais, gerenciais, contabeis, fiscais, comerciais, tecnoldgicos, de produgao, e outros
que se fizerem necessarios, podendo para isso ser contratada empresa
especializada em treinamento e capacitagao de pessoas e de empreendedores.

Na implantacdo do programa de terceirizacdo deve ser realizado um
cronograma, discutido com todos os envolvidos no qual se estabelecem as etapas
do processo. As empresas prestadoras de servicos terceirizados devem ser
acompanhadas a fim de se verificar se estdo cumprindo todos os critérios

estabelecidos, se o projeto estd bem implantado para se corrigir as eventuais
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distorcbes. A empresa pode montar um programa de acompanhamento que
possibilite monitorar o seu projeto de terceirizagdo, prestando assessoria juridica,
contabil e administrativa, para se verificar se os produtos e servigos estdo dentro das
especificagbes técnicas e padroes estabelecidos, se a empresa terceirizada respeita
os principios acordados, e se 0 programa esta sendo desenvolvido conforme o
planejado, conforme Pagnoncelli (1993).

A empresa contratante deverd também manter um sistema de avaliagdo dos
resultados, que permita fazer as corre¢bes necessarias, considerando os aspectos
técnico, social, trabalhista, financeiro, contabil, previdenciario, resultados de
qualidade, de produtividade, competitividade e avango tecnoldgico. A avaliagdo de
resultados possibilita verificar os beneficios financeiros, administrativos, técnicos e
sociais resultantes do projeto de terceirizagao.

Britto (2002) considera que relagdes mais cooperativas entre as empresas
facilitam a adequagdo do contratado as especificagdes de resultado e as normas
funcionais definidas pelo contratante, mantendo a autonomia para desenvolver o
produto de acordo com suas competéncias. A empresa subcontratada tende a
beneficiar-se de contrato plurianual podendo ocorrer interagdo e um aprendizado
mutuo, as informagdes circulam na rede em duplo sentido, permitindo que ambas
empresas compartilhem a eficiéncia técnico-produtiva e a integracdo de
competéncias tecnoldgicas e organizacionais. Na subcontratagdo baseada em
relagdbes puramente mercantis ha um baixo nivel de interatividade e um fluxo
informacional relativamente restrito, sendo mais facil para a contratante substituir as
empresas subcontratadas, minimizando os custos de troca de fornecedores,
favorecendo a flexibilidade operativa.

A terceirizacdo envolve o corte de empregados da empresa, e a redugdo de
custos com mao-de-obra. Muitas vezes a empresa contratante negocia com a
empresa contratada a realocagdo dos empregados demitidos. Mas a empresa
contratada pode ndo desejar contratar os empregados demitidos da contratante, e
escolher apenas um ou outro com as qualificagcdes profissionais requeridas pelo
servigo ou por razdes politicas, uma vez que também ele busca a maior eficiéncia e
menores custos.

Oliveira (1994) ressalta que no modelo de terceirizagdo em que o0s
funcionarios sejam transferidos de uma para outra empresa, pode ocorrer mudanga

no foco do emprego, que passa do setor industrial para o setor de servigos, com
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implicagbes no regime de trabalho, de qualificagdo dos trabalhadores, de
diversidade de atividades, da quantidade de trabalhadores envolvidos, sua
distribuicdo geografica e reivindicagdes tipicas das empresas, problemas legais e
previdenciarios e outros.

Britto (2002) considera que a organizagdo e a gestdo das empresas
contratantes e contratadas devem manter uma coordenagdo das atividades,
utilizando as modernas técnicas organizacionais que visam o incremento da
eficiéncia técnico-produtiva, como o gerenciamento da qualidade ao longo das varias
etapas dos processos produtivos e o incremento continuo de produtividade. As
relagbes cooperativas entre ambas as empresas promove uma reconfiguragio
organizacional que tende a se especializar em fungbes como pesquisa e
desenvolvimento, concepgao, montagem, controle final, disseminagdo de normas
relativas aos procedimentos operacionais, sistematizacdo de controles e de garantia
de qualidade, compatibilizagao técnica e tecnolégica dos insumos adquiridos, e
outras.

Para atuar em um ambiente competitivo a empresa precisa aprender a
explorar as suas atuais capacidades e reconhecer as vantagens competitivas
temporarias e construir novas capacidades para manter sua vantagem competitiva, o
que explica porque as grandes empresas de setores altamente integrados
verticalmente decidiram-se por terceirizar as fungdes secundarias, para se dedicar
as suas core competences, para fazer frente a entrada de novos competidores no
mercado e as mudangas organizacionais para manter suas vantagens tecnologicas.

