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RESUMO

Esta tese tem como objetivo principal apresentar a relacéo entre o outsourcing estratégico, o
desempenho e a competitividades empresariais. Suas vantagens sdo associadas a melhoria
de indicadores de lucratividade e custo, de um lado e de dimensdes qualitativas do
desempenho e da competitividade de outro. O campo empirico da investigacao é composto
pelas industrias de confeccdo da Regido Metropolitana de Fortaleza, no Ceara, Estado do
Nordeste do Brasil. A tese se desenvolve atendendo aos seguintes questionamentos: 1) A
regido pesquisada no segmento de industrias de confecc¢do utiliza o outsourcing como
instrumento de vantagem competitiva para atingir um melhor desempenho?, 2) As empresas
que utilizam o outsourcing estratégico percebem um melhor resultado apdés sua
implementacdo? metodolégicamente, o trabalho tem abordagem quantitativa, expressa pela
realizacdo de uma survey, numa amostra de 250 empresas. Fundamentando a pesquisa, a
literatura fornece através de autores consagrados, opinides suportadas em pesquisas
cientificas sobre a importancia da utilizacdo do outsourcing pelas empresas. Segundo as
mesmas, ainda, existem muitas lacunas nas pesquisas da literatura atual para que se possa
fazer uma avaliacdo segura dos resultados encontrados desta estratégia. Essa mesma
literatura atenta para os fatores que influenciam o “make ou buy decision”, havendo muitas
controvérsias em suas opinides quanto aos resultados encontrados. Os resultados ndo sao
generalizados em todos os ambientes e situagdes, com a maioria concordando quanto a
falta de producéo cientifica que mostre a sua afericdo. Todos estimulam a continuidade de
mais pesquisas empiricas que reforcem este conhecimento. Procura-se operacionalizar
neste momento estas sugestdes, através deste trabalho académico. A analise dos dados
coletados foi realizada através do SPSS, versao 15.0. utilizando-se o instrumento estatistico
SEM (Structural Equations Modelling). Este tratamento envolveu ainda analise descritiva e
multivariada através do software estatistico AMOS. Da analise estatistica efetuada obteve-
se 0s seguintes resultados: A influéncia positiva do outsourcing no desempenho e na
competitividade foi aceita em uma versdo da hipétese que compreende a relagdo entre a
importancia do outsourcing e o desempenho. E ainda que a pratica do outsourcing influencia
positivamentea a importancia do outsourcing e as vantagens econémica e competitiva sobre
a concorréncia.

Palavra chave: outsourcing estratégico, desempenho, competitividade empresarial ,
vantagens sobre a concorréncia e resultados.
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ABSTRACT

The main point of this thesis is to present a relation between strategic outsourcing and
business performance and competitiveness. The outsourcing advantages are associated
with better profitability and cost indicators and also qualitative dimensions related to
business performance and competitiveness. A field research was made with clothing
industries located at Metropolitan Region of Fortaleza city, Ceara State, in the Brasil's
northwest. This paper is developed by the answers obtained from the following questions: 1)
Do the clothing industries, located at Metropolitan Region of Fortaleza City, use outsourcing
pursuiting better business performance and competitiveness? 2) Do the clothing industries,
that use strategic outsourcing, noticed a better outcome after strategic outsourcing
implementation? The methodological approach consisted in a survey of 250 companies from
the clothing industries located at Metropolitan Region of Fortaleza city. The review of the
literature about strategic outsourcing supports that outsourcing is a very important tool to
business success; but, on top of that, the same literature review claims that are still a lot of
gaps to be filled before someone can make a reliable assessment of the results that can
expected from the outsourcing strategy. There are many factors that could influence the
“‘make or buy decision” and there are a lot of controversia in the authors’s researches
results. This results can not be generalized to all situations and places and most of the
authors agree that are still a big lack of properly cientific research on strategic outsourcing
theme. Seeking to find more accurate answers on strategic outosorcing benefits for clothing
industries located at Metropolitan Region of Fortaleza City, the collected data were annalized
by the 15.0 version of SPSS program using the SEM (Structural Equations Modelling)
instrument. On the top of that, a statistic software named AMOS, was used to do a
descriptive and multivariate analysis of the collected data. The found results points to a
positive influence on business performance and competitiveness coming from the use of
strategic outsourcing. The outsourcing advantages were also associated with better
profitability and cost indicators.

Key Words: strategic outsourcing, business performance, competitiveness advantage.
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INTRODUCAO

O cenario atual reflete os processos de transicdo em todas as esferas pelos quais
passa 0 mundo capitalista. Novas gestdes do modo de producdo tém sido
incorporadas para atender as recentes exigéncias do capitalismo contemporaneo,
como, por exemplo, transformagBes que se instauraram e conduziram a
internacionalizacdo dos processos produtivos e ao surgimento dos mercados

emergentes.

Essas transformacdes estdo relacionadas com o movimento de globalizacdo da
economia, refletindo mudancas no ambito da producéo, das relacdes de trabalho, do
comércio nacional e internacional, das financas, da esfera politica e em aspectos da

vida social e cultural.

Globalizagdo € um termo que se refere aos fendbmenos do ambito da
producéo e da comercializacdo de produtos, entendidos, de forma cada vez
menos diferenciada daquilo que costumavamos chamar de servicos. E um
processo que compreende mudancas significativas no sistema produtivo, com
base na utilizacdo crescente de métodos, meios, recursos de producdo que
ultrapassam fronteiras nacionais. Globalizacéo relaciona-se com fenédmenos
de terceirizacdo, de quarteirizacdo, de utilizacdo de fontes externas para a
produgcdo. A globalizagdo compreende, também, um novo modelo de
interacdo entre corporagdes. Ou seja, certo tipo de sinergia entre as
corporacdes, concretizadas por diversos tipos de aliancas estratégicas que
podem preservar a identidade das corporacdes ou utilizar parte delas para
criar uma terceira. A globalizagdo tem a ver, também, com os processos de
fusdo, absorcdo e incorporacdo entre as empresas (BALLESTERO-
ALVAREZ, 2001, p. 37).

Focando nas transformacdes ocorridas no processo produtivo, por ser de interesse
maior para este estudo, observa-se que elas apontam para varias tendéncias, que
evoluiram do processo de reestruturacdo e transicdo industrial, de forma que a

organizacdo da producao tem se revelado fator preponderante de competitividade.

A reestruturacao produtiva no Brasil tem se caracterizado, em diversos segmentos
do setor industrial, pela introducéo de inovacdes tecnoldgicas e mudancas na forma

de organizacdo e gestdo do trabalho e da producdo. A busca de maior
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competitividade, com base em novos patamares de desempenho em termos de
qualidade e produtividade, tem constituido o principal objetivo das empresas

instaladas no pais.

A reestruturacdo organizacional implicou uma simplificacdo das estruturas, com
eliminacé@o de niveis hierarquicos, setores e areas administrativas e operacionais na

busca de maior agilidade das decisfes.

Segundo Brum (2005), a aceleracdo da globalizacdo esta fazendo com que as
evolucbes da economia internacional cheguem até nés em tempo real. Assim, 0s
efeitos das frequentes mudangas na economia nos envolvem completamente. Nos
tltimos 25 anos, em ambito mundial, tais efeitos se inserem no contexto de um
modelo econémico conhecido como de livre mercado. Nele, a competicdo se faz
mais presente, tendo como arbitro ndo mais o Estado, mas, sim, a qualidade e o
preco dos produtos e servigos ofertados, num contexto de eficiéncia competitiva
mundial. O desafio, especialmente para as pequenas empresas, consiste em
resolver os problemas de gestdo em um contexto altamente dinamico, competitivo,

interdependente e inter-relacionado.

As empresas procuraram definir de forma mais precisa o escopo de seus negdécios,
concentrando esforgcos em areas-chave nas quais desenvolveram competéncias

basicas ou distintivas.

Como parte desse processo de ajustamento, muitos produtos ou servi¢os, antes
produzidos internamente, passaram a ser obtidos por meio de novas formas de
relacdo e arranjo entre as empresas, como, por exemplo, as aliancas e parcerias e
os acordos de terceirizagdo (outsourcing) (ROCHA; NUNES, 2009).

bY

Vinculada a reestruturacdo industrial e ao modelo flexivel de producdo, a
terceirizacdo surge nesse cenario como estratégia das novas formas de gestédo
empresarial. A estratégia de terceirizacdo, objeto desta investigacéo, portanto, deve

ser entendida como o0 processo por meio do qual a execucao de atividades-meio ou



de atividades-fim, antes desenvolvidas no interior da empresa, € delegada para

terceiros.

Esse processo de desintegracdo, adotado por muitas empresas de médio e grande
porte, tem beneficiado micro e pequenas empresas, constituindo-se, para elas, em

oportunidade de expansao produtiva e de aprendizado.

Logo apés a eclosdo da Segunda Guerra Mundial, surge nos Estados Unidos o
outsourcing, expressao da lingua inglesa que no Brasil significa “terceirizagcao”,
decorrente da necessidade de as industrias de armamentos daquele pais
concentrarem-se no aumento da producédo de armas a serem empregadas contra a
Alemanha e seus aliados, passando a delegar algumas atividades de suporte a

empresas prestadoras de servicos, mediante contratacao.

As principais razdes que tém estimulado a opcéo pela terceirizacdo sdo objetivos
operacionais (reducdo de custos, melhoria da relacdo custo/beneficio, concentracao
em servicos ndo rotineiros e aumento da velocidade de resposta), objetivos taticos
(servicos especificos para cuja execucdo ndo ha disponibilidade de recursos,
reducdo de quadro de pessoal, reducdo de encargos e reducdo de problemas
trabalhistas) e objetivos estratégicos (eliminacao de atividades secundarias, foco no

core business e aumento da velocidade de decisdo (TOME, 1998).

Segundo Liebeskind et al (1996), os resultados empiricos recentes sdo consistentes

com os argumentos de que o outsourcing elevara o desempenho organizacional.

Aalders (2002) referenda o assunto afirmando que muitas organizagfes, grandes,
sofisticadas e bem-sucedidas, tém seguido o caminho do outsourcing com grande
sucesso; Mozundes (2003) complementa que usando o outsourcing, uma

organizacdo pode obter vantagens de custo.

Bardhan e Kroll (2003) e Costa (2003) concordam que o outsourcing influencia

diretamente a reducdo de custos; Dean EImuti (2003) apresenta razfes para



implementacdo do outsourcing, destacando que as atividades executadas pelo

contratado passam a ser sua competéncia principal.

Bin Jiang et al (2006) destacam as lacunas existentes na literatura sobre os
impactos da implementagdo do outsourcing, nos resultados. O escopo da sua
pesquisa € identificar os determinantes do outsourcing, e dos seus resultados,

similarmente ao modelo que se pretende propor neste estudo.

Paredes (2007) percebe o outsourcing estratégico como um instrumento de gestédo
de ajuda as organizacbes, com o0 objetivo de atingir vantagem competitiva. Porém,
em contraposi¢ao, exibe um estudo realizado nos EUA por Barthelemy e Adsit
(2003), verificando que trés quartos das empresas nao atingiram os resultados
esperados. O autor, no entanto, conclui que o outsourcing estratégico € um

instrumento competente que conduz a uma maior competitividade das empresas.

Dean Elmuti (2003) apresenta razfes para implementacdo do outsourcing, e conclui
gue o outsourcing apresenta resultados significativos sobre o desempenho
organizacional. Gomes (1994) apresenta razdes acerca da adocdo da terceirizacao

por empresas brasileiras, bem como os resultados positivos da sua implementacao.

Como resultado dessa busca na literatura especifica, o efeito do outsourcing e sua
importancia como ferramenta competitiva para o desenvolvimento, assim como o
beneficiamento do alcance de melhor performance e de resultados de empresas de
diversos portes, constitui o tema do presente estudo, tendo sido a investigacéo

orientada pelas seguintes questdes centrais:

1. As industrias de confec¢des da Regidao Metropolitana de Fortaleza (RMF) utilizam
0 outsourcing estratégico, conhecido no Brasil por terceirizacdo, como instrumento
de vantagem competitiva para atingir maior performance ou desempenho

organizacional?

2. As empresas de confec¢Bes que utlizam o outsourcing estratégico percebem um

melhor desempenho organizacional (maior performance) apés sua implementacao?”
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No Brasil, a palavra terceirizacéo foi publicada pela primeira vez pela revista Exame
da segunda quinzena de janeiro de 1991. O neologismo foi criado pelo diretor da
empresa gaucha Riocelli (ALDO SANI, 1991).

Segundo Martins (2001), a terceirizacdo originou-se da inspiracdo e da visdo
estratégica de alguns administradores, responséaveis pela condugdo de grandes
companhias. Objetivando reduzir o gigantismo e os custos fixos, investiram energia
no desenvolvimento de suas atividades-fim. Para realizar as tarefas de apoio, ou
atividades-meio, viram-se impelidos a buscar no mercado empresas que pudessem

suprir tais caréncias.

As compras ja ndo mais poderiam se restringir aos produtos, como canetas, papéis,
pecas, maquinas e uniformes; os servicos também deveriam ser comprados a partir
de entdo, j4 que grande parte deles enquadra-se na categoria atividades-meio. O
principal obstaculo foi a dificuldade de identificacdo de parceiros aptos para atender
as novas demandas, agora qualificadas, o que veio a ser suprido com o
estabelecimento de parcerias (MARTINS, 2001).

Desse modo, ampliaram-se e, aos poucos, solidificaram-se as relacdes entre as
empresas, tendo-se batizado essa nova forma de relacionamento pelo nome

terceirizacao.

Como decorréncia disso, 0 objetivo central deste estudo consiste em identificar a
natureza e a dimensdo dos beneficios obtidos pelas partes envolvidas em
decorréncia da pratica do outsourcing pelas empresas da RMF, como, por exemplo,

maior desempenho proprio, lucratividade e competitividade.

A pesquisa compreende ainda objetivos especificos, detalhados no capitulo
apropriado, que, dentre outros aspectos, envolve a investigacdo das areas em que a
terceirizacdo € realizada, as vantagens econdmicas e 0s beneficios auferidos na
perspectiva das partes comprometidas na relacdo, avaliacdo dos fatores que
contribuiram para a decisdo pelo uso do outsourcing, as formas de outsourcing

praticadas e o grau de contribuicdo das variaveis e dos beneficios para o
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desempenho organizacional e maior performance. A pertinéncia do estudo deve-se a
importancia da RMF, bem como do seu parque industrial, inserindo-se nesse
contexto as industrias téxteis e de confecgdes. O polo téxtil e de confec¢cdes da RMF
reane 1.705 empresas, responsaveis por 30,3%, ou quase um terco, do setor

produtivo da regido, gerando 26.715 empregos”.

Observa-se um crescimento acelerado da RMF que eleva sua populacdo a trés
milhdes de habitantes, abrangendo uma &rea de 4.955,4 km? reunindo 13
municipios: Aquiraz, Caucaia, Chorozinho, Eusébio, Fortaleza, Guaiuba, Horizonte,
Itaitinga, Maracanau, Maranguape, Pacajus, Pacatuba e Sdo Goncgalo do Amarante.
Juntos, os 13 municipios abrigam 40% da populacdo do Estado, e respondem por
alta participacdo no Produto Interno Bruto (PIB). Esses dois indicadores sé&o
suficientes para mostrar a importancia da RMF para o Ceard nos aspectos

econdmico e social, bem assim como regido empreendedora e competitiva.

Esse acelerado crescimento, no entanto, tem sido um desafio para o governo e para
a sociedade, particularmente por gerar grandes desniveis de renda e profunda
desigualdade social. A regido apresenta, contudo, uma confluéncia de fatores que
favorecem a mudanca desse cenario, destacando-se uma politica de
desenvolvimento sustentavel e uma cultura de cooperacgao publico-privada na busca

de elevacao do nivel de qualidade de vida em todos os segmentos da comunidade.

O tema outsourcing apresenta uma série de nuances passiveis de um estudo
académico que possa vir a contribuir para um melhor entendimento e aplicacdo de

seus conceitos no meio empresarial.

No contexto deste estudo, o0 outsourcing é visto como uma ferramenta de
competitividade, sendo, portanto, analisada pelo angulo estratégico. Uma analise
comparativa entre o tratamento do outsourcing estratégico sugerido pela literatura e
aquele implementado pelas empresas da regido nas suas praticas relacionais é
também proposito do estudo. O documento traz, além da presente introdugéo, os

cinco capitulos resumidamente apresentados a seguir.

! Federaco das Indistrias do Estado do Ceara (Fiec).
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Capitulo | — Apresenta a contextualizacdo do tema pesquisado, iniciando-se por uma
introdugcdo, em que se aborda a crescente necessidade das empresas de buscar
incrementos de eficiéncia, competitividade e performance empresarial por meio de
melhorias nas atividades empresariais. Em seguida, se contextualiza o outsourcing
como ferramenta de estratégia competitiva na busca de uma gestao racional capaz
de lidar eficazmente com uma variedade de produtos e ofertas, estilos e canais de
distribuicdo, obtendo a reducéo de custos, viabilizando economicamente o negdécio e
alcancando a plena satisfagdo dos clientes. A importancia entre o marketing
estratégico e de relacionamento e as atividades de outsourcing foi também
demonstrada nesse capitulo. Na sequéncia, mostra-se um panorama do segmento
de confec¢des nos ambitos local e nacional, em que se faz digno de mencéo o
indice de empresas preocupadas com o investimento tecnoldgico, representado
pelos segmentos de produtos e processos, engenharia e manutencdo, estando a
terceirizacao dos servigcos de costura presente em todos os tamanhos de empresas.
O estudo citado leva, entédo, a se concluir acerca da importancia da subcontratacéo
na industria téxtil e de confeccbes cearense como um instrumento de gestdo
altamente eficiente na viabilizacdo de resultados satisfatorios desse relevante

segmento da economia brasileira.

Capitulo Il — Inicia-se a revisdo da literatura (fundamentacdo tedrica) pela
introducdo, abordando a estratégia competitiva, suas origens e conceitos, a
estratégia empresarial, a estratégia e sua fundamentacdo tedrica, estratégia e
competitividade, evolugdo da gestdo estratégica, passando-se, entdo, a analise do
outsourcing, foco principal do estudo, as abordagens econémicas, bem como o
marketing relacional, através do item satisfacdo na relagdo com o fornecedor
(WILSON; VLOSKY, 1997; GROFF, 2001), utilizadas como determinantes, que vém
a ser os antecedentes do modelo de outsourcing, sendo ao mesmo tempo
tendéncias estratégicas que o favorecem. Vém a seguir — 0s topicos relacionados a
estratégia competitiva, estratégia relacional, esséncia do outsourcing e avaliacdes
da performance do outsourcing: resultados da implementacdo, estes ja como
consequentes da implantacdo do modelo. O capitulo traz ainda a analise das
escolas estratégicas, caminhos para o outsourcing por meio de algumas delas, a
analise da cadeia de valor, tendo em vista o outsourcing como intensificador da

vantagem competitiva (PORTER, 1985, 2008; NEWBERT, 2008), a relacdo entre
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estratégia competitiva e outsourcing estratégico, custos de transacdo
(WILLIAMSON, 1975, 1979, 1985, 1986, 1995; ANG; STRAUB, 1998, 2002;
KUPFER, 2002; NAGPAL, 2004). A importancia dos recursos (PENROSE, 1959;
PFEFFER; SALANCIK, 1978; GRANT, 1991; TENG et al, 1995; DE LOOF, 1998;
HUNT, 2000; PRADO; TAKAOKA, 2007), incluindo-se as teorias baseadas em
recursos, a teoria de dependéncia dos recursos e a teoria da agéncia (GAMA,
2000; LOGAN, 2000; FISCINA, 2002; BAHLI; RIVARD, 2003; AZEVEDO, 2004). Em
seguida, procede-se a analise do carater estratégico do outsourcing (QUINN, 1992;
HIRSCHHORN; GILMORE, 1992; SHARPE, 1997; PAREDES, 2007). Encerra-se o
capitulo com uma andlise dos resultados da implementacdo do outsourcing pela
Otica de varios autores, incluindo um resumo preparado para o modelo a ser

utilizado.

Capitulo Il — Esse capitulo apresenta o quadro conceptual e metodoldgico que trata
do percurso metodoldgico da tese. E definido o outsourcing estratégico como
instrumento de vantagem competitiva, a natureza da abordagem a ser aplicada ao
estudo, o método selecionado de investigacdo, o problema da pesquisa, 0s
objetivos, o quadro conceptual, o0 modelo conceptual, as hipéteses, as variaveis
mensuradas e os métodos utilizados na pesquisa de campo e na analise dos dados
por meio dos instrumentos estatisticos apropriados. Sdo descritos, ainda, no referido
capitulo, os antecedentes ou determinantes do outsourcing estratégico, ja
mencionados e descritos no capitulo anterior, e igualmente discriminadas as
varidveis com 0s seus respectivos itens, transformados em construtos mensuraveis
e prontos para validacdo. S&o explicadas as medidas de mensuracao de resultados
objetivas e subjetivas, a escolha das medidas subjetivas de percepcao e as razbes
dessa escolha. Elabora-se o modelo conceptual de acordo com os antecedentes, a
analise do outsourcing como instrumento estratégico e as dimensfes de
desempenho a serem obtidas pela utilizagdo do instrumento. E apresentado o
questionério utilizado na pesquisa de campo, com a distribuicdo de todos os grupos
de perguntas, demonstrando-se como foi feita a amostragem, com todas as
justificativas. Para obtencdo de um modelo estatisticamente aceito, utilizaram-se
ferramentas estatisticas como a analise factorial exploratdria e confirmatoria, bem
assim a modelagem de equacdes estruturais. Os pacotes estatisticos usados foram
0 SPSS, o AMOS e os caminhos estruturais.
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Capitulo IV — Tem inicio com a andlise descritiva dos dados, em que sdo analisados
todos os construtos, com os itens que os compdem, desde os determinantes até os
gue mostram os resultados do desempenho. Em seguida, foi feita a andlise
exploratoria preliminar, procedendo-se inicialmente a uma averiguagcao da estrutura
de dados, como preparagdo para analises subsequentes; foram analisados os
missings e os outliers. A analise multivariada foi dividida em trés diferentes
momentos: o0 primeiro redune as analises exploratérias preliminares por meio da
analise fatorial exploratéria e de confiabilidade, com a mensuracdo de cada
construto. Verificou-se ainda a validade convergente e a validade discriminante. Foi
entdo proposto um novo modelo a ser submetido a analise de equagdes estruturais,
cujo resultado possibilitou a andlise das hipdteses propostas e a discussdo dos

resultados finais.

Capitulo V — Traz a conclusdo do estudo, com os resultados alcangcados por meio da
andlise estatistica, demonstrando que os objetivos da tese foram alcancados e os
guestionamentos de partida foram satisfatoriamente respondidos. O capitulo
apresenta ainda a contribuicdo do estudo a Academia, com suas implicacdes
tedricas, gerenciais e para investigacbes futuras, como também as limitacbes da
pesquisa. Esclarece-se ao leitor desta tese que os termos “outsourcing” e
“terceirizacao” devem ser considerados sindnimos. Sempre que se fizer citacdo de
autor brasileiro, usa-se “terceirizacdo”, bem como nos questionarios de pesquisas
aplicados as empresas selecionadas para a pesquisa de campo, devido a

estranheza que o termo outsourcing causaria nos inquiridos locais.






CAPITULO |

CONTEXTUALIZACAO

Introducéao

No presente capitulo, aborda-se a crescente necessidade de incrementos de
eficiéncia, competitividade e performance empresarial por meio de melhorias nas
atividades organizacionais. Em seguida, contextualiza-se 0 outsourcing como
ferramenta que as empresas utilizam como estratégia competitiva ha busca de uma
gestdo racional capaz de lidar eficazmente com uma variedade de produtos e
ofertas, estilos e canais de distribuicao, viabilizando economicamente o negécio e
garantindo a plena satisfacéo dos clientes. Nesse processo, também se analisam as

vantagens do marketing estratégico e de relacionamento.

A seguir, contextualiza-se o panorama da cadeia produtiva téxtil e de confeccoes,
exibindo-se a sua situacao no Brasil, no Nordeste e no Ceara. O capitulo aborda

ainda a contribuicdo dos féruns de competitividade para o segmento.

Segundo Weersma e Batista (2009), em um ambiente de forte concorréncia e
acirrada busca pela competitividade, as organiza¢cdes ndo podem se limitar a apenas
tentar sobreviver no mercado e resolver problemas, devendo, também, perscrutar
oportunidades, crescer e inovar, ou seja, buscar vantagens competitivas. Os
negocios se transformaram em uma permanente batalha para se obter melhores
recursos. Nessa luta estdo incluidas as instalacdes, a tecnologia e as pessoas, com
a finalidade de se trabalhar da forma mais eficiente possivel. E nesse contexto que

se apresenta o conceito de colaborac&o ou parceria com terceiros (FUJITSU, 2007).

As empresas estdo vivenciando mudancgas radicais em suas estruturas, no trabalho
gue desenvolvem, no tipo de conhecimento de que precisam e no tipo de pessoas
que empregam, com novas necessidades e objetivos (DRUCKER, 2007). O

planejamento, a organizacdo, a dire¢céo, a coordenacéo e o controle das atividades
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empresariais assumem importancia vital para o sucesso de qualquer organizagao
produtiva (GIOSA, 2003).

Nesse cenario em continua evolugdo, os administradores de empresas procuram
acompanhar o movimento frenético de mudancas e modernizacdo, adequando suas
organizagfes a cada momento dos ambientes empresarial e tecnoldgico, por meio
de um planejamento estratégico com énfase na elaboracdo de solu¢des racionais

para cenarios provaveis.

O objetivo de toda organizacdo empresarial € a busca da eficiéncia e da eficacia,
para satisfac@o de seus clientes, colaboradores e acionistas. A eficiéncia e a eficacia
sdo os principais critérios para medir e avaliar o desempenho das organizacfes e de
seus administradores. Em geral, a eficiéncia é determinante da eficacia. Quando
houver recursos suficientes e sua utilizacdo for correta, aumenta consideravelmente

a probabilidade de se atingir o objetivo empresarial (MAXIMIANO, 2009).

A eficiéncia, no entanto, mais que uma simples medida de desempenho, € um
principio da administracdo de recursos, cujo principal foco € a relacéo entre esforco
e resultado. Quanto menor o esfor¢co necessario para produzir um resultado, mais
eficiente € o processo. A produtividade e a qualidade sdo dois critérios especificos

gue devem ser considerados ao se avaliar a eficiéncia.

A produtividade é o critério mais simples para se avaliar a eficiéncia, estando essa
simplicidade dissociada da consideragdo quanto a qualidade dos itens produzidos
(MAXIMIANO, 2009).

Quando se leva em conta o cliente, o conceito de competitividade € envolvido. A
empresa passa, entao, a ter que, ndo apenas ofertar o produto com mais eficiéncia,
mas também, relativamente aos seus concorrentes, ofertar aquele que melhor
satisfaca seus clientes. Qualidade passa a ser fornecer o produto ou o servigo certo,

gue atenda as necessidades especificas dos clientes.
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Collis e Ghemawat (2000, p. 467-483) referendam 0S pensamentos anteriores,
dizendo:

Os setores movidos pelos clientes tendem a ser menos maduros, menos
fragmentados e a fornecer produtos com menos -caracteristicas de
commodities e a exibir uma rivalidade mais dindmica e uma rentabilidade
mais elevada. O ritmo da melhoria da produtividade, ajustado pelas
mudancas na qualidade, também é mais alto e os concorrentes se mostram
mais dispostos a se adaptar e mesmo se antecipar as mudangas nas
preferéncias dos clientes.

Esses fatores ampliam a capacidade de concorréncia da empresa, 0 que estad no
amago do sucesso ou do fracasso das organiza¢des. Contribui, ainda, para ampliar
essa capacidade, a formulacdo de adequadas estratégias competitivas, para a

conquista de uma posicao favoravel em um cenario agressivo.

Esse requerimento ficou mais critico devido a mudanca comportamental dos
clientes, que, de passivos compradores, passaram a exigir produtos e servicos que
melhor atendessem as suas necessidades e conveniéncias, observando crescentes

padrdes de rigor.

Porter realcou esses aspectos, esclarecendo que ao contrario de uma empresa, que
mede o valor em termos de prec¢o ou lucro, a medida de valor de um consumidor é

complexa e esta relacionada a satisfagéo de necessidades
(PORTER, 1990, 1996).

Esse autor afirma ainda haver dois tipos béasicos de vantagem competitiva:
vantagem de custo e vantagem de diferenciacdo. Na vantagem de custo, o valor € o
que os compradores estdo dispostos a pagar e provem da oferta de precos mais
baixos do que os da concorréncia, por beneficios equivalentes. A diferenciagdo
advém do fornecimento de beneficios singulares que compensam um preco mais

alto.

Slack (2002) afirma serem muitas as vantagens competitivas que as organizacdes
podem ter. As principais ou mais relevantes sdo: qualidade, custo baixo, velocidade,
inovacéo e flexibilidade. Cavalcanti e Moutinho (2007) e Newbert (2008) definem a
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vantagem competitiva como a utilizagdo, pela empresa, de estratégias Unicas e
diferenciadas, em que o empreendimento obtém a reduc¢éo dos custos, a exploracdo

das oportunidades e a neutralizacdo das ameacas do ambiente.

Uma das ferramentas utilizadas visando a obtencdo de uma posicdo competitiva
favoravel é a transferéncia de algumas atividades do seu processo produtivo para

outras empresas (terceiros).

Concordando com esse pensamento, Freire (2003) ja afirmava que a empresa
precisa identificar as atividades operacionais que mais contribuem para
diferenciacao de sua oferta e que devem ser executadas internamente. As restantes,
gue dado uma contribuicio marginal ao desempenho competitivo, podem ser
contratadas no mercado, devendo ser enquadradas no contexto de sua estratégia

empresarial.

Reestruturacdo, reducédo de pessoal e reengenharia das operagdes foram algumas
das formas encontradas pelas empresas para se manterem competitivas e que
tornaram o outsourcing muito mais estratégico, isto é, focado no valor agregado,
bem como na otimizacdo dos recursos e competéncias centrais para atingir o
crescimento (FUJITSU, 2007).

As empresas utilizam a terceirizacdo como estratégia na busca de uma gestédo
racional que seja capaz de lidar eficazmente com uma variedade de produtos e
ofertas, estilos e canais de distribuicdo, obtendo a reducdo de custos, viabilizando

economicamente 0 negdcio e procurando ainda atender a satisfacao dos clientes.

A respeito dessa situacéo, Drucker (1969, p. 48) expressou 0 seguinte pensamento:

Agora estamos entrando em uma era em que a énfase deve ser dada ao
empreendimento. Mas nao se trata daquele tipo de empreendimento de um
século atras, isto €, daquela capacidade de um Unico homem organizar um
negocio que ele préprio poderia dirigir e levar adiante. Sera, antes, a
capacidade de criar e dirigir a organizacéo para algo novo. Precisamos de
homens capazes de construir uma nova estrutura de empreendimento
sobre os fundamentos administrativos langados nestes ultimos 50 anos.
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Além disso, essas empresas ganham a possibilidade de concentrar seus proprios
recursos em seu core business. Isso pressupde a necessidade de criar sistemas
produtivos modernos, diferentes dos modelos centrados na fragmentacdo de
esforcos e na completa auséncia de preocupacdo em alcancar melhores niveis de

eficiéncia e eficacia.

1.1. Desenvolvimento — A problemética do outsourcing

1.1.1. Adequacéo das estruturas por meio do outsourcing

Devido as necessidades atuais de mercado, as organizacdes tém buscado, por meio
do outsourcing, adequar suas estruturas de modo a se tornar eficientes para atingir
seus objetivos. Essa adequacdo pode ser obtida por meio do outsourcing, via
concentragdo em seu core business e mediante transferéncia das atividades nao
essenciais, buscando mais qualidade e produtividade em produtos e servicos
ofertados e na escolha de profissionais mais preparados para atender as exigéncias

globais.

Tachizawa e Rezende (2000) recomendam que ao optar pelo outsourcing, 0 gestor
devera ter em mente que, ao aumentar a capacidade de interagir instalacdes
produtivas da organizacdo com recursos e suporte dos fornecedores aos seus
processos internos, essas infraestruturas passam a capacitar o repasse de

processos internos para fornecedores externos.

Outsourcing ndo € um modismo de gestdo recente, embora somente nas ultimas
décadas muitas organizacbes tenham implementado projetos de outsourcing de T.
I. (SWANSON; RAMILLER, 2004). Ha pelo menos dois séculos, ja existem
outsourcing, em diferentes formas, como offshoring, por exemplo. O deslocamento
da industria téxtil da Inglaterra para os EUA em 1821 foi, provavelmente, a primeira
pratica de offshoring. Na literatura de sistemas de T.l., o outsourcing tem sido
estudado juntamente com o social, 0 econdmico e suas implicacdes gerenciais para
as partes envolvidas (OSEI-BRYSON; OJELANKI, 2006).
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Nunes (2007) moderniza o conceito afirmando que outsourcing € uma forma de
acrescentar valor a um negocio, convertendo um centro de custos interno em um
servico externo, por meio da subcontratacédo, possibilitando a liberacdo dos gestores
para concentrar sua atencéo nas areas de negdécio de importancia estratégica. Ha,
também, a opcdo por uma relacao de parceria diferenciada, que procura obter maior
eficiéncia e melhores resultados organizacionais diante das exigéncias de mercado
(SILVA, 2000; CHERCHIGLIA, 2004). Essa relacdo poderia ser concretizada no

encontro dos melhores e mais eficientes parceiros do negdcio em lide.

Ao reconhecer esses parceiros e estabelecer os contratos de parcerias adequadas,
preferencialmente de longo prazo, transformando-se em aliancas estratégicas, como
joint ventures, por exemplo, que s&o arranjos voluntarios entre empresas,
envolvendo trocas, compartiihamentos ou codesenvolvimento de produtos,
tecnologias ou servigos (GULATI, 1998; NUNES, 2008). Essas aliancas podem
abstrair do centro de suas preocupacfes a area de producdo da empresa,
passando a buscar a satisfacdo e a consequente fidelizacdo dos clientes. Essa € a
preocupacao empresarial mais recente, de acordo com as alteracdes das regras de
competicdo do mercado. Marques (2003) referenda o assunto defendendo o “ndo-

foco” na producgao.

1.1.2. A utilizacdo do marketing estratégico e de relacionamento

Essa preocupacdo ocorre em funcdo das contingéncias expostas, e ainda como
decorréncia dos impactos das mudancgas nas tecnologias de informag&o, bem como
do comportamento dos compradores “que transformaram a lealdade dos clientes
numa prioridade do marketing estratégico” (MARQUES, 2003). E sua implementacao
s6 somente poderda ser viabilizada “se as empresas reconhecerem o0s

comportamentos relacionais como fatores competitivos”.

As assertivas aqui mencionadas encontraram apoio no crescente ambiente de
globalizagéo e no acirramento da concorréncia entre as empresas como fatores de
pressdo para que estas busquem a formagéo de vantagens competitivas. Um dos

meios de se chegar a isso € a conquista e manutencdo de clientes fiéis, o que
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atualmente vem sendo facilitado pelo marketing de relacionamento e pelas

estratégias relacionais.

Bretzk e Cobra (2005) e Rocha et al (2007) também destacaram a importancia da
relacdo entre o marketing relacional e a competitividade no mercado empresarial.
Esse tipo de marketing é definido por Gordon (1998, p. 16) como “0 processo
continuo de identificagdo e criagdo de novos valores com clientes individuais e o

compartilhamento de seus beneficios durante toda uma vida de parceria”.

Berry (1993) ja sugeria uma reestruturacdo dos 4 Ps (produto, preco, prazo e
promogéao), acrescentando-lhes novos valores, como comunicagdo com o cliente,
satisfagdo e servigo. Referendando o pensamento de Berry, Vavra (1993) afirmou
gue esse novo composto coloca em destaque a retencdo dos clientes e 0 as

atividades envolvidas.

Atualmente, as empresas sentem essa necessidade e manifestam interesse em
manter relacionamentos que possibilitem promover a satisfacdo e fidelizacdo dos
clientes, a partir da conviccdo de que a retencdo do cliente, por meio da sua
satisfacdo, € economicamente mais vantajosa do que investir permanentemente na
conquista de clientes novos; possuem ainda a capacidade de manté-los,
principalmente gracas ao avanco da tecnologia. Segundo Kotler (2000, 2008), esse
fator teria possibilitado o ingresso e a manutencdo de relacionamentos com clientes

individuais.

E muitas dessas empresas ja entenderam a grande importancia do cliente,
passando a ndo se ver apenas como vendedores de produtos ou prestadores de
servicos, mas como criadoras de clientes lucrativos, sempre por meio de

relacionamentos adequados, conseguindo aumentar sua competitividade.

Apesar das diferencas em relacdo ao marketing tradicional, o marketing de
relacionamento deriva dos principios daquele (BOGMANN, 2002). O diferencial esta
no processo de criar, manter e intensificar relacionamentos fortes e valiosos entre o

cliente e a empresa.
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O Customer Relationship Management (CRM) - ou Gerenciamento do
Relacionamento com o Cliente — diz respeito a substituicdo do foco no produto para
o foco no cliente. Trata-se de uma ferramenta tecnoldgica que tem como base a
conquista e a manutencado do cliente. Busca a integracdo entre empresa e cliente,
priorizando os ja existentes, principalmente aqueles que sédo considerados por ela
mais valiosos (ZENONE, 2001).

A necessidade de implementacdo de todas essas ideias leva a busca de novas
formas de gestdo, como a formacdo de redes organizacionais e de parcerias, de
modo a possibilitar que as empresas se concentrem na atividade-fim, também
denominada core business, repassando a outras empresas a execucdo de

atividades nao centrais.

O repasse de atividades ndo centrais é chamado de outsourcing, ou terceirizagdo. O
outsourcing pode proporcionar a saida para esse novo panorama de buscas da
empresa, aliviando-a da execucdo de varias atividades selecionadas e deixando-a
em situacdo mais confortavel para atingir o nivel de competitividade desejado.
Nesse embate, procurarda estabelecer aliancas estratégicas com 0s

parceiros/fornecedores mais competentes e confiaveis.

1.2. O panorama da cadeia produtiva téxtil e de confeccdes

1.2.1 Situacao da cadeia produtiva téxtil e de confec¢des no Brasil

O Brasil é 0 sexto maior produtor mundial de téxteis e confecg¢des, e respondeu por cerca de
2,5% do volume produzido em 2006. Contudo, no que tange ao comércio mundial, ocupa a
462 posicdo entre os maiores paises exportadores e a 432 entre 0s maiores importadores.
Considerando-se apenas 0 segmento vestuario, 0 mais dinamico do comércio mundial da
cadeia, o pais cai para a 692 posicdo entre os paises exportadores e a 512 entre o0s
importadores. O Brasil € um pais “produtor/consumidor”, cuja maior parcela da producéo se
destina ao mercado interno (RODRIGUES; RIAL, 2009).
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De acordo com Rangel (2008), o comportamento das importacdes e exportacdes brasileiras
na ultima década obedeceu ao comportamento da taxa de cambio e da grande expansao do
comércio internacional. Apesar da variagdo cambial iniciada em 2004, as exportacfes
cresceram entre 2000 e 2005, em decorréncia da expansdo da demanda mundial. J4 as
importagBes declinaram no periodo de 2000 a 2002, e sé voltaram a crescer em funcédo da

valorizacdo cambial, conforme Figura 1

Figura 1 — Balanca comercial da cadeia téxtil e de Confecc¢des
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Fonte: Abit, 2008

Apds cinco anos registrando superavit, a balanca comercial brasileira apresentou
déficit em 2006 (US$ 33 milhdes), 2007 (US$ 646 milhdes) e 2008 (US$ 1,4 bilhdo),
em consequéncia da manutencdo da valorizacdo do real no periodo e do fim do

Acordo dos Téxteis e Vestuarios (ATV) em 2005.

Em 2007 a Argentina foi o principal destino das exportacdes brasileiras, com 27,5%
do total exportado, seguida pelos Estados Unidos, com 26,2%. Distribuindo-se as
exportacdes por segmento, os Estados Unidos sé@o o principal destino de vestuario, meias
e acessoOrios e téxteis para o lar, sendo superados pela Argentina somente nos

manufaturados téxteis.

Vale ressaltar, porém, que o ranking dos parceiros comerciais brasileiros foi
diretamente influenciado pelo fim do ATV, pois, até 2005, os Estados Unidos eram o
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principal destino das exportacdes. Com o fim das cotas, a China ganhou boa parte
do mercado estadunindense, diminuindo a participacdo das empresas brasileiras no
pais. Assim, o Brasil ampliou sua participacdo com a América Latina, para onde
foram destinadas, em 2006, 53,4% das exportacbes, sendo 31,3% para O
MERCOSUL.

No que diz respeito a importagdes?, a China é a principal parceira comercial do
Brasil, com um crescimento exponencial na pauta brasileira. Segundo Mendes
(2007), em 1989 a China ndo chegava a integrar a lista dos dez maiores
exportadores para o Brasil. Em 1994 passou a ocupar o sétimo lugar (3,7%). Em
1995 sua participacao ja era de 7% e, em 2004, chegou a 17,7%. Com o fim do ATV
e a valorizacdo do real, ampliou-se significativamente sua participacdo no mercado
brasileiro, chegando a 23,7% em 2005. Em 2007, atingiu 34,8%, sendo que, no

segmento de maior valor agregado (vestuario, meias e acessorios), chega a 53,7%.

Verificou-se ainda que a deterioragdo do saldo comercial brasileiro nos ultimos anos
estd nos segmentos fios/linhas, malhas e vestuario, em que vem aumentando o
peso do consumo de fibra quimica (fios/linhas e malhas) e as pecas podem ser

padronizadas.

1.2.2 Dimensoes e relevancia da cadeia téxtil e de confec¢cdes no Brasil

A cadeia de téxteis e confeccdes brasileira representou, em 2007, 5,5% do
faturamento total da industria de transformacdo nacional® e 17,3% do total de
empregos gerados. A cadeia engloba cerca de 30 mil industrias e gera 1,6 milhdo de

empregos diretos.

De acordo com a Figura 2, o volume de producado total de téxteis, medido pelo
consumo de fios e filamentos, chegou a 1,8 milhdo de toneladas, gerando
faturamento bruto de US$ 41 bilhdes. Entretanto, o volume de produg&o no setor

nao apresentou crescimento entre 1999 e 2007, pois, apesar do aumento

2 Conforme dados do lemi (2008).
¥ Conforme lemi (2008), dados preliminares e que ndo incluem inddstria extrativa
mineral e construgdo civil.

20



significativo entre 1999 e 2000, houve um declinio nos trés anos seguintes, com
retomada do crescimento somente em 2004. Em 2007, o volume de producéo total
era ainda inferior ao pico de 2000. O aumento de 73% da receita de vendas entre
1999 e 2007 foi influenciado pelas oscilac6es na taxa de cambio. Entre 2006 e 2007,
enquanto producao cresceu apenas 2,1%, a receita de vendas aumentou 25%, por
conta da apreciagdo cambial do real no periodo.

Figura 2 — Producéo e receita de vendas na cadeia de téxteis e confeccdes
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Fonte: Abit (2008)

O consumo médio de téxteis e confeccdes no Brasil, por sua vez, cresceu
significativamente entre 1995 e 2007, quando a média por habitante passou de 8,7
kg para 11,6 kg. Essa média ainda esté bastante aquém do consumo médio dos 25
kg da Europa e dos 35 kg dos Estados Unidos. O aumento na demanda néo foi
acompanhado pela elevacédo da producdo média por habitante, que se manteve em
torno de 9 kg. Essa diferenca entre a demanda e a producdo nacional tem sido
suprida pelas importacdes.

1.2.3. Distribuicédo regional da producdo e do consumo na cadeia téxtil e de

confeccgbes

Uma caracteristica da cadeia téxtil e de confeccdes brasileira € a existéncia de polos
regionais de producéo. Os principais, divididos por estado, sdo 0s seguintes:
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Sdo Paulo: destaca-se como o mais importante centro produtor, além de ser o
centro intelectual e financeiro da industria, pois concentra 0s principais ativos
intangiveis (moda, marketing etc.) e o controle das atividades produtivas nacionais.
Na cidade de Sao Paulo esta o varejo de luxo, com lojas nacionais (Zoomp, Forum,
Rosa Ch4) e internacionais (Louis Vuitton, Giorgio Armani, Hugo Boss), além das
duas maiores concentracbes nacionais de confeccbes e lojas atacadistas, nos
bairros Bras e Bom Retiro. Outro polo importante do estado é a cidade de
Americana, que apresenta elevado desenvolvimento tecnolégico e é especializada

na producdo de tecidos artificiais e sintéticos.

Rio de Janeiro: merecem destaque as cidades de Nova Friburgo, principal polo
produtor de lingerie do pais e sede da empresa alema Triumph, e Petrépolis,

especializada em malharia e roupas de inverno.

Santa Catarina: o Vale do Itajai, cuja principal cidade é Blumenau, € um dos polos
téxteis mais avancados da América Latina e o centro brasileiro com maior insercéo
no mercado internacional, sendo o principal exportador nacional de artigos de malha

e linha lar.

Ceard: com a tendéncia de deslocamento inter-regional das grandes empresas,
estimulada por incentivos fiscais e de infraestrutura ofertados pelo governo estadual,
o estado vem aumentando sua relevancia no cenario nacional. Vale destacar a forte
presenca de empresas verticalmente integradas, especialmente no ramo de tecidos

denim e em fios de algodéao.

Teve inicio nos anos 1990 um processo de deslocamento inter-regional das grandes
empresas da cadeia®, cujos principais motores foram a busca por médo de obra mais
barata® e os incentivos fiscais e crediticios ofertados pelos estados do Nordeste.

Essa desconcentracdo industrial ocorreu com mais intensidade nas etapas

* 0 grupo Vicunha, por exemplo, transferiu parcela significativa de sua produgio
para o Ceara. Nos Ultimos dez anos, a empresa fechou ou transferiu nove
unidades fabris. A Coteminas, a Karsten e a Marisol também abriram

fabricas no Nordeste.

® Rangel (2008) informa que a mao de obra em S&o Paulo tem um custo de

R$ 1.575,00/més, 125% superior ao do Nordeste.

22



intensivas em mao de obra e com baixa utilizacdo de tecnologia. As etapas de
concepcdo e planejamento estratégico da cadeia continuam concentradas no

Sudeste, com destaque para Sao Paulo.