Quando se terceirizam atividades se promove uma redistribuigdo de tarefas
e de fungdes, torna-se importante que as empresas envolvidas no processo
promovam a coordenagao de atividades de modo a desenvolver ou dinamizar
determinado servigo ou fungao interna, como as compras, o controle de qualidade, a
pesquisa e desenvolvimento, intensifiquem os fluxos de informagéo, através da
integragdo de sistemas computadorizados, e incorporem novas tecnologias de
comunicagdo, bem como determine o posicionamento das relagbes de contratagdo
realizadas no ambito da rede, conforme Britto (2002).

No processo de contratagdo ¢ importante verificar-se como se dara a
cooperagdo tecnolégica, de modo que haja um fluxo de informagao entre os
fornecedores e a empresa-mae, principalmente com o intercAmbio de informagoes

quanto aos desempenhos e qualidade dos componentes ou processos, assevera



43

Britto (2002). O intercambio permite o aperfeigoamento dos produtos e a geragdo de
novos modelos. Os fluxos de informagdo precisam ser bidirecionais, visando tanto a
transmissdo de ordens da empresa contratante quanto das empresas fornecedoras,
visando aspectos como o desenvolvimento de especificagdes de componentes e
subsistemas, negociagdo e ajustamento relacionados a logistica de entrega dos
componentes, monitoramento da qualidade dos itens produzidos, solugdo de
problemas técnicos verificados durante o processo de suprimento, que deve se dar
no menor espago de tempo, e o intercAmbio geral de informagoes técnicas.

As empresas precisam manter um certo grau de integracdo e de inovagao,
baseadas em desenvolvimento de projetos de produtos que integrem os novos
componentes e subsistemas. A empresa contratante precisa também ter capacidade
de avaliar adequadamente a capacidade dos seus fornecedores, de modo a fazer a
transferéncia de atividades visando o atendimento dos requisitos de desempenho e
de qualidade exigidos, conforme Britto (2002).

O Sebrae (2007) recomenda que no processo de terceirizagdo a empresa
tome algumas medidas para evitar riscos de autuagao pelo Ministério do Trabalho e
reclamagdes trabalhistas, tais como: ndo se pode terceirizar atividade-fim da
empresa, o contrato com os prestadores de servigo precisa ser escrito, evitando-se a
contratagdo de empresa para prestar servigos de carater habitual, estabelecer
rotatividade entre os funcionarios da empresa contratada, exigir comprovagao da
regularidade de recolhimento dos tributos e encargos trabalhistas dos funcionarios e
manter diferenciagao entre os empregados das empresas contratadas e os proprios
funcionarios, e nunca utilizar funcionarios da contratada na realizagao de tarefas
diversas das previstas no contrato, evitar que a contratada preste servigos

exclusivos a empresa, incentivando-a a ter um leque de outros clientes.

3.3.1 Gerenciamento do Programa de Terceirizagdo

Brimson (1996) considera que um dos métodos que pode ser empregado

como auxiliar do gerenciamento das partes da empresa que foram terceirizadas € o
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de custos por atividades. O custeio por atividade (ABC)® permite a empresa rastrear
os custos por areas de negdcio ou por atividades, de modo a verificar a participagéo
destas na geragao de receitas e no consumo de recursos.

Esse modelo de gerenciamento € empregado para melhorar as decisdes de
comprar ou fabricar, por permitir estimar e definir pregos, baseadas em custo de
produtos que reflitam o processo de fabricagdo. Como vantagens o método permite
eliminar desperdicios, desenvolver melhoria continua, assegurar o cumprimento dos
planos de investimento e solucionar os problemas, afirma Ching (1997).

O custeio ABC possibilita identificar custos que facilitam a terceirizagdo de
atividades da empresa, visto que se podem identificar os processos operacionais e
as atividades ligadas a cada processo, sendo ferramenta indispensavel para o
processo de terceirizagdo. Brimson (1996) considera importante verificar as
vantagens e desvantagens oferecidas por cada provavel fornecedor, de modo a se
identificar os possiveis problemas e sistemas de os resolver.