Ao da primeira década de 2000, o Sudeste continuou perdendo participacdo na
produgéo nacional, mas foi o Sul que se destacou em termos de crescimento, de
acordo com a Figura 3. Segundo a Associacdo Brasileira da Indastria Téxtil e de
Confeccao (Abit), esse crescimento é impulsionado pelos incentivos fiscais ofertados
na regido (Santa Catarina, por exemplo, aplica 3% do ICMS arrecadado), pela
disponibilidade de linhas de crédito dos bancos regionais (Banco Regional de
Desenvolvimento do Extremo Sul — BRDE, por exemplo) e pela proximidade dos

centros consumidores.

Figura 3 — Distribuic&o regional da producéo (%)

Sul M Nordeste M Sudeste

2007

2003

1990
36,8%

Fonte: Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES).

Houve também crescimento em direcdo ao Centro-Oeste, mas a participacdo dessa
regido ainda é muito timida (passou de 1,4%, em 2003, para 1,9%, em 2007), o que

mostra a busca das empresas por maior proximidade com a producéo de algod&o.

Como se pode observar na Tabela 1, a maioria das unidades fabris permanece nas
regides Sudeste e Sul, desde fiacdo até confeccdo, em que também estao

concentrados cerca de 80% da méao de obra.
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Entre 2000 e 2007, o numero de unidades instaladas do elo téxtil diminuiu em quatro
regides — o Sul foi a excecdo —, principalmente devido a acentuada desativacdo de
malharias. No elo de confeccbes, registrou-se crescimento também em quatro

regioes — a excecao foi o Norte —, com destaque para o Sul e o Centro-Oeste.

A regido Sul foi a que mais aumentou o nimero de empregos, no periodo, em todos
0s segmentos da cadeia. O Sudeste, ao contrario, apresentou a maior queda, em
especial nos segmentos malharia, fiacdo e confeccéo, apesar de ainda concentrar a

maior parcela da mao de obra empregada.

Tabela 1 — Distribuicdo quantitativa e proporcional (%) de unidades fabris e de

empregados dos segmentos téxtil e de confecgdes, por regido — 2000 a 2007

Elo / Regido Unidades Fabris Empregados
2000 2007 Proporgcaoem 2007 2000 2007 Propor¢ao em 2007
Téxtil 4.463 4.473 100,0% 339.238 341.138 100,0%
Centro-Oeste 80 79 1,8% 6.780 6.577 1,9%
Norte 57 38 0,8% 3.591 4.372 1,3%
Nordeste 408 327 7,3% 47.660 45.841 13,4%
Sudeste 2.817 2.475 55,3% 200.356  174.413 51,1%
Sul 1.101 1.554 34,7% 80.851 109.935 32,2%
Confeccionados 18.797 23.276 100% 1.233.156 1.223.862 100%
Centro-Oeste 805 1.391 6,0% 61.187 56.779 4,6%
Norte 402 186 0,8% 12.641 8.254 0,7%
Nordeste 2.587 3.228 13,9% 165.750 191.527 15,6%
Sudeste 10.852 12.568 54,0% 735.645 625.917 51,1%
Sul 4.151 5.903 25,4% 257.933  341.385 27,9%

Fonte: BNDES.

1.2.4. Consumo na cadeia téxtil e de confeccodes

O consumo de téxteis e confec¢cdes no Brasil cresceu em funcdo do aumento de
renda verificado no periodo®, mas ainda é bastante concentrado. Em 2007, 50% do

consumo coube ao Sudeste, seguindo-se o Nordeste, com 19%, e o Sul, com 16%.

® De acordo com o lemi (2008), a renda média per capita no Brasil cresceu 21,2%, de acordo com o lemi (2008),
passando de R$ 11.149, 00 em 1995, para R$ 13.515,00 em 2007.
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O consumo se concentra também nas 50 maiores cidades do pais, que, juntas,

respondem por cerca de 45% do total nacional

Em relagéo & distribuicdo do consumo por classe social’, o lemi (2007b) mostra que,
engquanto a populacéo brasileira tem um perfil socioeconémico centrado nas classes
C e D (68% da populacao), a principal fatia do mercado consumidor para os artigos
de vestuario e linha lar estéd nas classes B e C, que, juntas, respondem por 70% do
total nacional. A classe A (6% da populacdo) é a terceira maior fatia do mercado,

com 18% do consumo nacional.

O segmento feminino adulto representa 41% do mercado, ficando o infantil com
32%. A lideranca do segmento feminino deve-se ao grande volume de producéo de
alguns artigos de curta vida util (calcinhas e meias-cal¢as), além da maior variedade

de artigos consumidos pelo segmento.

Quanto aos principais canais de distribuicdo da producdo de vestuario, meias e
acessorios, dados do lemi (2007a) mostram que em 2006 havia nada menos do que
105 mil lojas predominantemente dedicadas a comercializacdo desses artigos. As
grandes nacionais (como Renner e C&A) respondiam por 24,2% do total distribuido,
enquanto as pequenas lojas independentes, com grande presenca em areas
residenciais e cidades de menor porte, respondiam por 21,4%. Vale ainda ressaltar
gue mais da metade das lojas (51%) se concentra no Sudeste.

1.2.5. Estrutura empresarial na cadeia téxtil e de confeccdes

A cadeia téxtil e de confec¢bes brasileira é majoritariamente formada por pequenas
e medias empresas, apresentando elevado grau de concorréncia e baixos indices de
concentracdo industrial. A proporcédo de empresas de meédio porte diminui a medida

gue se caminha para o final da cadeia.

O lemi adota a seguinte distribuicao das familias por classe social segundo a renda mensal em nimero de
saldrios-minimos: A, acima de 25; B,11a25;C,5a10; D, 3a4; E, até 2.

25



7

O segmento de fibras e filamentos € o mais oligopolizado, sendo controlado por
grandes empresas (principalmente na producdo de fibras sintéticas), em sua maioria
de origem estrangeira, dadas a necessidade de investimentos em equipamentos de
alta tecnologia e a importancia de economias de escala. No elo final da cadeia,
preponderam pequenas empresas, intensivas em mao de obra e majoritariamente

de capital nacional, muitas delas operando na informalidade (Tabela 2).

Tabela 2 — Distribuicdo quantitativa de empresas e empregados da cadeia téxtil e de
confeccdes, por elo/segmento — 2007

Elo/Segmento Empresas Empregados
Téxtil 4.473 341.438
Fiacao 417 78.318
Tecelagem 596 101.102
Malharia 2.511 122.138
Beneficiamento 949 39.880
Confecgbes 23.276 1.223.852
Vestuario 20.070 1.034.322
Meias e Acessorios 1.043 45.352
Linha lar 1.199 102.590
Outros 964 41.588

Fonte: BNDES.

Entre 2003 e 2007, a mao de obra empregada no elo téxtil cresceu 13,3%, enquanto
no elo de confeccbes aumento 6,7%. Enquanto isso, o numero de empresas
cresceu 14,3% no elo téxtil e 31% no de confeccdes. Entretanto, a média de
empregados por empresa declinou de 66,8, em 2003, para 56,4, em 2007. No elo
de confeccdes registrou-se queda de 18%, enquanto o elo téxtil perdeu 0,8%.
Verifica-se, assim, que houve grande pulverizacdo das empresas de confeccgdes:
somente em 2007, de um total de 20 mil empresas de vestuario, 16 mil tinham entre

5 e 19 empregados.

Essa pulverizacédo ocorre pelo fato de o processo produtivo ser relativamente facil e
devido a necessidade de baixo investimento inicial, 0 que leva a existéncia de muitas
empresas de pequeno porte e com alto grau de informalidade. Além disso, segundo

empresarios do setor, hd uma elevada carga tributaria aplicada a cadeia téxtil e de
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confeccbes®, além da entrada de produtos contrabandeados e/ou produzidos sob
padrdes trabalhistas e tributarios bastante diferentes do regime brasileiro. Assim,
caso a empresa opere em pequena escala, torna-se mais vantajoso agir na
informalidade, para ndo comprometer a receita com o0 pagamento de impostos e
manter competitividade frente aos produtos oriundos de praticas desleais de

comércio.

Esse grau de informalidade gera uma competicdo espuria entre as empresas formais
e informais, o que dificulta ainda mais a obtencao de crédito e deprecia a qualidade
do posto de trabalho. Esse tipo de organizacéo industrial acarreta ainda problemas
na cadeia de fornecimento das empresas brasileiras, gerando um produto/servi¢o de
baixa qualidade e dificultando a eficiéncia da programacdo ao longo da cadeia, 0
qgue diminui a competitividade das empresas no pais. Como forma de minimizar tais
incertezas, as empresas lideres no Brasil tém optado pela verticalizacdo da
producéo (até o varejo).

1.25.1. Participacdo do BNDES na cadeia téxtil e de confeccdes

Entre 2007 e 2008, o programa desembolsou um total de R$ 2,3 bilhdes, sendo que
98% dos recursos foram liberados via agentes financeiros e 56% foram destinados a
financiamento de capital de giro puro. Os investimentos na cadeia téxtil e de
confec¢cbes responderam por 44% do total desembolsado, sendo que a maior
parcela foi destinada a capital de giro (61% no elo téxtil e 95% em confec¢des). Mais
de 70% dos recursos desembolsados para a cadeia téxtii e de confeccdes
beneficiaram as empresas do elo téxtil, mas 58% das opera¢des foram contratadas

pelas empresas de confecc¢bes, conforme Tabela 3.

8 Segundo a andlise setorial do Valor Econémico (2006), 54% das vendas liquidas

da cadeia téxtil e de confec¢bes sdao consumidos em impostos.
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Tabela 3 — Evolucdo de desembolsos do sistema BNDES no complexo téxtil e de

confeccbes (US$ mil)

Regido 000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 (nov)
Norte 06 787 372 . 85 186 6404 634 9065
Nordeste 64.0252 55.809,0 416391 264329 32477 73761 14926 71514 94.9949
Sudeste 103.812,2 384904 38.6884 777258 1847L,1 800272 405132 1141456 379.874,2
sul 574199 3749%,6 321414 411643 345190 421464 59.6360 80.650,0  264.623,9
Centro-Oeste 603,7 26245 1432 7851 21644 26364 12790 8020  15.764,6
Total 225.876,6 137.3251 120.927,7 1861081 58.410,7 132.204,7 1216515 2005018 761.893,3

Fonte: BNDES

1.2.6. A contribuicéo dos féruns de competitividade

Com o objetivo de desenvolver atividades que aumentem a capacidade de
competicdo do setor produtivo brasileiro no mercado mundial, visando gerar
empregos, ocupagéo e renda, melhorias no balango de pagamentos (aumento das
exportacdes, competicbes com servicos internacionais) e desenvolvimento
tecnolégico e regional, foi criado o Programa Avanca Brasil 2000/2003 — Brasil
Classe Mundial, coordenado pelo Ministério do Desenvolvimento, IndUstria e
Comércio Exterior (MDIC), com gerenciamento a cargo da Secretaria de
Desenvolvimento da Producédo (SDP). A funcdo do programa € integrar o setor
produtivo — representacbes de empresarios e trabalhadores com membros do
governo e do Congresso Nacional, realizando debates em busca da solugédo de

problemas de cada segmento.

Os desafios da cadeia produtiva téxtil e de confec¢bes, em busca da competitividade
internacional, estabelecidos no féorum de competitividade, passam especificamente
pela ampliacdo da area plantada de algodédo. Passam também pela modernizacdo e
expansédo da capacidade produtiva em todos os elos da cadeia, pela defesa contra a
concorréncia desleal, representada, especialmente, por importacdes ilegais e outras
préaticas desleais de comércio e pelo aumento da produtividade da méo de obra nos

segmentos de fibras, téxteis e confeccbes (ANTERO, 2006).
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Os féruns de competitividade sdo ambientes criados para possibilitar a formacéo de
diagndsticos sobre os problemas de cada uma das cadeias produtivas — conjunto de
atividades econdmicas que se articulam progressivamente desde o inicio da
elaboracdo de um produto. Esse conjunto inclui desde as matérias-primas,
magquinas, equipamentos, produtos intermediarios até o produto final, a distribui¢éo,
a comercializagéo e a definicdo de um plano de acao para a solugao dos problemas

e aproveitamento das oportunidades identificadas (GONZAGA, 2002).

Nesse sentido, foram definidas politicas prioritarias para 0 aumento da
competitividade da cadeia produtiva como um todo, compreendendo o financiamento
da producéo, a fiscalizagéo de produtos importados, a desoneracéo da producéo e a

defesa comercial.

Nesse contexto, os segmentos de algodao, fibras e filamentos manufaturados e de
confeccdes foram objeto de politicas e acbBes especificas de desenvolvimento
produtivo regional, capacitacdo de mao de obra, design e melhoria de qualidade e

produtividade agricola.

De acordo com o férum de competitividade da cadeia produtiva da industria téxtil e
de confeccdes, foram definidas as macrometas e metas instrumentais a serem

alcancadas, com impactos na competitividade do conjunto da cadeia produtiva.

O relatério de resultados do Férum de Competitividade da Cadeia Produtiva Téxtil e
de ConfecgbBes de 2009 mostra que a industria téxtil no Brasil vive um periodo de

expansao.

1.3. O setor téxtil e de confec¢des cearense

O Ceara é responsavel por 17,5% do PIB da industria de transformacéo e por 4,1%
de todo o PIB nacional®, participando o setor téxtil com cerca de 1,6 milhdo de

empregos diretos e mais de 8 milhdes indiretos. O Ceard exporta indigo, fios,

® Conforme Abit.
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malha, tecidos planos e confec¢Bes. A moda tem colocado o Ceard em destaque no

Brasil e no exterior.

A Abit estima que em 2011 serédo realizados os investimentos previstos para o setor
téxtil e de vestuario, em torno de de US$ 1 bilhdo. Nos ultimos oito anos o Brasil
investiu em torno de US$ 10 bilhdes, e o Nordeste vem se destacando em funcgéo
dos incentivos fiscais, por ser a regido onde mais esta se desenvolvendo o setor
téxtil. A maior propor¢éo dos investimentos sera fornecida pelo BNDES, por meio do

programa Revitaliza™®.

O polo téxtil de Fortaleza € um dos trés mais importantes do pais, ao lado da regido
de Americana, em S&o Paulo, onde se destaca a tecelagem, e da regidao de
Blumenau, em Santa Catarina, com destaque para a confeccdo na linha de cama,
mesa e banho. Na RMF, destaca-se a diversificacdo da cadeia téxtil, com a
presenca de fiacdo, tecelagem, malharia e confec¢des (IEL, 2008). Devido aos
ajustes realizados ao longo da década passada, e em funcdo da atracdo de novas
fabricas, como é o caso da Marisol, em Pacatuba, o Ceara consolidou a importancia

de sua atividade téxtil no cenario nacional.

Em referéncia a competitividade da cadeia téxtil cearense, pesquisa do Banco do
Nordeste (BNB, 2002) indicou diversas fontes de competitividade, destacando-se os
incentivos fiscais, a qualidade do produto, o prazo de entrega, a economia de escala

€ 0 acesso a canais de distribuicéo.

A cadeia téxtil, possuidora de uma gama de produtos diferenciados tanto em marca
como em qualidade, compreende cinco etapas, a saber, (Figura 4): fibras e
filamentos; fiagdo; tecelagem e malharia; beneficiamento; e confecgéo. E articulada
entre a induastria téxtil e vestuario (confecgdes), estando também agregada a
agricultura (producédo de fibras naturais) e as industrias quimicas e petroquimicas
‘visto que as fibras artificiais e sintéticas constituem um importante insumo, sendo

ainda agregada a industria de maquinas e equipamentos” (BARROSO, 2003; p.73).

19 para mais informagdes, ver http://www.bndes.gov.br.
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Figura 4 — Cadeia produtiva téxtil-confeccdes
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Fonte: Abravest, 2002.

O setor téxtil marca presenca na maioria dos paises, embora em diferentes estagios
de desenvolvimento ao longo da cadeia produtiva. No Brasil, essa atividade pode ser

considerada em bom desenvolvimento em todos os elos da cadeia de producéo.

Todo homem civilizado usa roupa, e a grande maioria esta sempre tentando manter-

se atualizada com os mais modernos estilos e recentes langamentos da moda.

A industria de confeccBes atende a essa necessidade basica do ser humano, ou
seja, 0 vestir. A razdo de vestir tem sido motivo de muitas pesquisas, € estas
apontam como causas fundamentais a protecdo, o decoro, o conforto que a roupa
oferece ao usuario, o status transmitido, diferenciando classes sociais, ou grupos
étnicos, e, finalmente, o adorno, embelezando quem a veste. “A roupa nos enquadra
no grupo a que pertencemos e nos da o status que temos, ou que queremos ter”
(NUNES, 1973).

Ha uma preocupacgdo continua, das camadas economicamente superiores, em se
diferenciar das demais, e um movimento inverso das camadas inferiores

interessadas em imitar as superiores, guardadas as proporcdes das limitacdes
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financeiras. Com essa movimentacdo continua, a moda se encontra em permanente

mutacgéo, podendo mudar rapidamente de direcéo.

“Pearson (1996), referindo-se a Robinson, famoso estilista dos anos 1920, afirmou:
Toda moda acaba em excesso”. Significa dizer que a moda ndo se acaba
gradualmente, mas sim quando esta no auge, 0 que soma mais incerteza ao mundo
da moda. Gabrielle Coco Chanel, primeira mulher a se impor como “couturier”, foi
mais longe: “A moda é o que passou” (PEARSON, 1996). Para ela, que fazia alta
costura e trabalhava somente com a vanguarda, quando a maioria usava algo, iSso

era passado.

N&o ha garantia de que o consumidor final vai aceitar os produtos ofertados. As
empresas seguem pistas, sugestdes e opinides quando lancam novas colec¢des; ndo
h& certeza nas acdes. A industria de confec¢des opera em um ambiente de continua
incerteza. O que se quer hoje pode ndo ser 0 mesmo daqui a uma semana. Os
movimentos, se ndo sao cadticos, as vezes nao tém qualquer racionalidade. A
guestdo que se apresenta, entdo, é: como planejar e controlar as atividades em uma

industria que vive em estado de constante incerteza e obter vantagem competitiva?

A industria de confec¢Bes € uma industria de moda e, como tal, € a representacao
do que a maioria das pessoas adota como o vestir certo, e varia em funcao do local,
tempo e condi¢Bes climaticas. Ela é influenciada pelos costumes, pela cultura, pelas
inovacdes tecnoldgicas, pelos eventos internacionais, regionais e locais (Figura 5)
(NUNES, 1998). Também merecem citagdo os movimentos rapidos de variagdo dos
padrdes de vestir de determinadas classes sociais, principalmente entre os jovens,

sendo o movimento da moda descendente na piramide de distribuicdo da renda
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Figura 5 — Fatores que influenciam a geracdo e o movimento da moda
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Fonte: Nunes, 1998.

A industria de confeccBes se insere na cadeia téxtil, cujas etapas industriais vao
desde o beneficiamento das fibras até a confeccdo de pecas prontas para o uso. A
confeccdo € a ultima atividade industrial antes da comercializacdo. Consiste no corte
e transformacdo de tecidos planos ou de malhas em pecas de vestuario, com a
ajuda de méaquinas de costura e a fixagdo por meio de aviamentos, como linhas,

botdes e ziperes.

A grande variedade de modelos requer treinamento continuo. A moda exerce forte
presséo sobre os prazos, de modo que, para evitar atrasos, que sao inaceitaveis em
produtos de moda, trabalha-se uma grande quantidade de horas extras, causando
desconforto e insatisfagdo aos empregados. As confeccdes trabalham supridas por

26 fornecedores diferentes, conforme ilustrado na Figura 6.
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Figura 6 — RelacBes entre as confecc¢des e seus fornecedores
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Fonte: Adaptado de Nunes, 1998.
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*Passadoria

As fabricas de confec¢cbes sdo abastecidas por oligopdlios que fornecem as
principais matérias-primas, como tecidos, malhas, linhas e ziperes. Seu produto &
altamente elastico e volatil, uma vez que acompanha os ditames da moda. Com
tantos fornecedores, o planejamento das compras, a estocagem e o transporte sao
pontos vitais para o bom funcionamento do setor. A competéncia produtiva da
empresa depende da habilidade de seus administradores ao coordenar a chegada

dos materiais e servigos necessarios a producao.

As fabricas de confeccdes estdo situadas na posicao final da parte industrial da
cadeia téxtl, convivendo com empresas industriais a montante e empresas
comerciais a jusante. Elas tratam com duas formas distintas de organizagdo. Os
fornecedores sdo empresas industriais, que querem a continuidade dos negécios e

buscam a eficiéncia por meio da producéo padronizada. Os clientes sdo empresas
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comerciais, que buscam a variedade e s&o oportunistas para conseguir bons
negdcios, mesmo em prejuizo das relagdes com os fabricantes de confecc¢des que
os suprem (NUNES, 1998).

1.3.1. Situacdo das empresas de confeccdo no Ceara e suas estratégias

organizacionais

A dindmica da moda configura um ambiente de rdpida mutacdo, sujeito a influéncia
de grande numero de variaveis. O ambiente é difuso e de grande incerteza. As
empresas de confeccdes atuam nesse ambiente e precisam de continua atualizacéo
para acompanhar as necessidades dos clientes, o que requer dos empresarios
criatividade, vitalidade, permanente renovacdo de ideias e, consequentemente,

formacdo e treinamento continuos para acompanhar as mudancas (NUNES, 1998).

Especificamente no segmento de confec¢gdes, o Banco do Nordeste (BNB, 1999)
classifica o Ceard (foco na RMF) como o estado mais importante da regido, em
termos quantitativos e qualitativos (devido a diversificacdo dos itens produzidos e
aos mercados atingidos em termos de classes de renda). O setor apresenta ainda
participacdo importante nos mercados local, regional, nacional e, embora com menor

importancia, internacional.

A importancia do polo de confeccdes da RMF estd também demonstrada no
resultado da pesquisa que indicou os principais eventos de moda de todo o pais,
que os empresarios utilizam para realizagdo de suas compras. Em primeiro lugar,
aparece a Feira Nacional da Industria Téxtil (Fenit) em S&o Paulo, com 32,3% dos
entrevistados, seguida de trés eventos realizados em Fortaleza: Feira da Moda de
Fortaleza (10,8%); Saldo Moda Fortaleza (7,6%) e Ceara Summer Fashion (4,4%),

que, juntos representam 22,8% do total'.

As empresas tomam suas decisfes estratégicas de acordo com a estrutura do setor

a que estao vinculadas, procurando se posicionar dentro dele. Esse posicionamento

1 SEBRAE, Zaytec
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€ que determina a rentabilidade da empresa relativamente as concorrentes, e no

centro dele esta a vantagem competitiva.

Analisando-se as afirmacfes acima, percebe-se que a industria brasileira de
confeccgbes viveu, logo apds a implantacdo do Plano Real, uma situacédo de euforia,
a qual, passados os primeiros momentos da nova situacdo econdmica do pais, deu
lugar a uma busca de adaptacéo gradual a nova realidade do mercado, procurando
o0 seu melhor posicionamento. As indUstrias cearenses se inserem nesse contexto
geral. A industria brasileira de confeccdes sofreu, nesse periodo, primeiramente o
impacto do superaquecimento da demanda, seguido de forte concorréncia dos
importados, especialmente oriundos da Asia.

Passados os primeiros momentos, foram adotadas medidas de protecédo a industria
brasileira téxtil e de confeccdes, e o0 préprio consumidor freou a sua procura pelos
importados, rejeitando-os por questdes de qualidade, estamparia e modelagem,
incompativeis com o gosto e o padrao ocidental de moda.

A partir de entéo, a industria nacional e a cearense de confeccbes aumentaram o
volume de investimentos em maquinaria moderna, visando conquistar padrdo de

competitividade em ambito internacional.

7z

No Ceard, uma caracteristica marcante do setor de confeccbes € a elevada
variabilidade de estruturas de producdo. Atuam conjuntamente no mercado
empresas detentoras de um sistema de produc¢ao altamente especializado, com uma
divisdo radical de tarefas e uma ampla hierarquia funcional, e também, no outro
extremo, empresas com sistema de producdo artesanal, em que o trabalhador
detém o conhecimento total do sistema e € responsavel pela execucdo de todas as
tarefas de producdo (ABREU, 1981).

Para realizagdo do estudo dos impactos da inser¢do de novos métodos de
organizacgdo do trabalho na industria cearense, e dos desdobramentos sobre o seu

cotidiano, elegeu-se o setor de confec¢cdes como foco de analise.
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Essa escolha ndo se deu de forma aleatdria. Na verdade, foram analisados fatores
determinantes, para que se elegesse esse setor como fonte de informacgdo. Esse
setor € social e economicamente importante para o Ceara, na medida em que gera
um numero consideravel de empregos, na sua grande maioria de “baixa
qualificagao”. Noutras palavras, a confec¢cdo € um ramo industrial de méo de obra

intensiva, ou seja, que demanda um substancial volume de forca de trabalho.

Além dos tradicionais concorrentes, originarios do Rio de Janeiro e Sao Paulo, os
produtos da industria de confec¢cdes do Ceara tém se confrontado de maneira
progressiva com aqueles oriundos de Minas Gerais e, em menor escala, de Goias e
Espirito Santo. As informacBes da pesquisa Banco do Nordeste / SEBRAE (2007)
dao conta de que 74% dos principais concorrentes das empresas consultadas atuam

no proprio estado; 38% na proépria regido, 22% no resto do pais, e 3% no exterior.

Entretanto, o corte nos custos de producao € o principal mecanismo utilizado como
estratégia competitiva pela maioria das empresas. A reducdo nos custos ocorre via
subcontratacdo de tarefas a outras unidades produtivas formais ou informais do
mesmo estado ou ndo; mais recentemente, tem havido contratacdo de cooperativas

e associacoes.

Os principais concorrentes das microempresas que trabalham com “modinha”,
modelos proprios, atuam no estado a que pertencem, de modo que esse conjunto
raramente sai do ambito local de acdo. Ha ainda produtos oriundos de outras
regibes do pais, e mais recentemente os importados, com prec¢os incompativeis para

a concorréncia da producao local.

A subcontratacdo, por meio dos processos de terceirizacdo, torna-se, assim,
fundamental para essas empresas, uma vez que tem garantido o escoamento de

sua producéo
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1.3.2. A importancia da subcontratagcdo na industria téxtil e de confeccdes

cearense

Conforme ja citado, para as empresas subcontratadas, as unidades contratantes
asseguram o escoamento da producdo. A encomenda a partir de magazines locais,
regionais e nacionais de vendas a varejo para empresas selecionadas tem se
tornado crescente na regido. Esse fenGmeno, que ultimamente tem tomado
dimensdes significativas, transborda para empresas de tamanhos diversos. A média
OuU pequena empresa assume a encomenda e repassa para outras, pequenas, micro

e informais, em efeito cascata.

A forte presenca dos mecanismos de subcontratacédo — setor formal e/ou informal —
apoia a competitividade via preco de determinados segmentos dessa industria. A
busca da subcontratacdo estd associada, antes de tudo, a diminuicdo de custos, e
ndo aos ganhos de produtividade, sendo uma estratégia posta em pratica com
crescente frequéncia (FIEC, 2003).

De fato, a terceirizacdo tem ocorrido de maneira crescente na indastria de
confec¢Bes no Nordeste e no Brasil, com a particularidade de que, em muitos casos,
ela vem se configurando em um processo de informalidade, na medida em que

objetiva primordialmente a reducéo de encargos sociais e impostos (FIEC, 2003).

As empresas subcontratadas sdo obrigadas a manter normas de padronizacdo do
produto, para se garantirem como fornecedoras. Grandes cadeias nacionais
(Riachuelo, Lojas Americanas) e multinacionais (C&A, Carrefour, Makro) orientam
suas vendas para o mercado competitivo de ambito nacional, e, portanto, sao

clientes exigentes de varias pequenas e meédias empresas.

As micro e pequenas unidades produtivas, com raio de acao essencialmente no
mercado local, em sua grande maioria ndo colocam produtos de qualidade no
mercado, de modo que facilmente suas mercadorias perdem espaco para outros
produzidos no estado ou fora dele. E verdade que a atualizagdo tecnologica dos

equipamentos melhora sensivelmente a qualidade dos produtos.
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Contudo, é bom ressaltar que a procura pela qualidade ndo faz parte do cotidiano
dessas empresas. Isso ndao quer dizer que nao haja uma parcela de empresas de
pequeno porte que prime pela qualidade de seus produtos, e, por iSSO mesmo,

consiga sair com sucesso da competicéo localizada.

A forte segmentacdo do mercado inerente a industria de confec¢fes autoriza afirmar
gue nesse ambiente estdo presentes os dois tipos fundamentais de vantagem
competitiva: custo e diferenciacdo (PORTER, 1990, 2008).

No segmento de mercado composto por produtos destinados as classes de renda
mais baixas, o enfoque da competitividade € o custo, que se reflete imediatamente

no prego, para um maior impacto nas vendas.

Um dos principiais componentes do custo de producao nessa industria € a mao de
obra, elemento abundante na regido, e que, por iSso mesmo, recebe baixa
remuneracao, quando comparada a outras regides do pais. Esse é um dos fatores
de atratividade de investimentos em setores de trabalho intensivo para o Cear4,

como é o caso da industria de confeccdes.

Para o segmento de mercado em que a qualidade é fundamental, o preco das pecas
produzidas localmente pode significar um diferencial a mais, porém néo decisivo na

escolha do produto.

1.4. Inovacdao e estratégia competitiva na cadeia téxtil e de confecc¢des

As principais tendéncias dos padrdes de consumo e producdo internacionais na
cadeia téxtil e de confec¢des — quais sejam, maior consumo de fibras quimicas,
maior dependéncia dos produtos as variagcdes da moda, crescente difusdo de gestao
da cadeia de fornecimento e constante relocalizagcdo de atividades — provocaram
alteracOes significativas em sua estrutura produtiva, o que foi viabilizado por

avancos tecnoldgicos e inovac¢des desenvolvidas no periodo.
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Vale salientar que a cadeia téxtil e de confec¢cdes tem como caracteristica ser
consumidora de tecnologia, pois as inovac¢des costumam ocorrer de forma exdgena,
seja via empresas fornecedoras de maquinas e equipamentos, seja por meio de

empresas produtoras de fibras quimicas e corantes.

No primeiro grupo, a tecnologia desenvolvida costuma ser incremental, e diz respeito
a velocidade e a escala das maquinas e equipamentos, principalmente na fiacdo e
tecelagem/malharia, além da insercdo de tecnologia da informacdo, como o
CAD/CAM* (por exemplo, maquinas industriais que imprimem o desenho

diretamente no tecido).

Esses avangos possibilitam diminuir o tamanho dos lotes de producado e realizar
mudancas rapidas no produto, além de faciltar a deteccdo de
problemas/ineficiéncias na linha de producdo e o controle da qualidade dos

produtos.

O segundo grupo tem alta sofisticacdo tecnoldgica, com pesquisas que buscam a
aproximacao das caracteristicas das fibras quimicas as das fibras naturais, além de
desenvolver diferentes qualidades de fibras e cores visando a ampliacdo do
mercado. A inovacdo encontra-se na aplicacdo de nanotecnologia (mudanca
molecular da estrutura das fibras), biotecnologia e tecnologias da informacao e
comunicacéo, para obtencéo de tecidos com maior resisténcia, conforto, protecéo e
hidratacdo, entre outras caracteristicas™. Ademais, é preciso levar em conta os

seguintes aspectos:

12 Computer-aided design (CAD), ou desenho auxiliado por computador. A sigla CAM (computer-aided
manufacturing) refere-se a todo e qualquer processo de fabricagdo controlado por computador. A juncdo
dessas ferramentas possibilita projetar um componente qualquer na tela do computador e transmitir a
informagdo por meio de interfaces de comunicagdo do computador com um sistema de fabricagdo, em que o
componente pode ser produzido automaticamente.

13 Essas tecnologias ja vém sendo utilizadas em roupas profissionais, moda intima, fitness, roupas funcionais
etc., assim como hd o desenvolvimento de vestuario integrado.
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e as inovacdes da cadeia téxtil e de confeccdes, no que tange a maquinas e
equipamentos, sdo bastante difundidas mundialmente, ndo havendo grande
diferenca tecnologica entre as empresas lideres do mercado;

e a cadeia téxtil e de confeccdes se movimenta na direcéo da desverticalizacéo
da producéo, pois as empresas de tradicional atuacdo em todos os elos da
cadeia estdo migrando para areas especificas, com mais possibilidades de
retorno do capital investido; e

e a escolha das matérias-primas e dos equipamentos tem influenciado muito a
qualidade do artigo final, 0 que gera a necessidade de a cadeia produtiva a
montante da comercializacdo estar apta a fornecer tais produtos com

qualidade e de forma tempestiva.

Com base nisso, intensifica-se a necessidade de aprimoramento dos mecanismos
de administracdo e coordenacdo da cadeia produtiva, ja que os seus dois elos
principais devem estar organizados de forma a responder rapida e adequadamente
as mudancas da moda e do gosto dos consumidores. A comercializacdo e a
distribuicdo dos produtos ganham importancia, na medida em que afetam

diretamente os ganhos de eficiéncia na cadeia.

Nesse contexto, as inovacfes e avancos tecnoldgicos para a cadeia téxtil e de
confeccbes vém também evoluindo nas areas de logistica, informacdo e
comunicacado. A rapidez na distribuicdo dos produtos é atributo fundamental, ja que
a resposta rapida na venda afeta diretamente a rentabilidade e a competitividade do
produto.

Com base nessas caracteristicas e no contexto internacional, conclui-se que utilizar
a capacidade de inovar em todas as suas dimensdes (produto ou processo,
tecnologia ou marketing, etc.) constitui mecanismo relevante para ampliar a

competitividade das empresas na cadeia téxtil e de confecc¢des.

Entretanto, € importante salientar que ha uma grande desigualdade no perfil das
empresas brasileiras da cadeia, pois, conforme Rangel (2008), a defasagem

tecnoldgica € pequena entre as empresas lideres, que tém capacidade exportadora
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e investem pesadamente na modernizagdo de maquinas e equipamentos. O
problema encontra-se no conjunto da cadeia, devido a existéncia de plantas
defasadas (pequenas e médias empresas, a maioria de controle familiar e

trabalhando com algum tipo de informalidade).

1.5. Conclusao

No presente capitulo ficaram demonstradas a caracterizacao e a larga utilizacdo, na
industria cearense de confeccdes, da terceirizacdo como um instrumento de gestao
estratégica altamente eficiente na viabilizacdo dos resultados satisfatérios desse

segmento da economia brasileira.

Inserido na cadeia téxtil, 0 segmento da manufatura do vestuario de moda é um dos
mais dindmicos da economia do pais. E constituido por um grande nimero de
empresas, predominando as de pequeno porte. A sobrevivéncia desse tipo de
negocio € viabilizada por aspectos estruturais, como a diferenciacao, a flexibilidade e
a agilidade requeridas por esse tipo de industria, que precisa desenvolver, lancar e
produzir um grande numero de modelos em cada cole¢do (primavera/verdo e
outono/inverno). Desse modo, as empresas com maior flexibilidade de ajuste e
simplicidade administrativa sdo as mais favorecidas por instrumentos de gestao mais

modernos como o outsourcing (terceirizacao), por exemplo.

Com a midia globalizada, os consumidores adquirem informacdes de tendéncias de
moda em espacos de tempo cada vez mais curtos, obrigando as empresas a
diminuir o tempo entre os langcamentos de novos produtos (esse movimento é
denominado “fast fashion” pelo publico da moda e pelo varejo). As marcas
necessitam de maior inovacao nas suas criacdes e agilidade na manufatura de seus

produtos, para continuarem competitivas.

Percebe-se que essas empresas possuem um periodo de grande demanda
ocasionada pelos lancamentos de cole¢bes, momento em que um mix de produtos
(calcas, camisetas, jaquetas, saias, etc.) deve estar nas lojas para compor um

“‘desejo visual” exigido pelo mercado. Cada produto desse mix € fabricado por
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diferentes “facgbes” (empresas de confecgdes terceirizadas), de acordo com suas
especialidades.

O trabalho se justifica pela importancia do setor no Brasil. E o segundo maior
empregador da indastria de transformacdo do pais, esta entre 0s seis maiores
produtores mundiais de artigos confeccionados e € o sexto maior na producdo de
téxteis, conforme dados do Instituto de Estatistica e Marketing Industrial (IEMI,
2007). Movimenta, ainda, uma ampla cadeia de empresas fornecedoras e clientes
entre si, e manufatura produtos com a finalidade de atender as demandas do

mercado de vestuario de moda.
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CAPITULO Il

2. REVISAO DA LITERATURA: OUTSOURCING (TERCEIRIZACAO) COMO
INSTRUMENTO DE VANTAGEM COMPETITIVA NO CONTEXTO DAS
ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

2.1. Introducéao

O capitulo que ora se inicia, pode-se dizer que trata dos paradigmas tradicionais de
gestdo de empresas e suas praticas industriais, que ndo se mostram mais
suficientes para uma situacdo de mercado tdo competitivo quanto o segmento do
vestuario de moda (TUTIA et al, 2008). Mostra, igualmente, como o outsourcing

pode contribuir para o refor¢co da vantagem competitiva das empresas.

Uma das principais questfes do cenario atual dos negocios € a necessidade que
tém as organizacdes de atuar de forma competitiva. Diante disso, o0 outsourcing
surge como possibilidade concreta para vantagem competitiva (NEWBERT, 2008).
Pode-se dizer que é uma ferramenta estratégica, cuja exploracdo pelas empresas
vem se dando de forma gradual. Trata-se de uma inovagao na categoria de servigos,

gue vem como aliada a dinadmica das core competences (FERNANDES, 2003).

O outsourcing ndo é uma a¢do com um fim em si mesma. E em si uma estratégia na
forma de gerir empresas, com a finalidade de estabelecer novos métodos de
atividade empresarial, ampliando sua vantagem competitiva. A decisdo por sua
adocao se da no contexto ou mesmo associada as decisfes estratégicas em geral,
e, ao ser incorporada pela empresa, devera sempre ser referenciada pela

concepcao estratégica de implementacdo (ROCHA; NUNES, 2009).

Nesse contexto, o debate acerca da terceirizagdo tem ganhado o devido espaco, na
medida em que as organizacdes, preocupadas com reducdo de custos e com o
aumento da produtividade e da competitividade, deram inicio a reestruturacdo de

seus processos, segundo Pedriali (2005). Assim, a terceirizagdo, COmo um processo
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de gestdo moderna, assumiu seu papel na administracdo e vem contribuindo para o

novo contexto que caracteriza o0 mercado, ainda de acordo com Pedriali (2005).

Desse modo, e para melhor compreensdo de um assunto da complexidade do
outsourcing estratégico e do meio em que esta inserido, o presente capitulo se inicia
com o estudo sobre estratégia, no qual estdo contidos seus conceitos, origens,
pensamento estratégico, fundamentacdo tedrica de estratégia, estratégia
empresarial e a relacdo entre estratégia competitiva e outsourcing, por meio de

abordagens econdmicas e relacionais.

O referencial tedrico objeto do presente estudo, acerca do processo de elaboracéo
de estratégias, € explicitado por meio da fundamentacdo indispensavel sobre o
campo da estratégia, compreendendo conceito e contexto nas organizacdes
empresariais, e ainda pelo entendimento da formulacdo de estratégias que serviram
de parametros para o desenvolvimento desta tese, que referendam e fazem

entender a adocao e operacionalizacdo do outsourcing.

2.2. Desenvolvimento

2.2.1. Fundamentacéo tedrica da estratégia: origens e conceitos

Estratégia, numa percepcao filoséfica, antes de qualquer outra coisa ha que ser vista
numa busca mais profunda, como um artificio, um ardil de que a mente faz uso, no
sentido de se antecipar aos acontecimentos e tirar vantagem disso: é transformada
em plano para modificar esses acontecimentos, de tal maneira que o resultado seja
aquele que se quer alcancar. E o mapa metaférico do futuro, sem os empecilhos e
obstaculos que impedem a realizacgdo de um objetivo. Deve se produzir
superioridade relativa, por meio do uso habilidoso dos recursos disponiveis e

adequados a situacao.

O conceito de estratégia remonta a varios séculos anteriores aos classicos da Teoria

das Organizacdes. A palavra estratégia tem origem na Grécia e designava a arte

46



dos generais. Os strategos eram 0s comandantes supremos escolhidos nas
situacdes de guerra (MAXIMIANO, 2009).

Segundo Porter (1986, 2008), Horte (1987), Contador (1996), Zaccarelli (2001) e
Slack (2002), a estratégia de negdcios ou estratégia competitiva consiste na
definicdo de sua missao e objetivos individuais, tendo como foco a maneira como a
empresa pretende competir no mercado. A estratégia deve ser elaborada em cada
area de negocios da empresa, estabelecendo parametros de relacionamento com
consumidores, mercados, concorrentes e a propria empresa da qual faz parte
(BRETZKE; COBRA, 2005; ROCHA et al, 2007).

A formulacdo e a implementacdo de estratégias impdem varios desafios a
organizacdo, como, por exemplo, escolher entre reduzir de maneira defensiva,
manter ou aumentar 0 seu escopo corporativo, o que requer um grande esfor¢o por
parte de toda a entidade. A selecdo do melhor método leva em conta o tempo gasto
para implementacéo, o custo e o controle do processo escolhido (CAMARGO; DIAS,
2003).

Ha inumeras referéncias para a administracdo empresarial partindo de prescricées e
conceitos de estratégias nos classicos militares, como o classico “A arte da guerra”,
de Sun Tzu, escrito h4 mais de 2000 anos, e a obra de Carl Von Clausewitz, do
século XVIII (LEONARD, 1988). H4 ainda outros textos de natureza semelhante,
escritos a partir da segunda metade do século XX por autores que fazem analises
das acOes militares de comandantes e de generais de destaque na Historia e as
comparam as acbOes de gerentes de estratégia empresarial (DUNNIGAN;
MASTERSON, 2000). Ansoff (1987) e Mintzberg (2004) referendam esses pontos de

vista.

Considerando-se, entdo, o conceito de estratégia como originario do meio militar,
torna-se interessante e adequado conhecer a elaboracdo das estratégias militares,
como forma de se obter orientacdes importantes para a formulacdo de estratégias

empresariais.
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Nas raizes militares, a estratégia é a disposicao das tropas com vistas a alcancar a
vitoria sobre o inimigo (acdes ofensivas e defensivas). J& nas empresas, a estratégia
apoia-se na gestdo criteriosa de seus recursos para alcancar no mercado uma

aceitacao superior a da concorréncia.

Da profusdo de estudos disponiveis, combinada com a complexidade inerente ao
fenbmeno, resulta uma variedade de enfoques e conceituagBes sobre estratégia,
nao havendo, no entanto, uma unica definicdo universalmente aceita. Em sua
esséncia, a estratégia pode ser definida como um conjunto de acdes e decisfes da
empresa para proporcionar aos clientes mais valor que o oferecido pelos
concorrentes (FREIRE, 2003).

Na atualidade, a estratégia € essencial para o desenvolvimento e sobrevivéncia das
organizacbes em um ambiente de alta turbuléncia e rapidas mudancas, onde as
respostas as descontinuidades ambientais sdo cruciais para a maximizacdo da

interacdo da empresa com seu ambiente.

Gimenez (2001) ensina que a ndo aceitacdo, de maneira universal, das definicdes
sobre estratégia, ocorre notadamente em relacdo aos mecanismos empregados
pelas organizagbes para obter um melhor posicionamento em relagdo aos
concorrentes em determinado produto ou mercado, a vantagem competitiva e a

natureza do processo de deliberacdo de escolhas de estratégias.

Mintzberg (2008) apresenta um estudo sobre o rastreamento da estratégia

suportado em suas pesquisas anteriores sobre o0 assunto.

Mintzberg, Ahlstrand e Lanpel (2005) apresentaram ao grande publico um estudo

destinado a popularizar os conceitos acerca da estratégia.

Qualquer que seja, no entanto, a definicdo de estratégia, o conceito implica o fato de
gue a empresa tem necessidade de direcao e foco em sua busca de seus objetivos
e no encontro de novas oportunidades que Ihe possibilitem crescer, desenvolver-se,
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manter-se no mercado e alcancar novos patamares e resultados. Pode-se, entéo,

afirmar que o0 sucesso de qualquer empresa é fruto de sua orientacdo estratégica

(GIMENEZ, 2001; PIOVEZAN, 2007; DALFOVO et al, 2007).

2.2.2. O processo estratégico — escolas estratégicas

Mintzberg (1998) propbés uma reflexdo sobre o processo estratégico, definindo sua

visdo de exposicao por meio de dez escolas de formacao estratégica, a saber: 1.

Desenho, 2. Planejamento, 3. Posicionamento, 4. Empreendedora, 5. Cognitiva, 6.

Aprendizagem, 7. Poder, 8. Cultural, 9. Ambiental e 10. Configuracéo, representadas

no Quadro 1.

Quadro 1: Quadro sintético das escolas de estratégia

Desenho Planejamento | Posicionamento | Empreendedora Cognitiva
Purdue, 1970 Simon, 1947,
_ Schumpeter,
Fontes Selznick, 1957 | Ansoff, 1965 Porter, 1980, 1950 1957 March e
1985, 2008 Simon, 1958
Cole,1959
) Assessores Revistas de Apostolos de T
Professores de | Executivos, it .
analiticos e negocios
Defensores |estudos de caso | MBAs, experts 5 Pessoas com
autores equenos TR
(Harvard) de assessoria | N inclinagdo para
militares empresarios a psicologia
Mensagem . L . )
i Adequacéo Formalizagdo | Analise Pressentimento | Enquadramento
pretendida
Mensagem ) Preocupar-se
. Pensar Programar Calcular Centralizar )
recebida Imaginar
Periddica Aos poucos Ocasional
Ocasional
Mudancas Incremental Frequente Oportunista Infrequente
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Dominante

) ] Sensivel a Sensivel & Fonte de
Liderancas | Dominante ] . .
procedimentos | analise Intuitiva cognicao
Producdo em
massa
Grande Empreendedora
Forma de s maquina - Qualquer uma
L aquina i . . simples.
organizacgéo Centralizada Divisionalizada
Centralizada
Global
Aprendizagem Poder Cultural Ambiental Configuragéo
Varios, 1959, » . Tedricos da
Varios, 1971, | Final dos anos L Chandler, 1972
Fontes 1980 Prahalad _ .| contingéncia _
1984 1960 na Suécia Grupo de McGill
e Hamel, 1990 1977
Pessoas
Pessoas Pessoas que | linad
o inclinadas para i
inclinadas para | gostam de ] Ecologistas Agentes de
Defensores d o0 social, 0 g
a poder e . mudanca
_ ) o espiritual e 0 Positivistas &
experimentagdo | conspiragéo ]
coletivo
Mensagem . Integrar
_ Aprender Agarrar Aglutinar Lutar
pretendida Transformar
Mensagem . Agregar
. Jogar Ocultar Perpetuar Capitular
recebida

Revolucionar
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Tipos de Frequente inf Rara Ocasional
p nfrequente

Continua L
mudanca Quantica Revolucionaria

Incremental

Pouco a pouco
) Sensivel ao Fraca o Agente de

Lideranca ] Simbdlica

aprendizado N0 especifica mudancas

Fonte: Adaptado pela autora, de Mintzberg, 1998.