Como o método de custeio ABC determina os custos do produto baseado
em atividades, permitindo o rastreamento de consumo em cada atividade necessaria
para a fabricagdo do bem ou servigo, o custo do produto ou servigo é facilmente
determinado, facilitando o processo de decisdo entre fabricar ou adquirir o produto
ou servigo. O método de custeio possibilita a identificagdo dos problemas existentes
na empresa ou na empresa terceirizada, de modo a se adotar as medidas
necessarias para rever estrutura defasada, problemas de qualidade decorrente de
mao-de-obra mal treinada, deficiéncias de gestao, etc, segundo esse autor.

Conforme Brimson (1996), no caso de se desfazer de um equipamento de
alto valor, pode-se considerar os recursos consumidos, e o custo de desativar um

equipamento, além de se estimar o custo do processo de terceirizar, como dilui¢do

® O custeio por atividade (ABC), é um critério de classificagdo utilizado para distinguir a importancia
de cada item do estoque segundo o valor do investimento feito nele. Observa-se empiricamente que
uma pequena parte dos itens € responsavel pela maior parte dos investimentos. (Regra 80/20)
Lei de Pareto referenciada como regra 80/20 (tipicamente 80% do valor do estoque de uma operagédo
é responsavel por somente 20% de todos os tipos de itens estocados).
Os itens sao classificados em:
- Itens Classe A: sdo aqueles 20% de itens de alto valor que representam cerca de 80%
do valor do estoque. S3o os itens mais importantes, que devem receber atengdo especial.
- Itens Classe B: sdo aqueles de valor médio, usualmente os seguintes 30% dos itens que
representam cerca de 10% do valor total.
- Itens Classe C: sdo aqueles itens de baixo valor que, apesar de compreender cerca de
50% do total de tipos de itens estocados, provavelmente representam cerca de 10% do
valor total de itens estocados.
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de custos diretos e indiretos, elevagdo do nivel de eficiéncia da atividade
terceirizada, por competéncias especializadas dos fornecedores, nivel de lealdade a
empresa pelos parceiros terceirizados. As empresas que terceirizam desejam
eliminar problemas secundarios para se dedicar ao seu negdcio principal, tornando-o
mais eficiente e eficaz, obtendo vantagens competitivas, ou seja, procura por uma
alternativa de alinhar seu sistema de gerenciamento de custos com o seu ambiente
operacional, de modo a obter melhorias continuas.

Em seguida sera abordado o estudo de caso realizado em empresa
produtora de maquinas agricolas, no caso especifico e como objeto deste trabalho

somente sera abordada a produgao de colheitadeiras.
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4 ESTUDO DE CASO

Conforme visto nos capitulos anteriores, as empresas optam por integrar-se
verticaimente quando a empresa assume o controle sobre diferentes etapas
associadas a progressiva transformacdo de insumos em produtos finais e
terceirizam, ou buscando eficiéncia em seu funcionamento operativo ou como
consequéncia e necessidade das pressoes de mercado.

O estudo de caso foi realizado em uma fabrica de maquinas agricolas que
produz tratores e colheitadeiras que vamos chamar de empresa “X” para garantir a
integridade da empresa, que utiliza tanto a integracdo vertical (base) quanto a
terceirizagdo em seu processo produtivo. Como objeto de estudo o trabalho aborda
somente a produgao de colheitadeiras.

Para ilustrar melhor, explica-se o porque da necessidade de utilizagao
destes dois métodos de otimizagdo da manufatura na produgéo de colheitadeiras, e

0 porgque este ramo precisa ser tao flexivel quanto ao seu mercado.

4.1 HISTORICO

A empresa em questao nasceu em 1895 nos EUA, e seu processo produtivo
tratava da fabricagdo de produtos para feno e forragem. Em 1973 inaugurou a
primeira fabrica no Brasil, apenas montando produtos para a colheita de gréos. Em
meados de 1975 iniciou a fabricagao destes produtos, que corresponde desde o
beneficiamento da matéria prima até o produto final. Em 1990 ocorreu a fusdo com
uma marca brasileira, para expandir e diversificar a oferta de produtos, e em 1999
fizeram a maior aquisicdo da historia do grupo unindo-se a mais uma empresa
também dos EUA que possuia maquinas de maior faixa de poténcia de motor,
tornando-se com isso uma empresa lider no mercado em que atua.