A Escola do Desenho, que tem em Selznick seu tedrico fundamental, entende a
estratégia como um processo de concepcdo. Vé a formacao estratégica como algo
gue alcanca a adaptacdo essencial entre forgcas e fraguezas internas e ameacas e
oportunidades externas. As estratégias sao claras, simples e Unicas, hum processo
deliberado de pensamento consciente. A estratégia foi muito usada nos anos 1970,
e até hoje se usa como método de ensino e pratica, mas, que, no entanto, ndo se
desenvolveu, e associou-se a outras escolas. Essa escola contribui com um modelo
muito usado, denominado "Analise SWOT": avaliacdo dos pontos fortes (strenghts) e
dos pontos fracos (weakness) da organizacdo, contraposto pelas oportunidades

(opportunities) e ameacas (threats) em seu ambiente.

A Escola do Planejamento encara a estratégia como um processo formal. Cresceu
paralela a escola do desenho e deriva do estudo de Ansoff (1965). Reflete a maior
parte dos pressupostos da escola do desenho, exceto por ser um processo nao
apenas cerebral, mas também formal, podendo ser decomposto em partes distintas,
delineado por checklists e sustentada por técnicas (objetivos, or¢camentos,
programas e planos operacionais). Um modelo utilizado por essa escola foi sugerido
pelo Stanford Research Institute, que dividiu o plano estratégico plano corporativo —
desinvestimentos, diversificagdo, aquisicoes e fusdes e P&D - e plano das

operacoes — produtos, marketing e financeiro.

A Escola do Posicionamento, proposta por Purdue e Porter, aborda a estratégia

como um processo analitico. Foi essa a visdo dominante de formacdo estratégica
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nos anos 1980, e difundida nos meios académicos e nas grandes consultorias (por
exemplo: Boston Consulting Group — BCG). O conceito utilizado remonta a
estratégia militar de Sun Tzu, em 400 a.C. Resume-se a posicOes genéricas

relacionadas por meio de andlises de conjunturas. O planejador torna-se analista.

A BCG contribuiu com duas técnicas muito utilizadas pelos estrategistas: a matriz de
crescimento-participagdo (planejamento de portfolio), induzindo a diversificagéo, e a
curva de experiéncia. Porter (1980) contribuiu com seu modelo de analise
competitiva, que identifica cinco forcas no ambiente de uma organizacdo: ameaca de
novos entrantes; poder de barganha dos fornecedores da empresa; poder de
barganha dos clientes da empresa; ameaca de produtos substitutos; e intensidade

da rivalidade entre empresas concorrentes.

O modelo de Porter analisa a relacdo escopo competitivo X vantagem competitiva,
em gue se estabelecem quatro posicoes: lideranca em custos, diferenciacdo, foco
em custo, e foco na diferenciacdo. A cadeia de valor genérico € outra técnica
oferecida por Porter para podermos avaliar as atividades das empresas: atividades
primarias, diretamente envolvidas no fluxo de produtos até o cliente; e atividades de

apoio, que existem para apoiar as atividades primarias.

O capitulo inclui uma abordagem sobre o papel fundamental da cadeia de valor na
identificacédo de fontes competitivas e das partes que a compdem. A cadeia de valor
genérica € usada para demonstrar como as atividades na cadeia estédo ligadas entre
si e as outras atividades de seus fornecedores, canais e compradores, e de que

maneira esses elos afetam a vantagem competitiva.

Ela pode ser utilizada como instrumento analitico para definicAo da decisdo da

empresa quanto a integracéo ou terceirizacao de suas atividades.

Todas essas atividades podem ser representadas por meio de uma cadeia de valor,

conforme apresentado na Figura 7.
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Figura 7 — Cadeia de valor genérica

Cadeia de Valor

ATIVIDADES DE APOIO

INFRAESTRUTURA DA EMPRESA

GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA
MARGEM

AQUISIGAO

LOGISTICA MARKETING E
EXTERNA VENDAS

LOGISTICA

e OPERAGOES

SERVIGCOS

\ ATIVIDADES PRIMARIAS j

Fonte: Porter, 1989.

Segundo Porter (1989), as atividades primarias, mostradas na parte inferior da
Figura 5, sdo aquelas que envolvem a criacdo fisica do produto, a venda e
transferéncia para o comprador e a assisténcia técnica apds a venda, podendo ser
divididas em cinco categorias genéricas, conforme demonstrado. As atividades de
apoio sustentam as atividades primarias e a si mesmas, fornecendo insumos

adquiridos, tecnologia, recursos humanos e aquisi¢do, que apoiam a cadeia inteira.

Rocha e Borinelli (2003) afirmam que Porter ndo da uma definicdo formal, mas é
possivel captar seu conceito de Cadeia de Valor, o qual é correto, porém,

incompleto.

Esses dois autores explicam sua afirmativa dizendo que, primeiramente, pelo fato de
nem sempre uma empresa desempenhar todas aquelas atividades citadas, elas
podem ser realizadas por diferentes empresas, e ndo necessariamente por apenas
uma, como ele diz. Em segundo Ilugar, sejam quais forem as atividades
implementadas por uma organizacdo, dentre as citadas, ou outras, elas sempre
requerem recursos materiais, humanos etc., adquiridos de outras empresas, as

guais fazem parte da mesma cadeia.
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A primeira conclusdo, portanto, € que, ao contrario do que diz Porter, 0 conceito
correto de cadeia de valor extrapola os limites de uma empresa, em duas diregdes: a
montante — fornecedores, fornecedores dos fornecedores etc., até a origem dos
recursos; e a jusante — clientes, clientes dos clientes etc., até os consumidores

finais.

Shank e Govindarajan (1993, p.13) ampliam e melhoram o conceito de Porter,

propondo o seguinte enunciado:

a cadeia de valor para qualquer empresa, em
qgualquer negadcio, é o conjunto interligado de todas
as atividades que criam valor, desde uma fonte
bdsica de matérias-primas, passando por
fornecedores de componentes, até a entrega do
produto final as maos do consumidor.

Ainda segundo Rocha e Borinelli (2003), essa definicdo € melhor que a de Porter:
primeiramente, porque € uma definicdo (Porter ndo define); em segundo lugar,

porque vai além do ambiente interno das organizacdes, a montante e a jusante.

Decorre, entdo, que todo o processo de formulagdo de estratégias, para qualquer
estagio ou entidade da cadeia, deve, necessariamente, iniciar-se pela analise e

compreensao dos consumidores, e ndao pela matéria-prima.

Hajam vista as criticas as definicbes de Porter e Shank e Govindarajan até aqui
discutidas, e levando-se em conta as lacunas apontadas e as explicacbes e
comentarios inseridos, chega-se a seguinte definicdo: cadeia de valor € uma
sequéncia de atividades que se inicia com a origem dos recursos e vai até o
descarte do produto pelo altimo consumidor (ROCHA; BORINELLI, 2003).

Segundo Rappaport (2001) quando o mercado de acbes precifica a acdo de uma
empresa de acordo com a crenca de que ela serd capaz de criar valor no longo

prazo, ele esté atribuindo a produtividade de longo prazo da empresa uma vantagem
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competitiva sustentavel. Assim, a produtividade pode ser o elo entre vantagem

competitiva e criagéo de valor.

O escopo competitivo e a cadeia de valor.

O termo escopo da empresa € empregado na teoria econémica para refletir o limite
entre as atividades que uma empresa executa internamente e as que ela obtém em
transacdes de mercado, como, por exemplo, a integracao vertical (PORTER, 1989).
Segundo esse autor, 0 escopo competitivo pode ter um grande efeito sobre a
vantagem competitiva, porque determina a configuracdo e a economia da cadeia de
valor. Quatro dimensfes do escopo afetam essa cadeia: escopo vertical, escopo do

segmento, escopo geografico e escopo da industria.

O escopo vertical, que interessa mais de perto a este estudo, consiste em verificar
até que ponto as atividades sdo executadas internamente em vez de serem
repassadas para empresas independentes. O primeiro passo para essa nova analise
competitiva consiste em definir cada atividade na cadeia de valor como um servigo
gue pode ser produzido internamente, ou por terceiros. Em seguida, a geréncia

deve levantar uma série de informacfes sobre cada atividade.

Finalmente, a geréncia deve concentrar as energias da organizacdo em dois
conjuntos de atividades: naquelas por meio das quais se possa criar valores Unicos;
e naquelas sobre as quais se deve exercer o0 controle, para manter sua supremacia
nos elementos criticos de valor (SPULBER, 1998).

Um escopo amplo pode viabilizar que uma empresa explore os beneficios da
execucao interna de um maior numero de atividades. Também pode possibilitar que
a empresa explore inter-relagbes da cadeia de valor que atendem a diferentes
segmentos. O compartiihamento e a integracdo, contudo, tém custos que podem

anular seus beneficios.

Um escopo estreito na integracdo também pode melhorar a vantagem competitiva,

por meio de atividades de compra da empresa que as empresas independentes
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executam de uma forma melhor ou mais econfmica. A vantagem competitiva de um
escopo estreito esta nas diferencas entre variedades de produtos, compradores ou
regides geogréaficas dentro de uma industria em termos da cadeia de valor mais
adequada para atendé-los, ou nas diferencas entre recursos e qualificacbes de
empresas independentes que Ihes possibilitem desempenhar as atividades de uma
melhor forma. Assim sendo, a andlise detalhada e cuidadosa das atividades da
cadeia de valor facilita a definicho daquelas atividades que deverdo ser executadas

por meio do outsourcing, sendo esse um forte determinante para o seu surgimento.

Voltando a analise das escolas estratégicas de Mintzberg, temos a Escola do
Empreendedor, que, na abordagem de Schumpeter e Cole, encara a estratégia
COmMo um processo visionario: é similar a escola do desenho, centra-se no processo
de visdo executiva e se opde a escola do planejamento, por se basear muito na
intuicdo. E um processo que se baseia principalmente na determinacéo da visdo de
um lider criativo, definido em perspectivas e senso de longo prazo. Embora aqui haja
sempre uma critica, pois o conselho para formar uma visdo ndo é concreto o

suficiente para ser util.

Schumpeter (1950) define que o empreendedor ndo € aquele que coloca o dinheiro
na empresa ou inventa um produto, mas a pessoa com uma ideia do negécio.
Segundo Schumpeter (1950), estabelecer novas combinacgdes, fazer coisas novas
ou fazer de maneira diferente sdo componentes do motor que mantém o capitalismo
em movimento. Quem dirige esse motor € o empreendedor, que podera estar

representado na figura de um fornecedor especializado e subcontratado.

A Escola Cognitiva (SIMON, 1947; MARCH; SIMON, 1958) compreende a estratégia
competitiva como um processo mental. E o processo de mapeamento da estrutura
do conhecimento, usado para construir estratégias de forma criativa, em vez de ser
um simples mapa da realidade. A ideia central € que os estrategistas utilizem o seu
conhecimento e sua forma de pensar para produzir as estratégias por meio de
experiéncias. A escola cognitiva é moldada pela experiéncia, dividindo-se em duas
alas: a objetiva — estruturacdo do conhecimento — um processo que recria 0 mundo;

e a subjetiva — interpretacdo do mundo — um processo que cria 0 mundo.
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A escola cognitiva estabelece que, para se compreender a formacgdo da estratégia,

faz-se necesséario compreender a mente humana e o cérebro humano.

A Escola do Aprendizado (PRAHALAD; HAMEL, 1990), por sua vez, entende a
estratégia como um processo emergente. E uma escola que desafiou todas as
demais; € um modelo de formacgéo estratégica desenvolvida pela aprendizagem; e
define que estratégia pode ser encontrada e produzida em toda a organizacdo. As
organizacdes aprendem com o fracasso tanto quanto com o sucesso, ou ainda mais.
Uma organizacdo que aprende a buscar ativamente o conhecimento e transferi-lo
internamente despende energia olhando para fora de seus limites, em busca do

conhecimento.

Mintzberg (1998) estabeleceu um modelo béasico de estratégia. Para ele, a principio,
a estratégia € como erva daninha: nasce em qualquer lugar, lanca raizes em
qualquer terreno. As estratégias passam a ser organizacionais quando se tornam
coletivas. Gerenciar esse processo ndo € estabelecer estratégia, mas reconhecer

sua urgéncia e intervir quando necessario.

A Escola Cultural entende a estratégia como um processo social. E a contraposic&o
da escola do poder, em que héa o interesse individual e é fragmentador. Na escola
cultural, o interesse é comum e o sistema é integrador. Aqui surgem barreiras, pois

0 interesse cultural quase sempre impede mudancas.

A Escola Ambiental baseia-se na Teoria das Contingéncias, em que a estratégia
competitiva € vista como um processo reativo. Lanca luz sobre as exigéncias do
ambiente e analisa as respostas esperadas pelas empresas diante das condicdes
ambientais. A maxima dessa escola é: "Quanto mais estavel o ambiente externo,
mais formalizada a estrutura interna". Entdo, levando-se em conta a instabilidade do
ambiente, ou mesmo a sua turbuléncia, que envolve as empresas, em Seus
processos de decisdo estratégica, a escolha da estratégia recai na estrutura mais

flexivel que nos leva ao outsourcing.
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A Escola da Configuracdo (CHANDLER, 1972) concebe a estratégia como um
processo de transformacgéo. Essa escola vé a organizacdo como configuracao
agrupamentos/clusters de caracteristicas e comportamentos, e integra as
reivindicacdes das outras escolas. A escola prevé saltos de um estado para outro. E
a escola preferida dos consultores. Sdo dois lados de uma mesma moeda:
configuracéo e estado da organizacdo e do contexto que a cerca; e transformacéo e
processo de geracdo de estratégia. Isso determina que ao se estabelecer o
equilibrio numa fase de existéncia da empresa, € chegado o momento de criar uma
estratégia que ajude a saltar para um estado superior. Essa escola poderia ser uma
das que, por meio de suas caracteristicas, ddo abertura a utilizacdo do outsourcing

como um instrumento estratégico de competicao.

A Escola do Poder compreende a estratégia como um processo de negociacéo. E a
visdo na qual a determinacao da estratégia s6 se obtém pelo uso do poder, as vezes
o poder da politica interna (micro) ou por meio de busca do poder obtido em
parcerias, aliancas, joint-ventures, fusfes, aquisicdes ou outras relacdes em gue se
conseguem negociacbes coletivas para seu préoprio interesse (macro). Sua
fundamentacao tedrica deita raizes na obra de Williamson (2002) sobre a Teoria dos
Custos de Transacdo (TCT). Nesse ponto se insere o processo de outsourcing

(terceirizacao) estratégico, a luz dos custos de transacao.

2.2.3. Pensamento estratégico x planejamento estratégico

A reflexdo estratégica se inicia pela analise da relacdo entre a estratégia da
organizacdo e 0 sucesso empresarial. A formulacdo da estratégia requer a

construgdo do pensamento estratégico.

A estratégia demonstrada por Mintzberg et al (2000) em cada uma de suas dez
escolas estratégicas foi objeto de estudos teoricos, podendo ser encontrada na
literatura especializada, tendo sido igualmente utilizada na préatica em organizacdes
ou em consultorias. Trata-se, assim, de escolas de pensamento para formulagcéo de

estratégias.
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Kang et al (2009) apresentam um modelo de pesquisa, em que exploram praticas
de planejamento estratégico de outsourcing, com vantagens competitivas
sustentaveis no contexto chinés. Esse estudo se baseia em entrevistas de
executivos de empresas multinacionais da Suica, da Coreia do Sul e dos Estados
Unidos. Elas obtiveram sucesso e operam na China h4 mais de sete anos,
conseguindo alcangar bons resultados. Eles sugerem ser possivel implementar com

éxito as praticas de outsourcing estratégico no mercado global.

2.2.3.1. O pensamento estratégico

Das dez escolas, cada uma delas batizada segundo o modo como Vvé o processo de
estratégia, as trés primeiras (desenho, planejamento e posicionamento) sdo de
natureza prescritiva, demonstrando preocupacdo maior sobre o modo como as

estratégias devem ser formuladas, com a prescricdo do comportamento estratégico.

O planejamento estratégico tem por finalidade conduzir a empresa ao sucesso,
enquadrando-a no seu meio ambiente, no seu contexto. A importancia de cada linha,

sua evolucéo, declinio ou vantagens sao objeto de analise neste tépico.

As escolas empreendedora, cognitiva, do aprendizado, do poder, cultural e
ambiental mostram maior empenho com a descricdo de como as estratégias sao

formuladas.

Mintzberg et al (2000) descrevem a Escola da Configuragdo como a combinagéo
de todas as outras. De um lado, a escola da configuragdo agrupa a formulagéo de
estratégias, seus conteudos e contextos. De outro, descreve 0 processo como de

transformacao, abrindo a pratica prescritiva sobre mudancas estratégicas.

Pagano (2002) afirma que no pensamento estratégico a palavra de ordem é
“sintese”, ou seja, a reunido de elementos concretos e abstratos em um todo, que
tem sua origem num processo mental, que trata da complexidade de um grande
volume de informacdes, assumindo que os riscos inerentes sao naturais, e, assim,

faz uso da intuicdo ao tomar decisdes e da criatividade para o desenvolvimento de
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novas abordagens sobre problemas antigos. Assim sendo, ter estratégia significa ter
consisténcia de comportamento ao longo do tempo.

Segundo Mintzberg (2004) encorajar demais o planejamento estratégico, € encorajar

a programacao estratégica e desencorajar o pensamento estratégico.

Freire (2003) corrobora esse pensamento, acrescentando que o planejamento
estratégico deve contribuir para a formulacdo das orientacbes estratégicas, mas a
origem da estratégia reside no pensamento estratégico dos membros da

organizacao.

Freire sugere que um plano estratégico deve ser revisto periodicamente, para se
verificar se continua a refletir o pensamento estratégico que lhe antecedeu,
afirmando, ainda, que o planejamento continua a ser necessario para apoiar e
complementar o pensamento estratégico na organizacdo. O autor elaborou uma
sintese de comparacao entre pensamento estratégico e planejamento estratégico,

gue pode ser visualizada no Quadro 2.

Quadro 2 — Comparacao entre pensamento estratégico e planejamento estratégico

Esséncia Sintese Analise
Fonte Criatividade Método
Autoria Qualquer membro Responsavel pelo planejamento

Gestores de topo

Timming Qualquer altura Em reunifes de planejamento
Resultado Visdo integrada Formal
Explicito
Pouco clara Completo
Incompleta

Fonte: Freire, 2003.
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Entdo, a estratégia, antes de ser um plano, € um conjunto de visfes integradas da
atuacao da empresa (Freire, 2003). Essas visOes sintetizam as questdes relevantes
para a empresa e propdem solucbes para o seu desenvolvimento futuro.
Posteriormente, o plano limita-se a estruturar essas visbes em um documento

formal, de acordo com uma metodologia predeterminada.

A partir de entdo, algumas ferramentas de planejamento estratégico, como o
modelo das cinco forcas, a matriz BCG e a analise SWOT, foram adotadas para
compor aquele plano que devera garantir para a empresa uma perspectiva de acao

futura.

2.2.3.2. Planejamento estratégico

Na década de 1970, diversas empresas institucionalizaram um tipo de planejamento,
definido como estratégico, por envolver toda a organizacdo e seu respectivo
ambiente, j& como consequéncia das ideias iniciais da abordagem contingencial
entdo em andamento (CURY, 2008).

A mudanca se processou a partir do momento em que passou a ser prioridade o
entendimento do ambiente e de seus reflexos para a empresa. O entendimento
obtido é utilizado para identificar as oportunidades e os problemas advindos da

transformacao ambiental.

O planejamento estratégico visava conduzir a empresa ao sucesso, enquadrando-a
no seu ambiente, no seu contexto. Na histdria e evolugcdo das escolas estratégicas

de Mintzberg (2004), algumas ja chegaram ao seu auge, e depois declinaram.

A escola do planejamento, por exemplo, prescreve a formacao da estratégia como
um processo formal. Apesar de sua grande divulgacéo, surge, na verdade, com a

aclamacao das vantagens do planejamento estratégico formal (ANSOFF, 1965).

O planejamento estratégico tornou-se uma espécie de seita religiosa, a ser pregada

e incutida na mente dos administradores, chamando-se a atencdo para o que
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poderia ocorrer aqueles que ndo o0 seguissem corretamente. Segundo Lorange
(1980), o CEO pode colocar em risco ou mesmo destruir as perspectivas do

planejamento estratégico por ndo seguir com consisténcia sua disciplina.

Ao mesmo tempo, ndo se aplicava em pesquisas cientificas para descobrir como de
fato funcionava na pratica. As premissas assumidas faziam com que, na maioria das
vezes, as estratégias deixassem de o ser, e se transformassem em um controle de

desempenho, por meio de um processo controlado e formal.

As estratégias deveriam sair prontas desse processo, cujo responsavel deveria ser o
executivo principal. Nao h& espaco para as estratégias emergentes, para facilitar e
moldar a emergéncia de novas estratégias que absorvam ou resolvam os problemas
contingenciais do dia a dia ou 0s processos criativos dos membros da organizacgao.
Ha um curso de acédo inflexivel constituindo um plano estratégico, em que néao
constam previsdoes de descontinuidade, inovagdes ou elasticidade de prazos nas
programacdes, para respostas ao nao programado, ndo previsivel.

Finalmente, Mintzberg (2004) conclui que o planejamento estratégico nao funcionou,
gue a forma nao esta de acordo com a funcdo e que o planejamento nunca foi a
melhor maneira. E que para ser uma boa maneira ele deve ser repensado como
programacao estratégica e que, de fato, deveria ter sido chamado de programacéao

estratégica.

Ressalva, no entanto, que o planejamento estratégico deveria ter sido promovido
como um processo, para formalizar, onde necesséario, as consequéncias das
estratégias ja desenvolvidas por outros meios. O autor concorda que o
planejamento estratégico tem um importante papel a desempenhar nas
organizacfes, quando combinado com os contextos adequados. Por ultimo, afirma
gue o planejamento em demasia pode levar ao caos, mas 0 mesmo acontecera com

o planejamento de menos, e ainda mais diretamente.
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2.3. O conceito de estratégia empresarial

A apropriacdo da palavra estratégia e sua utilizacdo pela literatura gerencial, e a
consequente constituicdo, na teoria administrativa, da disciplina  Estratégia
Empresarial, se deram, principalmente, a partir dos anos 1950, numa direcdo que
contrastava com a convicgao gerencial dominante, principalmente a Administracao
Cientifica (GIMENEZ, 2001).

Segundo Vasconcelos (2001), foi decisivo para a constituicdo dessa disciplina o
reconhecimento de que o0s pressupostos entdo prevalecentes na estrutura
conceitual da dinamica empresarial constituiam uma explicacdo limitada do
comportamento da empresa, gerando-se, entdo um ambiente propicio para um

discurso novo, focado nos conceitos de vantagem competitiva e gestao estratégica.

A estratégia tem sido difundida em boa parte da literatura como imprescindivel para
0 sucesso das empresas, embora ndo seja 0 seu Unico fator determinante
(ANSOFF, 1977; PORTER, 1986; MINTZBERG et al, 2000; BETHLEM, 2001). Foi
incorporada ao universo empresarial em 1948 por Von Neumann e Morgensteern,
por meio da Teoria dos Jogos (ANNSOFF, 1977).

A criacdo de uma vantagem competitiva sustentavel é a principal razéo de ser da
estratégia empresarial. Assim sendo, as empresas tendem a atuar de acordo com
um padréo que vise reforcar a adequacédo entre suas atividades ao longo do tempo,

alcancando, desse modo, 0 sucesso.

Segundo Andrews (1980), estratégia empresarial vem a ser um padréo de decisées
em uma empresa que determina e revela seus objetivos, propésitos ou metas,
produz as principais politicas e planos para obtencdo dessas metas e define a
escala de nego6cios em que deve se envolver. Esse padrdo de decisfes define ainda

que tipo de organizacédo se pretende alcancar, seja ela econémica ou humana.

Na visado de Freire (2003), os gestores devem reconhecer quando ha necessidade

de uma orientacdo estratégica consistente com a evolucdo das necessidades dos
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clientes e a atuacado mais agressiva dos concorrentes, para levar sua organizagao

ao sucesso de longo prazo.

A estratégia a ser adotada pela empresa deve proporcionar aos clientes maior valor

gue o da concorréncia (Figura 8).

Figura 8 — Fundamentos da estratégia empresarial

Fonte: Freire, 2003.

Conforme demonstrado na Figura 8, 0s objetivos da organizacdo a serem
alcancados por meio de sua estratégia, contam com mecaniSmos COMO preco
melhor, performance mais alta, maior rapidez ou servico mais eficiente, que sao
adotados para garantir mais valor que os competidores, como forma de atingir o

SucCesso.

A semantica ndo é clara na conceituacao de sucesso empresarial, mas ha critérios
gue parecem ser aceitos pela maioria dos autores consultados: sobrevivéncia em
longo prazo, crescimento nas vendas, rentabilidade adequada, nivel de retorno de
acordo com os investimentos e adaptacao as evolu¢des do mercado.

Também a coeréncia e a consisténcia interna das decisfes estratégicas da
empresa, colocando-a em seu ambiente e dando-lhe poder para refor¢car os pontos

fortes e eliminar os pontos fracos, aumentam suas chances de sucesso no mercado.
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A partir do momento em que sdo definidos os critérios do sucesso empresarial
(objetivos), ha que se escolherem os caminhos para alcangé-los (estratégia
empresarial). Enquanto os objetivos representam os fins que a empresa tenta
alcancar, as estratégias consistem no meio de atingi-los. Uma estratégia empresarial

deve responder a duas questdes essenciais, conforme demonstrado na Figura 9.

Figura 9 — Caminhos da estratégia empresarial

stratégia e central da

Onde "| corporativa > empresa
competir? ‘

Como tratégia do msﬁo da ivisao da
competir? > negécio I: »  empresa empresa

:

o alcangar

objetivos?

!

A

\

Fonte: Freire, 2003.

Como se pode verificar na Figura 9, uma estratégia empresarial redane dois

elementos correlacionados: a estratégia corporativa e a estratégia de negécios.

A estratégia corporativa diz respeito as decisdes relativas aos setores de atuagéo da

empresa ou grupo econdmico, tomadas na sede central do organismo.

A estratégia de negdcios contém as decisbes relacionadas ao desempenho
competitivo em cada setor, geralmente tomadas no nivel das diversas divisdes das

empresas ou ao nivel de diversas empresas.

A decisdo sobre onde a empresa deve competir € tomada de acordo com a
avaliacdo da atratividade das diferentes industrias e a identificacdo das
competéncias centrais da empresa. Essas competéncias centrais sS&o compostas por
seus pontos fortes mais diferenciadores. Apoiando-se em suas competéncias

centrais, as empresas podem desenvolver produtos e servigos criticos, garantindo o
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controle do mercado-alvo e reforcando suas competéncias atuais, bem como

aguelas ainda ndo dominadas.

O outsourcing pode ser uma estratégia empresarial a ser escolhida a partir do apoio
nas competéncias centrais, para desenvolver produtos e servicos criticos com

vantagens.

A respeito de como a empresa deve competir, segundo Hofer e Schendel (1978) e
Vasconcelos e Silva (2002), a estratégia descreve as caracteristicas fundamentais
do ajuste que uma organizacdo realiza entre suas competéncias e recursos e as

oportunidades e ameacgas do ambiente externo, de forma a atingir seus objetivos.

Avaliando o seu nivel de adequacado estratégica, a empresa deve identificar, para
cada negocio a realizar, as ja citadas competéncias centrais que necessitam de
reforco para melhorar o desempenho empresarial e atingir os objetivos

predeterminados.

A partir da identificacdo dessas competéncias centrais, a empresa podera optar por
investir ali a maior parcela dos seus recursos, colocando o restante em regime de

subcontratacdo no mercado, por meio do outsourcing.

2.4. Estratégia, competitividade e vantagem competitiva

N&o é tarefa das mais faceis entender e conceituar o termo competitividade, haja
vista a sua abrangéncia e a existéncia de varios fatores interligados que se refletem

no que o proprio termo podera vir a traduzir.

De acordo com Hitt et al (2008), a competitividade pode ser melhorada quando se
escolhe a indastria com o maior potencial de ganhos e se utilizam os recursos para

implementar a estratégia requerida pelas caracteristicas estruturais dessa industria.
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E muito comum, nos dias atuais, se ouvir falar em competitividade, o que, de certo
modo reflete o acirramento da concorréncia e a necessidade de ganhar novos
mercados, ou preservar 0s ja conquistados, 0 que leva as empresas a buscar novas

formas para serem competitivas.

Competitividade, admitida, resumidamente, como capacidade de concorrer em
mercados, conquistar e manter clientes, esta diretamente ligada ao posicionamento
estratégico de uma organizacédo (TELLES, 2003). Ou, dizendo de outro modo, uma
posicdo estratégica diferenciada assegura a realizacdo de negdécios por parte de
uma empresa e seus clientes. Por exemplo, prazos de entrega e qualidade

superiores.

As empresas obtém mais lucro que seus competidores somente se elas tém a
capacidade de fazer algumas atividades melhor do que a concorréncia, trazendo
mais poder para disputar determinados setores do que seus competidores, nas

areas onde podem dominar.

Segundo Rodriguez e Robaina (2006), uma melhor performance esta
intrinsecamente relacionada a capacidade e ao uso dos recursos. Gerentes
executivos que desejam obter vantagem competitiva, certamente serdo bem-
sucedidos por meio do Business Process Outsourcing (BPO). O potencial do
outsourcing para promover vantagem competitiva evoluiu de sua utilizacdo em
atividades periféricas para atividades criticas de manufatura, trazendo uma
perspectiva estratégica para vantagem competitiva em muitas organizacoes
(MCLVOR, 2000).

Em seu estudo em 17 cidades chinesas, Xiao (2008) confirmou maior vantagem

competitiva nas industrias que fizeram uso do outsourcing.

Prahalad (2005) considera um fenbmeno atual, decorrente da propria globalizacdo
da economia, a parceria de empresas estadunidenses com fornecedores da China e
da india, por meio do outsourcing, obtendo-se solugdo para muitos problemas e

atingindo maior competitividade.
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De acordo com Telles (2003), a competitividade no negdcio € uma posi¢ao derivada
da andlise de fatores internos, como participacdo no mercado, competéncias,
recursos de capital, qualidade, servicos, etc. Porter (1985), no entanto, considera
gue o aspecto principal e mais relevante para as empresas esta associado a
competitividade, e que se uma empresa fizer parte de um setor industrial

competitivo, a competicao serd o aspecto principal do seu ambiente.

Uma das maneiras de se avaliar a competitividade e a performance de determinada
organizacdo € compara-la as outras empresas concorrentes ou competidoras
indiretas (LOPES FILHO, 2000).

Lonsdale (2000) foca no outsourcing e no seu lugar de destague nas maiores
discussfes de sua histdria, assim como na sua influéncia na vantagem competitiva

das empresas. Cita como exemplos a Rank Xerox e a BP.

Para Zilberstajn (2005), competitividade € uma medida de desempenho das firmas, a
qual, no entanto, depende de relacbes sistémicas, jA& que as estratégias
empresariais podem ser obstadas por gargalos de coordenacdo vertical ou de
logistica. Possas (1999) enfatizou que a preocupacdo com a competitividade
originou-se na década de 1970, quando comecaram a se manifestar os primeiros
sintomas de esgotamento do padrao de crescimento das economias capitalistas.

A partir desse contexto, foi fortalecida a percepcdo de que, para um bom
desempenho externo, no sentido mais amplo, 0s niveis desejados da
competitividade ndo poderiam ser atingidos ou mesmo mantidos apenas com base

em normas de politica comercial.

Haguenauer (1989) e Hitt et al (2008) entendem a competitividade de uma empresa
como sua capacidade de definicdo e implementacdo de normas tecnoldgicas de
acompanhamento de um mercado, como visualizar oportunidades, introduzir e
difundir o progresso técnico, assim como apropriar-se dos ganhos respectivos.
Ainda de acordo com esses autores, a competitividade também pode ser vista por

meio do conceito de eficiéncia produtiva. Como eficiéncia, ela se traduz na
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capacidade da empresa de converter insumos em produtos, com 0 maximo de

rendimento ou o minimo de perdas.

Segundo Kupper (1991), ndo é possivel abstrair-se da nocdo de competitividade,
sua caracteristica intertemporal, a partir da qual, fatores como tempo e expectativas

também possam interferir na competitividade.

Desse modo, ser competitivo hoje pode significar o resultado de estratégias
adotadas no passado proximo e podem estar relacionadas a uma série de fatores
gue se originam de aspectos relativos a tecnologia adotada no processo produtivo,

mercado, comercializagdo e escolha do tipo de governanca.

Complementando esta breve exposicao sobre as diferentes questdes que envolvem
a competitividade, torna-se oportuno também ressaltar que ndo devem ser
esquecidos outros fatores que interferem de certo modo no caso, como qualidade,

capacidade de diferenciacéo do produto e habilidade de lidar com o mercado.

2.4.1. Fontes geradoras de competitividade

Conforme demonstrado, ndo ha uma concepc¢ao Unica do que seja competitividade,
0 que repercute na dificuldade de sua mensuracdo. Quais sdo os fatores ou
variaveis que poderiam ser utilizados para se entender o grau de competitividade de
uma empresa ou industria? Segundo Piozevan (2007), a competitividade associa-se
a eficiéncia técnica e as melhorias de produtividade, além de outros fatores, como
acbes empresariais, capacidade critica das empresas para inovar e de
continuamente melhorar seus produtos e a capacidade da indUstria para articular-se
com os demais elos da cadeia produtiva, visando a melhoria da infraestrutura

tecnoldgica e ao aumento da sua eficiéncia coletiva.

A produtividade tem sido frequentemente utilizada na avaliagdo da competitividade
(HAGUENAUER, 1989). H& consenso de que o aumento da produtividade em

determinada industria de um pais, comparativamente a mesma industria nos paises
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concorrentes, esta positivamente correlacionado com o0 aumento da sua
competitividade (HITT et al, 2008).

Na opinidao de Rosa (1954), um indicador do potencial de longevidade da empresa
seria a rentabilidade, que diz respeito a produzir eficientemente, ou seja, elevar a

producéo por unidade de insumo e reduzir 0s custos por unidade de produto.

Porter (1999) afirma que a analise da competitividade, com base apenas em
padrdes técnicos, como vinha sendo feita, constituiu um problema com raiz na
incapacidade dos dirigentes empresariais de distinguir entre eficiéncia operacional e
estratégica. Segundo o autor, as ferramentas gerenciais que visam ao aumento da
produtividade e a busca da qualidade e da velocidade (como gestdo da qualidade
total, benchmarking, reengenharia e gestdo da mudanca), embora possam
proporcionar melhorias e ganhos operacionais, sado incapazes de garantir uma

posicéo privilegiada de sustentacdo da competitividade.

De acordo com Barbosa (2004), a competicdo organizacional ndo se da apenas por
meio de fatores econdbmicos. Os recursos pelos quais se compete vao de
exigéncias de conformidade a padrdes técnicos. Também sofrem pressées de outras
organizacdes e da sociedade como um todo, para se adequarem aos padrdes de
conduta socialmente aceitos. S&o componentes simbolicos desse tipo de pressao:
prestigio, eficiéncia e conduta social legitimada.

Strauss e Toit (2010) tratam da necessidade de se aprimorar a inteligéncia
competitiva (C.l.) como uma das ferramentas mais importantes para melhorar a
competividade, devendo entender-se como C.l., de acordo com o0s autores, 0
processo continuo de monitoramento e analise estratégica dos cenarios e

conjunturas mercadoldgicas em que a empresa esté inserida.

Anteriormente, fora sugerido por Ferraz et al (1997) e Machado da Silva e Fonseca
(1999), que a competitividade n&o deve ser encarada apenas do ponto de vista
técnico; devem-se conciliar padrées concorrenciais e padrdes institucionais, ja que o

ambiente exerce pressao para que as organizacoes sejam eficientes e eficazes, mas
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também para que se ajustem aos padrées de atuacdo considerados legitimos pela
sociedade.

A partir das colocacdes feitas até este ponto, considerar-se-a competitividade a

capacidade de wuma indlastria (ou empresa) produzir
mercadorias com padrdes de qualidade especificos
requeridos por mercados determinados, utilizando recursos
em niveis iguais ou inferiores aos que prevalecem em
industrias semelhantes no resto do mundo durante um certo
periodo de tempo (HAGUENAUER, 1989, p. 23).

De acordo com Hitt et al (2008) as empresas implementam estratégias para obter
competitividade estratégica;, e esta é alcancada quando se implementa uma
estratégia criadora de valor, ou seja, aquela que possibilita a criacdo de uma

vantagem competitiva sustentavel.

No mundo em efervescéncia e descontinuidade em que vivemos, a vantagem
competitiva € sustentavel por um certo periodo de tempo, de acordo com Collins e
Montgomery (1995), segundo os quais, em setores de rapida evolugéo, a vantagem

competitiva € temporaria, podendo ter duracdo efémera.

De acordo com Freire (2003), a posse de vantagens competitivas confere a empresa
uma rentabilidade operacional superior a média da categoria. A empresa deve
identificar o tipo de vantagem competitiva a explorar em cada segmento de mercado

em que atua.

Uma empresa possui uma vantagem competitiva quando a sua taxa de rentabilidade
a longo prazo é superior a média da categoria em um mercado especifico, haja
vista que a vantagem competitiva resulta da capacidade de praticar pregcos de venda

acima da média e/ou ter custos abaixo da média do setor.

Para poder cobrar um pregco superior ao da média dos concorrentes, a empresa
deve oferecer aos clientes produtos ou servicos com valor maior que os de seus

concorrentes, por meio da diferenciacdo dos produtos ou servigos (FREIRE, 2003),

71



gue pode ser obtida via terceirizacdo de atividades para empresas especializadas,
gue os produzirdo com maior agilidade e competéncia (GOMES, 1994).

Freire (2003) afirma que a qualidade, a eficiéncia, a inovacéo e a adequacao sao as
fontes gerais de vantagem competitiva. Esses quatro fatores reunidos demonstram a
capacidade da empresa para aplicar seus recursos melhor que a concorréncia na
obtencdo de maior competitividade. Outro beneficio é a prerrogativa que tem a
empresa de decidir sobre as vantagens que pode ou pretende oferecer aos
consumidores para distinguir-se dos concorrentes, ao escolher o tipo de

governanca.

Uma vez que a vantagem € decorréncia do diferencial dos resultados da empresa
em relacdo a média do setor, a competitividade relativa de cada concorrente pode
ser deduzida simplesmente de sua capacidade de desenvolver vantagens de custos,
gue sdo as mais buscadas, por meio do outsourcing/terceirizacado (reducdo dos
custos) ou da pratica de precos de venda acima da média, com custos operacionais

equivalentes ou mais baixos.

Consoante visualizado neste estudo, até ao presente momentoesses beneficios que
conduzem a empresa as vantagens competitivas, por meio da superioridade em
custos, diferenciacdo ou estratégias relacionais, conforme demonstrado nos
capitulos especificos, podem ser obtidos por meio do outsourcing, objeto central

desta pesquisa.

2.4.2. Conceitualizagdo do Outsourcing

Mas afinal, o0 que mesmo vem a ser outsourcing? De acordo com Teles (2003),
Rosés (2009) e Farifias e Martin-Marcos (2010), outsourcing e terceirizagdo sao
denominacgbes designando basicamente a compra continuada de produtos de
terceiros por meio de transacdes repetitivas, relacionamentos de longo prazo ou
mesmo parcerias cliente-fornecedor. De forma sintética e simples, o outsourcing
pode ser definido como um processo planejado de transferéncia de atividades para

serem realizadas por terceiros.
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Pratica organizacional que se manifesta por meio de modelos estratégicos variados,
encontra-se 0 termo terceirizagdo expresso nas mais variadas formas, como cadeia
de valor estendida, integracdo vertical, desburocratizacdo, downsizing, empresas
modulares, empresas subcontratadas, enterprise webs, enxugamento, make or buy,
necessidade de fazer caixa, organizacbes em rede, organizacbes em trevo e teias

de empreendimentos.

O outsourcing, portanto, consiste em uma pratica em que parte do conjunto de
produtos e servicos compreendidos em uma cadeia produtiva € realizada por uma
segunda empresa. Trata-se de uma forma de se estabelecer um relacionamento
colaborativo e interdependente entre as empresas (TUTIA, 2007; ROCHA; NUNES,
2009).

Aratjo (2001) define o outsourcing como sindnimo de terceirizagdo, caracterizada
pela pratica de “passar adiante a responsabilidade” pela execucdo de determinada
tarefa ou de um conjunto de atividades, tornando-se um processo permanente. ISso

possibilita que a empresa estabeleca o foco em sua atividade-fim (core business).

Definindo terceirizacdo, Giosa (2003) a realca como um processo de gestdo
estratégica, de modo que a atividade ndo essencial da empresa grande e média
passa a ser a principal na empresa terceirizada. Como atividade principal, sera o
foco dos seus esforgos, e, certamente, desempenhada com mais qualidade e maior

produtividade.

Entretanto, apesar do aumento da pratica do outsourcing nos ultimos anos, néo se
chegou a um consenso universal acerca do seu conceito. Gilley (2000) afirma que o
outsourcing ndo é uma simples decisdo de compra, uma vez que todas as
empresas, de um modo ou de outro, compram 0 gue € nhecessario para sua

producao.

Pagnoncelli (1993) sugeriu formas de selecdo de atividades que poderiam ser
submetidas a terceirizacdo: as empresas devem submeter suas atividades a um

simples teste: podem seus produtos ou servi¢os ser vendidos ao mercado? Se nao,
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subcontrate o trabalho de empresas que se especializaram em cada uma dessas

funcdes”.

A desverticalizacdo ou a horizontalizacdo de empresas criou oportunidades que
podem conduzir a terceirizacdo. A desverticalizacdo é o descarte de atividades
dentro da empresa, 0 que se aproxima do que se pretende investigar neste estudo
sobre terceirizacdo. Também se tem falado em desverticalizacdo no sentido de
contratacdo de servicos antes executados pela propria empresa, geralmente a

empresas de menor porte.

Percebe-se, assim, que, atualmente, o sucesso das organizacdes parece a cada dia
mais vinculado a forma como sua cadeia de suprimentos esta organizada; ou seja, a
competitividade das empresas envolvidas numa cadeia depende do seu
desempenho e do desempenho das demais empresas envolvidas no arranjo
(GASPARETTO, 2003). Nesse cenério, exige-se um trabalho conjunto das empresas
integrantes da cadeia, que detém os avancos tecnolégicos capazes de possibilitar

a rapida e eficiente troca de informacgdes entre as empresas.

Baldez de Almeida (2005) defende que uma cadeia de suprimentos desverticalizada
corresponde a uma cadeia com uma estrutura produtiva descentralizada. O termo
desverticalizacdo, portanto, diz respeito a reducdo do numero de atividades das
empresas, tanto no ambito administrativo (i.e. reducdo dos niveis hierarquicos),

como no produtivo.

Martins (2001) acrescentou varios nomes que vém sendo empregados para
denominar a contratacdo de terceiros para realizacdo de servicos ligados a
atividade-meio da empresa. Fala-se em terceirizacdo, subcontratacao,
desverticalizacdo, exteriorizacdo do emprego, focalizacdo e parceria, todas validas

com relacéo a servigos e a bens ou produtos.

A terceirizacdo ndo é definida em lei, nem ha norma juridica que trate, até o

presente momento, desse tema, como semantica especifica. Na verdade, ela é uma
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estratégia na forma de gerir empresas, com 0 objetivo de organiza-la e estabelecer
métodos de atividade empresarial.

A denominacao parceria é utilizada no sentido de que terceirizante e terceirizado (ou
contratante e contratado) sdo parceiros na relacdo desenvolvida por ambos, com
vistas a colocar um bem ou servico no mercado, e o sentido de parceria deve ser
entendido como a divisdo das responsabilidades e dos direitos das partes
contratantes, ambos visando a obtenc&o de lucro ou de vantagens econémicas do

negocio pactuado.

Recentemente, surgiu uma nova forma de terceirizacdo, denominada quarteirizacao,
ou 0 que se chama de terceirizacdo gerenciada. Isso vem a ser a contratacdo de
uma empresa especializada, que se encarrega de gerenciar as empresas
terceirizadas, as parceiras. Explicitando melhor. é a delegacdo, a uma firma
especializada, do processo de gestdo do contrato e do relacionamento com firmas
terceirizadas Acerca disso, Ripin e Sayles (1999, p. 18) afirmam: “Very little attention
has been paid to the managerial decisions that are required to make outsource work

effectively; ways of monitoring relations is the key”.

O termo quarteirizacdo vem sendo tratado como o enfoque mais recente da
terceirizacdo. De modo sumario, Mello (2003, p. 1) explica que ‘o termo
quarteirizacdo € usado para caracterizar um processo no qual uma empresa atribui a

uma outra o gerenciamento de seus servigos terceirizados”.

Langley et al (2005) prognosticam que nos proximos 3 a 5 anos os prestadores de
servicos logisticos (terceirizados) tenderdo para solucdes de servicos de
quarteirizacdo (4PLs). A razéo estad na adocédo, pelas organizacdes, dos conceitos

de maior integracdo nos processos da cadeia de suprimentos.

Apesar do que foi demonstrado no presente topico, a demasiada utilizacdo do
outsourcing, ja em alguns casos tendendo para a quarteirizacdo, o exagero em sua
utilizacao e a falta de cuidados na escolha das atividades a serem subcontratadas,

fazem com que o processo, utilizado de forma tdo frequente, e, muitas vezes,
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excessivamente, venha dando margem a sua reversdo. Tanto que nos Estados
Unidos ultimamente ja se fala em insourcing para significar desterceirizacéo, isto €,
trazer de volta certos servigos terceirizados pela prépria empresa a partir da
constatacdo de que a sua terceirizacdo ndo proporcionou os resultados desejados
(MARTINS, 2001).

2.5. Abordagens econémicas que viabilizaram a relacdo entre estratégia

competitiva e o Outsourcing

Este topico traz algumas abordagens que foram determinantes no surgimento e

desenvolvimento do outsourcing.

Dentre tais abordagens, destaca-se a TCT, tirando como unico foco importante da
teoria econbmica os custos de producao, e abrindo espaco para estudar sobre como

economizar aqueles custos e viabilizar o caminho do outsourcing.

Em segundo lugar, vem a Teoria da Dependéncia dos Recursos (TDR), com o
modelo baseado em recursos. O foco principal dessa abordagem esta na convicgao
de que a fonte principal de vantagem competitiva se encontra nos recursos e
competéncias das empresas, e de modo secundario na estrutura dos segmentos a

que pertencem.

Assim, o TDR fundamenta-se nas core competences, que sédo capacidades caras e

dificeis de imitar.

A relacdo das core competences com o0 outsourcing provém do fato de que ao
concentrar seus recursos num grupo de core competences — podendo estas
fornecer valor especial para a clientela — e passar a contratar outras atividades, a
empresa obtém uma alavancagem dos recursos e competéncias em padrbes mais

elevados que o daqueles até entdo obtidos.

E isso € um processo de outsourcing, podendo incluir varias atividades pertencentes

a empresa, mas que nao exijam capacidades ou recursos especiais. Consta, porém,
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na literatura sobre outsourcing estratégico a recomendacdo de que a empresa se

concentre em poucas core competences, contratando as demais no mercado.

Quanto a Teoria da Agéncia, trata-se de um relacionamento no qual ha um contrato
em que uma ou mais pessoas contratam uma outra para executar algum servico em

seu favor.

Ha, porém, nesse tipo de relacionamento, um fendbmeno denominado “assimetria de
informacdes”, pelo fato de quase sempre haver interesses conflitantes em jogo (cada
um maximiza a prépria importancia), o que vem a decorrer em algo chamado de

custos de agéncia.

Mais adiante € demonstrado que no processo de terceirizacdo deve haver a
avaliacdo desses custos, a partir de critérios especificos de mensuracéo, diminuindo

assim os riscos dessa estratégia.

2.5.1. A Teoriados Custos de Transacao (TCT)

Coase deu inicio, dessa forma, ao estudo das condi¢cdes sob as quais os custos de
transacdo deixam de ser despreziveis e passam a ser um elemento importante nas
decisbGes dos agentes econdémicos, contribuindo para determinar a forma pela qual
sdo colocados os recursos na economia. A andlise dessas condi¢des, assim como
das consequéncias dos custos de transacdo para a eficiéncia do sistema,
constituem o objeto da Teoria dos Custos de Transacgéo (TCT) (KUPFER, 2002, p.
10).

O custos de transacdo sdo agueles que os agentes econdmicos enfrentam a cada
vez que recorrem ao mercado: custos de negociar, redigir e garantir o cumprimento
de um contrato. Genericamente, 0s mais importantes seriam 0S custos
administrativos de determinar o qué, quando e como produzir, a determinacdo do
precgo, a criagdo dos contratos, as falhas ou inexisténcia de informagbes completas

e, especialmente, os custos de negociacéo e contratacdo (HILDEBRANDO, 2008).
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Quando os resultados foram analisados pela influéncia e pelo tamanho da firma, o
efeito foi significante para demonstrar conformidade dos grandes compradores.

Quadro 3 - Oportunismo

Ang; Cummings Pesquisa de campo Presenca adequada do fornecedor Y*

De Looff Estudo de caso Muitos fornecedores Y*

Loh; Venkatraman | Pesquisa de campo Dependéncia em fornecedores Y*
especificos

Nam et al Pesquisa de campo Numero potencial de vendedores Y

Fonte: Nagpal, 2004.

Durante o processo de desenvolvimento e implementacdo dos sistemas de
terceirizacdo estratégica, o proprietario demanda informacGes operacionais do
agente. Mas quando o agente ndo estad convencido de que esse projeto lhe trara
vantagem, sua primeira reacdo é segurar a informacao que deveria estar sendo
disponibilizada para o proprietario (FISCINA, 2002). Segundo esse autor, 0S

pressupostos da TCT estdo sistematizados no Quadro 4.

Quadro 4 - Pressupostos da utilizagcdo dos custos econdmicos de transacgao

Item Pressuposto neoclassico Expansao da Teoria de Custos de
Transacao
Informacgéo Perfeita Assimetrias, conduzindo a
incerteza
Compradores e vendedores Muitos Poucos, levando ao oportunismo
Especificidade Identificacdo do A identificacdo é crucial, levando a
comprador/vendedor ndo importa especificidade do recurso
Racionalidade Atores racionais Atores intencionalmente racionais,
muito limitados
Maximizacao da utilidade Orientac@o maximizante N&o objetavel, se todos os custos
relevantes séo reconhecidos

Fonte: Nagpal, 2004.
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Quadro 5- Frequéncia x especificidade dos recursos

Especialidade do Recurso
Frequéncia
Nao-especifico Misto Idiossincratico
Ocasional Terceirizar com contratos Terceirizar com contratos neoclassicos
classicos
Recorrente Relacional Interno

Fonte: Nagpal, 2004.

Essa caracteristica esta associada ao numero de vezes que dois agentes realizam
determinada transacéo. Transacdes podem ocorrer uma Unica vez, ou podem
repetir-se dentro de uma periodicidade conhecida. Em cada caso, espera-se que o
desenho do contrato entre as partes seja diferente, haja vista que nas transagdes
repetitivas pode haver ensejo para o surgimento de reputagao.

Obviamente, sdo relevantes os casos de transacdo entre agentes ndo anénimos,
sem o que nao €é possivel o acumulo de informacdes necessario para a formacéo de
reputacdo. Fica claro, adicionalmente, que a reputacdo é tangivel, podendo ser
construida ou destruida a partir da memoria dos agentes de mercado.

A repetitividade da transacdo, dando margem a criacdo de reputacdo e atribuindo
um valor ao comportamento ndo oportunista dos agentes leva a possibilidade de
uma modificagdo nas clausulas contratuais de salvaguarda, rebaixando os custos
de preparacdo e monitoramento dos contratos. Em outras palavras, isso significa

diminuir os custos de transacéo.

A frequéncia de uso das transacdes com o mercado determina a quantidade de
atividades a serem terceirizadas. Em textos conceituais, Cheon et al (1995) e Apte
(1990) hipotetizam que a baixa frequéncia (ocasional) pode conduzir a elevados
custos de transacdo. Seguindo o mesmo raciocinio, o autor diz ainda que a

infrequéncia de contratagcdo aumenta os custos de construcdo de relacionamentos,
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ou, alternativamente, o comprador deve usar o mesmo vendedor em contratos
multiplos (APTE, 1990).

Por outro lado, ao examinar trabalhos empiricos, diz Nagpal (2004) que a frequéncia
diz respeito ao uso de habilidades, mais do que simplesmente a projetos de
desenvolvimento. Em sua amostra de estudo de caso, a maioria das firmas estava

terceirizando.

Especificidade dos ativos — Diz-se que um ativo é especifico, caso ele perca valor
substancialmente, quando ha uma ruptura do contrato que da suporte a transacao.
Trés atributos basicos definem a transacédo: frequéncia, incerteza e especificidade
dos ativos envolvidos, sendo este ultimo, na visédo de Williamson (1985), o principal
elemento responsavel pela definicdo do tipo de coordenacéo (mercado, firma, etc.) a

ser implementado no ambiente econémico.

Por exemplo, quanto maior for a especificidade dos ativos — ou seja, quanto maior a
rigidez de seus usos e ou usuarios possiveis —, mais provavel sera a opg¢ao de
internalizacdo da transacdo dentro da firma (coordenacado via hierarquia) ou por
meio de redes (formas hibridas via contratos de longo prazo), em vez do emprego

do mercado do meio de coordenagéo.

Este pode ser facilmente considerado o mais importante construto da TCT — que o
diferencia da economia neocléassica. Contudo, os textos mostram uma fraca
sustentacdo nesse construto-chave (Quadro 6). Dois textos de estudo de caso
(AUBERT et al, 1996; HEISKANEN et al, 1996) e uma pesquisa de Poppo e
Zenger (1998) mostram evidéncias que suportam a TCT, enquanto 0S outros
mostram resultados insignificantes (NAGPAL, 2004).
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Quadro 6 - Application of transaction cost economics dimension ‘asset specificity’ in

sourcing
Ang; Cummings Pesquisa Investimento em equipamentos Y
Habilidades técnicas especiais para a firma
do comprador
Habilidades de negécio especificas
Aubert et al Estudo de caso | Atividade de desenvolvimento de software Y*
De Looff Estudo de caso Especifica para a companhia do Y*
comprador
Heinskanem et al Estudo de caso Visto como suporte/comoditie, ou Y
especializado
Loh Pesquisa Arquitetura abrangente Y
Procedimentos operacionais
Conhecimento em Tl Treinamento em staff
de TI
Nam et al Pesquisa NA Y
Poppo Pesquisa Firm-specific asset Y*

Fonte: Nagpal, 2004.

Os tipos mais comuns de ativo especifico sdo observados em funcdo da natureza
fisica, da natureza humana, do nivel de dedicacdo dos recursos e da localizacéo
fisica (WILLIAMSON, 1985), conforme demonstrado a seguir.

Segundo Williamson (1985, p. 95-96), ha quatro fatores que podem determinar o

surgimento de ativos especificos:
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) especificidade de natureza locacional, ligada a exigéncia de proximidade fisica
entre as partes que transacionam, para que haja condicdo de viabilizar a
negociacdo, combinada com custos de transferéncia de unidades produtivas, caso

ocorra troca de demandante ou ofertante;

Il) especificidades derivadas da presenca de ativos dedicados, de modo que a
expansdo de capacidade produtiva é direcionada e dimensionada unicamente para
atender a demanda de um conjunto de transacdes, implicando uma inevitavel
ociosidade no caso de interrupcdo da relacdo; os investimentos sdo feitos com a

finalidade de atender a um cliente em particular;

lll) especificidades de natureza fisica, quando o fator ou recurso é designado para
uma utilidade especifica (por exemplo, a aquisicdo de equipamentos dedicados para
ofertar ou consumir os bens ou servi¢os transacionados, ou seja, unidades de capital
fixo que séo especializadas — e atendem a requerimentos particulares da outra parte
envolvida na relacdo — e dificeis de ser adaptados as necessidades de outro

usuario;

IV) especificidades de capital humano, quando as pessoas precisam aprender
habilidades especificas dependentes de diferentes formas de aprendizado, o que
leva demandantes e ofertantes de determinados produtos a se servir mutuamente,

com maior eficiéncia do que poderiam fazer com novos parceiros;

Em um estudo de caso realizado por Zylberzstajn (1992), verificou-se que a
manutencao de atributos de qualidade significa um atributo de alta especificidade, o
gue leva a empresa a ter mais cuidado ao zelar pelo valor de sua marca. A decisao
de franquear uma marca depende da capacidade de desenvolver mecanismos
superiores de monitoramento, para evitar perda de valor associada a alta
especificidade dos ativos. As marcas representam ativos especificos, e a sua gestao

visa proteger seu valor.

A existéncia de substanciais especificidades dos ativos, aliada a um ambiente

transacional complexo e com incertezas, torna 0S custos de negociagao e
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implementagdo proibitivamente altos para os contratos de longo prazo, em que sao
especificadas todas as obrigacdes, sob todas as circunstancias.

Assim, dado o grau de especificidade do ativo, 0s custos relativos de gestédo definem
a escolha entre troca contratual e integracao vertical. Se a especificidade dos ativos
é fraca, é preferivel a troca contratual; quando a especificidade do ativo é forte, a

integracao vertical &€ a mais indicada.

Williamson complementa essa analise dos custos relativos de gestdo com os custos
relativos de producdo. Isso ocorre, por exemplo, quando um produtor investe em
ativos especificos para as necessidades de um comprador. Ao agir dessa forma, ele
reduz sua capacidade de venda a outros compradores. Assim, a troca contratual
acarreta um custo adicional de producdo para um dado grau de especificidade de

ativos.

Um ambiente com instituicdes solidamente constituidas, em que sao respeitados o
direito de propriedade intelectual e o direito a revisédo contratual por circunstancias
imprevisiveis, certamente facilita a reducdo dos custos de transacédo. A incerteza na
relacdo com os fornecedores, de acordo com Williamson (1985), é um dos

condutores do custo de transacéao.

Williamson é de longe o autor mais recorrentemente citado na literatura, na analise
de opinides sobre custo de transacdo e seus condutores. Sua teoria de custo de
transacgao possibilita o grau de abstracdo necessario para a construcao de hipéteses
antecedentes: o aumento no grau de incerteza na relacdo com fornecedores afeta o

custo de transacao.

Nagpal (2004) diz que a TCT reconhece somente a incerteza nos negocios
(transacgdo), que serve a presente pesquisa acerca da incerteza na relagdo com o
fornecedor. Fiscina (2002) elaborou e testou em 37 empresas um guestionario por
ele denominado “Efeito da incerteza no comportamento das partes” (serviu como

uma das bases do questionario correspondente).
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Apoiando-se em Williamson, Costa e Aradjo (2001) dizem que a incerteza
propriamente dita (ndo o risco) corresponde aos disturbios que afetam uma

transacao.

O nivel de incerteza enddgena é afetado pela assimetria de informacao ja explorada
neste capitulo, sendo plausivel afirmar que, quanto mais assimétrica for a
informacdo entre as partes contratuais, maior sera o nivel de incerteza e mais

elevados serdo os custos dos contratos.

O nivel de incerteza exégena pode ser causado pela exposicdo a um ambiente
externo de instabilidade politica e social, exigindo, por consequéncia, revisdes
contratuais. Nesse caso, 0 custo de elaboracdo dos contratos torna-se mais
elevado. Esses motivos aqui sugeridos afetam a duracdo dos contratos (FISCINA,
2002).

Zylberzstajn (1995) contribui com a afirmativa de que a maior ou menor capacidade
dos agentes para prever acontecimentos pode estimular a criagdo de formas
contratuais mais flexiveis, que regulem o relacionamento entre as partes envolvidas
na transacdo. E que esse mecanismo viabiliza a adaptacdo da relacdo entre o0s

agentes econdmicos.

A incerteza é a caracteristica das transacfes menos desenvolvida por Williamson e
outros estudiosos da economia dos custos de transacdo. Cabe aqui o conceito
proposto por Knight (1921), que associa incerteza a efeitos ndo previsiveis, nao

passiveis de ter uma funcado de probabilidade conhecida a eles associada.

Essa impossibilidade de previsdo de choques que sejam capazes de alterar as
caracteristicas dos resultados da transacdo n&o viabiliza que o0s agentes
participantes venham a desenhar clausulas contratuais que associem a distribui¢cao
dos resultados aos impactos externos, haja vista que estes ndo sao conhecidos ex-

ante.
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A incerteza pode levar ao rompimento contratual ndo oportunista, e estd relacionada
ao surgimento de custos transacionais e remedidveis, motivado por uma das
caracteristicas comportamentais consideradas pela teoria, que € a racionalidade
limitada (ZYLBERZSTAJN, 2002).

Vérios estudos tém mostrado que, quando o0s custos dessas transacgdes internas sdo
minuciosamente analisados, geralmente se revelam extremamente elevados
(D’AVENNI; RAVENSCRAFT, 1994). Como é mais facil identificar os custos de
transacdo explicita no que tange a fornecedores externos, esses custos tendem a

ser normalmente incluidos nas anélises.

Quando a identificacdo dos custos de transacfes internas se torna mais dificil,
muitas vezes deixam de ser incluidos, comprometendo-se, assim, os resultados.
Quando os custos se mostram mais elevados nas opera¢des de producao dos bens
ou de prestacdo dos servicos, a empresa opta por compra-los (fazer fora), isto €,

adotam o outsourcing estratégico.

O outsourcing pode vir a ser a fonte de vantagem competitiva para a firma. A
contratada, por exemplo, por meio da criagdo de recursos raros, pode trazer para a

contratante o que esta sozinha jamais seria capaz de produzir.

Portanto, racionalidade limitada e incerteza, oportunismo e ativos especificos,
acarretando pequeno numero de transacfes, geram problemas no momento de se
contratar uma transac¢ao, ou seja, adquirir um insumo ou servico no mercado,
variaveis que devem ser consideradas em um modelo explicativo da decisdo pelo
outsourcing, num contexto de formagédo da vantagem competitiva. Essas variaveis
foram mencionadas por Williamson (1975, 1985) como relevantes para o processo

de decisédo na escolha entre fazer e comprar feito.
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2.5.2. A Teoriada Agéncia

Berger e Bonaccorsi (2006) afirmam que a governanga corporativa prediz que a
alavancagem afeta os custos de agéncia e, assim, influencia o desempenho da

empresa.

A Teoria da Agéncia (Agency Theory) pode ser definida como:

Um relacionamento contratual estabelecido quando o Principal (uma
pessoa ou empresa) delega uma atividade para o Agente (outra
pessoa ou empresa). Nesse relacionamento, cada uma das partes
busca seus proprios interesses e objetivos e usa sua propria
informacdo sobre as tarefas a serem executadas (EISENHARDT,
1989, p. 57).

Partindo-se da definicdo acima, pode-se afirmar que o modelo basico da Teoria da
Agéncia apresenta dois atores — denominados Principal e Agente — que se
relacionam por meio de uma transacao qualquer. O Principal € um ator cujo retorno
depende da acdo de um Agente ou de uma informacdo que é propriedade privada

deste ultimo.

Acerca do assunto, Jensen e Mecking (1976) afirmam que o relacionamento de
agéncia € um contrato no qual uma ou mais pessoas (Principal ou Principais)
contratam uma outra (Agente) para executar algum servico. Se as duas partes
possuem o maximo de utilidade, ha boas razfes para acreditar que o Agente nem

sempre agird em defesa dos melhores interesses do Principal.

Desse modo, 0 que caracteriza uma relagédo entre Principal e Agente é a “assimetria
de informagdes”, em que o Agente detém uma informacdo de que o Principal ndo
dispbe (AZEVEDO, 2004).

Hodiernamente, o funcionamento da empresa € caracterizado pela separagéo entre
propriedade e gestdo, e os diferentes parceiros (administradores, proprietarios,
credores) tém seus objetivos e interesses especificos, que, na grande maioria das

vezes, sao conflitantes. Quando cada um deles procura maximizar a prépria
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importancia, a divergéncia entre as acdes do Agente e os interesses do Principal
acabam produzindo os custos de agéncia (GAMA, 2000), o que de certa forma

corrobora o enunciado de Jensen e Mecking.

Fiscina (2002) leva em conta que uma das caracteristicas das grandes firmas € a
separacao entre propriedade e controle. O gerente quase sempre acompanha a
empresa no seu dia a dia, mas o proprietario esta distante da sua gestédo
operacional. Isso cria um incentivo a um tipo de oportunismo chamado de problema

de agéncia.

Pode-se acrescentar entdo que, pelo principio do oportunismo, cada uma das partes

atua em favor dos seus proprios interesses, em detrimento dos das demais.

Gomez-Mejia e Wiseman (2005) afirmam que, nessa perspectiva, a Teoria da
Agéncia introduz dois tipos de problema transacional, relevantes para a deciséo
sobre o0 modo como devem se organizar as empresas e suas relagdes com clientes
e fornecedores. O primeiro problema ficou conhecido como risco moral (moral
hazard), referindo-se a possibilidade de o Agente fazer uso de sua informacéo
privada em beneficio préprio, apés a celebracdo de um contrato, eventualmente

impondo prejuizos ao Principal; o segundo é o problema da sele¢édo adversa.

Quando ocorre o primeiro, e 0 Agente estiver exercendo sua fungdo com abuso de
poder, ou “desvio de finalidade” (MEIRELES, 1991), diz-se que o proprietario esta
diante de um problema de agéncia (moral hazard), citado no paragrafo anterior.

Dois tipos de risco moral podem ser distinguidos: a informacédo oculta (hidden
information), em que as acfBes do Agente sdo observaveis e verificaveis pelo
Principal, mas uma acdo essencial ao resultado final é adquirida e mantida pelo
Agente; e a acdo oculta, em que as acbes do Agente ndo sdo observaveis ou
verificaveis. Uma acgéo é observavel quando o Principal € capaz de avalia-la em
qualidade ou quantidade. Uma acédo € verificavel se, aléem de observavel pelo

Principal, puder ser por ele provada perante a instancia responsavel pela resolucéo
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dos conflitos contratuais entre Principal e Agente (AZEVEDO, 2000; SHAPIRO,
2005).

Os contratos orientados para resultados reiunem os objetivos comuns a Agente e
Principal. As recompensas para as duas partes ficam dependentes das mesmas
acoOes, transferindo-se, assim, para o Agente os riscos envolvidos no contrato. Nos
contratos baseados em comportamento, por sua vez, 0 risco é assumido pelo
Principal, ja que a remuneracdo do Agente independe dos resultados.

(EISENHARDT, 1989; LOGAN, 2000; BAHLI, RIVARD, 2003).

Conforme se veem na literatura, 0s processos de gestao da terceirizagdo envolvem
sempre uma dose de risco diferente, tanto para o fornecedor de servigos quanto
para o cliente. Além disso, 0s contratos que estdo quase sempre associados a

gestao da terceirizacdo envolvem esfor¢os e custos para serem acompanhados.

Logan recomenda, como um dos passos no processo de terceirizacdo, a avaliacéo
dos custos de agéncia, por meio de duas medidas muito importantes: (a) o
fornecedor e o cliente devem trabalhar para alinhar os objetivos e formular contratos
fundamentados em comportamentos e resultados; e (b) o acordo deve ter em seu
contetdo a informacado disponivel e os critérios de mensuracdo a ser adotados.
Esses critérios podem ser revistos semanal e mensalmente, em ambito local, e a

cada trimestre, pela alta administracgéo.

De acordo com Molinié e Abran (1999), os desvios potenciais nos comportamentos
das partes (Principal e Agente) surgem das suas diferencas em termos de
informacédo e motivacdo, o que leva a custos inesperados (custos de agéncia) nos
processos de terceirizacdo. Uma forma de abrandar e reduzir esses custos seria

recorrer-se a informacao adicional para ambas as partes.

Segundo Bahli e Rivard (2003) a ideia de tratar risco em terceirizagdo como uma
probabilidade ou um valor inesperado de consequéncias indesejadas € de utilidade
limitada. Desse modo, os autores propdem que O risco da terceirizacdo seja

analisado sob quatro possibilidades: O que podera ocorrer? Qual a probabilidade
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desse resultado? O que pode prevenir esse cenario de ocorréncia? Quais sdo as

suas consequéncias indesejaveis?

Dessa maneira, observa-se que a Teoria de Agéncia apresenta pontos importantes
para a analise da terceirizacdo e de sua gestdo, sem necessariamente ser
excludente da TCT, que, por sua vez, também apresenta aspectos importantes para

a analise da terceirizagéo.

Quanto ao segundo problema, o do conceito da selecdo adversa, foi uma
contribuicdo essencial ao estudo da assimetria de informacdes, ja mencionada neste
tépico. O tipo de problema ora enfocado ndo mais diz respeito ao comportamento

pdés-contratual, mas, sim, a decisdo quanto a adesdo a uma determinada transacao.

Baye (2000), assim define selecdo adversa: adverse selection refers to a situation
where a selection process results in a pool of individuals with economically

undesirable characteristics.

Segundo Azevedo (2000), o mecanismo de selecdo adversa elimina do mercado os
produtos de boa qualidade, porque o vendedor ndo consegue convencer o

comprador sobre a qualidade do produto.

A solucao para um problema de selecédo adversa é conhecida como “sinalizacdo”. O
vendedor agiria de modo a prover o comprador de informacdes confidveis acerca do
bem — como, por exemplo, certificados de qualidade ou garantia —, atenuando a

assimetria de informacgdes e, como consequéncia, o problema da sele¢céo adversa.

Frequentemente, o esforco de marketing atende a finalidade de eliminar a assimetria
informacional entre firma e seus consumidores. A criacdo de uma marca de
conhecimento dos consumidores informa sobre a qualidade do produto. Em outras
palavras, a marca sinaliza ao consumidor aspectos da qualidade do produto,

atenuando o problema de sele¢éao adversa.
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2.5.2.1. O problemade agéncia naimplementacéo de projeto de terceirizagao

Corroborando as afirmacdes de Fiscina (2002) sobre o problema de agéncia, pode-
se inferir que um proprietario convencido de que o melhor para a firma € terceirizar
0S servicos, reduzindo os custos de transacdo com o mercado, ndo pode garantir
que, no dia a dia, o seu agente achara o mesmo. Os interesses do agente
geralmente ndo coincidem com o0s interesses do proprietario, especialmente no

campo da terceirizacao.

Diante de um projeto de terceirizacdo, € muito comum 0 agente preocupar-se com a
hip6tese de vir a ser prejudicado, e, sé quando ele se convence de que o projeto de
terceirizacao Ihe trara algum tipo de vantagem € que passa a agir em consonancia
com as expectativas do proprietario, 0 que pode levar, nessas circunstancias, a um

maior numero de subcontratacdes.

2.5.2.2. A assimetria de informacao no processo de terceirizacao

No desenvolvimento e implementacdo dos sistemas de terceirizacdo estratégica, o
proprietario demanda informacfes operacionais do agente. Mas quando 0 agente
nao esta convencido de que esse projeto lhe trard vantagem, a primeira reacédo €

segurar a informacédo que deveria estar sendo disponibilizada para o proprietario.

Os dados e informagcBes explicitos podem até estar disponiveis, mas o
conhecimento tacito, aquele cuja informacdo é fruto da experiéncia, ndo sera

compartilhado por ele, dificultando o processo de terceirizagéo.

2.5.3. Aimportancia dos recursos

Mclvor (2009) disserta sobre a utilidade de integrar a TCT e a Visdo Baseada em
Recursos (RBV), e destacar a importancia das operacdes de conceitos de gestéo,
como, por exemplo, gestdo de desempenho, estratégia de operacdes, melhoria de
negoécios e processo de redesenho para o estudo da terceirizagao.
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Grant (1991) afirmava que 0s recursos e as capacidades compdem a fonte de
direcdo da empresa. O ponto de partida da formulagdo estratégica deve ser o
estabelecimento da identidade da firma, e geralmente estad relacionado com o
estabelecimento da missdo da empresa: “qual € o nosso negdécio?”, “quem sao
nossos clientes?”, “quais as necessidades dos clientes atendidas pela empresa?”,
etc. Num mercado tao volatil, fica mais dificil identificar as preferéncias dos clientes,

e mais evidente a necessidade de inovacdes (tecnologias para atender aos clientes).

As firmas sao vistas como “feixes de recursos” (PENROSE, 1959, 1963;
WERNERFELT, 1984), ou consideradas como um conjunto de competéncias e
capacidades (PRAHALAD; HAMEL, 1990). Para esses autores, a estrutura
industrial e do mercado para a formacao da vantagem competitiva é substituida pela

gestao dos recursos internos.

Ja Galbreath e Galvin (2004) descobriram recentemente que enquanto a RBV
associa amplamente a performance econdmica com recursos intangiveis, a
correlacdo nem sempre pode ser suportada empiricamente. Uma das possiveis
explicacbes pode ser que a forca de alguns recursos intangiveis dependem de
combinagdes ou interagbes com outros recursos, e, entdo, nenhum recurso

intangivel, isoladamente, se torna o mais importante para a performance da firma.

Kraaijenbrink et al (2010) afirmam que a VBR esteve em alta durante 20 anos,
sendo entdo amplamente enaltecida e sujeita a criticas consideraveis. Os autores
revisaram e avaliaram as principais criticas evidentes na literatura. Essas criticas
nao podem ser descartadas, e surgem da natureza indeterminada de dois dos
conceitos basicos da RBV — recurso e valor — e da estreita conceptualizacdo da

vantagem competitiva de uma empresa.

As sugestOes dos autores para esse trabalho podem ajudar a transformar a RBV
em uma teoria mais viavel de vantagem competitiva, especialmente se for

fundamentada em um argumento genuinamente dinamico.
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2.5.3.1. A Teoria da Dependéncia dos Recursos (TDR)

Enquanto a TCT pbe énfase nos custos, a TDR se concentra no desenvolvimento
dos recursos internos da firma. Entende-se por recursos todos os fatores produtivos
necessarios ao desenvolvimento das peculiaridades da organizacdo em relacdo aos

concorrentes.

Essa corrente tem como principal proposicdo que a fonte da vantagem competitiva
se encontra primariamente nos recursos e nas competéncias desenvolvidos e
controlados pelas empresas e apenas secundariamente na estrutura das industrias

em que estas se posicionam.

Esses recursos e capacidades séo vistos como elementos raros, de imitacdo e
substituicdo dificeis e custosas no quadro de uma organizacao particular (BARNEY,
1991, 1997). A ideia de recursos inclui ndo apenas recursos fisicos e financeiros,
mas também recursos intangiveis (HALL, 1992) ou invisiveis (ITAMI; ROCHA, 1987).

Os recursos intangiveis sdo mais poderosos que 0s tangiveis, visto que a maioria
das vantagens competitivas atualmente desenvolvidas advém da melhor utilizacéo
dos recursos intangiveis (IDRIS et al, 2003). O grupo de bens intangiveis é
constituido por recursos como cultura organizacional, competéncias essenciais,

humanas e conhecimento tacito.

Ha ainda outra proposta que classifica 0s recursos em seis categorias, e se mostra
bastante util para a identificacdo desses recursos: recursos financeiros, recursos
fisicos, recursos humanos, recursos tecnologicos, reputagdo e recursos
organizacionais. Desse modo, torna-se mais facil a identificacdo dos recursos
intangiveis e das habilidades individuais (GRANT, 1991; HARRISON, 2005).

A literatura distingue entre recursos tangiveis, que sao concretos, transacionaveis, e
intangiveis, que geralmente séo dificeis de medir e definir. Os intangiveis incluem

elos, conhecimentos, relacbes, cultura, reputacdo e competéncias, que surgem
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apenas como reforco da “diferenciabilidade”. Contudo, ambos sdo escassos e

podem gerar valor econémico (MARQUES, 2003).

Sugere Marques (2003) que a vantagem competitiva esta nos intangiveis,
sustentada nos conhecimentos das pessoas e dos grupos, nas rotinas e
procedimentos organizacionais, na capacidade de combinar saberes de diversas

origens e na reputagéo e imagem da empresa.

Esses fatores conferem as empresas caracteristicas que as distinguem das demais
e fazem com que seus produtos e servi¢os se tornem mais dificeis de imitar e copiar.

Assim sendo, 0s recursos intangiveis sdo competéncias e relagdes empresariais.

Os estudos de Penrose também exerceram influéncia decisiva na formacdo da
teoria dos recursos. A autora foi uma das primeiras a conceber a firma como um
“feixe de recursos”, antecipando, assim, um dos conceitos basicos da teoria dos
recursos. Para ela, a firma se definia como uma entidade administrativa e um
conjunto de recursos, e ndo como uma funcdo abstrata de transformacdo de
insumos em produtos (PENROSE, 1959, 1963).

O modelo de analise SWOT (forcas e fraquezas, oportunidades e ameacas) supde
alguns conceitos basicos da teoria dos recursos, na medida em que a analise de
forcas e fraquezas se baseia em uma andlise interna, focada em recursos e
competéncias distintas (ANDREWS, 1980).

Ainda segundo Andrews (1980), a andlise de oportunidades e ameacgas se baseia
em uma analise externa (focada nas condicbes de concorréncia e demanda). Em
geral, as forcas e fraquezas de uma organizacdo resultam (a) das forcas e
fraquezas dos colaboradores; (b) da forma como essas capacidades individuais sao
integradas no trabalho coletivo; e (c) da qualidade da coordenacé&o dos esforgcos da

equipe.

Essa analise aproxima-se bastante da visdo proposta pela teoria dos recursos, isto

€, que a competitividade de uma organizacdo se fundamenta essencialmente em
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sua capacidade de selecionar e combinar recursos adequados e mutuamente

complementares.

Entretanto, ndo € o bastante que as firmas detenham recursos distintos. Na
realidade, o que diferencia os recursos € sua capacidade de gerar valor para os
clientes (HAMEL, 1995) ou a sua capacidade de possibilitar a implementacao de
estratégias diferenciada (BARNEY, 1997). H4, entdo, uma mudanca essencial da
visdo sobre concorréncia: no lugar de uma concorréncia entre produtos, passa a
haver uma concorréncia entre recursos e competéncias (HAMEL, 1994; SANCHEZ;
HEENE, 1996).

A teoria dos recursos permanece, em geral, muito ligada as idéias neoclassicas de
racionalidade, de comportamento econémico e de estabilidade e previsibilidade dos
mercados (FOSS, 1996, 1997).

Entretanto, quando tratamos de ambientes com alto grau de incerteza, ambiguidade
e complexidade, como industrias emergentes, fragmentadas ou em vias de
internacionalizacdo, as mudancas de contexto passam a ser ameacas concretas a
sobrevivéncia das firmas. Essa situacdo vem a impactar na escolha do outsourcing
como alternativa a utilizacdo dos recursos internos da empresa, contraindicada no

caso.

2.5.3.2. Teoria Baseada em Recursos (TBR)

De acordo com a TBR, a vantagem competitiva da firma depende de seus valores
raros e recursos inimitaveis (BARNEY, 2001; RODRIGUEZ, e ROBAINA, 2006).

A teoria também contribui para o desenvolvimento de capacidades humanas na
empresa (HERREMANS; ISAAC, 2004), e pode ser grande aliada do marketing
estratégico (FAHY; SMITHEE, 1999). De acordo com a abordagem baseada em

recursos, a terceirizagdo € uma decisdo estratégica que pode ser utilizada para

preencher as lacunas entre os recursos desejados e 0s existentes, caracterizando o
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que permite descrevé-la pela equagédo “Terceirizacdo = f(Lacuna de Recursos)’,

segundo Prado e TAkaoka (2001), conforme ilustrado na Figura 10.

Figura 10 - Terceirizagdo baseada em recursos
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Segundo Looff (1998), para prover uma vantagem competitiva sustentada, o recurso
deve possuir o0s atributos valor, , raridade, imitabilidade imperfeita e  néao-
substituibilidade. Nem sempre, porém, as empresas possuem esse 4 atributos de
modo tdo completo e perfeito.

Desse modo, para se poder utilizar por completo a quantidade de recursos e
capacidades precisas e desenvolver uma vantagem competitiva, algumas vezes a
aquisicdo externa de recursos se faz necesséaria por meio do outsourcing (GANTT,
1991).

Verifica-se, assim, que nem sempre o fato de possuir recursos proprios leva a
empresa a ter vantagem competitiva sobre a concorréncia, pois nem sempre 0s
recursos possuem os atributos perfeitos para isso. A saida € a utlizacdo do
outsourcing como busca de maiores capacidades, por meio da subcontratacdo de

empresas especializadas que venham a preencher as lacunas identificadas.

95



2.6. Tendéncias estratégicas que favorecem o Outsourcing

Sdo aqui analisadas as vérias tendéncias que contribuiram para o surgimento e
implementacdo do outsourcing estratégico. Inicia-se com consideracdes sobre
diversificacdo, core business e core competences, passa-se pelas aliancas
estratégicas, caracterizando-se 0 outsourcing estratégico como uma delas, tecem-se
comentarios sobre a desintegracdo vertical e a quase integracdo vertical (que ja é
uma forma de outsourcing) e encerra-se com as redes de relacionamentos
eletrbnicos (empresas virtuais) e o reforco que exercem nesse tipo de instrumento

estratégico.

2.6.1. Dadiversificagcédo ao core business

Todas essas consideracdes tedricas acerca das posicOes estratégicas competitivas
justificam-se pelas tendéncias que atualmente vivencia o mundo por meio de um
processo de rapidas e imprescindiveis mudancgas, imprimindo uma dinamicidade
jamais vista nas relagcbes socioecondmicas e organizacionais das empresas
(OLIVEIRA, 2002).

Essas tendéncias vém a exigir mudancas organizacionais radicais, inclusive
forcando as empresas e a sociedade a rever seus paradigmas tradicionais. As
empresas, em particular, procuram desenvolver novas formas de reestruturacao
organizacional, com o objetivo de se adaptar as ameacas e oportunidades do novo

macroambiente.

A reestruturacdo organizacional implicou a simplificagcdo das estruturas, com
reducdo de niveis hierarquicos, de setores e areas administrativas e industriais, e a
busca de maior agilidade nas decisbes. As estratégias operacionais, por seu turno,
influenciadas pelas mudangas das tecnologias, envolveram crescentes niveis de

automacao e de informatizacao nas empresas.

Na busca por recursos complementares necessarios a sustentabilidade de seu

desempenho, nesse contexto mais competitivo, um numero crescente de empresas
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tem estabelecido aliancas estratégicas que desafiam as fronteiras tradicionais, e

procurado conciliar a diversificacdo com os modelos voltados ao core business.

Diversificacéo significa a incorporacdo de outros negdcios paralelos, fora da cadeia
de operacdes existentes. Podera estar relacionada a alguma competéncia ou algum
recurso distinto da esséncia do negoécio (também chamada de diversificacdo
concéntrica). Podera também ser chamada de nado relacionada ou diversificada
(MINTZBERG; QUINN, 2001).

Acerca do assunto, destaca-se ainda a afirmacao de Freire (2003, p. 357), de que “a
diversificacdo € um elemento critico da estratégia competitiva, que compde as
estratégias dos negdcios de cada setor de atividades da empresa”, contribuindo para

0 seu crescimento em longo prazo.

Concordando-se com Freire, pode-se afirmar que a diversificacdo corresponde a
adentrar em novas industrias com uma natureza competitiva diferente do negdcio da
empresa, e que a diversificacdo pode ser parcial ou completamente relacionada com

0 negocio-base da empresa.

A diversificacao ou integracdo em cadeia pode ser obtida mediante desenvolvimento
interno ou aquisicdo (MINTZBERG; QUINN, 2001). Uma organizacdo pode entrar
para um novo negécio ao se desenvolver ou pela compra de uma organizagao ja em
operacdo. Qualquer das duas situagbes significa a propriedade total e o controle

formal do negdcio diversificado.

Dentre as razbes pelas quais as empresas procuram diversificar suas atividades,
destacam-se as seguintes: capitalizar nas suas competéncias centrais, aumentar o
poder negocial, partilhar custos, balancear recursos financeiros, manter o

crescimento e/ou reduzir o risco (FREIRE, 2003).

Segundo Montgomery et al (1998), a maioria das empresas amadurecidas procura,
em algum momento de sua historia, introduzir certo grau de diversificacdo. Deve-se

entdo apreender que o processo de diversificacdo deve evoluir de acordo com as
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tendéncias do mercado e a evolugcéo das competéncias, de forma a contribuir para o
reforco da sua competitividade (MINTZBERG; QUINN, 2001).

A estratégia de diversificagdo pode ser voltada para a substituicdo de insumos
comprados de outras empresas, por producdo propria, podendo esses insumos ser
comercializados posteriormente, aumentando a gama de produtos ou servicos da

empresa no mercado.

Segundo Ghoshal e Tanure (2004), ha diversas formas de decidir a natureza e a
amplitude ideal da diversificacdo. O sucesso da estratégia de diversificacdo vai
depender do desempenho e da gestdo de cada empresa. Para muitas empresas ela

funciona muito bem, mas outras ndo tém a mesma sorte.

Impacto no outsourcing — De acordo com as ja citadas tendéncias de mercado,
reforcando sua competitividade, as empresas utilizam a subcontratacdo como
estratégia competitiva na busca de uma gestdo racional que seja capaz de lidar
eficazmente com uma variedade de produtos e ofertas, estilos e canais de
distribuicdo, obtendo a reducéo de custos, viabilizando economicamente o negdcio e
atendendo a plena satisfacdo dos clientes. De outro modo, o outsourcing ainda
pode ser visto como uma forma de tornar mais facil a gestdo de uma cadeia de

valor ampla e diversificada.

Entretanto, deve-se chamar a atencdo para o fato de que ocorreram mudancas
nas linhas de pensamento de autores como Prahalad (1990) e Porter (1996),
havendo uma reorientagéo na busca do core business, o qual veio a dar um grande

impulso ao outsourcing, por meio da definicdo do negocio central da empresa.

2.6.2. O core business

A estratégia do core business consiste na concentracdo dos recursos e esfor¢os da
empresa no seu negocio central, e, nesse processo, a execucao de atividades meio
ou fim, antes desenvolvidas no interior das empresas, € passada para terceiros,

sendo analisada pelo angulo estratégico.
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Corroborando esse pensamento, Freire (2003) afirma que a empresa precisa
identificar as atividades operacionais que mais contribuem para a diferenciacéo de
sua oferta e que devem ser desempenhadas internamente. As demais, que déo
uma contribuicdo marginal ao desempenho competitivo, podem ser contratadas no

mercado, devendo ser enquadradas no contexto de sua estratégia organizacional.

O aprimoramento dessa competéncia (core business) envolve um processo de dupla
integracdo, que se desenvolve de forma interna, por meio do comprometimento das
partes organizacionais com o todo, ou seja, incluindo desde a alta geréncia até a
linha de producgé&o ou execucgao dos servi¢os prestados. E, de forma externa, com a
integracdo e desenvolvimento interorganizacional na rede, que pressupde o
envolvimento e o comprometimento de todas as empresas que dela fazem parte
(HAMEL; PRAHALAD, 1989).

Sueyoshi et al (2009) fizeram uma comparacdo entre a concentracdo no proprio
negocio e a diversificagdo, comprovando a maior eficacia da primeira. Além disso,
essas empresas ganham a possibilidade de concentrar os préprios recursos em seu
core business. Isso pressupfe a necessidade de criar sistemas produtivos
modernos, diferentes dos modelos centrados na fragmentacdo de esforcos e na
completa auséncia de preocupacdo com a obtencdo de niveis de eficiéncia e

eficacia naquilo que fazem.

Respaldado pela andlise de uma base de dados com informacfGes sobre 1.854
empresas, Zook (2002, 2007) assegura que 83% das empresas que alcangcam
crescimento rentavel e posicéo de lideranca no mercado se concentram em um ou

dois core businesses.

Na opinido do especialista, pode-se definir um negocio a partir de dois pontos de
vista relacionados: de fora para dentro e de dentro para fora. No primeiro caso, a
definicdo é dada pelo ponto de vista do mundo exterior, e seus limites sdo dados
pela logica do mercado; no segundo, a definicdo € dada pelo ponto de vista dos que
fazem parte da empresa, e as fronteiras sdo demarcadas pelo core business. Nos

dois casos, o fundamental é haver uma definicdo precisa de um negdcio central.
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O estudo demonstrou ainda que 75% dos fracassos empresariais se devem a perda

do foco e da definicdo do core business (erros na definicdo dos negdécios).

Como consequéncia desses erros, algumas empresas passaram a buscar
oportunidades que puseram em perigo seu core business original, distanciando-se
bruscamente dele, mas rapidamente retomaram o caminho original, tdo logo

diagnosticaram seu problema: o distanciamento de sua estratégia central.

O autor ressalta que o core business decorre do conjunto de produtos, segmentos
de clientes e tecnologias, com 0s quais a empresa pode gerar a maior vantagem
competitiva possivel. O core business retne os clientes mais leais e rentaveis, e € 0

gerador do crescimento da empresa.

Por outro lado, o principal impeditivo da definicdo correta do core business é a
dificuldade de conseguir o equilibrio entre amplitude e foco. Algumas empresas tém
cometido graves erros, ao definir de maneira muito ampla o seu core business, indo
muito além de suas capacidades competitivas; a0 mesmo tempo, outras fracassam

devido a estreiteza de foco.

Por meio da expansdo para as adjacéncias, possibilitando que as empresas
estendam as fronteiras do seu core business, é possivel se reposicionar para buscar
as fontes de lucros mais atraentes ou entdo responder as novas condi¢cbes do
mercado. Esse tipo de acdo se distingue de muitas outras maneiras de crescer,
como, por exemplo, por meio da entrada em novos mercados em expansao, de
investimentos de capital de risco, da compra de empresas concorrentes ou da

diversificacao.

2.6.3. Como definir o core business

Os executivos sabem que devem ter uma resposta clara para a pergunta “Qual é o
nosso core business?” Entretanto, frequentemente sentem dificuldade de respondé-
la. Sugere-se, assim, que antes da definicAo ou escolha do negdcio central da

empresa, sejam encontradas respostas criteriosas para as seguintes questbes
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elaboradas por Zook (2002 2007): Quais sdo os limites do negécio de que
participamos? Quais sdo nossas fronteiras econdmicas “naturais”, definidas pelas
necessidades do cliente e a ldgica basica do mercado? Que produtos, clientes,
canais e concorrentes sao abrangidos pelo negdécio? Que capacitacdes e ativos
centrais sd0 necessarios para competir eficazmente nesse cenario? Qual é o nosso
core business, definido pelos clientes, produtos, tecnologias e canais por meio dos
quais podemos ganhar retorno hoje e competir de maneira eficiente com nossos
recursos atuais? Qual é o fator diferenciador-chave que nos torna Unicos aos olhos
de nossos maiores clientes? Quais sao as areas adjacentes ao negoOcio que
definimos como central? E possivel que a definicdo de nosso negécio e de nossa

industria se modifique, portanto, mude o panorama competitivo e os clientes?

Impacto no outsourcing — Uma vez respondidos esses questionamentos, e
havendo os executivos se concentrado na averiguacéo objetiva dos fatos, terdo eles
a oportunidade real de distinguir as oportunidades que fortaleceréo a definicdo ou
redefinicAo do seu core business, conduzindo-os, desse modo, para a gestao
organizacional alternativa de utilizacdo do outsourcing, abrindo espago, assim, para

a gestao organizacional alternativa, por meio desse instrumento.

2.6.4. Core competences e suarelagdo com o Outsourcing

Utilizando-se os conceitos e as observagdes consignadas no item anterior, ver-se-a
gue o modelo baseado em recursos assume que cada organizacdo é uma colecao
de recursos e capacidades Unicas, que fornecem as bases para sua estratégia, e

séo as fontes priméarias de seus retornos, de acordo com Hitt et al (2008).