Hoje seu faturamento no mundo é de U$$ 11.8 bilhdes, sendo U$$ 800
milndes para a América Latina. Sua rede de distribuicdo € de 11.000
concessionarios no mundo e 169 no Brasil, ou seja, onde ha agricultura a empresa
estd presente. A empresa conta com trés centros de treinamento avangados
localizados em Cuiaba ~ MT, Piracicaba — SP e Curitiba PR, em 2006 somente no
centro de treinamento de Curitiba foram treinadas mais de 16.000 pessoas entre

mecanicos, vendedores, gerentes de pegas e estudantes de agronomia, pois o
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centro de treinamento de Curitiba € uma parceria com a Universidade Federal do
Parana. Além disso a empresa conta com um centro de logistica avangado situado
em ltu — SP, para a distribuicdo de pecas aos clientes.

A empresa conta com um banco proprio para financiamento de seus produtos,
que esta presente em todas as regides onde possui concessionarios, também conta
com a opgdo do consércio de maquinas agricolas.

Atualmente conta com 41 fabricas em todo o mundo, sendo 14 fabricas na
América do Norte, 16 fabricas na Europa, 5 fabricas na América Latina, 6 no resto do

mundo e 17 Joint Ventures.

4.2 PROCESSO PRODUTIVO

Uma colheitadeira possui em media 3.500 componentes (em media devido
aos varios tipos e modelos), que podem ser comprados ou fabricados internamente.
Esta decisao de fazer ou comprar faz parte do inicio do processo produtivo, desde o
langamento de um produto ou pela propria sobrevivéncia da empresa.

Conforme visto os capitulos anteriores, uma empresa integrada
verticalmente ndo necessariamente precisa fabricar todos os itens que fazem parte
de seu produto, e no caso de uma colheitadeira isso seria praticamente impossivel,
pois existem varios componentes elétricos e afins onde existem empresas
especializadas em sua fabricagdo, assim como os componentes de fixagao e
hardwares que necessitam de know-how e tecnologia avangada, o que ndo seria
interessante para uma fabricante de maquinas agricolas.

Por isso a decisdo de make or buy € muito importante para garantia do
produto final. Analisando a estrutura industrial e o produto, todos os componentes de
estamparia, solda e usinagem, o que faz parte de mais de 50% do produto, poderia
ser fabricado internamente, com a empresa adquirindo somente matéria prima e
transformando em componentes do produto final. Tecnologia e know-how a empresa
possui, pois utiliza este processo para a maioria de seus componentes. Isso garante
inclusive um maior poder de negociagdo com sua rede de fornecedores e também
um menor custo do produto, pois se podem calcular custos e targets tomando como
base a produgao interna.

Além de estimar valores para seus fornecedores, a empresa pode tomar a

decisdo de produzir dentro de casa os componentes que achar mais vantajoso em
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relagdo a custos, por mais que seus fornecedores sio especializados em seus
processos produtivos, alem de contar com mao-de-obra e custos fixos mais baratos,
podem ter menor poder de barganha na aquisigdo de matéria prima, o que pode
encarecer o componente.

Assim, fabricando mais de 50% de seus componentes internamente, pode-
se dizer que a empresa é fortemente integrada verticalmente, mas utiliza a
terceirizagdo como alternativa para o restante dos componentes, pois além de ter
que ser flexivel, em varias commodities € vantajosa a terceirizagdo, onde a
fabricacao interna além de nao ser interessante para a empresa, poderia se torar
custosa e complexa. O mercado de maquinas agricolas impde isto a uma montadora
deste nicho de mercado.

Com uma capacidade produtiva de 25 colheitadeiras por dia, a empresa
possui uma cadeia de 220 fornecedores e ainda varios definidos como spof, onde a
qualidade é garantida desde o processo interno do fornecedor, até a inspegéao
regular dos lotes de pegas enviadas para a produgado. Estes parceiros, como sao
tratados, tém de estar preparados para as oscilagdes de demanda do mercado de
maquinas agricolas, pois o mercado € vulneravel e instavel®. Estes picos de
demanda podem surpreender a todos os fornecedores, surpreende também a
propria empresa, pois a capacidade de produgdo interna também é limitada. Quando
a capacidade da linha de montagem esta completamente tomada, os subsetores
integrados da empresa ficam sobrecarregados, o que leva a empresa a buscar a
terceirizagdo de varios componentes como alternativa para atender o aquecimento
do mercado.

Podemos tratar de duas formas esta desverticalizagao: a) componentes de
alta complexidade; b) componentes simples e de facil fabricagéo;

a) componentes de alta complexidade: para aumentar sua capacidade de
produgdo interna, e ndao comprometer a produgdo de suas maquinas, a
empresa pode optar por terceirizar os componentes que tenham maior
complexidade de processo, ou que ocupam maior carga/ maquina. Para isso

utiliza sua cadeia de fornecedores, onde procura os que possuam alta

® Descreve-se o mercado de maquinas agricolas como instavel pela sensibilidade que tem a
externalidades como fenémenos da natureza, politicas governamentais, mercado externo, etc. Para
aprofundar neste assunto consultar o site da ANFAVEA — www.anfavea.com.br.
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qualidade de processos e que nao comprometa a qualidade do produto,
liberando espago para o aumento de produgao;

b) componentes simples e de facil fabricagdo: terceirizando componentes de
facil fabricagao, seus fornecedores podem fabricar estes itens sem correr o
risco de prejudicar o produto, ficando assim com os itens de alta
complexidade garantindo que a fabricagdo dos mesmos nao sofra alteragao,

nao comprometendo o produto final.

Nos casos de aumento de produtividade, a empresa fortemente integrada
verticalmente, tera que optar por terceirizar componentes de seus produtos o mais
rapido possivel para garantir a produgao e atender a demanda.

Mas assim como existem os casos de aumentos repentinos de demanda,
existem casos de redugao da demanda, e consequentemente da produgédo de
magquinas agricolas. Esta constante variagdo na demanda mostra que o mercado de
maquinas agricolas é instavel, por varios fatores como incentivos do governo,
cambio, desastres naturais, clima, etc. As provisdoes de demanda para este ramo se
dao em longo prazo, assim as mudangas acabam sendo repentinas, por mais
planejamento e previsdes que sejam feitas as externalidades ainda sdo maiores.

Esta redugdo da demanda deixa a empresa com capacidade ociosa em seus
subsetores. Por isso a relagao entre empresa e seus fornecedores tem que ser muito
estreita, pois uma vez que se precisa deles para terceirizar rapidamente, ira precisar
preencher o espago ocioso interno se houver uma queda de produtividade, trazendo
para produgdo interna novamente os componentes que terceirizou, ou ainda os
componentes que achar mais interessante para seu processo produtivo, lembrando
que como estamos em um mercado instavel isto pode acontecer em um pequeno
espago de tempo, inclusive dentro de um mesmo ano.

O comportamento definido pela empresa quando existe uma retragdo na
demanda, a decisdo de integrar-se novamente, ndo pode ser tratado apenas como
uma nova oportunidade de crescimento, mas também como exigéncia para a propria
sobrevivéncia da empresa. Salienta-se que nao necessariamente este processo
ocorre de maneira cadtica, uma vez que mudangas duradouras na demanda
costumam se manifestar apenas enquanto tendéncia para longo prazo, o que
permite uma certa adaptacao da empresa no sentido de criar condigées para que

este processo seja bem sucedido.



50

Conforme Marshall destacou em seu livro IV dos Principies of Economics, as
empresas se desenvolvem ao longo de um ciclo de vida, onde devem tomar as
solugbes adequadas aos problemas da organizagdo e das técnicas de produgio,
comercializagdo das mercadorias e relacionamento com fornecedores. Tais solucdes
significam um ambiente competitivo em permanente mudanga, como é o caso do
mercado de maquinas agricolas.

Esta variagédo entre integracdo vertical e terceirizagdo constante da empresa
devido a grandes variagdes de demanda, nos prova que tanto a integracdo vertical
quanto a terceirizagcao tem que ser tratadas como parceiros constantes em alguns
nichos de mercado, exatamente o que esta demonstrado neste estudo de caso. Nao
podemos tratar a empresa como uma simples montadora, mas sim como fabricante
de maquinas agricolas, neste caso colheitadeiras, pois se falarmos de tratores ja
entramos em um outro nivel de discussao que esta mais voltado para a linha
automotiva.

Segundo Joskow (1991), varios estudos foram realizados e em todos eles
verificou-se evidéncia empirica de que a verticalizagao tende a ocorrer quanto maior
a especificidade e complexidade da transagdo. O primeiro esforgo para examinar
empiricamente foi publicado em 1982, por Kirk Monteverde e David Teece , que
examinaram a escolha de integrar verticalmente ou recorrer ao mercado das
empresas Ford e General Motors. Escolheram 133 componentes automotivos, para
0s quais verificava-se se eram produzidos internamente pelas empresas ou
comprados de fornecedores. Descobriu-se que quanto maior o esforco de
engenharia destinado a cada componente, maiores as chances desse componente
ser produzido internamente. Inclusive componentes especificos produzidos por cada
companhia, que teriam algum design particular pelas suas especificidades fisicas,
também poderiam ser fabricados internamente, ao invés de serem adquiridos no
mercado.