Nesse modelo, as diferencas de performance entre firmas sao produzidas por seus
recursos e capacidades Unicos, em vez de serem geradas pelas caracteristicas
estruturais de um setor ou industria; ou seja, em termos de recursos e capacidades,

o ambiente interno é mais critico que o externo na determinacdo de acdes

estratégicas.
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Collins e Montgomery (1995) argumentam que a vantagem competitiva, seja qual for
sua fonte, pode ser atribuida a posse de recursos valiosos que possibilitem a
empresa desempenhar suas atividades melhor do que os competidores. O modelo
baseado em recursos fundamenta-se nas core competences, que sao a base da
vantagem competitiva de uma empresa. De acordo com Prahalad (1994), core

products sédo geralmente os recursos fisicos de uma ou mais core competences.

Ainda segundo Prahalad (1994), core competences sdo mais do que uma colecéo
de capacidades técnicas; elas envolvem o empacotamento criativo de mudltiplas
tecnologias com o conhecimento do consumidor, a intuicAo de marketing e a

habilidade de gerencia-las de modo sinérgico.

Elas surgem somente quando as empresas aprendem a harmonizar tecnologias
multiplas, ao passo que capacidades, em muitos casos, Sao requisitos para

permanecer no negocio.

Hitt et al (2008) definem core competences como capacidades valiosas, raras,
dificeis ou caras de imitar, e ndo-substituiveis. Quinn e Hilmer (1994) propéem uma
definicAo mais completa de core competences. Segundo esses autores, as core
competences efetivas de uma empresa sao experiéncias e conhecimentos, e nao
produtos ou fungbes. S&o as experiéncias e capacidades intelectuais e os sistemas
de gerenciamento que garantem a lideranca competitiva. As core competences
tendem a ser conjuntos de habilidades que permeiam as funcdes tradicionais de
uma cadeia de valor, envolvem atividades como projeto do produto ou servigo,
criacao de tecnologia, servigco ao consumidor e logistica, que tendem a ser baseadas

em tecnologia.

Muitos autores defendem que a empresa ndo pode ou ndo deve procurar ser
excelente em tudo, sendo assim necessario identificar as funcbes que a empresa
pode desempenhar com exceléncia, para, entdo, centrar seu negocio nessas
funcdes ou, em outras palavras, competir em campos a ela relacionados. Surgem,
dai, os conceitos de core competences, ou seja, as areas de trabalho ou as funcbes

em que a empresa é competente (WOODUFFE, 1991).
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As empresas tendem a se focalizar em pequenos nichos de mercado, nos quais tém
certa experiéncia, e usualmente em algumas habilidades orientadas a produtos. O
desafio é construir conscientemente habilidades dominantes que um dia serdo
valorizadas pelos consumidores. Os pontos-chave das core competences sao as

habilidades flexiveis e a permanente reavaliagdo de tendéncias.

Muitas empresas focalizam duas ou trés atividades da cadeia de valor que sdo mais
criticas ao sucesso futuro. Se possuir mais do que cinco atividades ou conjuntos de
core competences, a empresa serd incapaz de igualar a performance dos

competidores mais préximos.

Fontes Unicas de alavancagem na cadeia de valor, as estratégias efetivas procuram
locais onde haja imperfeicdo de mercado ou descontinuidade de conhecimentos, nos
guais a empresa seja unicamente a qualificada para atender e onde possam ser

alavancados investimentos em recursos intelectuais.

No longo prazo, as core competences sao elementos importantes para 0s
consumidores. Pelo menos uma das core competences da empresa deve estar
relacionada ao entendimento e ao servico de atendimento aos consumidores. Elas
ndo podem depender somente de algumas pessoas-chave, devendo estar incluidas

nos sistemas organizacionais da empresa.

A arquitetura estratégica € uma estrutura para alavancar os recursos corporativos,
que € consistente com o intento. E um roadmap para o futuro que identifica as core

competences a serem criadas e cultivadas.

Ela possibilitara o reconhecimento das core competences que residam no coragao
do processo de alavancagem e a criagdo de novas oportunidades de negocio,
identificando o que deve ser realizado no presente para alcangar o futuro, sendo um

meio de ligacdo entre o curto e o longo prazo (HITT et al, 2008).

De acordo com Hill et al (2008), o intento estratégico € a alavancagem dos recursos,

capacidades internas e core competences de uma empresa para obter seus
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objetivos no ambiente competitivo. Segundo Prahalad et al (1994), o intento € a
articulagdo das aspiragbes organizacionais, e representa uma agenda competitiva

para toda a companhia, que requer uma arquitetura estratégica.

Segundo Greaver (1999), o outsourcing pode ser classificado em dois tipos
principais: tatico e estratégico. O tatico é aquele implementado para resolver
problemas de curto prazo; o outsourcing adquire importancia estratégica quando

esta alinhado com a estratégia de longo prazo da empresa.

Esse processo de outsourcing pode incluir muitas daquelas atividades consideradas
integradas a empresa, mas que nao exijam tratamento estratégico, nem tampouco
capacidades especiais. Uma pesquisa realizada em 1997 pela revista Chief
Executive e pela Anderson Consulting (COSTA & SOARES, 2003), mostra que 50%
das iniciativas de outsourcing (terceirizacdo) nos Estados Unidos tinham origem na
necessidade estratégica; 47% eram de origem tatica; e os 3% restantes tinham
razles taticas e estratégicas.

Quando combinadas inteligentemente, as competéncias essenciais e as estratégias
de terceirizacdo produzem melhores retornos sobre o capital, menor risco, maior
flexibilidade e melhor resposta as necessidades dos clientes, a um custo menor. Ha
um espectro de tipos de terceirizacdo que depende das necessidades de
flexibilidade e controle, conforme indicado na Figura 11. A questdo importante nao &
quando comprar ou fazer, mas sim como estruturar o fornecimento interno e externo

em busca de uma condicdo o6tima.
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Figura 11 — RelacBes contratuais

Alta Contrato de

Controle de
Flexibilidade
Manter

Desenvolvimento
coniunto

Posse

) Posse
Baixa

Alto Controle necesséario Baixo

Fonte: Quin; Hilmer, 1994.

Impacto no outsourcing — A literatura sobre outsourcing estratégico recomenda a
concentracdo em poucas core competences e a contratacdo de outras capacidades
no mercado. Uma das maiores razdes a favor da subcontratacdo é que no atual
ambiente competitivo poucas empresas tém condicdo de dominar todos 0s recursos
e capacidades requeridos para alcancar superioridade competitiva em todas as

atividades primarias e de suporte de sua cadeia de valor.

Um dos fatores catalisadores dessa dificuldade no dominio dos recursos e
capacidades julgados necessarios € a crescente complexidade e velocidade de
evolucdo da tecnologia. E virtualmente impossivel para a grande maioria das
empresas desenvolver e fabricar tudo o que é necessario para colocar um produto
no mercado. Portanto, o adequado gerenciamento do outsourcing estratégico torna-

se crucial para a sobrevivéncia e competitividade das empresas nos dias de hoje.
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2.6.4.1. Perfil para a empresa competitiva

Focalizacdo — é a tendéncia que tém as empresas de se concentrar em suas
competéncias. Significa que elas devem focalizar seus recursos — quer financeiros
ou de mercado, quer tecnolégicos ou humanos — naqueles servicos ou produtos que

representem a esséncia do seu negocio (GOMES, 1994).

Flexibilidade — as companhias devem estar preparadas para sobreviver em
ambientes de acelerada mutacdo. Para isso, devem enxugar suas estruturas e
buscar agilidade nas respostas as bruscas mudancas do ambiente. O raciocinio que
orienta a administracao flexivel foi sintetizado por Tofller (1990, p. 67) na seguinte
frase: "as mudangas s&o a unica certeza que temos”. No novo paradigma
tecnoldgico e de producao, ser capaz de tomar a decisdo certa no momento certo

tornou-se tdo importante quanto saber produzir rapidamente.

s

Custos competitivos — € uma realidade que, a cada dia mais, obriga as
companhias a se tornar mais ageis e enxutas, trabalhando com menor esforco de
capital e trabalho. Anote-se que uma vantagem pode ser criada mediante reducao
dos custos das atividades preliminares, mas também reduzindo-se os custos das
atividades da sustentacdo. Recentemente, diversas companhias conseguiram uma

vantagem do custo pelo uso inteligente da tecnologia da informacéo.

Qualidade - ante as novas exigéncias de mercado, ndo basta oferecer qualidade; é
preciso ter obsessao pela qualidade. Num ambiente francamente desafiador em
ambito mundial, quem ndo satisfizer plenamente as necessidades do cliente estara
fadado ao fracasso. Para enfrentar esse ambiente desafiador, as empresas
competitivas precisam saber que dimensfes das qualidades sdo importantes para

seus clientes, focando ai os seus esfor¢os.

Produtividade — esforgo que a organizacédo deve despender, sempre, para melhorar
a competitividade e garantir presenca no mercado. Nos mercados mais competitivos,
essa visao aparece definitivamente como diferencial na lideranca empresarial do

século XXI. A busca da competitividade, porém, ndo esta restrita as empresas.
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Porter (1990), afirmou que até as nacbBes precisam ser competitivas. E que a
competitividade de uma nacédo € a soma da competitividade de suas empresas.

Parcerias — 0 sexto ponto selecionado, que aparece com muita clareza, na
formacéo do perfil da empresa competitiva moderna é a necessidade de formacéo
de parcerias com todos o0s seus publicos relevantes, por meio de aliangas

estratégicas.

2.6.5. Aliancas estratégicas como ferramenta auxiliar do Outsourcing

A viabilizacdo do foco no core business da empresa requer 0 uso do outsourcing
estratégico, para transferéncia de atividades para parceiros de fora da organizacéo.
Uma estratégia auxiliar para obtencdo desse objetivo € a formacdo de aliancas
estratégicas. Para Gomes-Casseres (1999), as aliancas estratégicas sao formas de
concepcao de novas unidades de competicdo, possibilitando a redefinicdo do atual

modelo de competicéo.

Na formacdo de aliancas estratégicas, fornecedores e consumidores definem e
procuram alcancar objetivos estratégicos compartilhados de longo prazo, e se
comprometem a aplicar e gerenciar 0s recursos necessarios. Essas aliancas fazem
parte do contexto do plano estratégico das organizacdes envolvidas (BERTHON et
al, 2003).

Atualmente, além das vantagens obtidas pelas empresas por meio das aliancas no
modelo de relagbes bilaterais, ha, de acordo com os autores acima citados, a
extensdo do conceito, dando origem a verdadeiras redes de aliangcas ou

“constelagdes”.

Doz e Hamel (1998) consideram que tais parcerias devem trazer as vantagens
competitivas necessarias para a disputa por clientes no mercado atual, as quais nao
seriam construidas pelas empresas de forma isolada. Assim, uma definigdo mais
ampla de “alianca estratégica” poderia ser uma parceria entre empresas que

trabalham em conjunto para atingir um determinado objetivo comum.
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Segundo Ohmae (1989), implica compartilhar o controle entre as organizacdes. Tais
aliancas seriam estratégicas quando tivesse por objetivo contribuir para a vantagem
competitiva da empresa (MACEDO-SOARES, 2002). Por sua vez, Miles, Snow e
Miles (2000) vinculam a capacidade de inovacédo das empresas a formacao dessas
aliancas estratégicas, além de ressaltar que tais aliancas possibilitariam que as

empresas destinassem maior foco as suas competéncias centrais.

Freire (2003) da a sua contribuicdo, ao conceituar alianca estratégica como um
acordo de cooperacdo entre empresas com vistas a complementar competéncias
para a persecucdo de um objetivo comum. Segundo Neto (1995), as empresas
procuram definir de forma mais precisa o escopo de seu negdécio, concentrando
esforcos em areas-chave ou nas quais desenvolveram competéncias basicas ou

distintivas.

Como parte desse processo de ajustamento, muitos produtos ou servigcos, antes
gerados internamente, passaram a ser obtidos por meio de novas formas de relacéo
e arranjo entre as empresas, Como as parcerias, 0s acordos e as aliancas

estratégicas ja descritas.

Garcia-Point e Nohria (2002) dao um exemplo disso em um estudo da dinamica das
aliangas entre as 35 maiores firmas da industria automobilistica, indicando que as
aliancas mais eficazes sao aquelas formadas entre duas firmas que dividem o

mesmo local de atuacao entre os membros de um grupo estratégico.

Ocorre que na pesquisa em estratégia a preocupacdo maior tem sido com 0s
motivos para estabelecer as aliancas estratégicas. Em pesquisa conduzida por
Tavares (2002), constata-se que dois tercos das maiores empresas lideres no Brasil
(67%) estabelecem aliangas estratégicas, e que 0s principais motivos para tanto séo
o compartilhamento de recursos/competéncias complementares e a redugdo de
custos. Singh e Perlmutter (2000) trataram das aliangas estratégicas focando no que

chamaram “learning and protection of proprietary assets in strategic alliances”.
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A maioria forma aliancas bilaterais (75%), geralmente joint ventures, que séao tipos
de alianca estratégica em que € criada uma nova firma, com estrutura prépria de
capital, embora com essa diferenca os dois termos sejam usados de forma
intercambiavel (BERTHON et al, 2003). No que tange a redes, a pesquisa revelou
que j& um terco das empresas lideres no pais atua em redes formadas por aliancas
estratégicas, sendo que a grande maioria percebe que estas influenciam seu

desempenho e mudam para melhor a natureza da competicao.

Por meio dessas aliancas, formam-se as parcerias por meio das quais as empresas
podem concentrar-se nas atividades-fim, também denominadas core business, e
repassar a outras empresas a implementacao de atividades néao centrais, ganhando

vantagem competitiva, através do outsourcing.

Inspirando-se em Nohria e Garcia-Pont (1991) e Parise (2000), Macedo-Soares e
Tauhata (2002) apresentam varios exemplos de alianca estratégica, dentre eles o
outsourcing, que conceituam como transferéncia para um fornecedor externo de
atividades relativas a fabricacdo de bens ou prestacdo de servicos que sao

realizadas internamente pela empresa.

No Quadro 7 sdo mostrados alguns critérios basicos para definicdo de uma tipologia
de outsourcing a partir de indicadores como vantagem competitiva, atividades, niveis

de satisfacdo das partes, competitividade e tipos de lago.

No Quadro 8, é descrita uma tipologia de outsourcing, que vai desde 0 outsourcing
estratégico ganha-ganha, até o outsourcing operacional perde-perde. Entre as duas
pontas, encontram-se ainda 0s seguintes tipos: outsourcing estratégico ganha-
perde, outsourcing estratégico perde-perde, outsourcing operacional ganha-ganha, e
outsourcing operacional ganha-perde. Os indicadores para a classificacdo sdo os
tipos de lago, os recursos, 0s prazos, os tipos de funcéo, o retorno financeiro, as

vantagens competitivas e a satisfacao dos stakeholders.

Da andlise da tipologia apresentada, extraem-se algumas observacdes acerca do

contetdo. No que tange ao lago estabelecido, os tipos apresentam lago oportunista,
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exceto o tipo estratégico ganha-ganha. Dessa forma, segundo sugere a tipologia,
para que um outsourcing estratégico seja do tipo ganha-ganha, torna-se necessario
0 estabelecimento de um laco colaborativo entre as partes. O lago colaborativo tem
como caracteristicas o alinhamento de estratégias (ou operacbes) e o0
compartilhamento de riscos, baseados na confianga mutua. Essas caracteristicas
S80 essenciais para 0 sucesso huma relacdo de outsourcing que, traga para ambas
as partes, direta ou indiretamente, vantagens sustentaveis, retorno financeiro e

satisfacdo dos stakeholders.

Quadro 7 - Aliangas: critérios para definicdo de uma tipologia de Outsourcing

Vantagem Direta A criacdo de vantagem competitiva sustentavel é
competitiva objetivada de forma estruturada e conseguida por meio
sustentével do emprego do outsourcing.

A criacdo de vantagem competitiva sustentavel pode
resultar como efeito ndo programado do emprego do

Indireta .
outsourcing.
N&o se consegue vantagem competitiva sustentavelpor
meio do outsourcing.
Inexistente
Atividades Criticas Outsourcing de atividades que geram valor para a
empresa, diferenciando-a de seus competidores.
. Outsourcing de atividades secundéarias da empresa,
Secundarias que ndo contribuem diretamente para a geracéo de
valor.
Niveis de Satisfacdo para ambas  Satisfacdo dos acionistas, empregados e clientes de
satisfacdo das  as partes ambas as empresas quanto ao emprego do
partes outsourcing.

_ y Satisfacao dos acionistas, empregados e clientes de
Satisfacéo para apenas  gpenas uma das empresas quanto ao emprego do

uma das partes outsourcing.
Satisfacéo para Satisfacdo dos acionistas, empregados e clientes de
nenhuma das partes nenhuma das empresas quanto ao emprego do

outsourcing.
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Competitividade Retorno financeiro para

Laco

‘Prazo

ambas as partes

Retorno financeiro para
apenas uma das partes

Retorno financeiro para
nenhuma das partes

Colaborativo

Oportunista

Longo

Curto

As empresas atingem as respectivas reducdes de
custo e margens esperadas para o0 negocio.

Nao ha reducao de custos para a empresa cliente, nem
realizacdo de lucro para a empresa fornecedora.

Nao ha reducao de custo para a empresa cliente, nem
realizac&o de lucro para a empresa fornecedora.

Empresas compartilham seus objetivos estratégicos,
alavancando a utilizagdo de seus recursos com base
na confianca mutua, construindo diferenciais
competitivos para ambas as partes, dentro de uma
perspectiva ganha-ganha.

Empresas mantém relagéo cliente-fornecedor limitada
pelo escopo da prestacdo de servico ou do
fornecimento de bens, contratados dentro de uma
visdo ganha-ganha, em que ndo ha confianga.

Superior a 36 meses, com altos custos contratuais e
operacionais de mudancas nesse periodo.

Inferior a 36 meses, com baixos custos de mudanca.

Fonte: Adaptado de Costa e Soares, 2003.

A natureza oportunista do laco estabelecido nos outros tipos caracteriza as relagdes

em que somente uma das partes, ou nenhuma, se beneficia, como as modalidades

estratégica e operacional ganha-ganha, que, apesar de beneficiar, ambas as partes,

podem também apresentar um laco de natureza oportunista. Isso se explica pelo

fato de que, por se tratar de fun¢des secundarias, o alinhamento de estratégias e o

compartilhamento de riscos, baseados na confianga muatua, ndo séo fatores criticos

de sucesso para a alianca, conforme demandam os lagos de natureza colaborativa.
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Quadro 8 — Aliangas: tipologia do outsourcing

Tipos

Outsourcing = Outsourcing | Outsourcing = Outsourcing Outsourcing = Outsourcing

estratégico | estratégico = estratégico operacional = operacional = operacional
ganha-ganha | ganha-perde perde-perde ganha-ganha | ganha-perde perde-perde

Indicador

Laco
colaborativo

Laco
oportunista

Com
absorgédo de
recursos

Sem
absorcao de
recursos

Longo prazo

Curto prazo

Funcbes
criticas

Funcdes
secundarias

Retorno
financeiro
para ambos
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Retorno
financeiro
para apenas 4 4
um

Retorno
financeiro
para

nenhum v 4

Vantagem
competitiva
sustentavel

direta v v

Vantagem
competitiva
sustentavel A4 N4

indireta

Vantagem
comparativa
sustentavel N4 N4
inexistente

Satisfacéo
de
stakeholder

s para N4 N4
ambas as
partes

Satisfacéo
de
stakeholder

S para N4 A4
apenas uma
das partes

Satisfacéo
de
stakeholder

s para 4 N4
nenhuma
das partes

Fonte: Adaptado de Costa e Soares, 2003.

O Quadro 9 vem a demonstrar as implicacdes estratégicas dos diversos tipos de

outsourcing. Partindo de indicadores, analisam-se as ja citadas implicacdes
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estratégicas a luz das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas, (ambiente

interno e externo) nas organizacoes.

Quadro 9 - Aliancas: implicacfes estratégicas dos tipos de outsourcing

Lago
colaborativo

Lago
oportunista

de recursos

Aumento da
eficiéncia de
utilizagéo dos
recursos

Acesso a
informacdes
privilegiadas

Aumento da
eficiéncia no
fechamento de
contratos

Com absor¢cdo Manutencéo do

crescimento do
capital intelectual

Baixo desempenho da
funcéo pela empresa
contratada, em
decorréncia da néo
compreenséo do
negaocio do cliente

Perda de capital
intelectual por meio da
dispensa de recursos
pelo fornecedor

Utilizac&o da rede de
relacionamento do
parceiro para a
realizagdo de novos
negocios

Lancamento de novas
ofertas, compartilhando

riscos

Troca de fornecedor
por outro com melhor
desempenho no
mercado

Identificacdo de
solu¢des mais
adequadas ao cliente,
pelos recursos
absorvidos por quem
fornece solugdes, por
meio

do acesso a novas
informacdes

Adocao, pelo
fornecedor, de
novas tecnologias
nao alinhadas com
as necessidades do
negocio

Vazao de
informacdes
confidenciais do
negocio para
competidores

Aumento da
capacidade
competitiva dos
concorrentes, por
meio da absor¢éo de
recursos nao
utilizados pelo
fornecedor de
outsourcing

Sem absor¢cdo Liberacao de Aumento da resisténcia Aumento da
de recursos recursos para interna a mudancgas, capacidade
funcbes mais em funcéo da competitiva de
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Longo prazo

Curto prazo

Funcbes
criticas

Funcbes
secundarias

Retorno
financeiro para
ambos

Retorno
financeiro para
apenas um

Sem retorno
financeiro para

importantes

Acesso a novas
tecnologias

Compartilhamento
de riscos nos
negocios

Capacidade de
mudancga de
fornecedor com
baixo custo

Maior controle de
custos sobre
funcdes criticas

Foco no core
competence

Maior capacidade de
desenvolvimento de
melhores niveis de
servicos

Capacidade de
melhoria do
resultado financeiro
no curto prazo

necessidade de
demisséo de pessoal

Baixo grau de
comunicagao entre

cliente e fornecedor

Menor capacidade de
negociacdo com o

fornecedor, em fungéo
de maior dependéncia

Permanéncia dos
problemas atuais

Perda de capital
intelectual sem
beneficios financeiros e
operacionais
correspondentes

Menor capacidade de
inovacdo

Menor capacidade de
realizacdo dos ganhos
de eficiéncia

Degradagéo do nivel
de servico prestado
pelo fornecedor

Menor capacidade de
geracgdo de resultados

Criagdo de vantagem
competitiva por meio
do acesso e
amadurecimento da
implementacéo de
novas tecnologias

Maior poder de
barganha com outros
potenciais
fornecedores

Redefini¢cdo do core
business, em fungdo
de mudancas no
mercado

Aproveitamento de
inovacgodes realizadas
por especialistas na
industria

Aproveitamento de
novas oportunidades
com os valores
gerados

Investimento imediato
em novas
oportunidades, com os
recursos obtidos

concorrentes,  pela
absorcéo de
recursos nao
utilizados pela
empresa

Reducéo nos custos
da industria relativos
aos servigos
prestados,
melhorando as
condicdes dos
competidores

Aumento dos custos
na industria sem
condicéo de
amortizagado por
meio de eficiéncia
na operacgéo, em
fungédo do curto
prazo

Transforma o
fornecedor em novo
competidor, a partir
da aquisi¢éo do
capital intelectual

Busca de novas
oportunidades pelo
fornecedor, em
detrimento do
contrato vigente

Acordo de servigcos
do fornecedor com
competidor do
cliente, aproveitando
recursos assimilados
no outsourcing do
cliente

Criacao de diferenca
negativa em relagéo
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ninguém

Vantagem
competitiva
sustentavel
direta

Vantagem
competitiva
sustentavel
indireta

Satisfagdo de
stakeholders
para ambos

Satisfagdo de
stakeholders
para apenas
um

Satisfagdo de
stakeholders
para nenhum

positivos para o
negocio

Maior capacidade de
diferenciacéo e
gerenciamento da
vantagem
competitiva, em
funcéo de sua
natureza
programada

Maior capacidade de
diferenciacéo

Aumento da
previsibilidade do
comportamento do
negocio

Menor previsibilidade
do comportamento do

negocio

Menor capacidade de
gerar resultados para o

negocio

Diferenciagcado em
relacdo a competidores

Diferenciacdo em
relagdo a competidores

Estruturagéo e
protecdo da vantagem
competitiva adquirida

Desenvolvimento de
novas sinergias com
parceiros

a performance do
competidor, com
perda de
competitividade

Reproducédo da
vantagem
competitiva, de
forma estruturada,
pelos competidores

Busca de novas
oportunidades pelo
fornecedor em
detrimento do
contrato vigente

Acordo do servigo
do fornecedor com
competidor do
cliente, com
aproveitamento dos
recursos absorvidos
no outsourcing do
cliente

Inviabiliza
possibilidade de
desenvolver novos
negocios entre as
partes

Fonte: Adaptado de Costa e Soares, 2003.

Impacto no Outsourcing — Concluindo o presente topico, assinala-se que o

outsourcing estratégico pode ser considerado um tipo de alianca estratégica, e nao
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mais um tipo de outsourcing convencional, alinhando objetivos de longo prazo,

amplamente discutido e entendido por ambos os lados, favorecendo 0 seu sucesso.

Observa-se também que entre os diferentes tipos de outsourcing estratégico
propostos, o ganha-ganha é o que demonstra maximizar seus resultados
estratégicos, construindo novas vantagens competitivas por meio de um lago
colaborativo (Quadro 4). Sobressai-se, nesse tipo, 0 compartilhamento de objetivos

estratégicos nos negoécios, pelos executivos das organizacgoes.

Finaliza-se com a analise do material exposto, afirmando que ha uma relacdo entre
0 sucesso obtido num outsourcing estratégico, a adocdo de um lago colaborativo, a
absorcdo de recursos criticos e o estabelecimento de uma relacdo de aliancas de
longo prazo (COSTA; SOARES, 2003).

2.6.6. Redes organizacionais, redes de relacionamento eletrénico,

organizacdes virtuais

Nos ultimos 30 anos as empresas sofreram profundas alteracées, como
consequéncia de fatores como mudancas tecnoldgicas, melhoria e

internacionalizacao dos processos produtivos e globalizacdo mundial.

Nesse cenario, a competitividade empresarial passou a ser requisito essencial para
a sobrevivéncia no mercado. A eficiéncia operacional e a reducdo de custos
passaram a ser continuamente perseguidas, mas as ferramentas tradicionalmente

empregadas para alcance desses objetivos se mostraram ineficientes.

O campo da organizacdo empresarial envolve o estudo de como as empresas séo
estruturadas. Mariti e Smiley (1983), Williamson (1991) e Ring Van de Ven (1992)
trataram desse tema desenvolvendo a ideia de um continuum de formas de
organizacdo. Para esses autores, em uma extremidade do continuum vamos
encontrar a organizacdo de mercado, em que as relagcdes se dao puramente pela
competicdo. Na outra extremidade encontra-se a hierarquia, que suscita vinculos de

poder, em que uma parte depende de outra, e tem pouca margem para decisdo. O
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ponto intermediario é formado por varios tipos de organizagdo, como as joint ventures, as

franquias, e até os contratos informais.

Refletindo sobre esse continuum, podem-se incorporar as redes de empresas, que
igualmente sdo estruturas entre o mercado e a hierarquia (THORELLI, 1986). Se as
empresas se organizam em redes, certamente recebem algum tipo de incentivo para
agir assim. Com um enfoque voltado para a competitividade, pode-se entender que,
agindo dessa maneira, as empresas teriam alguma fonte de vantagem competitiva,

ou atributo (COYNE, 1986), que as diferenciariam das demais.

Por mais de duas décadas, a economia de rede vem tomando forma, obrigando as
empresas a colaborar intensamente (SALMELA; SPIL, 2007). Nesse contexto, as
mudangas nas organizacdes tornam-se necessarias, e, por meio delas, busca-se
uma reestruturacdo, tanto interna quanto externa, que propicie maior competitividade
e melhores condi¢cbes de atuacdo no mercado. Essa necessidade vem ao encontro
de novas formas de gestdo, dentre elas a formacao de redes organizacionais e de
parcerias que possibilitem as empresas a concentracdo nas atividades-fim, também

denominada core business.

Redes de organizacBes surgem quando mdultiplas aliancas estratégicas formam
estruturas organizacionais complexas, que incluem divisbes. Dessa maneira, as
organizagdes em rede evitam desenvolver atividades que podem ser mais bem
realizadas por outros parceiros. Nesse tipo de relacionamento, procura-se manter
todos os parceiros focados no consumidor e informados sobre suas necessidades
(BERTHON et al, 2003).

A opcéo pela concentracdo pressupde a formacdo de uma rede de organizacdes
gue define uma renovacdo nas relagdes organizacionais, que, diante das novas
tecnologias, determina novas relagcbes de gestdo e estratégia, conforme a
reestruturacdo exigida. Define, também, uma relacdo de parceria diferenciada,
variavel que busca maior eficiéncia e melhores resultados organizacionais diante

das exigéncias de mercado.
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Ja& ndo basta reduzir custos ou adotar um modelo de gestdo especifico, mas
encontrar um diferencial que efetivamente possa alterar as condi¢cdes da empresa:
as redes de relacionamento. Para determinacdo e manutencdo das relacdes de
parceria na formacdo das redes, torna-se fundamental o acompanhamento dos
niveis de regulacdo das atividades e das politicas e acBes adotadas pelas partes

contratantes.

2.6.6.1. Redes organizacionais

Salmela e Spil (2007) afirmam que uma das formas de agrupamento das empresas
e formacdo das redes organizacionais ocorre de acordo com o0s niveis de
centralizacdo ou descentralizacdo dos processos decisorios das redes, segundo a
definicdo das atividades executadas pelas empresas. Dentre as diversas formas de
se caracterizar uma rede organizacional, destacam-se joint ventures, franchising,
consorcios, redes de contratacdo e subcontratacdo, franquias e outsourcing
(GRANDORI; SODA, 1995).

Prahalad e Hamel (1990) reforcam essas coloca¢des, acrescentando que a opgao
das empresas pela concentracdo de seus processos de producdo tem determinado
a formacdo de redes organizacionails em que as atividades anteriormente
relacionadas a uma Unica empresa sao repassadas a outras que a identificam como
essenciais, exigindo a elaboracdo de um processo estratégico comum, que

apresente uma abrangéncia interorganizacional quanto ao processo de gestao.

Segundo Marques (2003), a organizacdo em rede inclui os clientes, os fornecedores
e demais integrantes do negdécio, numa rede em que predominam as aliancas

estratégicas e o outsourcing.

Nesse sentido, a concentracdo das atividades da empresa em seu core business
assume maior importancia, garantindo o reforco das competéncias centrais, ao
serem subcontratadas as demais atividades, passiveis de serem realizadas com

mais eficacia por outros.
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Hodiernamente, subjacente a qualquer modelo de estrutura organizacional,
escolhido como o ideal para operacionalizacdo de suas atividades pela empresa,
estd sempre a estrutura de rede, possibilitada ou facilitada pela tecnologia da
informacdo e da comunicacdo, que, por sua vez, muito tem contribuido para a

virtualizacao das organizacgoes.

As estruturas de rede tém evoluido desde a rede interna, em que a organizacao
desenvolve internamente uma estrutura com setores autdbnomos, passando pela
rede estavel, em que a organizagao recorre ao outsourcing, de forma supletiva, para
obter alguns produtos e servicos, indo até a rede dindmica, em que 0 processo
interno se centra no fundamental, na gestdo da cadeia de abastecimentos, dado que
a organizacao obtém praticamente todos os servigos/produtos no exterior (SAMUEL;
SERRANO, 2000).

A grande contribuicdo das novas tecnologias da informacdo e da comunicacéo
consiste em possibilitar a reestruturacdo de toda a organizacao, criando estruturas

mais flexiveis, em substituicdo as hierarquias tradicionais (PERSONA et al, 2007).

A flexibilidade, inicialmente adotada nas estruturas organizacionais, expandiu-se
para a producdo, os contratos de trabalho e a natureza dos produtos. Nolan e
Croson (1995 apud MARQUES, 2003) propdem a transformacdo da piramide
verticalizada num diamante de base mais estreita, dispondo a hierarquia em torno de

uma rede, baseada nas tecnologias da informacao.

As organizacdes deixam de se focalizar na competitividade
dos seus produtos, para se concentrarem na competitividade
do seu modelo de negdcio, que tem como pano de fundo a
tecnologia. Dessa forma, a fisionomia da organizacao é cada
vez mais tecnol6gica, o0 que justifica a emergéncia das e-
corporations ou das empresas virtuais. Marques (2003, p.
170)

2.6.6.2. Redes eletrénicas e organizacdes virtuais

No atual ambiente competitivo, a cada dia tem sido mais frequente a idealizagéo de

novas formas organizacionais. As formas virtuais, em especial, séo tipos
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organizacionais relativamente novos (PERSONA et al, 2007). E, nas palavras de

Handy (2002, p. 15), uma empresa virtual € vista do seguinte modo:

N6s estamos comecando a ver sinais de organizacdes
virtuais, que nao necessitam ter todas as pessoas, € em
algumas vezes, nenhuma pessoa, em um lugar para fornecer
seu servico. A organizacdo existe, mas vocé ndo pode vé-la.
Ela é uma rede de relacionamentos, e ndo um escritorio.

Davidow e Malone (1992, p. 5), por sua vez, definem a empresa virtual como sendo:

...uma corporac¢dao virtual parecera quase sem contornos, com
a interface entre empresa, fornecedores e clientes permeavel
e mudando continuamente. Do lado de dentro da empresa, a
visdo nao sera menos amorfa, com os tradicionais escritorios,
departamentos e divisbes operacionais sendo
constantemente reformados de acordo com as necessidades.

Meissonier (2000, p. 95) define empresa virtual como “uma rede de varias empresas
ou organizacdes que trabalham juntas e a distancia, recorrendo as novas

tecnologias da informagéao”.

Certamente, essa rede é criada para dar mais flexibilidade, melhorar os processos
interorganizacionais, facilitar o acesso aos mercados externos, partilhar custos e
dividir competéncias. Nessas definicbes de empresa virtual percebe-se a
importancia atribuida aos relacionamentos existentes, possibilitando algumas
praticas de trabalho flexiveis, com o uso das novas tecnologias da comunicagao
(AFSARMANES; CAMARINHA, 2005).

Pelo exposto, observa-se que a caracteristica principal de uma empresa virtual é a
capacidade de estabelecer parcerias e redes de relacionamento. A organizacao
virtual tornou-se popular nos ultimos anos devido a necessidade de resposta eficaz
as frequentes mudancas no mercado. Simultaneamente, tecnologias até entdo ndo
disponiveis, ou separadas, passaram a convergir de modo a suportar as
necessidades tecnolégicas de comunicacdo necessarias a essa forma de

organizagao.
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Uma empresa virtual se liga as demais por meio de uma rede eletrdnica, e opera de
modo cooperativo e harmoénico na obtencao do produto ou servico desejado. Dessa
forma, cada empresa da rede estaria dedicada a sua core competence,
subcontratando as demais tarefas para parceiros integrados ao seu processo
produtivo, de acordo com sua estratégia de terceirizacdo. Esse tipo de empresa tem
uma importancia muito grande sobre o outsourcing, principalmente ao se

subcontratar empresas localizadas em outras regiées ou mesmo outros paises.

2.6.7. A integracdo vertical, a desintegracdo vertical e a quase integracao

vertical

Passa-se agora a analisar os processos de integracdo vertical, desintegracao
vertical e quase integracdo vertical, que, mediante andalise detalhada, devem
anteceder a decisao sobre a implementacdo do outsourcing. Grossman e Helpman
(2002) contribuiram com sua pesquisa sobre o que determina o equilibrio entre

integracdo vertical e outsourcing.

No modelo de organizacdo industrial, as empresas foram organizadas de uma
forma fortemente hierarquizada, segundo o paradigma da producdo em massa e
bens padronizados. Segundo Braverman (1974), o progresso técnico verificado
nessa fase também estava ligado aos processos sisteméaticos de desqualificacdo de
grandes categorias de ocupacdo. Esse modelo fundamenta-se na influéncia
dominante do ambiente externo na determinacdo das acbes estratégicas de uma
empresa. Ou seja, a industria ou setor escolhido exerce mais influéncia na

performance de uma empresa do que as decisfes tomadas internamente.

Os objetivos das novas tecnologias na organizacdo industrial baseiam-se, em linhas
gerais, na busca pela economia de custos — principalmente de capital fixo —, de
maior competitividade mundial e maior diferenciacdo de produtos, promovendo a
diversificacdo de produtos e melhorando a sua qualidade. Na forma de ser da
organizacédo industrial, observa-se que ela se caracteriza pela divisdo estanque do

trabalho.
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Sob esse aspecto, Lipietz distingue dois niveis diferentes de divisdo desintegracao
espacial, que consiste numa profunda divisdo do trabalho no interior das empresas,
entre as sessdes administrativas e industriais; e desintegracao vertical, que consiste
numa divisdo de trabalho entre firmas contratantes e subcontratadas, conhecida
como outsourcing. Essa tendéncia vem sendo observada nas duas Ultimas
décadas, e difundida com o sucesso das empresas, levando o estudo da
organizagdo industrial ao debate mercado versus hierarquia, isto €, fazer
internamente ou comprar o produto feito, caracterizando a preferéncia, ou néo, pelo

outsourcing.

2.6.7.1. Aintegracdao vertical

A integracdo vertical consiste na implementacdo de véarias funcdes da cadeia
operacional sob a tutela de uma mesma organizacdo. De modo inverso, a
desintegracédo vertical ocorre quando diferentes organiza¢des sao responsaveis pela
implementacdo de atividades distintas. A principal hipétese da TCE foi proposta
empiricamente, por Tadelis (2002), afirmando que a especificidade e contratos
incompletos levam a integracdo vertical. A empresa precisa identificar as atividades
operacionais que mais contribuem para a diferenciacdo de sua oferta e que devem

por isso ser implementadas internamente.

Levando-se em conta que as decisdes de integracao e desintegracao vertical ttm a
possibilidade de um impacto significativo nos resultados da empresa no longo prazo,
devem ser enquadradas no contexto da sua estratégia empresarial. Para esse
efeito, a empresa deve identificar as atividades estratégicas e ndo estratégicas na
cadeia operacional, em funcdo de seu maior ou menor impacto no desempenho dos
fatores criticos de sucesso no negécio (FREIRE, 2003; BARTHELEMY; QUELIN,
2006).

Convém, entdo, logo de inicio, definir a abrangéncia da integracéo vertical de uma
empresa, selecionando-se as fungbes que desempenhara na ja citada cadeia
operacional. Continuando o processo, devera ser feita uma avaliacdo dos custos,

beneficios e riscos potenciais de solugbes diferenciadas de integracdo vertical,
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verificando-se em que contextos o valor gerado internamente € superior a alternativa

de contratagao.

Beneficios, custos e riscos da integracdao vertical

Todas as modalidades de integracéo vertical proporcionam beneficios e acarretam
custos e riscos potenciais, razdo pela qual devem sempre ser analisadas as

vantagens e desvantagens de cada modalidade.

Dentre os beneficios da integracdo vertical total, destacam-se as economias
operacionais, a expansdo da base tecnoldgica, a estabilidade, o aumento da
capacidade de diferenciagdo, o aumento das barreiras a entrada, a protecao contra

o declinio e também a entrada em negdécios mais rentaveis.

Os custos envolvidos na decisdo pela integracdo vertical total envolvem a
ultrapassagem das barreiras a entrada, as deseconomias de escala, as barreiras a
saida, as necessidades acrescidas de capital e a dificuldade de controle da cadeia
operacional (FREIRE, 2003).

Porter (1986, p. 286) da a sua contribuicdo ao definir o que entende por custos

estratégicos da integracao:

Os custos estratégicos da integragdo vertical envolvem
basicamente custo de entrada, flexibilidade, equilibrio,
habilidade na administracdo da empresa integrada e o uso de
incentivos organizacionais internos em o0posicdo aos
incentivos do mercado.

No processo de deciséo estratégica de escolha da integragéo vertical total, também
devem-se levar em conta alguns riscos inerentes ao modelo: perpetuacdo das
ineficiéncias, aumento do risco operacional, perda de acesso as tecnologias

externas, reducédo da ligacdo ao mercado e menor flexibilidade operacional.

Entretanto, a integrag&o vertical ndo precisa ser sempre total. Quando uma empresa

realiza internamente somente uma parte da atividade e contrata a producdo do
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restante no mercado, esta praticando um tipo de integracdo vertical, denominado
integracao vertical parcial. Esse tipo de integragéo, porém, so traz beneficios quando
a empresa tem condicdo de alcancar uma escala 6tima de eficiéncia superior a

atividade interna.

Segundo Porter (1986) a integracdo parcial € uma integracao reduzida para frente ou
para trds, em que a empresa continua adquirindo o restante de suas necessidades
no mercado aberto. As variacdes do grau de integracao vertical, para mais ou para
menos, devem contribuir sempre para o reforco da vantagem competitiva da

empresa, com reflexos na melhoria em longo prazo.

A implementacdo de novas tecnologias na organizacdo industrial trouxe como
principal beneficio a viabilizacdo do desenvolvimento da gestdo por fluxos de
informacédo e de producdo assistida por computadores, conduzindo a gestdo por
meio do outsourcing. Proporcionou, também, maior agilidade de acompanhamento e

controle dos contratados por parte dos contratantes.

2.6.7.2. A desintegracéo vertical

De acordo com Gomes (1994), Jacobides (2006) e Gilson et al (2009), no processo
de desintegracdo vertical, a gestdo informatizada dos fluxos diminui os custos de
transacdo entre dois segmentos de um dado processo produtivo — empresa e
fornecedor —, que, juntamente com o carater da flexibilidade da producéo, continua
abre espaco para a desintegracdo vertical. E o reflexo dessa desintegragao
personalizar-se-a na firma especializada, que ir4 produzir uma série especifica de

bens diferenciados.

Dessa forma, podem-se observar setores ou atividades de grandes firmas que se
tornaram ramos em si, como, por exemplo, as empresas de informatica —

desenvolvimento de softwares — e de pesquisa aplicada (GOMES, 1994).

Dentre os beneficios decorrentes da desintegracdo ou da externalizacdo de algumas

funcdes, destacam-se os melhores resultados em termos de custos e qualidade. A

125



producdo flexivel aumenta a importancia da sucesséo de séries curtas e que aos
poucos deixam de ser feitas no interior das empresas, via externalizacdo de
atividades, para uma rede de empresas especializadas e subcontratadas, e que

trabalham para uma apenas ou para varias empresas.

Levando-se em conta que cada uma das séries produtivas passa a ser executada
por empresas especializadas em séries especificas, e que a externalizacdo se da
mediante subcontratacdes mediadas por contratos especificos, em que se exigem
padrdes de qualidade estabelecidos pela empresa contratante, como, por exemplo,
a I1SO 9000, que a cada dia mais vem sendo adotada pelas pequenas e médias
empresas, pode-se dizer que a desintegracdo possibilita maior controle sobre os

custos e a qualidade.

Divisdo dos riscos sobre investimentos: além disso, a desverticalizacdo das grandes
empresas em redes de firmas especializadas divide os riscos sobre investimentos
entre varios empresarios — como pesquisa e desenvolvimento — e de imobilizacdes

em altas tecnologias e em capital fixo — como equipamentos e instalacdes.

Impacto no outsourcing — dessa forma, a desverticalizacdo pode representar uma
resposta as pressoes financeiras e econémicas, ao tempo de vida mais curto dos
produtos e a crescente instabilidade dos modelos dominantes, conduzindo a novos

instrumentos de gestdo, como o outsourcing (GOMES, 1994).

2.6.7.3. A quase integracéo vertical

Na opinido de Porter (1986), a quase integragéo vertical deve ser considerada uma
alternativa viavel da integracdo vertical total. A quase integracdo vertical alcanca
alguns dos beneficios da integracéo vertical, sem, no entanto, incorrer em todos os
mesmos custos. E necesséaria a sua avaliagdo consistente como alternativa no

sentido de sua atratividade maior como estratégia.

Segundo Jacobides (2006) e Gilson et al (2009), a quase integracdo vertical

caracteriza-se por relacbes estaveis entre fornecedores e clientes. Torna-se
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importante a participacéo do cliente no volume de negdcios do fornecedor. O campo
de subcontratacéo é abrangente, indo da concepcao a comercializagéo.

A quase integracdo vertical proporciona a empresa contratante dois tipos de
beneficios: um relativo as vantagens da integracdo vertical — baixo custo de
transacles, gestdo por fluxo, flexibilidade da politica global —; e outro relativo a
desintegracéo vertical — especializacdo da subcontratada, exigéncia de qualidade,
divisdo dos riscos com P&D e imobilizados (GOMES, 1994).

E necessario, porém, chamar a atencdo para o fato de que a adesdo a quase
integracdo vertical apresenta também algumas vantagens e inconveniéncias em

relagdo a opcao pela integracéo vertical total.

Com relacéo aos aspectos negativos da quase integracao vertical, pode-se dizer que
nao ha um consenso especifico, de maneira que aquilo que pode ser considerado
desvantagem nos Estados Unidos ou na Franca — risco de concorréncia por parte
das subcontratadas e perda do aprendizado e do controle sobre a producédo, por
exemplo —, pode ser considerado uma vantagem em paises como Italia, Japdo e
Alemanha. O aspecto negativo da quase integracdo vertical vai ou ndo se configurar
de acordo com o seu desdobramento territorial, que ir4 se estabelecer sob uma de
suas duas formas basicas: quase integracdo vertical territorialmente desintegrada e

quase integracéo vertical territorialmente integrada (GOMES, 1994).

A quase integragdo vertical territorialmente desintegrada € observada nos Estados
Unidos, onde a contratagcdo de empresas para realizar tarefas especializadas e de
alta tecnologia, como também tarefas nédo qualificadas, ocorre com empresas
situadas fora do pais, como, por exemplo, e respectivamente, Japdo e Terceiro
Mundo. Tal aspecto pode levar a uma desindustrializacdo, com fraca difusdo das

inovagdes nas industrias nacionais.

A quase integracao vertical territorialmente integrada ocorre em rede dentro do
préprio pais ou regido. Dessa forma, o controle da difusdo das inovac¢des, bem como

os efeitos macroecondémicos multiplicadores, se da dentro do proprio pais.
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Resumindo-se a problemética, pode-se dizer que o reflexo das novas tecnologias na
organizacao industrial propicia a formacéo de empresas e firmas especializadas com
uma quase integracao vertical, e que podem se realizar com uma integracdo ou
desintegracao territorial (LIPIETZ, 1985).