Fiani (2002) ainda descreve uma outra hipdtese contra a de que os custos de
transacdo gerados pela especificidade dos ativos levaria a integragao vertical,
simplesmente a hipdtese de que a especificidade dos ativos ndo determinaria a
integracdo vertical da empresa, alem da especificidade dos ativos, tratava-se de
transagOes recorrentes, pois as empresas precisavam adquirir repetidamente os

componentes para montar os veiculos.
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Fiani (2002) ainda descreve que os resultados obtidos por Monteverde e
Teece foram consistentes com a hipdtese da teoria dos custos de transacao,
permitindo rejeitar sua primeira hipotese. Isso deu a primeira sustentacao empirica
para toda a discussdo acerca dos custos de transacao determinando as etapas da

cadeia produtiva integradas verticalmente dentro da empresa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A integracdo vertical é utilizada como estratégia da industria para seu
crescimento e dominio de suas atividades produtivas. Verificou-se que este processo
geralmente se associa as estratégias de longo prazo da empresa.

A integragao vertical também pode ser utilizada como forma de dificultar o
acesso das empresas concorrentes aos recursos escassos em dado mercado,
constituindo uma forma de eliminagao indireta de concorrentes ou criando barreiras
de entrada de novos concorrentes. A integragdo vertical dependera das estratégias
de redugdo de custos e de maximizagdo dos resultados da empresa, e em
contrapartida podera produzir prejuizo aos consumidores pela concentragdo de
mercado.

Alem disso, a integragao vertical torna a empresa em questao mais sensivel a
instabilidade dos mercados em que atua, no caso especifico o mercado de
colheitadeiras, reduzindo sua flexibilidade ao elevar o nivel de comprometimento do
capital produtivo com o conjunto de atividades integradas.

Por outro lado, é importante considerar também a possibilidade de a
concorréncia estimular processos de desverticalizagcdo de grandes empresas
integradas, assim como as alteragdes de demanda do mercado em que atua, o que
resulta na intensificagdo de praticas de subcontratacdo e na consolidagdo de redes
de empresas verticalmente estruturadas.

As decisoes de fazer e/ou comprar esta vinculada as estratégias de longo
prazo das empresas, mas também esta vinculada as pressées do mercado em que a
empresa atua, conforme evidenciado no estudo de caso.

A terceirizagdo surge como necessidade no momento em que o mercado faz
pressao estimulada pelo aumento da demanda, onde a empresa necessita terceirizar
parte de seu processo produtivo para atender esta demanda. Mas também surge
como oportunidade quando as empresas terceirizam atividades que nao lhes sao
essenciais, no qual o objetivo é conseguir maior flexibilidade e maior qualidade nos
Servigos.

A empresa pode utilizar o outsourcing também como uma forma de reducgao
de custos, pois a empresa pode se concentrar nas suas competéncias principais, de
forma a obter maior qualidade, competitividade e produtividade, realizando apenas

as atividades que representam oportunidades.
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Esta necessidade da empresa integrada verticalmente em buscar a
terceirizagdo como solugdo para atender a demanda de maquinas, esta evidenciado
no estudo de caso desta monografia.

A empresa fica vulneravel a instabilidade de seu mercado, forgando a
empresa a buscar constantemente alternativas para atender seu processo produtivo,
ora terceirizando parte de seu processo, ora integrando-se verticalmente, a fim de
atender suas necessidades.

A literatura sobre integracdo vertical mostra que este processo esta se
desfazendo nas ultimas décadas, pois os custos de transagdo para o retorno ao
processo anterior tornam-se elevado, o que nos leva a conclusdo de que o estudo
realizado nesta monografia esta se tornando constante. A busca de parceiros para
realizagdo de servigos ndo somente em um dado periodo, pode levar a redugdo de
custos e novas oportunidades. Tanto para a empresa quanto para seus
fornecedores este processo se torna interessante, onde em um mercado altamente
competitivo a busca de flexibilidade, redugdo de custos e maximizagao de lucros € o

que vai garantir a sobrevivéncia das corporagdes industriais.
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