Impacto no outsourcing — essas empresas e firmas especializadas com uma
guase integracao vertical ja seriam um tipo de outsourcing ou terceirizacdo. Desse
modo, a integracdo vertical € superada pela estrutura de gestdo via contrato de
terceirizacdo, por apresentar baixa eficiéncia do agente e sua indisposicdo para
assumir riscos. Segundo Takaoha (1995), a relagdo com empresas independentes,
organizadas em rede, pode ser a solugcéo para esse tipo de problema na estrutura
hierarquica, enxuta e flexivel, por meio do outsourcing estratégico. Referendam o

assunto Lee, Miranda e Kim (2004).

2.7. Da estratégia competitiva a estratégia relacional

As duas ultimas décadas do século XX sao percebidas como uma era de aceleracéo
sem precedentes, na velocidade da evolucdo da economia. Dessa forma, o
ambiente empresarial torna-se mais dindmico na medida em que as empresas

passam a competir pela obtencdo de vantagens cada dia mais temporarias.

Nesse novo cenario, a forte competicdo faz com que as empresas estejam,
permanentemente, em busca de inovacdes que possibilitem a obtencédo de rapidas
vantagens competitivas (DI SERGIO; YAZBECK JUNIOR, 2001).

Segundo Casarotto e Pires (1998), em decorréncia da globalizacdo da economia e
dos avancos tecnologicos, especialmente nas comunicac¢des, as mudancas dos
conceitos de producéo e mercadolégicos sao cada dia mais rapidas. Isso faz com
gue as parcerias entre os fornecedores e as empresas sejam alvo de revisbes e

modificacdes.

Para os autores, atualmente € mais importante um negocio bem concebido do que

uma fabrica bem projetada. Termina a era do projeto de fabrica (que envolvia
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apenas mercado, producédo, localizacdo e administracdo), dando lugar a era do
projeto do negécio (envolvendo estratégia competitiva, parcerias com fornecedores,
clientes e concorrentes, fabricagéo, logistica e marketing).

A cada dia que passa, essas mesmas empresas estabelecem novos tipos de
estratégia para assegurar sua competitividade, desafiando as fronteiras tradicionais.
Um dos meios de |4 chegar, € a conquista e manutencdo de clientes leais a
empresa, que hoje vem sendo facilitada pelo marketing relacional. Segundo
Marques (2003, p. 152) o marketing relacional “visa ao desenvolvimento e
manutencdo de relagbes fortes e duradouras com os clientes, num plano que
assume a lealdade como a moeda corrente do século XXI”. O paradigma do
marketing sai entdo do negdcio em si para as relacbes, com a necessidade da
existéncia de um lago colaborativo entre as partes, tais como fornecedor e empresa,

no caso do outsourcing.

Concordando com as afirmacdes do paragrafo anterior, O’'Malley e Tynan (1998
apud MARQUES, 2003) afirmam que o marketing relacional tem o seu foco na
interacdo a longo prazo que conduz a lacos emocionais ou sociais, diferenciando-se

dos outros tipos de marketing, por serem conceitos taticos.

Os relacionamentos dai advindos devem possuir determinadas caracteristicas para
gerar confianga, tais como credibilidade, competéncia, confianca e previsibilidade de

comportamento repetitivo, como mencionado por Young (1996).

O Marketing Relacional Total (MRT), como uma estratégia competitiva, segundo
Gummerson (1994), vai além dos limites do marketing, abrangendo toda a empresa,
e se apresenta como uma estratégia competitiva global, focalizada, levando em
conta a tecnologia, os clientes e os custos. Segundo o autor, qualquer um destes

fatores pode contribuir para a criagado de vantagens competitivas.

Neste capitulo, procura-se trazer alguns esclarecimentos sobre marketing (marketing
X mercado empresarial e marketing x mercado consumidor), visto que esses pontos

sdo basicos para o funcionamento de relacionamentos entre empresas, clientes e
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fornecedores. Inicia-se pela afirmacéo de Kotler (2000, 2008), de que marketing é
um processo social por meio do qual pessoas ou grupos de pessoas obtém aquilo
de que necessitam ou que desejam por meio da criacdo, oferta e livre negociagao

de produtos e servicos de valor.

Quando surgiu o marketing de relacionamento, o conceito de marketing tinha uma
fungdo gerencial focada no cliente, para a tomada de decisdao. O conceito
dominante, na época, era o marketing de transacdes (HARKER; EGAM, 2006). O
cenario nos Estados Unidos era propicio para o desenvolvimento do marketing
transacional, porque havia prosperidade, um alto consumo e uma demanda

homogénea.

Os consumidores, no entanto, ficavam cada dia mais exigentes e sofisticados, de
acordo com Vargo e Lusch (2004), requerendo produtos ajustados aos seus
desejos, dando margem a um relacionamento mais exigente nas parcerias de troca
entre empresas e fornecedores. Desse modo, o marketing de transacées, orientado

para o produto, cedeu lugar para o mercado e para os clientes.

Bogmann (2000) mostra que marketing pode ser entendido como processo de
planejamento e execug¢do do conceito, preco, promocao e distribuicdo de ideias,
bens e servigos para criar trocas e satisfazer objetivos individuais e organizacionais,

abrangendo os mercados organizacionais e o consumidor.

Os relacionamentos descritos um pouco atras, neste capitulo (credibilidade,
confianga, previsibilidade) deverdo estar presentes nas interacbes dos tipos de
mercado acima descritos com sua clientela. Segundo Zenoni (2001, p. 103),
“relacionamento significa desenvolver os meios que permitam um contato direto,
guase intimo com o cliente, procurando desenvolver-lhe uma psicologia de fidelidade

com o fornecedor”.

Apesar de esse termo ser algo recente, os relacionamentos entre vendedores e
consumidores existem desde o comeco das atividades de bens e servicos, sendo

esse tipo de relagdo desenvolvido naturalmente com o passar do tempo, por meio da
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criacdo de confianca e amizade entre os participantes da troca, mantida pela
qualidade dos servigos ou produtos ofertados.

N&o havia, porém, a consciéncia dessa situacdo natural como vantagem sobre a
concorréncia. Essas consideracdes sdo referendadas por Gordon (1998), como o
processo repetitivo de identificagdo e criacdo de novos valores com clientes
individuais e o compartilhamento dos beneficios durante uma vida toda de parceria.

Bretzke e Cobra (2005) e Rocha et al (2007) afirmaram que ha uma estreita relacéo

entre o marketing de relacionamento e a competitividade no mercado empresarial.

Segundo McKenna (1993), o marketing de relacionamento estd ancorado numa
base de informacdes, conhecimento e experiéncia (knowledge-based e experience-
based), o que promove o estabelecimento de relacdes duradouras com qualidade e
inovacao, apresentando-se como uma interessante opgao para o mercado. Bogman
apud MARQUES, 2000) corrobora afirmando ser o cliente a pessoa mais importante
em qualquer negécio, reconhecendo que a sua retencdo € economicamente mais

vantajosa do que o investimento permanente na conquista de novos clientes.

Explicando melhor essa postura, Kotler (2000, 2008) aduz que essa capacidade se
deve principalmente ao avanco tecnolégico, que possibilitou o ingresso e a
manutengao de relacionamento com clientes individuais. Posicionando-se sobre o
assunto, levando em conta também que o impacto das tecnologias da informacgéo e
da comunicagdo nas industrias e mercados, assim como as mudangcas nho
comportamento dos clientes, transformaram sua lealdade numa prioridade
estratégica, Coelho e Marques (2003) defendem os comportamentos relacionais
como fatores de competicao.

2.7.1. A evolucgédo da gestéo estratégica

As transformacdes ocorridas no mundo dos negécios ndo modificaram apenas as
regras de marketing — a partir do principios da década de 1990 —, mas também a
estratégia de gestdo da empresa como um todo (MAHAJAN; WIND, 2000).
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Na verdade, tem-se assistido a uma verdadeira revolugcao de ideias e inovagcbes em
qualquer das atividades que compdem 0 processo de gestao estratégica: andlise,
formulacdo e implementacdo da estratégia (MINTZBERG, 2000), sendo possivel
observar a sua substituicdo por abordagens novas e que refletem as alteracbes

contextuais.

Voltando aos anos 1960, segundo Marques (2003), encontram-se 0os modelos de
Learned, Christenssen, Andrews e Guth (LCAG), cujos nomes deram origem ao
modelo, o mais conhecido da Harvard Business School e de Ansoft (1965),
dominando o discurso académico de entdo. Ansoft (1965) afirma que estratégia
competitiva consiste no enfoque especial que a empresa utilizara para ter sucesso

em cada uma das areas estratégicas do negacio.

Nos anos 1970 predominam as abordagens matriciais para a analise de portfélios de
negoécios. No contexto em que vivemos (Século XXI), os modelos de andlise de
portfélio ja ndo tém mais tanta relevancia para as empresas, como na época em que

surgiram e se estabeleceram.

De acordo com Varadarajan (1994), as analises de portfélio das empresas, para
subsidiar decisdo quanto ao investimento em um negdcio, deve levar em conta as
interdependéncias de custos e/ou de procura entre 0s negdcios, e ndo apenas a sua

posicdo competitiva nos mercados.

A partir dos anos 1980, o modelo de analise estrutural das industrias e as
estratégias genéricas de Porter dominaram o cenario de gestdo estratégica. Na
década seguinte, Porter (1990) coloca o0 seu pensamento sobre estratégia
competitiva, colocando que toda empresa que atua em determinado setor possui —
implicitamente ou explicitamente — uma estratégia competitiva. Implicitamente por
meio de suas atividades departamentais, e explicitamente através de um
planejamento estratégico. Ainda segundo o autor, estratégia competitiva é a arte de
criar ou explorar vantagens que sdo as mais convincentes, duradouras e mais

dificeis de ser duplicadas pelos concorrentes.
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Conforme mencionado no tépico 2.4, Porter, como representante da escola de
posicionamento, contribui com o seu modelo de andlise competitiva, identificando a
intensidade concorrencial num setor industrial a partir das cinco forcas competitivas
por ele assim nomeadas: rivalidade concorrencial, poder de negociacdo dos
fornecedores, poder de negociacao dos clientes, ameaga de produtos substitutos e

ameaca de novos concorrentes, conforme ilustrado na Figura 12.

Figura 12 — Modelo das cinco forgas competitivas de Porter
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Fonte: Adaptado de Porter, 1985.

Apés diagnosticar as forcas competitivas que afetam a concorréncia e suas causas,
a empresa adquire condi¢Oes de identificar seus pontos fortes e seus pontos fracos
em relacdo a industria, possibilitando-lhe assumir uma posicado estratégica, para
melhor se defender das citadas forcas ou influencia-las a seu favor, aumentando-lhe

a competitividade.

Com base no conceito de vantagem competitiva, Porter (1980, 1985) apresenta um
modelo, definindo trés estratégias genéricas para criar uma posi¢cdo defensavel em
uma industria, ao enfrentar as cinco forgas competitivas. Em sua opinido, as

empresas devem escolher estratégias adaptadas ao seu contexto setorial.

O modelo compreende lideranca pelos custos, diferenciacdo e focalizacdo. Elas

apresentam alternativas de orientacdo estratégica para uma empresa que procura
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alcancar uma vantagem competitiva sustentavel perante seus concorrentes em uma

inddstria.

Figura 13 — Estratégias genéricas de Porter
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Fonte: Adaptado de Porter, 1980.

Na Figura 13, Porter apresenta o seu modelo das estratégias genéricas da seguinte
maneira: vantagens competitivas — baixos custos, lideranca de custos e
diferenciacdo, que, quando combinadas com o alvo estratégico — amplo ou estreito —
dao origem a quatro estratégias genéricas, apresentadas no modelo . O modelo
sugere que todas as industrias e contextos podem ser dirigidos por meio de um

namero bem pequeno de estratégias.

O autor defende que para manter uma vantagem competitiva sustentavel e assim
obter maior lucratividade, uma empresa deve concentrar-se numa sO estratégia

genérica,

2.7.2. A implementacao da estratégia relacional

0 enfoque nos recursos intangiveis, o redesenho da cadeia de
valor e o controle dos canais de marketing sdo fundamentais
para a implementacdo de uma estratégia relacional, uma vez
que sao fundamentais para criar e sustentar vantagens
competitivas....
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2.8. Andlise do Outsourcing

No momento atual, as organiza¢des buscam o outsourcing ndo apenas como uma
forma de economizar recursos diante de uma economia em recessao, mas, também,
como um imperativo para garantir a sobrevivéncia do negécio frente ao maior grau
de competicdo existente. Cabe aqui a colocacdo de Drezner (2008), de que o

outsourcing certamente trara mais beneficios do que custos.

Devido ao sucesso da terceirizacdo, muitas empresas mudaram de perfil,
direcionando-se para o cliente, para a qualidade, para a produtividade, para o

funcionario e para o futuro da empresa.

Gracas as novas tecnologias, 0os executivos podem dividir a cadeia de valor de suas
empresas, lidar internamente com os principais elementos estratégicos e terceirizar
outros, podendo ainda adquirir insumos de qualquer parte do mundo, com custos
menores por transacdo, e passar a coordenar todas as atividades essenciais, de

maneira a atender mais eficazmente as necessidades dos clientes.

Segundo Giosa (2003), pode-se enquadrar e caracterizar a terceirizacdo no contexto
das técnicas modernizantes, naturalmente inseridas nos conceitos e bases
cientificas da administracdo. Nesse contexto, esse autor propde como desafio uma
reflexdo sobre a seguinte questdo: Terceirizacdo € moda ou uma acéo que veio para

ficar?

Segundo Aalders 2006, o fato é que o outsourcing esta aqui para ficar, e aquele que
o utilizar mais efetivamente usufruira de maiores beneficios e fard melhores

negocios. respondendo deste modo ao questionamento de Giosa.

Pode-se, entdo, deduzir das afirmativas acima o seguinte: a terceirizacdo como
moda serd uma operacgao de rotina das empresas, sujeita a erros, “idas e vindas” de
mudancas, que sO ira desgastar os dirigentes e o corpo funcional, que néo terdo a

sensibilidade necessaria, devido a falta de uma visdo estratégica que seria de se
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esperar, e, consequentemente, somar custos e despesas sem retorno para as

organizagoes.

Por outro lado, a terceirizagdo como escolha definitiva ou “acdo que veio para ficar”
mostra que uma empresa pode aumentar o valor que entrega tanto para clientes
como para acionistas, ao limitar ou distribuir atividades que nao oferecem qualquer

vantagem estratégica; e, nesse processo, baixar seus custos e investimentos.

Assim, se uma empresa desempenhar atividades que possa adquirir mais
eficazmente, os custos tendem a subir, e a empresa perde vantagem competitiva. A
empresa pode também se tornar mais vulneravel a absorcdo por outras, que veem

nessas atividades um potencial de ganhos ou margens de lucro.

Rosés (2009), Farifias e Martin-Marcos (2010) afirmam que o outsourcing envolve
uma decisdo estratégica, sendo, nesta tese, considerado uma decisdo, que pode
compreender a manutencdo de uma atividade especifica da empresa, limitando-se,
no seu ambito interno, a executar aquelas que ndo podem e ndao devem ser
transferidas para fornecedores externos (SAUNDERS, 1997). Isso significa que as
organizacdes que ndo tém outra opcdo sendo adquirir bens e servigcos de uma fonte
externa, ndo estardo executando um outsourcing, haja vista que a execucéo interna

de tais atividades nao constitui uma opgao.

No atual ambiente empresarial, as tecnologias oferecem aos gerentes inteligentes
novas opc¢des para baixar os precgos, reestruturar a organizacao e redefinir o foco de
suas estratégias. Por outro lado, aqueles que ignoram as oportunidades criadas por
essa tecnologia, certamente sacrificardo vantagens competitivas em favor de seus

rivais mais perspicazes.

No nivel mais basico, a tecnologia possibilitou as empresas independentes uma
especializacdo em atividades de servigos particulares, automatizando-as e criando
um valor agregado mais elevado, a custos mais baixos relativamente aqueles que as
demais empresas poderiam obter. De acordo com Garr (2001), o outsourcing ocorre

guando uma empresa seleciona um conjunto de atividades realizadas internamente
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e transfere a responsabilidade de sua execug&o para um terceiro, em uma base de

longo prazo.

Decidir entre executar e contratar passa a ser a questdo central da organizacao.
Dentre os objetivos basicos dessa decisdo, destaca-se a reducéao de custos, obtida
por meio dos ganhos com a economia de escala, repassados ao cliente via
fornecedor (SMITH, 1999). Além desse beneficio, Berson (2001) ressalta que o
outsourcing possibilita liberar os recursos gerenciais para outras fungbes mais
importantes, ajudando a organizacdo a se reestruturar em torno de suas principais
competéncias. Cachon e Harker (2003) também ressaltaram 0s ganhos com

economia de escala via outsourcing.

Espera-se, assim, que as funcbes constituintes do corpo do outsourcing nao
representem apenas essa vantagem para a organizacdo, mas que também
contribuam para um aumento de eficiéncia da empresa ou, pelo menos, de seu

fornecedor.

Segundo Fineran (1998), essa expectativa € procedente, haja vista que quando
essas atividades passam a ser executadas pelo contratado, serdo sua competéncia
principal, dando-lhe vantagens para melhores negociacbes nas compras,
desenvolvimento de melhores produtos e servi¢os, equipes mais bem treinadas, bem

como um melhor compartilhamento dos recursos pelos clientes.

A terceirizacdo contém ainda em seu arcabouco uma forma de contratacdo que vai
agregar a atividade-fim de uma empresa a atividade-meio de outra. E uma forma de
objetivo comum e de complementaridade. O objetivo comum diz respeito a qualidade
dos servicos para coloca-los no mercado. A complementaridade significa a ajuda do
terceirizado para aperfeicoar determinada situacdo que o contratante ndo tem

condi¢do ou ndo pretende fazer.
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2.8.1. Ainsercéao do Outsourcing (terceirizagdo) no ambiente das organizacdes

Para melhor entendimento, deve-se analisar de que modo a terceirizagao se inseriu
no contexto das organiza¢cdes. Nos anos 1990, o mercado sinalizou mudancas para
as empresas: o cliente tornara-se o “centro das ateng¢des”, com as empresas
dirigindo-lhe todas as atencdes. As grandes organizagbes estavam habituadas a
dirigir o mercado, praticamente impondo produtos e servicos, sendo surpreendidas

nesse quesito — desconhecimento do perfil do cliente.

As grandes organizacfes tiveram que olhar para seu proéprio interior, por meio de
exercicios de reflexao, e descobrir saidas que as repusessem de volta ao mercado
de forma competitiva. Esse esforco inicial foi introduzido por meio do downsizing —
reducdo dos niveis hierarquicos, enxugando o organograma, reduzindo o niamero de

cargos e agilizando o processo decisorio.

A prética do downsizing determinou uma reorientacdo empresarial que levou a
enfrentar um outro paradigma: questionar as outras atividades secundarias

executadas internamente e redefinir a verdadeira missao da empresa.

O passo seguinte consistiu em tentar responder ao questionamento: Por que néo
reexaminar o papel da organizagao, transferindo para terceiros a incumbéncia pela
execucao das atividades secundarias, passando a empresa a concentrar todos 0s
esforcos na atividade principal, gerando melhores resultados?

A partir desse momento, o outsourcing passou a ser adotado pelas empresas, sendo
0 seu interesse inicial, na verdade, restrito as atividades-meio e ndo pela concepc¢éo

estratégica de implantacao.

O outsourcing prevaleceu nas fun¢des administrativas e de suporte, resguardando-
se aquelas que geram valor para a organizagdo (MARIOTTI, 1999). O desafio passa,
entdo, a ser distinguir das atividades que agregam valor ao negdcio aquelas que sédo
periféricas e que podem ser executadas fora da organizacdo sem acarretar nenhum

problema.
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Segundo Bienstock (1999), a decisdo quanto as atividades que serdo realizadas
internamente e as que serdo executadas externamente define, essencialmente,

como serao realizados os negocios.

De acordo com Gilley (2000), h& dois tipos de outsourcing. O primeiro se refere as
atividades periféricas do negocio, e o segundo diz respeito as atividades que
agregam valor ao negécio. As Ultimas caracterizam um relacionamento de
outsourcing estratégico, enquanto as primeiras definem um relacionamento téatico

operacional.

Segundo Krékel e Sliwka (2009), os novos contextos, incluindo-se o acirramento da
competicdo, a abertura dos mercados globais, o incentivo de novas tecnologias, o
interesse na flexibilizacdo das estruturas e o desejo de respostas mais rapidas aos
seus interesses empresariais, tém guiado a busca do outsourcing por uma
perspectiva estratégica, apesar de estar historicamente inserido em um contexto

tatico, guiado pela aquisicdo de novos recursos.

A adocao do outsourcing deve entdo fundamentar-se no grau de flexibilidade, que
devera ser obtido para possibilitar as mudancas internas necessarias, respondendo

as transformagfes do ambiente competitivo.

O outsourcing devera escolher alternativas que venham a possibilitar a obtencéo da
flexibilidade necessaria ao negécio da empresa (ZAIDI, 1999). Torna-se
fundamental que o outsourcing avalie relacionamentos de longo prazo, que, em
funcdo de sua natureza estratégica, sejam periodicamente reavaliados, como forma
de ensejar o0 estreitamento das relacbes estratégicas entre as organizacbes

envolvidas.
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Figura 14 — Satisfacdo com o Outsourcing
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Fonte: Aalders, 2006.

A Figura 14 mostra uma alta porcentagem de organizacdes que obtiveram
resultados positivos com outsourcing. Note-se que a soma de satisfeitos (38%) e
muito satisfeitos (42%) totaliza 80%. Uma boa propor¢ao dos pesquisados mostrou
um alto nivel de satisfacdo. As razfes para essa satisfacdo sdo demonstradas na
Figura 15.

Figura 15 — Beneficios alcancados pelo Outsourcing
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Fonte: Aalders, 2006.

Uma pesquisa realizada em 2006 relatou “habilidades superiores”, como o item
mais assinalado na Australia e em outros paises. E provavel que isso indique uma
consciéncia de crescimento do valor estratégico do outsourcing permitirdo
possibilitar que os gerentes passem a dispor de mais tempo para focalizar no
negocio principal: core business (AALDERS, 2006).
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2.8.2. Introducéao da terceirizagéo (Outsourcing) no Brasil

A terceirizacgdo foi introduzida no Brasil sob outro contexto, diferentemente do que
ocorrera nos paises do Primeiro Mundo: acirramento da competicdo, fracasso do
modelo fordista, esfor¢os através do downsing e definicdo das atividades principais
da empresa, voltando o foco de sua atengéo para essa area.

Tendo a recessdo como prioridade, 0 mercado, cada dia mais restrito, levou também
as empresas a refletir sobre sua atuacdo. Observando-se a diminuicdo das
oportunidades, essa reflexdo possibilitou que novas abordagens fossem aplicadas

para buscar a minimizacao das perdas (AMATO NETO, 1995).

A nocgédo de terceirizagdo foi trazida para o Brasil por multinacionais na década de
1950, pelo interesse que tinham de se preocupar apenas com a esséncia do seu
negocio. O exemplo da aplicacdo em outros paises rapidamente foi acolhido pelas
empresas brasileiras, haja vista que o ambiente era propicio. A década de 1990
(paralelamente ao que ocorreu |4 fora) representa um momento de mudanca de

atitude com relacao as terceirizacées no Brasil.

Até meados dessa década, as empresas reconheciam na integracdo vertical da
cadeia de suprimentos a Unica forma de conseguir vantagem competitiva. A industria
de vendedores de servigos era ainda pequena. O posicionamento da terceirizacao
como parte da estratégia organizacional de longo prazo da firma era algo raro.

Era comum associarem-se 0s projetos de terceirizagdo aos servicos apenas de
administracao geral da empresa, envolvendo, por exemplo, as tarefas de limpeza e
seguranca. Assim sendo, as empresas que tém por atividade a limpeza e
conservagao também sdo consideradas pioneiras na terceirizagdo no Brasil, pois

existem desde 1967, ainda de acordo com Martins (2001).

7

Do mesmo modo, a industria automobilistica é exemplo de terceirizacdo, ao
contratar os servicos de terceiros para a producdo de componentes do automovel,

reunindo pecas fabricadas por aqueles e procedendo a montagem final do veiculo.
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Vasconcelos (2002) confirma esse perfii de comportamento com relagcdo a
terceirizacdo. O autor realizou uma pesquisa no setor industrial brasileiro,
concluindo que quase 70% das tarefas terceirizadas pertenciam ao conjunto das
atividades de apoio, enquanto 30%  compreendiam atividades primarias ou

atividades-fim da organizagéao.

No final da década de 1990 e inicio da seguinte, esse panorama acerca da
terceirizacdo vem mudando. As empresas passaram a Vvé-la além de mero
instrumento de corte de custos operacionais, como também passou a haver
interesse pela terceirizacao de atividades diretamente relacionadas aos negécios da
organizacdo, que antes se restringia apenas as atividades-meio, segundo a prépria
definicdo do termo terceirizagao.

Despertou-se, entdo, o interesse por contratos com vinculo de longo prazo que
pudessem trazer vantagens competitivas sustentaveis a cadeia de suprimentos da
empresa. A terceirizacdo passa a ser vista como forma de reduzir ndo s6 os custos
de producao, mas principalmente os custos de transacdo com o mercado (FISCINA,
2002).

Contribuiu para essa mudanca de enfoque sobre terceirizacdo (outsourcing) o
conceito de vantagem competitiva de Porter (1980). Sua abordagem deu impulso a

novas abordagens de Supply Chain Management.

Os estudos de Hammer e Champy (1993) na area de reengenharia contribuiram
para o downsizing e a divulgacdo dos méritos competitivos das estruturas
organizacionais planas e flexiveis. Essas contribui¢cdes tiveram efeito imediato no

plano internacional, com reflexo automatico na esfera nacional.

A terceirizagdo ganhou apoio tedrico nos estudos sobre relagbes
interorganizacionais, por meio de Harrigan (1985), Baum e Oliver (1992) e Galbraith
e Lawler (1993) sobre joint venture; Kanter (1990) e Yoshino e Rangan (1995) sobre

aliancas estratégicas; e ainda Powell (1990) sobre organizacbes em rede; e na
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Teoria dos Custos de Transacao de Williamson (1985), como fonte de inspiracéo

muito forte para o outsourcing.

A perspectiva € de crescimento de novas abordagens acerca da inddstria da
terceirizacdo. Ela propria ja define melhor o seu papel em termos de contribuicdo

efetiva para o desenvolvimento de negdcios compostos por atividades-fim no pais.

Apesar dos avangos, pode-se, ainda, identificar em curso no Brasil duas
modalidades basicas de terceirizacdo. Uma, importada do Primeiro Mundo, integra
uma estratégia relacional, e, a rigor, consiste em almejar tanto incremento de
produtividade quanto condicdo nova de competitividade, imposta pelas tecnologias
gerenciais da qualidade.

A outra, mais universal e mais utilizada no Brasil, integra uma estratégia de

confronto, e consiste, basicamente, em reduzir custos.

Pretende, assim, enfrentar os periodos de recessdo e fazer face a gradual
eliminagdo do protecionismo, bem como das reservas de mercado. A primeira
modalidade, de aspecto cooperativo, € mais ligada a empresas de gestao liberal.
Cultiva-se a parceria no trato com os empregados, e também na relacdo com

fornecedores e clientes.

A segunda modalidade tem cunho confrontador, sendo mais afeta a empresas com
gestdo autoritaria. Nessa modalidade, cultiva-se o antagonismo no trato com o0s
empregados, assim como na relagédo com fornecedores e clientes (PAGNONCELLI,
1997).

Na primeira modalidade, visa-se essencialmente a uma plena satisfacédo do cliente,
por meio da revolucdo da qualidade; na segunda modalidade, tem-se como objetivo
reduzir custos por meio da diminuicdo da forca de trabalho, ou melhor, dos

contracheques e dos consequentes encargos sociais com mao de obra.
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Ao mesmo tempo, a terceirizacdo apresenta um lado positivo: o fomento para
abertura de novas empresas, com oportunidades de ampliacdo de oferta de mao de
obra, restringindo, assim, de certo modo, o impacto social da recessdo e do
desemprego. Desse modo, a terceirizacdo pode ser vista como fonte de
sobrevivéncia e de expansdo das empresas que surgem em fungdo da sua

implementagao.

Pode-se, entdo, perceber que 0 cenario em nosso pais estd completo para
possibilitar um crescimento cada dia mais rapido da terceirizagdo (outsourcing),
observando-se que 0s sucessos totais e parciais desse instrumento de gestdao séo

decorrentes da forma como foi ou esta sendo implementado nas empresas.

Assim sendo, sao bastante favoraveis as oportunidades que as empresas brasileiras
tém hoje para implementar a terceirizacdo. H4 um ambiente para isso, a maioria do
corpo funcional j& conhece o assunto e a alta administracdo j& comeca a ter
sensibilidade para entender a necessidade real da implementacdo desse

instrumento estratégico.

Com relacao a terceirizacdo no Ceard, o estado € conhecido como um dos que mais
crescem em numero de negdécios no pais (industria, comércio e servi¢cos), com

destaque para 0 segmento de confecc¢des.

Os resultados da pesquisa Analise de mercado de confec¢des do estado do Ceara:
a visao dos confeccionistas de todo o Brasil, realizada pela Zaytec — Pesquisa e
Consultoria, por solicitacdo do Sebrae Ceara, confirmam a posicdo de destaque da

industria cearense no mercado nacional de confecgoes.

Citam-se, a seguir, em ordem decrescente, os estados cujos produtos de confecgao
sdo os mais demandados do pais: Sdo Paulo — 54%, Rio de Janeiro — 12,8%, Minas
Gerais — 5.9%, Ceard — 4,3%, Parana — 2,6%, Rio Grande do Sul — 2,38% e

Pernambuco — 1,2%.
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Esse cenéario favorece a introdugcdo da terceirizagdo como processo de gestao
utilizado na estratégia competitiva, passivel de fomentar a abertura de novas
empresas, mais especificamente gerando oportunidades para o0 surgimento e
desenvolvimento de micro e pequenas empresas, melhorando a oferta de mao de

obra e amenizando o problema do desemprego e a desestruturacao social.

De acordo com Tutia (2007), o processo de terceirizagdo estratégica consolidou-se

na década de 1980, por varias motivacoes listadas a seguir:

a) focar esforgcos na divulgacdo da marca, distribuicdo e em outras atividades cuja

logistica revela-se fundamental;
b) transferir para outra empresa atividades nas quais é menos eficiente;
c) reduzir custos e simplificar controle de processos;

d) tornar-se cliente de outra empresa, abrindo possibilidade de exigir qualidade e

agilidade superiores na execucéao das atividades.

2.9. A esséncia do Outsourcing/terceirizacao

Por que tanto se comenta esse assunto no pais? O que leva o mundo desenvolvido
a falar tanto em outsourcing, buy-out, sub-contracting? Quais as causas da
ocorréncia desse movimento de reestruturacdo empresarial em escala mundial e

diretamente no Brasil?

A subcontratagcdo de atividades ndo é algo inteiramente novo no mundo dos
negocios. Ja na década de 1950 os americanos usavam esse recurso. Ha muito,
europeus e japoneses também o fazem. Na verdade, as companhias vém
terceirizando desde a Revolugao Industrial (AALDERS, 2002). Poucas companhias
fazem as proprias canetas em casa ou bombeiam sua prépria agua. “Companhias
compraram inumeraveis produtos e servicos de companhias externas desde quando

a ideia de companhia moderna comecou a existir’ (KAKUMANU et al, 2006, p. 2).
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Os pioneiros que integraram a primeira leva de gestores de projetos de outsourcing
deixaram muitas e vigorosas licbes: a importancia de seguir um processo saudavel
na selecdo de fornecedores e formacdo do contrato; a importancia do
desenvolvimento de um foco apropriado nos custos e beneficios, compreendendo
como os beneficios podem emergir; a necessidade de ambas as partes dedicarem
recursos proprios para administrar o relacionamento e de novos modelos que
incentivem a ambos, recompensas individual e organizacional na busca do sucesso
(KRAKEL; SLIWKA, 2009); ensinaram ainda a compreender que o insucesso é
sempre associado a responsabilidade; “above all, the first generation learned that
outsourcing selections driven by price alone would almost certainly lead to tears and
disapointment” (AALDERS et al, 2002, p. 4).

Recentemente, o outsourcing tornou-se uma fonte muito comum de vantagem
competitiva. Pagando a outras companhias para executar tecnologia da informacéo
e outras divisdbes de apoio, muitas empresas dos Estados Unidos estdo cortando
staffs, custos e incrementando eficiéncia (KAKUMANU, 2006). Os beneficios
imediatos podem ser grandes, possibilitando as companhias menores o acesso mais
barato a tecnologias mais caras e possibilitando as empresas maiores a ampliacao
da utilizacdo de tecnologia da informagcdo sem risco de obsolescéncia
(MARGULIOUS, 2005).

No Brasil, as multinacionais ligadas ao setor automobilistico, assim como outras
empresas estrangeiras que aqui operam, ja trabalham com essa estratégia ha
bastante tempo. Afinal, por que terceirizar esta tdo em voga? Para se chegar ao
conhecimento de suas raizes, de sua “esséncia”, ha que se reunir algumas ideias
gue possibilitem entender os porqués desse fendmeno universal. Isso requer o
acompanhamento da evolugdo dos fatos no ambiente, respondendo a duas
perguntas-chave: Quais os fundamentos da terceirizagao/outsourcing? Qual o perfil

da empresa competitiva, a partir da década de 1990.

Neste capitulo sdo apresentadas algumas ideias para esclarecimento da esséncia
do outsourcing (seus fundamentos), assim como um roteiro de pontos que ajudam

na compreensao da formacéao do perfil da empresa competitiva.
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E colocado também um modelo denominado “ampulheta da terceirizacdo”, de
Pagnoncelli (1996), possibilitando uma visdo global do tema. Trabalha-se ainda a
subcontratacdo, sucesso, vantagens, riscos e cuidados na implementacdo da

estratégia, e o seu impacto econébmico nas empresas que a adotam.

2.9.1. Fundamentos

Aalder (2002) se expressa dizendo que outsourcing € simplesmente a contratacédo
de terceiros para executar um processo do seu negocio de maneira mais efetiva e
eficiente do que se fosse realizado em casa. Pertence a Corbett (1999 apud
ELMUTI, 2003, p.1), a seguinte afirmativa: “outsourcing is nothing less than the
wholesale restructuring the corporation around our core competencies and outside

relationship”.

O outsourcing tradicional, tatico, deu énfase a beneficios como reducdo de custos,
como mao de obra barata em outros paises, por exemplo. Recentemente, isso tem
sido substituido por flexibilidade, produtividade, velocidade e inovacdo no
desenvolvimento de novos negdcios, acesso a novas habilidades e tecnologias
(KRAKEL; SLIWKA, 2009).

Drucker (1989) afirmou que as empresas passariam por uma reestruturacdo cada
dia mais radical, e que seu tamanho seria uma decisao estratégica seguindo duas
regras: as atividades ou fungdes que nao representassem a esséncia da empresa
seriam subcontratadas. O trabalho seria levado onde estivessem as pessoas, em

vez de trazer as pessoas ao local de trabalho.

As afirmativas de Drucker sdo facilmente verificaveis, por meio dos escritérios e
organizacdes virtuais e do também chamado trabalhador virtual surgido no final do
século XX. Também se tornam visiveis por meio da terceirizagdo ou
desverticalizacdo geogréafica, quando se busca mdo de obra e incentivos para
criacdo ou transferéncia de industrias (ou parte delas) para regibes em

desenvolvimento.
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Zhu (2001) entende o outsourcing como um processo de transferéncia da
responsabilidade por uma funcdo especifica de grupo de empregados para um
grupo de nao empregados. Como pode entdo uma atividade outsourced economizar
para uma empresa? Como um estranho pode desempenhar uma funcéo empresarial

sua melhor que seus proprios empregados treinados?

Bond (2008) responde ao questionamento: o outsourcing prové de certo poder de
alavancagem uma supremacia que nao esta disponivel aos departamentos internos
da firma. Esse poder pode ter varias dimensfes: acesso a tecnologia cara, acesso a
capital, pericias de processo etc. Combinadas, essas dimensdes criam as
poupancas de custo inerentes ao outsourcing. Como o vendedor de outsourcing se
especializa em uma funcdo empresarial particular, ele tem, nas economias de
escala, na pericia de processo, investimento de capital e tecnologia principal,
condicdes para executar as mesmas tarefas mais eficazmente e melhor que os

departamentos internos do comprador de outsourcing.

Quinn et al (1996 apud PAGNONCELLI, 1996, p. 4-5) elaboraram um artigo (HBR),

de onde foi extraido o texto a seguir, que merece uma reflexao:

Com um outsourcing estratégico, as companhias tém a sua
disposicéo o que ha de melhor do talento mundial, oferecendo
qualidade superior e maior flexibilidade do que seria possivel
por grupos internos (...). Ao definir novamente funcionarios e
custos gerais como servicos que poderiam ser comprados
fora da empresa, estda se expondo uma poderosa e
inexplorada fonte de vantagem competitiva (...).

Elas poderao alavancar o talento gerencial — seu recurso mais limitado e crucial —,

ja que seus executivos ndo precisam mais perder tempo com atividades periféricas.

O que o artigo repassa em seu conteudo € que, primeiramente, 0 outsourcing
estratégico é uma das tendéncias surgidas na década de 1990. Em segundo lugar,
gue durante um bom tempo a ideia de executar internamente atividades nao
essenciais desviou a atencdo de muitos executivos, de muitas empresas, roubando-

Ihes tempo precioso.

148



2.9.2. Outsourcing / terceirizacao

Tais tendéncias e realidades, que possibilitam visualizar o perfil da empresa
competitiva e conhecer os fundamentos da terceirizacdo, levam a uma definicao
sintética e simples, para que haja perfeito entendimento do seu significado: "E um
processo planejado de transferéncia de atividades para serem realizadas por
terceiros” (BOND, 2008, p. 391-404).

Explicando: € um processo, porque é continuo, permanente; € planejado, porque
implementar um programa de outsourcing sem considerar um planejamento
antecipado é correr o risco de comprometer ndo s6 0 programa, como também o
proprio futuro da empresa; transferéncia de atividades — refere-se as atividades que
nao sejam o amago da empresa, e devem ser selecionadas apds analise da cadeia
de valor; realizadas por terceiros, devendo ser executadas fora da empresa, por

empresas subcontratadas.

Nota-se que a transferéncia de atividades deve ser cuidadosamente planejada, ou
seja, as atividades a serem transferidas devem passar por um criterioso estudo, o
que inclui a selecdo da empresa que ira assumir, contratualmente, tais atividades ou

Servicos.

Como ocorre com qualquer atividade potencialmente recompensadora, ha riscos
envolvidos. Entdo € preciso pesar 0S riscos, recompensas e custos envolvidos,
antes de se tomar uma decisao de outsource. Quanto mais vital for a tarefa, maior

deverda ser o cuidado com essa deciséo.

Jiang et al (2006) constataram fortes evidéncias de resultados favoraveis do
outsourcing, e afirmaram que as contribui¢cées positivas do outsourcing sao restritas

a areas especificas, sendo necessario saber exatamente onde utiliza-lo.

bY

Justificando o uso da terceirizagcdo, Pagnoncelli recorre a imagem de uma

ampulheta, ilustrada na Figura 16. No entender do autor, a decisdo de implementa-
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la na empresa constitui uma atitude de cunho estratégico, visando & melhoria da

gualidade, produtividade e competitividade.

Essa decisdo surge em um contexto de pressdo do ambiente (forcas externas), e
pode influenciar a dindmica de acdo da organizacdo. A pressao pode ser derivada,
por exemplo, de custos operacionais mais altos que o suportivel, reduzindo a

margem de lucro, haja vista que ajustar qualquer valor para cima €& reduzir os

ganhos de mercado ou perder mercados.

2.9.2.1 Ampulheta da terceirizacéo

Figura 16 — Pressdes do ambiente sobre a empresa e sua adaptacéo e respostas ao

ambiente

Qualidade Competéncia
Competitividade Especializagéo
Produtividade Focalizagéo
( REESTRUTURAGAO PELO MAKE OR BUY
REESTRUTURACAO PELO FAZER OU COMPRAR )

Qualidade Reducéo de Custos
Competitividade Focalizagéo
Produtividade Especializagao

Laompeténcia
Novas empresas surgindo
e empresas existentes
aderindo ao uso da pratica

- /

Fonte: Adaptada pela autora, de Pagnoncelli, 1993.

O que deve levar uma empresa a implementar um programa de terceirizacdo é a
decisdo estratégica de se concentrar naquilo que ela faz melhor, buscando o

caminho da vantagem competitiva.
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No modelo apresentado, vemos, na parte superior da ampulheta, a empresa sendo
pressionada pelo ambiente: focalizagdo, especializacdo, competéncia, qualidade,

produtividade e competitividade.

Tais pressdes acabam submetendo a empresa a um processo de enxugamento.
Nesse momento, a pergunta a ser formulada é: "fazer ou comprar?” (make or buy?,
como dizem os americanos). No préximo topico sdo mostrados em detalhes os

caminhos para essa decisao.

Na parte inferior do modelo da ampulheta sdo mostradas as respostas das

empresas as pressdes do ambiente e sua adaptacao pelo caminho da terceirizacao.

A empresa deve filtrar suas atividades, analisando-as e encontrando solucfes para
cada uma das que ela deixar de executar internamente. Podera fazé-lo por meio da
subcontratacdo de empresas ja especializadas na area, ou gerando novas

empresas.

2.9.3. As decisdes de terceirizacao

As ja faladas mudancas no cenario dos negocios, por conta da globalizacdo mundial,
da universalizacdo das informacdes e da padronizacéo da tecnologia, tém levado as
empresas a adotar novos mecanismos para alavancar a qualidade de produtos e
servigcos, alcancar maior produtividade, tornar-se mais competitivas no mercado,
obter reducdo nos custos de producdo e adotar novas modalidades de gestéo
(PITELIS; TEECE, 2010).

Nesse sentido, as empresas incorporaram em suas culturas organizacionais alguns
conceitos importados de outras culturas, sejam ocidentais ou orientais: just in time,
Kanban, Circulo de Controle da Qualidade (CCQ), Total Quality Control (TQC),
Downsizing, Benchmarking e, mais recentemente, 0 outsourcing ou terceirizagédo
(BEVERELLI; MAHLSTEIN, 2010).
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Entretanto, toda e qualquer inovacdo de gestdo empresarial acarreta,
obrigatoriamente, uma nova estrutura organizacional, capaz de atender a demanda
com maior agilidade, flexibilidade e descentralizacdo, limitando, dessa forma, a
expansdo de suas atividades, para se concentrar no negoécio principal (core

business).

Esse enxugamento estrutural conduz a uma decisdo que implica, dentre outras
medidas, optar entre produzir internamente e comprar produtos e/ou servicos de

terceiros (make or buy decisions).

2.9.3.1. O make or buy decisions

Elfring e Baven (1994, p. 43) classificam em trés grupos uma série de variaveis que
podem influenciar a escolha do make or buy: a) fatores estratégicos: questbes
relacionadas ao negocio principal, vantagens, qualidade especificada; b) fatores
ambientais: velocidade do desenvolvimento tecnoldgico, grande competitividade no
mercado fornecedor, regulamentos governamentais; c) fatores operacionais: custo

da producédo e economia de escala.

Para o entendimento desse mercado emergente, 0s autores sugerem que seja
acrescido a esses itens o aspecto da coordenacdo externa e da aprendizagem
(PITELIS; TEECE, 2010).

Na ultima década houve um movimento crescente entre corporacgdes, a favor do uso
do outsourcing. Segundo Lackow (1999), nos Estados Unidos era esperado um
crescimento de outsourcing, do nivel de US$ 319 bilh6es em 1999, para US$ 345

bilhdes no ano 2000.

O que contribuiu para o aumento de tais atividades nos Estados Unidos? Beverelll e
Mabhlstein (2010) indicam que isso pode ser atribuido a quatro mudancas
fundamentais no atual ambiente de mercado competitivo: mudanca tecnoldgica
rapida, risco aumentado e procura de flexibilidade, maior énfase em escopo de

competéncias incorporadas e globalizacao.
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Os gerentes estdo a procura de estratégias que possam |lhes proporcionar sucesso.
O Outsourcing estratégico € uma dessas estratégias que podem conduzir a uma
maior competitividade (EMBLETON; WRIGHT, 1998).

Lankford e Parsa (1999) consideram que o modo mais rapido de melhorar a
habilidade de uma companhia para competir no ambiente variavel de hoje é comprar

tecnologia e competéncia por meio do outsourcing, em vez de fazer internamente.

Em uma conferéncia do Institute of Directors (IoD) foi discutido sobre como obter
vantagem sobre os competidores através do outsourcing?. Foi colocado que, no
futuro a questdo ndo serd se devemos ter ou ndo outsourcing, mas como fazer o
melhor outsourcing BROMAGE (2003).

A decisdo make or buy é agora conveniente ser chamada de “fazer ou nao fazer”,
em consequéncia do que o outsourcing se amplia para as atividades menos
periféricas, tais como as partes do processo de producdo e &reas como

recrutamento, habilidades gerenciais, marketing e vendas e administracao.

Muitos fornecedores podem se surpreender ao verificar que os servicos executados
internamente, pelos contratantes, sdo melhores em termos de custos e qualidade.
Ha ocasifes em que o outsourcing faz sentido, mas ¢€ interessante avaliar todos 0s
fatores envolvidos, antes de se tomar a decisao final (GRAHAM, 2010; PITELIS;
TEECE, 2010).

Devido a alta especializacdo e a grande capacidade tecnoldgica, os fornecedores
externos podem, atualmente, executar muitas dessas atividades a um custo baixo e
com alto valor agregado, melhor do que pode fazé-lo uma organizacéo inteiramente

integrada.

Ainda no cerne dessa discussao, Leiblen et al (2002), por exemplo, investigam
como as decisbes entre comprar e fazer a producdo afetam performance

tecnoldgica da empresa.
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Em artigo por eles utilizado, para responder a problematica proposta, foi
apresentada uma metodologia na qual foram desenvolvidas medidas, como, por
exemplo, a governance misfit, que captura a probabilidade de determinado padrao
de gestdo ser mais apropriado que outro, dados 0s perigos contratuais que cercam a
troca. Essa medida foi embasada em controle de variaveis, descricdes estatisticas,
correlacdes e regressoes.

Afirmam os autores que, enquanto diversos argumentos populares e algumas
evidéncias sugerem a associacao entre outsourcing e performance tecnoldgica, 0s
efeitos das decisdes de governanca das firmas sédo provavelmente duvidosos, em

vista de atributos especificos em uma eventual troca.

Primeiramente, fica demonstrado como modelos de performance podem
impropriamente sugerir uma estratégia de relacionamento positivo entre as decisdes

de outsourcing das firmas e sua performance tecnoldgica.

O conteddo indica que nem o outsourcing nem a internalizacéo, por si sés, resultam
em um desempenho superior; de preferéncia, a performance tecnolégica da firma
esta contida no alinhamento entre as decisdes de governanca da firma e o grau de

perigo contratual.

Por um lado, a integracdo requer que a geréncia venha a alocar recursos
significativos a um curso de acao, cujos efeitos podem ser dificeis de reverter, ao
renunciar a numerosas vantagens associadas com o lugar no mercado (LEIBLEN et
al, 2002).

Por outro lado, a integracdo pode requerer a uma firma o acumulo de recursos
necessarios para gerar ou manter uma vantagem competitiva (DIERICKX; COOL,
1989). A complexidade dessa decisdo tem sido exacerbada nos anos recentes,
devido ao rapido incremento da mudanca tecnologica e geogréafica e a dispersédo do
conhecimento organizacional (CLARK; FUJIMOTO, 1991; TEECE, 1992).
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A cada dia que passa, cresce a expectativa de continuidade dessa tendéncia num
futuro proximo. No momento, o outsourcing para a u.s based corporation esta na
expectativa de crescer mais do que no periodo de 1996 a 2001, chegando a algo
entre 100 a 300 bilhdes de dolares (ANDERSON, 1997 apud LEIBLEN et al, 1992).

Afirmou-se que o outsourcing das atividades de capital intensivo de producéo
melhora a habilidade da empresa para responder com flexibilidade as mudancas na
tecnologia ou na demanda, adquirindo conhecimento externo, evitando ineficiéncia
de coordenacdo e diminuindo tempos de ciclos de desenvolvimento de produto
(HARRIGAN, 1983; WOMACK et al, 1990; CLARK; FUJIMOTO, 1991; D’AVENI;
ILLINITCH, 1992; NISHIGUCHI, 1994; HELPER; SAKO, 1995).

Segundo Jiang et al (2006), ainda h4 muitas lacunas na literatura atual, o que
dificulta uma avaliagcdo segura dos resultados do outsourcing.

O outsourcing pode também contribuir para esvaziar as corporac¢ées, resultando na
depreciacdo das capacidades existentes para os concorrentes, bem como na falha
ao se tentar apreender oportunidades de desenvolver novas potencialidades
(REICH; MANKIN, 1986; BETTIS; BRADLEY; HAMEL, 1992; QUINN; HILMER,
1994).

Uma posicdo intermediaria aceita que os efeitos do sourcing individual sao
contingentes nas caracteristicas das transagfes individuais e do ambiente
contratante. De fato, foram identificados varios fatores que influenciam as decisdes
das firmas ao selecionar alternativas de estrutura de governanca, sejam elas
horizontais ou verticais (WILLIAMSON, 1975; KLEIN et al, 1978).

Embora a literatura sobre estratégia tenha chamado a atencdo para os fatores que
influenciam the make or buy decision, relativamente pouco trabalho empirico dirigiu-
se as implicagcbes dessas decisbes (RUMELT, 1974, 1982; MASTEN, 1993;
D'AVENI; RAVENSCRAFT, 1994).
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Essa falta de atencdo é surpreendente, dado que a diferenca de desempenho da
empresa representa uma das questdes fundamentais no campo da estratégia
(RUMELT et al, 1994), e que a decisdo da integracdo muito representa, sendo dificil

reverter o investimento que afeta diretamente as potencialidades da empresa.

O outsourcing possui a peculiaridade de ndo somente deslocar custos da empresa
para os fornecedores, como também de criar valor econémico dentro da cadeia de
suprimentos, possibilitando  aprofundar-se em potencialidades especializadas
(WOMACK et al,1990; DYER; OUCHI, 1993; NISHIGUCHI, 1994; HELPER; SAKO,
1995; MOWERY et al, 1996) e encurtar ciclos de desenvolvimento do produto, por

meio do desenvolvimento simultaneo.

Clark et al (1987), Clark e Fujimoto (1991) e Teece (1992) argumentam que as
hierarquias desintegradas evitam as complexidades do processo decisorio
associadas tipicamente com os interesses integrados, e, consequentemente, estao
mais bem preparadas para competir nos ambientes onde tém importancia a

convergéncia das tecnologias dos diferentes setores e o0 tempo para negociacao.

As conclusdes opostas alcancadas por esses dois grupos de argumentos sdo as
resultantes de diferentes percepcdes de suposicbes subjacentes. Os argumentos
gue enfatizam os beneficios do outsourcing supdem que muitas potencialidades
criticas residem fora dos limites da empresa, e que sao minimos os problemas da

apropriacao.

O outsourcing elevara o desempenho da empresa, possibilitando que os
fornecedores especializados se beneficiem das economias de escala e das
economias de aprendizagem, focalizando em um namero limitado de atividades bem
definidas, o que favorecerd a especializacdo. Os resultados empiricos recentes sdo

consistentes com esses argumentos (LIEBESKIND et al, 1996).

A economia do custo de transacdo ajuda nesse esforco, elucidando as
caracteristicas especificas do nivel de transacdo que influenciam a eficiéncia de

modelos alternativos de gestéo.
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A Teoria dos Custos de Transacgédo (TCT) é um paradigma suportado empiricamente,
que tem sido usado para compreender e prever os resultados das decisdes entre
fazer e comprar feito. Ao mesmo tempo, a investigacdo da TCT foi criticada por focar
exclusivamente em determinantes econdmicos, sem considerar outros fatores que

podem afetar o processo decisorio nas organizagdes (MCNALLY; GRIFFIN, 2008).

Williamson (1985, 1991) refere-se a uma nocéo de alinhamento discriminador, que é
qguando a eficiéncia estara realgcada ao existir um ajuste entre o arranjo de gestéo

escolhido, os atributos subjacentes dessa transagcédo e o ambiente.

Por exemplo, a TCT assegura que a integracdo vertical é benéfica em um pequeno
namero de situacdes, por alinhar os interesses das partes da troca, e em fornecer
regras e procedimentos administrativos para adjudicar diferencas, facilitando, desse
modo, a adaptacdo sequencial (WILLIAMSON, 1975; MONTEVERDE; TEECE,
1982; WALKER; WEBER, 1984).

Entretanto, esses beneficios devem ser pesados contra 0s maiores custos
administrativos associados com a gestao interna. Acompanhando-se essa linha de
raciocinio, observa-se que as implicacdes do outsourcing contra a integracao vertical
devem se articular em cima do alinhamento entre a estrutura escolhida de gestéo, os

atributos da transacéao e o ambiente.

Para os relacionamentos complexos de troca envolvendo investimentos de
transacéo especifica, uma empresa deve selecionar uma estrutura com protecdes
adequadas, para ndo se expor ao perigo moral e aos riscos de hold-up (grau de
complexidade da transacao).

Pelo contraste, as consequéncias potenciais da adocdo de uma estrutura
excessivamente complexa de gestdo, para um relacionamento simples, incluem uma
perda na velocidade da flexibilidade e do processo decisorio, devido a imposicéo de
controles burocraticos (WILLIAMSON, 1985, 1991).
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Assim, na discussédo sobre a possibilidade de a gestdo ter um efeito absoluto no
desempenho, a TCT prop0e que o0 ajuste entre uma escolha de gestéo e os atributos

da transacao influenciam a eficiéncia dessas trocas intra e interorganizacionais.

No entanto, de acordo com Leiblen et al (2002), ndo foi oferecida nenhuma
evidéncia de que a escolha de governanca da gestdo influencia o desempenho
tecnologico. Nem que as organiza¢des que optaram por “comprar’ obtém melhor

performance do que as que tinham escolhido "fazer".

Os mesmos autores refletem que os resultados, nessa amostra, indicam que as
empresas que internalizaram suas decisdes de producdo, obtiveram melhor
performance do que se esperaria se terceirizassem essas transacdes, e que as
empresas em sua amostra que escolheram terceirizar suas atividades da producéo
obtiveram melhor performance do que se tivessem escolhido internalizar essas

atividades.

A partir do resultado da pesquisa, ndo se pode afirmar, entdo, que a escolha da
gestdo entre internalizar e terceirizar as atividades da firma sédo decisivas para um

melhor desempenho.

2.9.3.2. Performance: sucesso, beneficios, vantagens e desvantagens do
outsourcing (justificativas de escolha e alcance)

No presente topico sdo mostradas outras linhas de pensamento que apontam o
outsourcing como merecedor dos encémios que O apontam como instrumento

estratégico eficiente na busca de vantagens competitivas.

Ha varias razbes para a adogdo do outsourcing, incluindo melhoria de eficiéncia,
reducdo de custos e incremento de flexibilidade. Com a competicdo que a cada dia
fica mais feroz, qualquer poupanca de custo ou eficiéncia ganha ajuda a manter

precos competitivos sem sacrificar qualidade para que isso seja feito.
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Também os crescentes avancos em tecnologia da informacdo ajudam na obtencéo
dessa performance, ao facilitar o envio do trabalho, grandes quantidades de dados
podem ser transferidas mais barato e eficazmente a grandes distancias,
possibilitando que companhias no mundo inteiro compartiihem informacbes e

colaborem em larga escala.

Muitas organizacbes, grandes, sofisticadas e bem-sucedidas, tém seguido com
grande sucesso o caminho do outsourcing (AALDERS, 2002).

Ainda de acordo com o autor, outras empresas tém descoberto que o caminho para
0 outsourcing € um processo complexo e cheio de dificuldades. Algumas delas
desistiram do outsourcing e tentaram trazer seus sistemas de volta para casa, vindo
a descobrir que a reversao do processo ndo € simples, devido a auséncia de

habilidades e recursos.

O outsourcing pode alcancar um grande sucesso, se for feito pelas razbes corretas,
seguindo um processo conveniente e esforcando-se por atingir expectativas

realistas.

Segundo Pitelis e Teece (2010), o outsourcing pdde ajudar as empresas dos
Estados Unidos a permanecer competitivas e manter flexibilidade. O outsourcing
possibilitou que as companhias obtivessem as pessoas mais talentosas e mais
capacitadas. Pois, se eventualmente a utilizacdo total dessas pessoas nao é
necessaria imediatamente, a contratante ndo tem que incorrer em despesas com
processos de demissdo (MOZUMDER, 2003). Uma organizagdo pode pagar por
aquilo de que necessita sem precisar arcar com 0 custo de manter sistemas e

habilidades, quando estes nao forem usados, obtendo, assim, vantagem de custo.

A principal diretriz em outsourcing é frequentemente a reducdo de custos. E, como
tal, a economia de custos com méo de obra externa ndo deve ser ignorada, e, com
talentos bem treinados disponiveis, as companhias sao frequentemente compelidas

a tentar o outsourcing (KASS, 2004). Muitos provedores externos alavancam
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influéncia de baixos custos de mé&o de obra para prover custos diretos mais baratos
(BARDHAN: KROLL, 2003).

Vendedores podem oferecer pessoal mais barato, por causa dos beneficios da
especializacdo (ROSS; WESTNRMAN, 2003). Esses custos baixos podem atrair
muitas companhias que procuram melhorar sua linha de fundo (BEER, 2003).

O outsourcing pode atender as demandas das empresas nos bons e nos maus
momentos da economia (COSTA, 2003). Nos maus momentos, a reducao de custos
torna-se prioritaria, fazendo desta uma alternativa atraente, no sentido de viabilizar
o cumprimento da agenda estabelecida pela empresa. Quando a economia vai bem,
a demanda por transformacdes no negocio e por recursos necessarios e escassos

motiva o outsourcing.

O outsourcing de atividades que ndo contribuem para a diferenciacdo do negocio
possibilita maior foco nas atividades que podem contribuir para o melhor

desempenho da empresa, por gerar maior vantagem competitiva .

O alcance do outsourcing — A medida da extensdo mundial do outsourcing nas industrias
foi estimada, conforme pesquisa da organizacdo Dataquest, em mais de US$100 bilh6es
em 2001, crescendo a base de 20% ao ano. Alguns analistas australianos estimaram a
proporcédo de grandes e médias empresas que fazem terceirizacdo de fungdes em torno de
25% em 1997, aumentando para 50% em 2001.

A pesquisa do London Stock Exchange FTSE Index durante um periodo de trés anos
estabeleceu que h& um relacionamento positivo entre altos niveis de outsourcing e elevado
desempenho no mercado (AALDERS et al, 2002). Afirmam, no entanto os autores que iSso
nao prova que outsourcing e performance sédo diretamente relacionados, mas sugere que

companhias bem posicionadas veem o outsourcing como uma pratica legitima de negécio.

O fato € que o outsourcing veio para ficar, e aqueles que o usam mais efetivamente irdo

colher os beneficios de sua perspicacia e bons negécios.
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2.10. Razlbes para aimplementagéo do Outsourcing

Berson (2001) adota uma posi¢do segundo a qual ha cinco razbes principais que
levam as empresas a implementar o outsourcing, como vantagem sobre os
concorrentes: a) a reducdo e o controle dos custos operacionais; b) o foco gerencial
nas atividades essenciais; ¢) 0 acesso a recursos de classe mundial; d) a liberagao
de recursos internos para outros propoésitos; e) a obtencdo de recursos ndo

disponiveis internamente.

Dados estatisticos apresentados por Banham (2001 apud COSTA; SOARES, 2003)

corroboram a opinido de Berson, conforme ilustrado na Figura 17.

Figura 17 — Motivos para optar pelo outsourcing.

M Seriesl

Outros

Reduzir ativos

Reduzir head count

Foco em crescimento estratégico
Acesso a expertise

Ganhos financeiros 65%

Foco nas competéncias 70%

Fonte: Costa; Soares, 2003.

Bowers (2000), por sua vez, enumera dez justificativas apontadas para a
implementagdo do outsourcing: a qualidade do servicos, que deve ser maior se
obtida fora da organizagédo; a reducdo de custos; a diminuicdo do volume de
problemas que passa a ser tratado internamente pela organizacédo (diminuicdo do
grau de complexidade da gestdo); o acesso ao conhecimento de novas tecnologias;
a reducdo de gastos com treinamento (vantagem de custos); a utlizacdo de
infraestrutura de nivel mundial; o acesso a recursos em abundéncia, com
possibilidade de contingéncia; o acesso a melhores recursos técnicos; a garantia
quanto ao nivel dos servi¢cos; a maior simplicidade na operacao dia a dia (diminuigdo

do grau de complexidade da gestéo).
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Esses itens sdo corroborados por Antonucci (1998), que ainda aponta o maior
controle sobre os custos envolvidos na operagéo e o maior poder de negociacao do

fornecedor, gerando ganhos que podem ser parcialmente repassados ao cliente.

Além dos citados beneficios, merecem ainda ser relatados como tais a concentracao
de esfor¢cos, a maior capacidade de adaptacdo as mudancas, a agilizacdo, a
melhoria da qualidade do produto ou servico, a reducao custos, a liberacdo de
espaco e a valorizacao pessoal. Esses beneficios (do ponto de vista do terceirizante)
sdo detalhados no proximo topico, seguindo-se a enumeracdo de algumas

vantagens do ponto de vista da empresa fornecedora.

2.10.1. Vantagens da empresa contratante

1 — Concentragcao de esforgcos — Pagnoncelli (1997, p. 56) enfatiza: “executar uma
vocagao com dedicagao, leva ao aprimoramento constante”. Sdo auferidos ganhos
em produtividade (lucro total) através do procedimento, somente com o fato de as
pessoas trabalharem mais inteligentemente, em vez de trabalharem mais. E a
conscientizacdo de que ndo podemos ser excelentes em tudo; que ha prioridades e

vocacoes.

2 — Maior capacidade de adaptacdo as mudancas — a empresa tera uma estrutura

enxuta e agilidade nas respostas as bruscas mudancas do ambiente.

3 — Agilizagdo — a terceirizagdo da producdo de componentes periféricos, por

exemplo, proporciona uma maior agilizagcao na producéo final.

4 — Melhoria da qualidade do produto ou servico — a empresa terceirizada passa a
ter como foco principal a atividade repassada, implicando elevacdo da
produtividade e proporcionando maior competitividade.

5 — Reducdo de custos, liberacdo de espaco e valorizacdo profissional —
oportunidade para que os funcionarios montem seus proprios negocios, sinergia

entre empresas, 0 estabelecimento de novas micro e pequenas empresas e a
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ampliagdo do mercado para as atuais. Custos reduzidos por meio da terceirizacao

de transportes (area de logistica), fabricacdo de parte da producgdo, tecnologias da

informacéo, confeccdes, lavanderias, servicos de alimentacéao, etc.

2.10.2. Vantagens para a empresa fornecedora (subcontratada)

A atividade de subcontratacao viabiliza para as empresas subcontratadas:

a abertura de novos mercados, em consequéncia das opc¢bes de

terceirizacao por parte de empresas geralmente de maior porte;

a expansado dos negocios, por meio de contratos com novos clientes;

incremento do processo de desenvolvimento tecnolégico, proporcionando
maior especializacdo e garantindo um espaco confortavel junto a

concorréncia, na batalha pela conquista dos melhores clientes;

desenvolvimento do senso de parceria, que proporciona vantagens na busca

por recursos desejados, bem como na reducédo dos custos;

maior especializacdo do setor, obtida por meio das parcerias estabelecidas e

do desenvolvimento tecnoldgico;

controle de qualidade assegurado pelas exigéncias do empresario

contratante;

desenvolvimento gerencial do empresario.

Auguste et al (2004) acreditam na possibilidade de terceirizados ganharem dinheiro

realizando operagOes de rotina para outras empresas. Para tanto, basta que

aprendam a fechar acordos com vantagens para ambas as partes.
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Os terceirizados obtém sucesso quando captam o valor que seus clientes nao
conseguem captar. Eles podem fazer isso ao definir cuidadosamente quantos
processos de um cliente vao gerenciar, ao optar por contratos de preco fixo (sempre
gue possivel) e ao reduzir o seu grau de adaptacdo as necessidades de cada

cliente.

No longo prazo, os fornecedores devem gerar ganhos ndo s6 de escala, mas
também de capacitacdo — codificando as inovacdes desenvolvidas ao atender a um
cliente, para poder utilizd-las novamente em beneficio de outros clientes. Somente
ganhos de escala e ganhos de capacitacdo podem possibilitar que os especialistas

mantenham a vantagem em relag&o aos clientes.

2.10.3. Riscos e cuidados

Na perspectiva de que a terceirizacdo é uma abordagem de gestdo que delega a um
agente externo a responsabilidade pela execucdo de atividades especificas até
entdo realizadas internamente; que essa abordagem tem dado certo e evoluido nos
ultimos dez anos para uma terceirizacao estratégica; que, por sua vez, ocorre
guando a empresa terceiriza varias atividades, exceto aquelas diretamente
relacionadas a seu negécio principal; tem-se a impressado de que esse instrumento
estratégico, voltado para garantir vantagem competitiva para a empresa, esta
disponivel para atender a qualquer situacdo, podendo adequar-se a qualquer

contexto.

Essa €, no entanto, uma atitude perigosa em um ambiente que, para todos os efeitos
praticos, tornou-se permanentemente convulsionado. E necessario que se comente
gue o outsourcing, utilizado como inovagcdo pelas empresas tomadoras dessa
decisdo, deve ser objeto de permanente andlise no tocante a relagédo
custo/beneficio, tendo em vista o contexto de mudancgas rapidas e frequentes que

se vivencia no mundo atual.

Apesar da afirmacgéao de Borthick (2001) de que as percepc¢des sobre o outsourcing

tornaram-se mais favoraveis no periodo de 1992 a 2001, n&o constitui uma pratica
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simples ou que ndo oferega riscos ou ainda que n&o necessite de cuidados.
Segundo Arnold (1999) e Rogers (2001), faltam mecanismos de controle que
possibilitem lidar com as mudancas nos contratos firmados com as empresas
fornecedoras do outsourcing, devendo ser elaborados contratos mais transparentes,

de maneira a possibilitar a cobranca das entregas negociadas.

Segundo Makumanu (2006), o outsourcing tem seus lados nao tdo positivos.
Quando séo alocadas funcées em outro lugar, as companhias enfrentam riscos de
naturezas as mais diversas. O primeiro se relaciona a seguranca. Por outro lado,
quando atua no proprio recinto, a companhia pode controlar melhor o acesso a
informagcéo e protegé-la melhor, bem como aos equipamentos (MCDOUGALL,
2005).

Voltando-se as preocupacdes das terceirizantes, uma regra basica é o cuidado com
a definicdo das atividades que, por seguranca ou segredo tecnoldgico, devem
permanecer na empresa. As organizacdes também devem também evitar a
montagem de superestruturas para administrar e controlar os terceiros. Uma

cuidadosa escolha dos parceiros minimiza a preocupacao.

Ainda de acordo com McDougall (2005), o furto (ou roubo) é outro risco a ser
incorporado. Uma companhia poderia usar o que aprendeu para desenvolver um
mercado diferente, abandonando a contratante, sem qualquer compensag¢ao ou
permissao plena. Os custos para prevenir roubos e brechas de seguranca podem

ser elevados para ambas as partes.

Entretanto, alguns fornecedores ainda nao perceberam que, a menos que estendam
suas inovacfes a uma série de clientes, seus negocios enfrentardo uma dificil
barreira, pois, no final, os clientes individuais poder&o levar a atividade dinamizada
para dentro de suas empresas e a administra-la com a mesma eficacia de um

especialista.

E também necessario lembrar uma importante recomendacéo de Toffler (1990), de

gque as empresas deveriam criar suas proprias equipes de analise das

165



consequéncias para estudarem os efeitos potenciais das inovagbes que

implementam.

Como parte do conjunto de mudancas necessarias, as empresas precisam
continuamente decidir entre realizar internamente e contratar atividades. Por sua
vez, ndo é tarefa simples determinar quais atividades essenciais devem ser
mantidas na empresa. Contudo, uma analise cuidadosa ajudara a identificar as
poucas atividades criticas que conduzem (ou poderiam conduzir) a estratégia da

empresa e que, portanto, ela deve dominar (SPULBER, 1998).

Doig (2001) recomenda trés dimensdes de performance para selecdo do que deve
ser submetido ao outsourcing. A primeira relaciona-se a questdo estratégica
associada a avaliacdo da importancia de se possuir ou ter acesso privilegiado ao

processo sob exame.

Y

A segunda refere-se a questdo operacional, que procura definir os niveis de
performance dos servicos terceirizados e 0s niveis atualmente obtidos pela empresa

terceirizadora, evitando a formacdo de expectativas inatingiveis.

A terceira dimensdo diz respeito a questdo organizacional, na qual se avalia a

ligacdo entre a estratégia especifica dos processos e a estratégia do negocio.

Apés a andlise dos aspectos internos das dimensdes apresentadas, frente aos do
fornecedor, efetua-se a selecdo segura do que serd submetido ao outsourcing
(BROMAGE, 2000).

Também se leva em conta a existéncia de planejamento estratégico como pré-
requisito para o sucesso da terceirizagdo. Sem esse referencial, torna-se indcuo
gualquer esforco para desenvolver uma estratégia dessa natureza, dada a falta de

clareza na definicdo do negocio da empresa.

De uma forma ampla e geral, alguns fatores podem ser considerados

condicionantes do sucesso dos processos de terceirizagcdo nas empresas: ambiente
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estratégico — desenvolvimento de visdo estratégica do negdécio; e ambiente
organizacional — normas, sistemas e métodos operacionais, que deverdo sofrer
alteracbes e revisbes frequentes para suportar as mudancas advindas da
terceirizacdo. Dentre as mudancas decorrentes da terceirizagcdo, destacam-se:
despesas de custos de producéo, de atividades administrativas e de apoio; ambiente
tecnologico — a possibilidade de desenvolvimento de um plano de melhoria
tecnoldgica que o prestador de servicos podera propor ao contratante, com vistas a
alcancar melhores resultados operacionais; ambiente social — as reestruturacoes
funcionais sd@o inevitaveis nas empresas com a implementacdo da terceirizagao,
cabendo a alta administracdo, com sua Vvisdo estratégica, delimitar as

consequéncias internas desse processo.

Na percepcao de Lacity (1995), quem toma a decisdo sobre o outsourcing, antes da
implementagéo, deve levar em conta os potenciais fornecedores externos, bem

como a solucao oferecida pelo proprio departamento da empresa subcontratada.

Ha de se convir que algumas empresas sao mais preparadas para a terceirizacao.
O conhecimento por parte daqueles que irdo propor a terceirizacdo como vantagem
competitiva, para se alcancar o sucesso, € fator estratégico indispensavel nessa
acado decisoria.

ROCHA, (2002), em sua teoria do conhecimento e com base em mudancgas
observadas dentro da firma, sugere que 0 seu crescimento esta intimamente ligado
a sua capacidade de aquisicdo de conhecimentos, processo evolutivo, baseado na
cumulatividade da experiéncia coletiva da firma. Isso parece corroborar o que se

exp0s anteriormente.

Compondo esse conhecimento, € relevante incluir o clima e a cultura organizacional,
a situacdo econbmica e a situagdo de mercado, em que estdo inseridos
contratantes e contratados, 0s quais poderdo servir de elementos estratégicos
balizadores da definicdo de Giosa (2003) acerca da terceirizacdo (“acdo que veio

para ficar”).
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2.10.4. Fatores criticos para o sucesso do Outsourcing

No contexto expresso no paragrafo anterior, Auguste (2002) recomenda que a
forma para se alcancar o sucesso requer a clara identificacdo daquilo que vai
compor o escopo de servicos, a definicho de um preco fixo pelo servico, a
minimizacdo do grau de customizacdo do servico a ser prestado e a cuidadosa
formalizacdo desses itens no contrato, o que leva a preocupag¢do com 0s custos de

gestdo dos contratos.

Outra observacéo interessante é que o outsourcing ndo é o remédio para todos os
males. Faz-se necessario um diagnéstico preciso das atividades a serem
repassadas. “O exagero leva algumas empresas a voltarem atras na terceirizagédo de
algumas atividades” (PAGNONCELLI, 1997, p. 89).

Mais recentemente, Kakumanu (2006, p. 6) referendou esse pensamento, ao
afirmar: “O outsourcing, certamente, ndo é a solucéo para todos os problemas e nem
para todas as companhias”. Ele precisa ser introduzido com cautela, com o cuidado

na escolha dos parceiros e das atividades a serem terceirizadas.

Para evitar excessos e recuos no processo de terceirizacdo, autores como Giosa
(2003) sugerem a adocdo de um processo gradual de implementacéo,

compreendendo trés etapas, a saber:

a) Inicial, em que a empresa repassa a terceiros as atividades que ndo séao
preponderantes ou necessarias, como restaurantes, lanchonetes, limpeza e

conservacao, vigilancia, transporte e assisténcia contabil e juridica;

b) Intermediaria, quando as atividades terceirizadas sao indiretamente ligadas a
atividade principal da empresa, como manutencao de maquinas e usinagem de

pecas;
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c) Avancada, quando séo terceirizadas atividades diretamente ligadas a atividade
principal da empresa, como gestdo de fornecedores e fornecimento de

produtos, tratando-se de terceirizacdo na atividade-fim da empresa.

A terceirizacdo estratégica bem gerenciada, com cuidadosa avaliacdo dos riscos e
os cuidados necessarios, possibilita, de diversas maneiras, a criacdo de barreiras
para concorrentes potenciais, jA que elas possuem menos niveis gerenciais,
enfrentam menos burocracia e oferecem mais oportunidades para funcionarios e
desenvolvimento de empreendimentos, podendo frequentemente atrair pessoal de

mais qualidade.

Finalmente, podem alavancar talento gerencial, seu recurso mais limitado e crucial,
porque seus executivos ndo mais necessitam perder tempo e atencdo em atividades

periféricas.

O sucesso da aplicacdo de um processo de outsourcing reside na visdo estratégica
dos dirigentes quando de sua utilizagdo nas suas empresas, para que a
terceirizacao se consolide como pratica, observados sempre os riscos e cuidados ja

mencionados neste capitulo.

2.11. Umavisao geral do Outsourcing

Este topico tem por finalidade prover o estudo de alternativas viaveis para
finalizacdo e validacdo do seu modelo conceptual, buscando lacunas encontradas
pelos autores das pesquisas empiricas e 0s consequentes aconselhamentos para
supri-las.  Baseia-se num conjunto de estudos que avaliam o outsourcing e as

saidas para as dificuldades enfrentadas pela area.
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Quadro 10 - Resumo das contribuicdes dos autores

H& outras
estratégias
organizacionais

Bin Jiang et | Lacunas nas Pesquisa na Frequéncia 168 artigos Identifica trés Investigar os
al (2006) pesquisas da | literatura relativa a pesquisados lacunas : falta de | resultados por meio
literatura académica metodologia 24 artigos meétricas de dados financeiros
atual para publicada de pesquisa analisados e objetivas de auditados
uma entre 1990 e € a0 escopo tabulados avaliacdo de
Research avaliagcdo 2003 de pesquisa resultados, falta Investigar
on segura dos de pesquisa simultaneamente a
outsourcing | resultados entre performance da
results: outsourcing e utilizag&o do
currently valor de outsourcing e o valor
literature... mercado da da empresa no
empresa e mercado.
auséncia de
pesquisa no Verificar se os
contrato de contratos de alto valor
outsourcing tém mais chances de
melhorar o
desempenho do
outsourcing em
comparagao com 0s
de baixo valor.
Investigar se os
contratos de longo
prazo séo mais
eficientes do que os
de curto prazo (a vista
dos resultados)
Dean Examina as Pesquisa de Escalas de 430 O outsourcing Analisar o risco dos
Elmuti relagcbes campo nos Likert e Alfa empresas produz efeitos das mudangas
(2003) entre Estados de Crombach | (28% de resultados do outsourcing sobre o
estratégias Unidos respostas do | significativos moral e o desempenho
de utilizando total sobre o dos empregados
outsourcing e | questionarios abordado — desempenho
The desempenho Perspectivas | 1.500) organizacional Analisar fatores
perceived organizacion dos como planejamento e
impact al respondentes Fatores habilidades
outsourcing diferentes adequados, escolhas
influem no corretas dos parceiros,
sucesso ou colaboracéo e
Andlise de fracasso do cooperacdo das
regressao outsourcing. organizagdes e
mdiltipla comunicacao efetiva

entre as areas
funcionais
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identificadas
como
contribuintes do
sucesso do
outsourcing em
diferentes
empresas

Nabeel AY
Al-Qirim
(2003)

Identifica
questdes-
padrédo no
outsourcing
deT.l.e EC
das SMEs e
seus
principais
estimuladore
s

Identifica
areas e
atividades
terceirizadas
nas
operacdes de
negocio

Examina os
problemas no
outsourcing
enfrentados
pelas SMEs

Pesquisa
exploratéria
na Nova
Zelandia
usando
guestionarios
diferenciados
para
contratantes
e
fornecedores

Para
direcionadore
S

Escala de
Likert de 5
pontos

Para:

Perfil
Problemas
Posigcdo no
cenario de
outsourcing,
e as
diferentes
perspectivas

Frequéncia

Os dados
foram
analisados
com auxilio
do pacote
SPSS

De 100
guestionarios
emitidos, 59
respostas
foram
recebidas.
Somente 51
eram
utilizaveis.

Consequente
mente, a taxa
de resposta

ficou em 51%

Custos néo é
mais a razdo
principal para o
outsourcing,
sendo o0 acesso
a expetise a
principal razéo
encontrada no
estudo

As perspectivas
mostram um
permanente
crescimento na
terceirizagdo de
T.l.eEC

As areas mais
solicitadas séo:
experts, help
desk,
manutencao e
customizacgéo de
pacotes de
software

O resultado da
pesquisa é
limitado ao
contexto
especifico das
SMEs da Nova
Zelandia
(posicionamento

O autor sugere

estudos com amostras
maiores, outro publico-

alvo e métodos
estatisticos mais

elaborados, para que

conclus6es mais

confiaveis possam vir

aluz
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geogréfico)

Rudolf R
Sinkovics
and
Anthony S
Roath
(2004)

Strategic
Orientation,
Capabilities
and... .

Nos paises
do Reino
Unido
(Escocia,
Gales,
Irlanda do
Norte e
Inglaterra)

Escala de
itens
multiplos,
escala de
Likert de 7
pontos,
estimativas
de confianga
e resultados
de analise
fatorial e
equagdes
estruturadas

Aplicados em
2003
gerentes
executivos de
logistica, com
uma taxa de
retorno de
9% (142
questionarios
respondidos)

Fabricantes que
focalizam uma
estratégia
orientada para o
cliente melhoram
0 seu
desempenho em
logistica

Se conseguem
satisfazer as
expectativas dos
clientes, melhor
do que os
concorrentes,
construiram
relagbes
melhores e
aumentaram a
possibilidade de
retencéo do
cliente

Os fabricantes
melhoram suas
capacidades
trabalhando com
provedores de
logistica
terceirizados

Flexibilidade
operacional é a
capacidade mais
evidente
encontrada no
estudo

Os resultados ndo sao
generalizados por
todos os ambientes e
situagBes na industria,
e representam um
periodo particular na
relacdo continua entre
fabricante e 3PLs

Pode ser que os
efeitos dos processos,
comportamentos e
aproximacdes sejam
contingentes no ciclo
de vida da relagao

O autor encoraja como
um fator contribuinte
para o
desenvolvimento e
administracao da
relagdo, uma
aproximacao
longitudinal para tratar
do assunto

Também indica uma
pesquisa focalizada
para ajudar a entender
como a relagéo
comprador-vendedor
(com o uso da 3PLs)
pode ser alavancada
para render melhores
resultados
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Pesquisa de Andlise 500 maiores A avaliagao dos Afericdo dos
campo por univariada, e melhores resultados do resultados de modo
Paredes Publicados meio de andlise empresas outsourcing é que haja uma
(2007) poucos inquérito em bivariada portuguesas um tema muito detecgéo e
estudos Portugal, (correlagdes pouco compreensé&o dos
acerca dos operacionaliz | significativas) investigado desvios entre os
resultados da | ada por , andlise resultados previstos e
Impacto do implementag questionarios | fatorial, teste Taxa de 0s obtidos
outsourcing | o do aplicados a de hipéteses resposta:
nos fatores | outsourcing gestores de — utiizando 15,2% (75 Consequenteme
de topo SPSS empresas nte, ndo se
competitivid responderam | conhece seu Obter as razées que
ade ... ) verdadeiro expliqguem tais desvios
impacto sobre o
Dados desempenho
obtidos com das empresas
base na Os poucos que Identificar as
percepcao existem se atividades que,
preocupam realizadas em
basicamente outsourcing, criam
com custos e maior vantagem
indicadores de competitiva
produtividade
Identificar areas onde
residem os principais
problemas
Estudar de que modo
poder-se-a
matematizar o
outsourcing
Barrar et O texto Reino Unido Eficiéncia e Para O resultados
al (2002) mostra que, e Italia, eficacia (ROI, | eficiéncia mostraram que
por meio de pesquisa ROCE, n°de | interna: 786 os fornecedores
vantagens exploratoria erros, n° de respondentes | externos de
comparativas | de campo empregados, | do setor servigo de
The (diferencial producéo publico e contabilidade
efficiency of | entre o mensal, etc) | privado do operam em
accounting | desempenho Reino Unido niveis de
service atual e a eficiéncia mais
provision.... | fronteira elevados do que
ideal), o Utilizou o as empresas
outsourcing DEA (Data Para pequenas e
apresenta, Envelopment eficiéncia muito pequenas,
para a Analysis ) externa: que controlam a
geréncia da Reino Unido: | atividade em
contabilidade 5 grandes uma base
de pequenas empresas interna
empresas, Itélia: 119
uma solugéo associagdes Verificou-se
mais eficiente também que nas
do que a grandes e muito
proviséo grandes

companhias
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interna britdnicas o
desempenho é
superior ao das
pequenas e
muito pequenas
Barthélemy | Percepgéo Estados Entrevistas Andlise in- Os resultados Pesquisar nas falhas
(2003) das causas Unidos e face-to-face e | depth de 91 estatisticos ou insucessos do
da maioria Europa guestionarios | casos de confirmam que outsourcing,
das falhas detalhados empresas, 0s sete pecados | raramente relatados
nos esforgos dirigidos aos corresponden | mortais sdo bons | em pesquisa
The seven de responsaveis | do a11% diferenciadores
deadly sins | outsourcing: pelas de respostas | entre o sucesso | Comparando-as com
of chamou-as atividades aos e o fracasso do esforgos bem-
outsourcing | de sete terceirizadas | questionarios | outsourcing sucedidos, pode-se ter
pecados enviados a como resultados
mortais do 816 casos de “melhores praticas”
outsourcing outsourcing
Niveis de
performance
mais ou menos
As iniciativas elevados
de
outsourcing
nédo
necessariam Probreza no
ente contrato e perda
atendem a no controle da
todas as atividade
expectativas terceirizada
produziram
maior impacto
nos resultados
Evidéncias da pesquisa
empiricas
sugerem que
estratégias
de
outsourcing
(bem
elaboradas)
aumentam o
desempenho
global da
firma
Alexander; Briefcase As companhias Examinar
Young devem detalhadamente as
(1996) compreender de | fontes de valor a

Outsourcing

where’s the
value?

Rapidamente
0 outsourcing
ganha
participacao
no mercado

(0]
outsourcing é
digno de

onde vira o valor
para tomar as
melhores
decisfes para se
conduzir aos
valores
realcados

Um efeito
profundo e

serem obtidas por
meio do outsourcing

Escolher o fornecedor
apropriado em sua
especializacédo que
possa ofertar o valor
desejado
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atencao importantissimo
radical no desempenho
somente se éo
mudancgas relacionamento
nas praticas entre agueles
e atitudes gue realizam o
atuais processo em
puderem guestdo e os
gerar valor seus clientes
Entdo, se o Outra fonte de
outsourcing valor da
tem como geréncia é o
objetivo gerar acesso a
valor, de expertise
onde vira
esse valor?
Aproximag&o do
gerenciamento e
das habilidades
talvez seja a
base de toda a
vantagem
Apropriar-se do
valor gerado por
outros
Analisar
economias de
escala na
verticalizagéo e
custos de
transagéo
Saunders et | Os Dimensdes 129 Os relatorios
al (1997) resultados econdmicas, companhias, sobre arranjos
conflitam Estados tecnoldgicas, | com uma de outsourcing
com os Unidos estratégicas taxa de séo
comumente (pesquisa de | e total resposta de frequentemente
Achieving aceitos campo com satisfagéo 26% (34 exagerados em
success in entrevistase | com o companhias, | relacéo a
IS questionarios | contrato sendo 9 realidade
outsourcing ) publicas)

Os gerentes
nao estao
satisfeitos
coma
performance
obtida com
0s contratos
de
outsourcing

O contrato é a
chave do
sucesso (tigh
contracts)

Na&o terceirizar

175




somente para
economizar
custos

As economias
ndo séo
consistentes,
ano a ano , com
ganhos elevados
no comego e
caindo logo a
seguir

Os ambientes
estdo mudando
rapidamente, o
que dificulta
comparagdes
com a situagdo
anterior

Gomes
(1994)

Terceirizag
ao:
aspectos
conjunturais
e
estratégicos

A importancia
como
estratégia
competitiva

Tese de
doutorado
FGV, Séao
Paulo

Pesquisa de
campo

Estudo de
caso com
aplicacéo de
questionarios

3 empresas
de Séo Paulo

A terceirizacédo
proporcionou
amplos
resultados
positivos as
empresas
pesquisadas

Fonte: Elaboragao propria

Analisando-se o Quadro 10, é possivel reunir as contribuicbes em trés grandes
grupos: autores que trataram dos fatores de decisédo para implementagédo do
outsourcing; autores que trataram das relacfes entre outsourcing e os resultados; e

autores que trataram dos dois assuntos concomitantemente. A analise das

contribuicdes desses autores por categoria € apresentada a seguir.
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2.11.1. Autores que tratam dos fatores de deciséo para implementacédo do

outsourcing

Os autores que tratam dos fatores de decisdo acerca da implementacdo do
outsourcing, utilizando o conhecido chavao make or buy, estédo presentes em grande

parte dos artigos, conforme demonstrado no topico 2.9.4.

Dentre eles, destaca-se Pagnoncelli (1993), que utiliza uma figura por ele
denominada “ampulheta da terceirizagdo”, em que justifica a decisdo de terceirizar
estrategicamente visando a melhoria da qualidade, produtividade e competitividade

em um contexto de presséo do ambiente.

Elfring e Baven (1994) classificam em 3 grupos de fatores (trés tipos de variavel que
influenciam a escolha do make or buy): estratégicos, ambientais e operacionais.
Embleton e Wright (1998) acreditam que o outsourcing pode conduzir a uma maior
competitividade. Lankford e Parsa (1999) consideram que o modo mais rapido para
melhorar a habilidade de uma companhia para competir no ambiente variavel de
hoje, € comprar tecnologia e competéncia por meio de outsourcing em vez de

produzir internamente.

Bromage (2003) cita uma afirmativa do Institute of Directors (loD), segundo a qual no
futuro a questédo ndo sera se deveriamos ter ou ndo outsourcing, mas como fazer o
melhor outsourcing, a medida que ele se espalha para as atividades menos

periféricas.

Igualmente tratam do assunto analisando a decisdo de escolha ou nédo do
outsourcing, Lackow (1999), Zhu et al (2001) e Leiblen et al (2002), por exemplo,
investigando como a decisao entre fazer e comprar feito interfere na performance
tecnolégica. Durickx e Cool (1989), Clark e Fujimoto (1991) e Teece (1992) fizeram
comparacdes entre integracdo vertical e busca no mercado, na busca dessa

decisao.
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Ha ainda a analise das atividades de capital intensivo de producéo, as quais sao
melhoradas por meio do uso de outsourcing, incrementando as habilidades da
empresa para responder com flexibilidade as mudancas na tecnologia ou na
demanda, adquirindo conhecimentos externos e diminuindo o tempo de
desenvolvimento do produto (HARRIGAN, 1983; WOMACK et al, 1990; CLARK;
FUJIMOTO, 1991; D’AVENI; ILLINITCH, 1992; NISHIGUCHI, 1994; HELPER;
SAKO, 1995).

O outsourcing possui a peculiaridade de deslocar custos para os fornecedores e
criar valor econdmico dentro da cadeia de suprimentos, possibilitando que a
empresa venha a aprofundar-se em potencialidades especializadas (WOMACK et
al, 1990; DYER; OUCHI, 1993; NISHIGUCHI, 1994; HELPER; SAKO, 1995;

MOWERY et al, 1996), encurtando ciclos de desenvolvimento do produto.

Existem, porém, autores (REICHAND; MAN KA, 1986; BETTIS; BRADLEY; HAMEL,
1992; QUINN; HILMER, 1994) que veem com reserva a utilizacdo do outsourcing,
afirmando que o0 mecanismo pode acarretar o esvaziamento das corporacoes,

depreciando suas capacidades para 0s concorrentes.

Outros adotam uma posicdo intermediaria, convencidos de que os efeitos do
outsourcing individual sdo contingentes nas caracteristicas das transacfes e do
ambiente contratante, tendo sido, de fato, identificados varios fatores que
influenciam as decisdes da firma (WILLIAMSON, 1975; KLEIN et al, 1978).

Outro aspecto a ser observado é que embora a literatura sobre os fatores de
influéncia no make or buy seja muito ampla, observadores como Rumelt (1974,
1982), Masten (1993) e D’Aveni e Ravenscroft (1994) chamam a atencdo para o
pequeno volume de trabalhos empiricos dirigidos as implicagbes do desempenho
organizacional dessas decisbes. Esses autores foram mais recentemente
suportados por Elmuti (2003) e Bin Jiang et al (2006), que referiram a fraqueza ainda

existente na literatura sobre resultados de desempenho nessa area.
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Rumelt et al (1994) atentam para o fato de que a diferenca de desempenho da

empresa representa uma das questdes fundamentais no campo da estratégia.

Segundo Liebeskind et al (1996), os resultados empiricos recentes sdo consistentes
com os argumentos de que o outsourcing elevara o desempenho, possibilitando que
os fornecedores especializados se beneficiem das economias de escala e das
economias de aprendizagem, ficando os contratantes com limitado nimero de

atividades bem definidas.

A Economia dos Custos de Transacdo (TCE) ajuda nesse esforco, elucidando as
caracteristicas especificas do nivel de transacdo que influenciam a eficiéncia dos
modelos alternativos de gestdo (WILLIAMSON, 1985, 1991). Surpreendentemente,
nenhum apoio € encontrado para a associacdo entre as variaveis de decisdo do TCE
e os resultados (MCNALLY; GRIFFIN, 2008).

Aalders (2002) referenda o assunto afirmando que muitas organizacdes, grandes,
sofisticadas e bem-sucedidas tém seguido o caminho do outsourcing com grande
sucesso. Mozundes (2003) complementa que usando o0 outsourcing uma
organizacao pode pagar pelo que necessita sem arcar com o custo de manutencgao
de sistemas e unidades quando n&do estdo sendo usados, obtendo, assim,
vantagens de custo.

Frequentemente, a reducdo de custos em outsourcing € a sua direcdo principal.
Bardhan e Kroll (2003) e Costa (2003) concordam que o outsourcing influencia
diretamente a obtencdo de custos mais baixos. Constam ainda da revisdo de

literatura, tratando dos fatores de decisdo, outros importantes autores.

Saunders (1997) trata de decisdes, afirmando: as decisbes estratégicas
compreendem a manutencdo ou ndo de determinada atividade, limitando-se no seu
ambito interno a executar apenas aguelas que ndo podem ou que ndo devem ser

transferidas para fornecedores externos.
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Berson (2001) trata da vantagem de custos (economias de escala) e do repasse das
atencdes para outras funcdes mais importantes. Dean Elmuti (2003) apresenta
razbes para implementacdo do outsourcing. Fineran (1998) revigora Berson: as

atividades executadas pelo contratado passam a ser sua competéncia principal.

Garr (2001) dispde sobre a elevacdo do valor agregado, a custos também mais
altos. J& Smith (1999) opina que a base da decisédo € a redugdo de custos. Bowers
(2000) apresentou justificativas para implementagcao do outsourcing. Arnold (1999) e

Rogers (2001) alertam para os fatores de riscos na implementacao do outsourcing.

Com base no conteddo dos artigos acima citados, integrantes da revisdo de
literatura deste estudo, o questionario-base da pesquisa de campo, objeto do
modelo conceptual, se volta para utilizacdo ou ndo e para os motivos da

implementacao do outsourcing nas empresas de confec¢cdo da RMF.

2.11.2. Autores que tratam da relacdo entre outsourcing e resultados

Bin Jiang et al (2006) dao o suporte inicial a este topico a partir do artigo “Research
on outsourcing results: current literature and future opportunities”. Coloca a fraqueza
ainda existente na literatura atual acerca de resultados na implementacdo do
outsourcing. O autor exibe as lacunas existentes e examina a ligacdo entre

implementacéo do outsourcing e as medidas de desempenho das empresas.

As pesquisas metodolégicas foram realizadas entre 1990 e 2003, e envolveram
cinco categorias: estudo de caso, pesquisa, modelo conceitual, modelagem

matematica e analise financeira.

7

O escopo da pesquisa € identificado por meio de 3 éareas: determinantes do
outsourcing, processo de outsourcing e resultados do outsourcing, similar ao modelo
conceitual proposto na metodologia desta tese. S&o observadas trés lacunas
principais na literatura atual: falta de métricas objetivas de avaliagdo de resultados
do outsourcing, falta de pesquisa na relacdo entre outsourcing e implementacéo de

valor na empresa e auséncia de pesquisa no proprio contrato de outsourcing.
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A observacgédo dessas lacunas sugere assim oportunidades para pesquisas futuras
em estudos de outsourcing e prové aspectos passiveis de exame da ligacao entre
terceirizar e as medidas de desempenho de empresas utilizando dados complexos
de relatérios financeiros auditados. O autor relata, no entanto, que pesquisas
baseadas em dados “subjetivos” bem menos trabalhosos em relagcdo aos acima

citados estdo dominando a literatura de pesquisa atual sobre o outsourcing.

A metodologia utilizada por Jiang et al (2006) foi a pesquisa bibliografica de
literatura académica, utilizando as seguintes ferramentas de busca: Dow Jones
Interactive, Proquest e Scientifc Direct. Foram obtidos 168 artigos, dos quais foram

selecionados 24, que deram subsidios para a analise supramencionada.

A Tabela 4 mostra as frequéncias de surgimento dos cinco métodos de pesquisa em
terceirizacdo, onde se observa a descoberta dos autores acerca da pouca analise

de dados financeiros sobre o0 assunto.

Tabela 4 — Métodos de pesquisa em terceirizagédo

Estudo de caso 68 40,4
Pesquisa 42 24,9
Modelo conceitual 28 17,1
Modelagem matematica 25 14,8
Analise financeira de dados 5 2,8

Fonte: Jiang et al, 2006.

A maioria dos estudos acerca do impacto do outsourcing no desempenho das
empresas confia em resultados de percepcdes subjetivas em lugar de medidas
financeiras diretas. “Na verdade nos n&o localizamos nenhum estudo com
indicadores de desempenho quantitativos completamente seguros” (JIANG et al,
2006, p. 4).
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Observando a sequéncia do quadro, encontra-se Dean Elmuti, pesquisador que
realizou seu estudo em 2003. O assunto abrange as relacdes entre estratégias de
outsourcing e desempenho organizacional, por meio dos resultados encontrados no
estudo. A variavel dependente desempenho organizacional foi medida por meio dos
elementos produtividade, qualidade e desempenho de mercado. Essas mesmas
medidas foram também utilizadas anteriormente por diversos outros autores
(LIKERT, 1973; GUPTA; ZHEUDER, 1974; KOTABE et al, 1998; GOLDSTEIN,
1999).

A luz das analises realizadas, Elmuti conclui com a conviccdo de que o outsourcing
produz resultados significativos sobre o desempenho organizacional, porém ndo na
medida esperada desse instrumento estratégico; e que outras estratégias
organizacionais foram identificadas como contribuintes do sucesso do outsourcing,
em diferentes empresas. Aqueles fatores que contribuem para o sucesso em
determinada empresa poderdo n&o funcionar em outra (talvez pela propria

diversidade de tipos e tamanhos das empresas).

Al-Qirim (2003) da a sua contribuicdo a este estudo, por meio de seu estudo
empirico sobre outsourcing, realizado nas pequenas e médias empresas da Nova
Zelandia, que correspondem a 95% das empresas existentes no pais e 60% a
70% dos empregos dentro dos paises da Organizacdo para Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico (OECD, 1997). Tomando por base a Teoria Baseada
em Recursos e a Teoria da Dependéncia dos Recursos, o autor identificou, por
meio de sua pesquisa de campo, que 0 mais importante é a qualidade da
informacéo e dos sistemas de suporte da informac&o na decisdo estratégica sobre

outsourcing — e nao os problemas financeiros e de custo.

Paredes (2007) percebe o outsourcing estratégico como um instrumento de gestao
de ajuda as organizacdes com o0 objetivo de atingir vantagem competitiva. Porém,
em contraposi¢do, exibe um estudo realizado nos Estados Unidos por Barthélemy e
Adsit (2003), por meio de inquérito, verificando que trés quartos das empresas néo
atingiram os resultados esperados. Descreve, também, outro estudo realizado em

2004 no Arizona, também nos Estados Unidos, pela WP Carey School of Business,
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que apresenta resultados contraditérios sobre o  outsourcing, expondo um
percentual muito significativo (50%) das empresas em que 0s objetivos ndo foram
atingidos, indo para resultado mais negativo ainda ao ser percebida uma piora no

desempenho, apés o uso do outsourcing.

Utilizando o diagrama de Jiang (2004), Paredes afirma que o outsourcing,
acompanhado de um plano de controle adequado dos riscos, leva a empresa a
eficiéncia, por meio das economias de escala (melhoria da produtividade e menores
custos). Andersone Weitz (1996) e Roodhooft e Warlop (1999) corroboram essas

afirmativas.

A vista dessas analises, concluiu-se que um processo de outsourcing deve conduzir
a criacdo de valor para a organizacao; que os dados utilizados foram obtidos com
base em percepcdes que os respondentes tém sobre os efetivos resultados; e que o
estudo estaria mais proximo da realidade se a amostra tivesse sido maior. Mas, ao
final, considera que o outsourcing estratégico conduz a uma maior competitividade

das empresas.

Outros pesquisadores na area — Rudolf e Anthony (2004) — analisaram as relacdes
entre estratégia e desempenho, dentro de um contexto interorganizacional. A
relacdo entre orientacdo estratégica e desempenho foi medida por meio das
capacidades, flexibilidade operacional e colaboracédo, tomando como base tedrica a
visdo baseada em recursos, para explicar como a relacdo entre orientacdo
estratégica e desempenho coordena capacidades para prover uma vantagem

posicional e desempenho mais alto a partir de um modelo conceptual.

Como sugestéo para futuras pesquisas, sugere um estudo longitudinal que poderia
tratar do exame do tempo gasto na relacgdo como um fator contribuinte dos
resultados. Um estudo dessa magnitude poderia apresentar resultados diferentes,
haja vista que os beneficios da colaboracdo podem vir a ser uma fungdo de como os
sécios trabalham juntos. Uma pesquisa focalizada pode ajudar a entender como tal
relacdo (comprador/fornecedor de logistica) pode ser alavancada para render
melhores resultados.
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Barrar et al (2002) apresentam um estudo cientifico cujo conteldo mostra um
procedimento chamado Data Envelopment Analysis (DEA), para comparar eficiéncia
interna com eficiéncia externa no fornecimento de atividades da funcdo de
contabilidade, que se mostrou muito adequado no contexto das pequenas empresas,
nas decisdes entre fazer e comprar feito. As informacdes estratégicas contidas no
estudo sobre medidas de desempenho forneceram uma varidvel adicional as citadas

decisoes.

Vale lembrar as afirmacdes de Stainer (1998, p. 4): “aqueles que nunca mediram
eficazmente o seu desempenho ndo podem seriamente saber se seu negdcio péde
progredir”. Barrar selecionou como variavel para seu estudo a experiéncia interna
dos fornecedores de outsourcing da &area de contabilidade no Reino Unido e na
Italia. Foram medidas as dimensfes de performance das empresas, para se chegar
aos resultados, tendo sido possivel, por meio do estudo, localizar as plataformas de
servicos mais eficientes e entender as razdes para desvios da fronteira ideal de
desempenho. Foi confirmado que os fornecedores de outsourcing italianos e
britnicos oferecem para a contabilidade das pequenas empresas uma plataforma

mais eficiente do que a provisao interna.

Barthélemy (2003) focou seu estudo nos resultados negativos da implementacao do
outsourcing. O autor afirma que a iniciativa de outourcing frequentemente fica
abaixo das expectativas das geréncias. Assinala que trés quartos dos gerentes dos
Estados Unidos examinados pela Associacdo Americana Gerencial relataram que o0s

resultados do outsourcing ndo atingiram as expectativas.

Examinando quase 100 implementagbes de outsourcing na Europa e nos Estados
Unidos, Barthélemy encontrou um grupo de sete erros, que chamou de “sete
pecados mortais do outsourcing”, que sustentam a maioria das falhas nos esforgos
de outsourcing: atividades de outsourcing que nao deveriam ser terceirizadas;
selecdo do vendedor errado; pobreza de contrato; aspectos de negligéncia de
pessoal; perda de controle sobre as atividades terceirizadas; negligéncia sobre os
custos escondidos de outsourcing; falta de planejamento de uma estratégia de saida

(p.ex. troca do vendedor ou reintegracao da atividade terceirizada).
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As falhas de outsourcing raramente sdo relatadas, porque as empresas relutam em
fazé-lo, devido ao receio de danificar sua reputagcédo. Considera-se, no entanto, que
a comparacao entre os esforcos bem-sucedidos e o0s insucessos pode resultar em
“melhores praticas”. A analise demonstrou que os mesmos erros suportam a maioria
dos esforcos que falharam. E a evidéncia empirica sugere que quando
cuidadosamente elaboradas, as estratégias de outsourcing aumentam o0
desempenho global da firma (BARTHELEMY; QUELIN, 2006).

Por outro lado, o outsourcing também pode ser perigoso quando né&o for
corretamente executado. As empresas devem entdo pensar seriamente antes de

tomar suas decisdes reais pelo outsourcing.

Alexander e Young (1996), visitados por Jiang em seu trabalho de pesquisa sobre
resultados de outsourcing, direcionaram o foco de sua atencdo para o outsourcing
como instrumento capaz de adicionar valor a firma. Durante sua exposicao, tece
consideracdes principalmente sobre de onde devera vir esse valor e alimenta a
discusséo em torno da escolha entre fazer e comprar feito. Os dois citados autores

aportaram as seguintes conclusdes:

As companhias devem compreender de onde vira o valor para tomar as melhores
decisbes e se conduzir aos valores realcados; e que uma fonte potencial de alcance

de valor é a geréncia de riscos;

e um efeito profundo e importantissimo no desempenho é o relacionamento
entre aqueles que realizam o processo em questao e seus clientes; entender

gue outra fonte de valor € 0 acesso a expertise;

e a aproximacao do gerenciamento e das habilidades talvez seja a base de
toda a vantagem, bem como o apropriar-se do valor gerado por outros e
finalmente analisar economias de escala (verticalizacdo e custos de

transacéo);
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e ¢ importante examinar detalhadamente as fontes de valor que devem ser
obtidas por meio do outsourcing, e escolher o fornecedor apropriado em sua

especializacdo que possa ofertar o valor desejado.

Por meio de pesquisa realizada em 1995, Saunders et al (1997) perceberam que os
resultados apresentados nas pesquisas publicadas em artigos cientificos no mundo
académico, sobre os beneficios irrefutaveis da utilizagdo do outsourcing, ndo
correspondiam a realidade da sua investigacdo. Segundo eles, os relatérios sobre
arranjos de outsourcing sado frequentemente exagerados em relacdo a realidade
relatada por seus respondentes: a duracdo média dos contratos encontrada nos
relatorios publicados pela imprensa chegou a alcancar 6,8 anos, enquanto que de
acordo com os respondentes nao passou de 3,8 anos. O valor médio dos contratos
relatados pela imprensa chega a alcancar o montante de 78 milhdes de dolares,
enquanto de acordo com os respondentes ndo passa de 67 milhdes de ddlares.

Em segundo lugar, as fenomenais economias de custos presentes nos relatorios
publicados também ndo foram confirmadas na pesquisa. Do total de 129
companhias, apenas 19 (15,4%) relataram alguma economia; 5 delas nao
apresentaram economia; e ainda uma delas indicou que economizou 16 milhdes de

ddlares quando desistiu do contrato e trouxe o processo de volta.

Afirma-se ainda que néo se deve terceirizar somente para economizar custos.
Medidas confiaveis dos efeitos da terceirizacdo sdo problematicas, por varias
razdes: as economias ndo sao consistentes ano a ano, com ganhos elevados no
comeco, seguidos de quedas. Os ambientes vém mudando rapidamente,
dificultando comparac¢des com a situagao anterior. Por seu turno, informacdes sobre
reducdo de custos, as vezes simplesmente ndo sdo compiladas, porque a
terceirizacdo frequentemente esta motivada por outras razdes diferentes da reducgéo

de custos.
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2.11.3. Autores que tratam dos fatores de decisdo e desempenho
organizacional (resultados)

No presente topico sao relacionados 0s autores que pesquisaram e contribuiram
com seus estudos e conclusfes, dando a sua contribuicdo para a validacdo do
presente estudo, referindo-se tanto aos motivos para ado¢éao do outsourcing, quanto

aos resultados obtidos com a sua implementacéo.

Jiang et al (2006) ratificam que o escopo da pesquisa mostra os determinantes do

outsourcing e os resultados de sua implementacao.

Elmuti (2003) aponta razdes para implementacao do outsourcing, concluindo que o

outsourcing apresenta resultados significativos sobre o desempenho organizacional.

Paredes (2007) conclui que o outsourcing estratégico € um instrumento competente,

gue conduz a uma maior competitividade das empresas.

Saunders et al (1997) apresentam justificativas para a implementagédo, bem como
resultados conflitantes com aqueles estabelecidos pela maioria dos académicos,

acerca do sucesso do outsourcing.

Gomes (1994) apresenta razbes para adocdo da terceirizacdo por empresas

brasileiras, em S&o Paulo, e os resultados positivos da sua implementagao.

2.12. Concluséao: consideracdbes para formulacdo do modelo de

outsourcing

Conclui-se, aqui, o Capitulo 2, onde foram analisadas estratégias em geral,
estratégias empresariais, tendéncias estratégicas que conduzem ao outsourcing e
abordagens econdmicas com esse mesmo objetivo, passando-se ao estudo
especifico do outsourcing, sua esséncia e alcance, com todo o contetdo englobado
para essa finalidade.

187



Sua parte final envolveu consideragdes suportadas pelo resumo das posi¢cdes dos

autores que tratam do outsourcing, seus fatores de deciséo e resultados obtidos.

Os modelos mais completos devem levar em conta as trés dimensfes propostas por
Jiang et al (2003) — determinantes, processo e resultados — que deram suporte ao

modelo proposto neste estudo.

Outsourcing e desempenho ndo dependem apenas desses fatores para 0 sucesso
da empresa. Dependem também de outros fatores e estratégias: a pesquisa deve
enderecar as recomendacbes de Elmuti (2003) com respeito a cooperacao,

colaboracdo e comunicacéo; ou seja as estratégias relacionais.

A analise das contribuicdes relativas a decisdo pelo outsourcing envolve trés tipos

de modelo assim identificados:

1.modelo do make or buy (ELFRING; BAYNE, 1994; EMBLETON;
WRIGTH, 1998; LANKFORD; PARSA, 1999);

2. modelo do “como fazer o melhor outsourcing” (BROMAGE, 2003);

3.modelos sobre as implicagbes do outsourcing no desempenho
organizacional (RUMELT, 1974; MASTEN, 1993).

A construcdo do modelo levou em conta essas inferéncias, e foi especificada a partir

da identificacéo, na literatura, de:

1. variaveis mais relevantes para explicar a decisao pelo outsourcing;

2. medidas do outsourcing;

3. medidas da vantagem competitiva para o construto representativo do

desempenho organizacional.
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CAPITULO lll — METODOLOGIA

3. Quadro conceptual e metodologico

3.1. Quadro conceptual — o Outsourcing estratégico como vantagem

competitiva

Este capitulo trata das decisdes e do percurso metodoldgico da tese, iniciando-se
pelo quadro conceptual e compreendendo ainda a natureza da abordagem a ser
aplicada ao estudo, o método de investigacdo, problemas e objetivos, quadro
conceitual, modelo conceitual, hipéteses, técnicas de investigacdo, andlise das

variaveis, métodos de andlise estatistica, amostragem, etc.

A exemplo de outras estratégias a disposicdo das organiza¢es, o outsourcing tem
COmo proposta promover a vantagem competitiva da empresa, contribuindo para seu

melhor desempenho no mercado.

A relacéo entre as estratégias — principalmente o outsourcing — e a competitividade
empresarial carece de esclarecimento. Porter (1985) afirma que a vantagem
competitiva de uma empresa tanto pode ser responsavel pelo seu sucesso como
pelo seu fracasso, e que a conquista dessa vantagem competitiva € viabilizada
mediante oferta de produtos a um custo mais baixo ou de beneficios Unicos ao

comprador que justifiqguem um preco extra e o facam pagar mais por eles.

Na obra Vantagem competitiva, o autor descreve o0 modo como as empresas podem
criar e sustentar a vantagem competitiva, explicando como uma firma alcanca a
lideranca de custos e de que forma ela se diferencia da concorréncia para obter
uma vantagem competitiva sustentavel. Na condi¢do de instrumento de gestdo para
obtencéo dessas vantagens, o outsourcing estratégico deve promover a substituicdo
do paradigma do enfoque de uma mera transagcdo no mercado por um novo

paradigma de uma situacao estratégica.
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Esses caminhos estratégicos alternativos dependem da capacidade da empresa
para lidar com uma gama de fatores antecedentes, como os direcionadores de
custo, os custos de transacao, a producao e os recursos. Alguns desses fatores séao
igualmente relevantes para explicar a decisdo pela tercerizagcdo de atividades,

sendo, portanto, essencial para a formag¢ao do quadro conceitual desta tese.
3.1.1. O modelo datese

Relacionando as variaveis apresentadas no quadro conceitual, o modelo
OEVC/Performance (Figura 18) se apresenta com 0s antecedentes do outsourcing
estratégico: custos de transacdo, uso dos recursos e relacdo com o fornecedor, o
préprio construto de outsourcing estratégico, objeto central da pesquisa, e as
dimensbes de desempenho e vantagem sobre a concorréncia, como construtos

consequentes, influenciados pelo outsourcing estratégico.
Figura 18 — Modelo OEVC/Performance
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3.1.2. Problemética e objetivos

Toda ciéncia tem como objetivos principais descrever a realidade, estabelecer leis e
teorias de comportamento e explicar as relacdes entre as variaveis relevantes, para

realizar prognosticos sobre os fendbmenos estudados.

No caso deste estudo, que tem por objetivo, mais especificamente, a investigagao
do outsourcing estratégico, compreendendo a identificacdo e a analise das formas
como ocorre essa relagdo entre empresas contratantes e fornecedores, e qual a
contribuicdo dessa estratégia para o desempenho organizacional. Deve-se levar em
conta que o papel dos fornecedores em redes de outsourcing estratégico tem
evoluido da simples reducdo de custos para a distribuicdo de responsabilidades,
eficiéncia das acoes, flexibilidade e melhoria das tecnologias, estabelecendo,

portanto, maior COI’T\pI’OI’T’IiSSO matuo entre as partes contratantes.

A medicdo da contribuicdo do outsourcing estratégico para o desempenho
organizacional oferece, contudo, grandes desafios quando se assume a ideia de
que 0 outsourcing surge como um instrumento estratégico de gestao que ajuda a
repensar e redefinir as organizacdes, com o objetivo principal de criar vantagem

competitiva num mercado cada vez mais irregular.

Em primeiro lugar, ndo hé& consenso sobre o conceito de desempenho, que pode
compreender aspectos relacionados ao estado interno das organiza¢gbes, como, por
exemplo, a eficiéncia organizacional, ou a posi¢cdo conquistada no mercado,
aferidas por meio de indicadores como a taxa de lucratividade, a participacdo no
mercado e o aumento das vendas. Como consequéncia, sdo também variados os
indicadores que podem ser utilizados para a medi¢cdo do fendmeno, uma vez que a

cada conceito correspondem um ou mais indicadores adequados.

A segunda dificuldade esta relacionada a complexidade que o conceito de
outsourcing estratégico pode assumir, quando se procura identificar seus fatores ou
variaveis antecedentes. Parte desses fatores, como 0s custos de transacéo e 0s

recursos, pode ser expressa como variaveis quantitativas, mostradas por meio das
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teorias econbmicas; e outros sdo construtos, baseados em estudos de marketing,
como a confianga no fornecedor, as normas de cooperacdo, a satisfacdo nas
relacbes com o fornecedor e a inovacdo no produto, que requerem

operacionalizacéo adicional e identificacdo de adequadas escalas de medicéo.

Levando em conta essas dificuldades, a problematica da investigacdo pode ser
pronunciada a partir dos seguintes guestionamentos: 1) Quais sdo as
caracteristicas e dimensdes atuais das industrias de confec¢bes da RMF? 2) Qual a
contribuicdo que o outsourcing estratégico pode oferecer para assegurar um melhor
desempenho organizacional? 3) Quais sdo os resultados da implementacdo do
outsourcing estratégico para a performance organizacional? 4) Quais os beneficios
percebidos pelas empresas que utilizam o outsourcing? 5) Quais sdo o0s

determinantes para a implementacao do outsourcing?

Consequentemente, o objetivo geral passa as ser o seguinte: avaliar o grau de
influéncia do outsourcing estratégico no desempenho organizacional / resultados,
identificando os tipos de beneficio que contribuem para essa relacdo, medidos por
meio das variaveis lucratividade, participacdo no mercado, taxa de crescimento de
vendas, qualidade dos produtos e servigcos, reducdo de custos, capacidade de

inovagao, comparagdes com a concorréncia e notoriedade da marca.

Os objetivos especificos sdo, entdo: reunir um conjunto de dados que possibilite
conhecer as atuais caracteristicas e dimensfes das industrias de confeccdes da
RMF; identificar as formas de outsourcing praticadas, avaliando o seu caracter
estratégico ou tatico; avaliar os fatores determinantes para a decisao de utilizar o
outsourcing; identificar a natureza dos beneficios auferidos; identificar o grau de
contribuicdo das variaveis e dos beneficios para o desempenho organizacional, por

meio das expectativas e da percep¢do dos empresarios.

3.2. Descrigéo das hipoteses

A partir do modelo conceptual ja apresentado, € possivel deduzir um elenco de

hipbteses, apresentadas a sequir:
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H1l: Os custos de transacdo influenciam a utilizagdo do outsourcing
estratégico

Segundo Looff (1998), a Teoria dos Custos de Transacao (TCT), de Williamson
(1975, 1979, 1985, 1991), representa a visdo, com base em razdes econdmicas,
mais amplamente aceita acerca das decisbes dos membros de uma organizagéo
sobre terceirizagdo. Genericamente, 0s custos de transagdo mais importantes
seriam 0s custos administrativos de determinar o qué, quando e como produzir, a
determinacdo do preco, a criacdo dos contratos, as falhas ou inexisténcia de
informagOes completas e, especialmente, os custos de negociacdo e contratacao
(CANBACK, 1998; HILDEBRANDO, 2008).

Williamson €é de longe o autor mais recorrentemente citado na literatura na conducao
de afirmativas sobre custo de transacdo e seus componentes. A TCT possibilita o
grau de abstracdo necesséario para a construcao de hipdteses antecedentes: o
aumento no grau de incerteza na relagcdo com fornecedores afeta o custo de

transacao.

Em estudo acerca da TCE (Transaction Cost Economics), Nagpal (2004) sugere
que as variaveis componentes desse construto sao a frequéncia de transacoes, 0s
ativos especificos, o oportunismo e a incerteza. Diz ainda que esses componentes
sdo utilizados para explicar como os limites da firma sdo delineados e quando é

adequado transacionar internamente ou com o mercado.

Os aspectos envolvidos nos custos de transacdo relacionam-se a variaveis do
ambiente e a varidveis do comportamento humano. As do ambiente sé&o
relacionadas a incerteza e a complexidade, enquanto as variaveis comportamentais
incluem a racionalidade limitada (bounded rationality) e o oportunismo, também

referendado pelos estudos da Teoria da Agéncia, na revisao de literatura.

A TCT afirma que a empresa deve integrar verticalmente sempre que os custos de
transacédo relacionados com a aquisicdo de determinado produto ou atividade no

mercado sejam superiores aos de sua realizagao interna. Segundo Paredes (2007,
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p. 20) “a Teoria dos Custos de Transagao possibilita uma excelente andlise da

opc¢ao do outsourcing®.

H1.1(-): O oportunismo do contratante influencia negativamente a utilizacédo do

outsourcing estratégico

Segundo Hildebrando (2008), oportunismo é o mesmo que “a busca do
autointeresse, com malicia, sob qualquer forma, jA que também atende ao principio
de maximizacdo do retorno pessoal’, podendo incluir, também, falsificar, mentir,
roubar e enganar. O oportunismo € considerado uma variavel relevante dos custos
de transacao, e, segundo Williamson (1985), representa o risco de 0 contratante
apresentar intencdes ndo declaradas, que possam vir a comprometer a qualidade e
a estabilidade entre os atores envolvidos na parceria, aumentando a incerteza na
relacdo. Pode ser visto, por exemplo, na rigidez de monitoracdo das atividades do
parceiro e na preferéncia por espacgos de contratacdo (contratos de curto prazo)
onde haja uma grande numero de fornecedores disponiveis (FISCINA, 2002).

O emprego do poder de barganha pelo contratante associa-se com a sua propensao
ao oportunismo na relacdo com o fornecedor, podendo ocorrer sempre gue as
circunstancias o favorecem. Segundo Ang e Cummins (1997), devido a utilizacédo
de um grande numero de fornecedores, o oportunismo foi significativamente
correlacionado ao outsourcing. H& uma tendéncia a ndo cooperagdo com 0S
parceiros, sendo evitada uma maior interacdo, ndo havendo investimentos em
contratos de longo prazo, o que compromete a utilizacdo do outsourcing estratégico
(FISCINA, 2000). Ainda com relacéo ao oportunismo, Donaldson (2001) e Moore e
Bruin (2004) afirmam que a ideia desse pensamento negativo vem recebendo
criticas, e que deve ser dado espago a ideia de que a confianca é que seria um
componente ético em cada transacdo. Eisenhardt (1989) acrescenta que no
relacionamento existente na delegacdo de uma atividade, cada uma das partes
busca seus proprios interesses e objetivos. Molinié e Abran (1999) referem-se aos
desvios comportamentais entre as partes envolvidas no relacionamento contratual, e
Logan (2000) afirma que os contratos baseados em comportamento deixam o0 risco

sempre com o principal.
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H1.2(-): O oportunismo do fornecedor influencia negativamente a utilizacdo do

outsourcing estratégico

Da mesma forma que na dimensdo demonstrada na hipotese anterior (H1.1) — o
oportunismo na relacdo contratante/fornecedor — o oportunismo pode existir na
relagdo inversa (fornecedor/contratante) — considerada uma variavel relevante dos
custos de transagédo. Ele representa um risco de que o fornecedor (como a busca
do interesse proprio) ou outro agente qualquer apresente intengdes estratégicas nao
declaradas, que possam vir a comprometer a qualidade e a estabilidade da relacéo,
como, por exemplo, ao aumentar a sua importancia, de modo a tornar-se parte
significativa da cadeia de valor da empresa, ou ameacar-lhe o poder e o prestigio,
afetando a confiabilidade dos atores envolvidos na transacdo, do mesmo modo que
na situacdo anterior. O oportunismo € um comportamento aético que acarreta
custos para 0s agentes que estdo transacionando, em que as pessoas tém atitudes
visando beneficiar a si proprias (ROCHA, 2001). Zylbrestajn (1995) ressalta que nem
todos os individuos adotam atitudes oportunistas, mas basta um assim se
comportar para ser necessaria a utilizacdo de contratos, cujo monitoramento
demandara tempo e custos. Considera-se que com a observacdo de um grande
namero de fornecedores, a variavel foi significativamente correlacionada ao
outsourcing (ANG; CUMMINS, 1997).

H1.3(-): A especificidade dos ativos influencia negativamente a utilizacdo do

outsourcing estratégico

Na visdo de Williamson (1985), a especificidade dos ativos € o principal elemento
responsavel pela determinacao do tipo de coordenacéo (mercado, firma, etc.) a ser
implementado no ambiente econdmico. Por exemplo, quanto maior for a
especificidade dos ativos, mais provavel é a opgéo de internalizacdo da transacéo
dentro da firma — coordenacédo via hierarquia, em vez do emprego do mercado
como meio de coordenacédo (outsourcing). Diz-se que um ativo € especifico, se ele
perder valor substancial, quando houver uma ruptura do contrato que da suporte a
transacédo. Zylberzstajn (1982) considerou a especificidade da marca um atributo de
especificidade dos ativos. Du Pont et al (1996), Poppo e Zenger (1998) e Nagpal
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(2004) consideraram a especificidade dos ativos 0 mais importante dos elementos
dentro do contesto da TCE (custos econdmicos de transagéo). Paredes (2007, p. 21)
também da a sua contribuigdo ao afirmar que “se os ativos envolvidos forem unicos
e criadores de vantagem competitiva, estes devem fazer parte das competéncias
centrais e ndo devem ser transferidos para o parceiros, sob pena de deixarem de

Ihes pertencer(..)".

H1.4(-): A incerteza na relacdo com fornecedores influencia negativamente a

utilizacdo do outsourcing estratégico

Segundo Aubert et al (1996), a incerteza é a principal causa das falhas nos
mercados e das dificuldades transacionais. A incerteza esta presente em todas as
transacdes de outsourcing. Seja nos prazos de entrega, na qualidade do produto, na
ética do parceiro ou no servico prestado. Se esse cenario de incerteza for muito
elevado, o parceiro pode utilizar-se de comportamento oportunista e fazer com que a
empresa opte pela internalizacdo. Uma das formas de minimizar a incerteza na
relacdo com o fornecedor é o modo de realizacdo do contrato nas acdes
executadas, ndo deixando o parceiro com um poder negocial muito grande, para

gue isso nao venha a afetar negativamente o custo da transacédo (PAREDES, 2007).

Também fundamentado em Williamson, Zylberzstajn (1995) contribui com a
afirmativa de que a maior ou a menor capacidade dos agentes ao prever
acontecimentos futuros estimulard, ou néo, a criacdo de formas contratuais mais
flexiveis, que regulem o relacionamento entre as partes envolvidas na transacao,
viabilizando a adaptacéo da relacdo entre os agentes econdémicos. A conclusao é
gue a incerteza sobre a estrutura do comportamento dos participantes acaba
provocando varios efeitos no custo de transacao, dificultando a decisdo sobre a
terceirizacdo. John e Burton (1989), Earl (1998) e Stump et al (1999) concordam
gue a incerteza dos negocios futuros pode comprometer a empresa, se 0s contratos

de terceirizacdo nao forem flexiveis.
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H2: O uso dos recursos influencia a utilizacdo do outsourcing estratégico

A competitividade de uma organizacdo se fundamenta essencialmente na sua
capacidade de analisar os recursos disponiveis e selecionar e combinar recursos
adequados e mutuamente complementares, capazes de gerar valor para os clientes
ou de possibilitar a utilizacdo de estratégias diferenciadas (HAMEL, 1995). Uma
dessas estratégias podera vir a ser o outsourcing, por meio da compra de recursos
nao disponiveis na empresa. Ja com referéncia a Teoria Baseada em Recursos
(TBR), Penrose (1959) vé a empresa como um conjunto de recursos. De certa
forma, os produtos finais da firma representam a sua possibilidade de utilizar seu
conjunto de recursos para desenvolver suas potencialidades basicas.

Essa ideia veio sendo lapidada, as utilidades da teoria se multiplicaram, e, apoés
maior desenvolvimento, essa teoria se tornou uma das fontes de criacdo de
vantagem competitiva (BARNEY, 1991; GRANT, 1991; FAHY; SMITHEE, 1999;
GHEMAWAT, 2000; HITT et al, 2008) e de geracdo de valor para a empresa
(CONNER, 1991; GAJ, 2002) e de barreiras a novos entrantes (WERNERFELT,
1984; BARNEY, 1991; GHEMAWAT, 2000). A TBR pode ser utilizada como modelo
de compreensdo da estratégia, e talvez seja a principal referéncia nessa funcéo,
existente na literatura (BARNEY et al, 2001).

De acordo com Quinn e Hilmer (1994), concentrando-se 0s recursos da empresa
num conjunto de core competences que podem fornecer um valor Unico para 0s
consumidores, e subcontratando-se outras atividades, pode-se alavancar as
habilidades e recursos da empresa em niveis ndo alcancaveis por meio de outras

estratégias.

As empresas compram recursos de fornecedores e gerenciam as atividades. Em
particular, sdo relevantes as variaveis liberacdo de recursos internos, capacidade de

obtencéo de recursos externos e especificidade de recursos.
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H2.1(-): A especificidade dos recursos influencia negativamente a utilizac&o do
outsourcing estratégico

Podem ser considerados recursos de uma empresa as vantagens, as capacidades,
0S processos organizacionais, os atributos, a informacdo, além de todo o
conhecimento disponivel. Controlados pela organizagdo, esses recursos
possibilitam a implementacdo de estratégias eficientes e eficazes (BARNEY, 1991,
2001).

Grant (1991), no entanto, argumenta que, algumas vezes, a aquisicdo de recursos
externos por meio do outsourcing se faz necessaria para completar um estoque de
recursos e capacidades especificas para desenvolver uma vantagem competitiva. A
hipétese foi fundamentada em estudos como os de Barney (1991), Ghemawat
(2000), Lilly et al (2005) e Hitt (2008). A especificidade dos recursos devera se
manifestar relativamente a valor, raridade e inimitabilidade, n&o havendo
substitutos passiveis de ser encontrados nas empresas especializadas, devendo,

portanto, ser subcontratados.

Esses recursos especificos foram tratados por Prado e Takaoka (2007) como sendo
criticos, nomeando aqueles nao disponiveis internamente, Eles demonstraram que
a dependéncia da empresa em relacdo a qualquer outra (terceirizacdo) é
determinada pela importancia do recurso e da dificuldade de obté-lo. Essa situacéo
pode conduzir a empresa contratante a uma condicdo de dependéncia indesejavel

em relacdo ao possuidor dos recursos criticos.

H2.2(+): A maior capacidade de obtencdo dos recursos externos influencia

positivamente a utilizagcdo do outsourcing estratégico

O ambiente afeta as organiza¢des ao tornar os recursos disponiveis ou escassos.
Para obter recursos externos que ndo podem ser gerados internamente ou cuja
aquisicdo seja menos dispendiosa do que sua producao interna, as organizacdes
devem realizar trocas com outras organizacbes (GRANT, 2001). Portanto, a

dependéncia da organizagdo ao seu ambiente externo cria uma oportunidade util
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para uma decisdo organizacional acerca da conveniéncia de utilizagdo do

outsourcing.

Segundo Pfeffer e Salancik (2001), na obtencdo desses recursos externos entre as
organizagfes, por meio do outsourcing, alguns fatores criticos devem merecer
cuidados: a importancia do recurso para a continuidade das operacdes, a
prudéncia na alocagdo e uso dos recursos e a alternativa para alocacdo dos

recursos.

H2.3(+): A maior capacidade de liberacdo de recursos internos influencia

positivamente a utilizacdo do outsourcing estratégico

Por meio do outsourcing estratégico, a liberacédo de recursos internos torna-se mais
visivel & medida que a sua utilizacdo se amplia para as atividades menos periféricas:
marketing e vendas, recrutamento, administracdo e habilidades gerenciais. Essa
ampliacdo do uso do outsourcing estratégico contribui para a liberagdo dos recursos
internos, diminuindo a complexidade de gestéo, flexibilizando a gestao e diminuindo
a necessidade de utilizacdo de equipamentos importantes de produc¢do, habilidades

individuais dos funcionarios, gestores de talentos especiais e financas.

De acordo com Hunt (2000), os recursos também podem ser definidos como
elementos cuja disponibilidade na empresa possibilita a producdo de servigos ou
produtos, de maneira eficiente ou mesmo ineficiente. Essa ideia se assemelha a
proposta de Grant (1991) e Hitt et al (2008), que consideram 0S recursos como
sendo os inputs do processo de producdo da empresa. Entretanto, ha ainda as
matrizes e o0s custos de suporte de administrar permanentemente a atividade
internalizada. Um dos grandes ganhos do outsourcing € a reducdo do tempo gasto
pelos executivos na administracdo de atividades periféricas — livrando a cupula para

se concentrar no amago do negaocio.
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H3: Uma boa relagdo com o parceiro terceirizado influencia a utilizagdo do

outsourcing estratégico

Um bom relacionamento com fornecedores se traduz em satisfacdo para ambas as
partes. Segundo Gruing e Hon (1999), “um relacionamento satisfatério € o Unico em
que os beneficios ultrapassam os custos”; € um indicador de relacionamento de
longo prazo, pois influencia o comportamento das partes envolvidas no negdcio
(DUPONT, 1998).

A préatica de outsourcing determina a necessidade de atitudes colaborativas,
confiabilidade e credibilidade no relacionamento cliente-fornecedor e relacdes
ganha-ganha (TELLES, 2003). Um bom relacionamento com fornecedores -
parceiros terceirizados — é, pois, indispensavel em um processo de outsourcing
estratégico, razdo pela qual foi escolhido como variavel. Para operacionalizacédo
dessa variavel, foi escolhido o modelo desenvolvido por Marques (2003),
fundamentado em Baker et al (1999), contendo em seu arcabouco atributos como

confianga, compromisso e partilha de normas de cooperacao.

H3.1(+): Um maior nivel de confianca no parceiro terceirizado influencia

positivamente a utilizacdo do outsourcing estratégico

Segundo Marques (2003), a confianca esta relacionada a um sentido de integridade
e reducdo da incerteza, e se assenta na crenca de que as agdes dos parceiros de
negocio conduzem a retornos favoraveis. Quanto maior for o alcance das
expectativas por parte do comprador diante do que os fornecedores se tenham

comprometido a oferecer, maior ser& o significado da confianca (GAO et al, 2003).

A confianga conduz a um forte desejo de manter a relacdo entre as partes
envolvidas (RUYTER; WETZELS, 1999; RICH, 2000). Quanto maior for a confianca,
maior serd a probabilidade de realizar futuros negdécios e de manter relacionamentos
de longo prazo (RICH, 2000; MARQUES, 2003). Rela¢des duradouras tendem a
melhorar a qualidade do relacionamento entre as partes envolvidas no negocio,

reduzindo o estresse que pode resultar da incerteza advinda das rpidas mudancas
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de mercado (DUPONT, 1998). Geffen (2002) considera que a confianga resulta de
um conjunto basico de trés convicgbes: a integridade, a honestidade e o

cumprimento de promessas.

Wong e Sahal (2002) analisaram o impacto da confian¢a na qualidade das relagdes
ao nivel do vendedor. Os resultados indicaram ser muito importante que o cliente
tenha um alto nivel de confiangca no vendedor, sentindo-se comprometido com ele,
para ser possivel obter altos niveis de qualidade na relacdo cliente/vendedor
(RUYTER; WETZELS, 1999).

No outsourcing estratégico, esses niveis de qualidade nas relagdes contratuais com
fornecedores devem ser muito importantes para o sucesso desse instrumento, por
evitar o comportamento oportunistico, capaz de trazer instabilidade e

comprometimento a uma relacdo de parceiros de negaocio.

H3.2(+): Uma maior cooperagcdo com o0 parceiro terceirizado influencia
positivamente a utilizacdo do outsourcing estratégico

A partilha de normas de cooperacdo com o0s parceiros favorece a confianca e a
lealdade dos envolvidos (DUPONT, 1998; RUYTERS; WETZELS, 1999). Os
parceiros do negdécio imaginar-se-ao num ambiente regido pelas mesmas regras,

sob as quais os ganhos de uns nao implicam as perdas de outros.

Hartlei et al (2000) observaram niveis de cooperacdo nas relacdes comprador-
fornecedor em mercados industriais, cujo grau de interdependéncia foi assumido
como um indicador de cooperagdo nessas relacdes. A organizagdo precisa
estabelecer relagcdes com os elementos do meio envolvente, visto como uma fonte
de recursos escassos e valiosos, ja que internamente ndo é capaz de gerar todos

0S recursos de gue necessita.

A avaliacdo de dada operacdo ou processo baseado em outsourcing deve ser
suportada pelo conhecimento do nivel de relacionamento entre cliente e fornecedor.

Essa abordagem fornece importantes informacdes sobre a relacdo estabelecida.
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Uma parceria de outsourcing ha que ser vista como a situacdo em que as partes
contratante e contratada trabalham juntas para alcancar objetivos comuns,
compartilhando normas de cooperagcdo com esperada reciprocidade a médio e longo
prazo (MORGAN; HUNT, 1984).

H4(+): O outsourcing estratégico influencia positivamente a percepcao de
maior desempenho préprio

A nocao de desempenho empresarial € assunto de grande interesse na vida pratica
e na academia, havendo, portanto, necessidade de entendimento desse conceito,
segundo Porter (1980,1985), Buzzell e Gale (1987) e Deshpandé et al (1993).
Encontra-se na pesquisa empirica um grupo de autores que identificaram melhores
desempenhos nas empresas que utilizaram o0 outsourcing estratégico como
caminho para uma maior vantagem competitiva: Gomes (1994), Elfring e Baven
(1994), Alexander e Young (1996), Elmuti (2003), Bin Jiang et al (2006) e Paredes
(2007).

A possibilidade de uma melhor performance em decorréncia da utilizacdo do
outsourcing estratégico sera avaliada por meio de varidveis associadas a
performance econdémica e de mercado (VENKATRAMAM; RAMANUJAN, 1986;
BAKER; SINKULA, 1999; PERIN; SAMPAIO, 1999; SAMPAIO, 2000; MARQUES,
2003).

H5(+): A percepcdo de maior desempenho préprio influencia positivamente a

percepcado de vantagem sobre a concorréncia

As empresas precisam buscar alternativas para assegurar sua sobrevivéncia e um
nivel de crescimento aceitavel (HOLANDA, 2008). Como parte do iniciar dessas
alternativas, a organizacdo busca um diagndstico organizacional, comparando-se

com outras e identificando sua parcela de negocios em relacdo aos concorrentes.

A comparacdo identifica a participacdo no mercado como um dos indicadores

relativos a performance. A maioria das companhias desenvolve ao menos um
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sentimento intuitivo com relacdo as estratégias e a posicdo dos concorrentes, em
relacdo a si proprio e a seus pontos fortes e pontos fracos. Desse estudo, ao longo
de certo periodo surgem informacdes sobre o crescimento e o declinio dos diversos
concorrentes e as preferéncias do consumidor (MAXIMIANO, 2009). A luz do exame
de varidveis como a utilizacdo de vantagens competitivas e as tendéncias do
ambiente, a andlise dessas informacdes pode produzir decisdes de grande impacto

na organizacao que realiza as comparacoes.

O Quadro 11 traz um resumo de todas as hipoteses ora analisadas, incluindo seus

desdobramentos.

Quadro 11 — Resumo das hipé6teses

H1l: Os custos de transacdo influenciam negativamente a utilizacdo do outsourcing
estratégico

H1.1(-): O oportunismo do contratante influencia negativamente a utilizagdo do outsourcing
estratégico

H1.2(-): O oportunismo do fornecedor influencia negativamente a utilizacdo do outsourcing
estratégico

H1.3(-): A especificidade dos ativos influencia negativamente a utilizacdo do outsourcing
estratégico

H1.4(-): A incerteza na relagdo com fornecedores influencia negativamente a utilizagdo do
outsourcing estratégico

H2: O uso dos recursos influencia a utilizagdo do outsourcing estratégico.

H2.1(-): A especificidade dos recursos influencia negativamente a utilizacgdo do outsourcing
estratégico

H2.2(+): A maior capacidade de obtencdo dos recursos externos influencia positivamente a
utilizacdo do outsourcing estratégico

H2.3(+): A maior capacidade de liberac&o de recursos internos influencia positivamente a utilizacéo
do outsourcing estratégico

H3: Uma boa relagdo com o parceiro terceirizado influencia a utilizagcdo do outsourcing
estratégico

H3.1(+): Um maior nivel de confian¢a no parceiro terceirizado influencia positivamente a utilizagdo
do outsourcing estratégico

H3.2(+): Uma maior cooperacdo com o parceiro terceirizado influencia positivamente a utilizacdo do
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outsourcing estratégico

H4(+): O outsourcing estratégico influencia positivamente na percepcdo de maior
desempenho préprio

H5(+): A percepcédo de maior desempenho proprio influencia positivamente a percepcao de
vantagem sobre a concorréncia

3.3. Operacionalizacdo das variaveis: antecedentes ou determinantes do uso

do Outsourcing estratégico

As variaveis a serem testadas sdo aqui apresentadas na forma como foram
incluidas no questionario da investigacdo, com identificacdo das fontes utilizadas
para sua construcdo. Algumas variaveis sdo medidas por escalas apropriadas,
testadas pelos autores indicados. Quando a validacdo deixou de ocorrer, e a
variavel deriva de definicbes e conceitos, essa condicdo € explicitada, para
possibilitar a avaliacdo de eventual impacto dessas decisdes no resultado da

pesquisa.

O Quadro 12 traz a identificacdo das questdes referentes a cada bloco
tedrico/conceitual da tese e seus construtos associados, além das questdes

descritivas necessarias para o conhecimento da area pesquisada.

Quadro 12 — Indentificacao de blocos tedricos e construtos

BLOCO Questédo

1. VARIAVEIS DEMOGRAFICAS 1.1. Razao social

1.2. Cargo do respondente

1.3. Composicao acionéria segundo a origem
1.4. Tempo de atuacéo no mercado

1.5. Namero de empregados

1.6. Faturamento anual

2. USO E FREQUENCIA 2.1. Frequéncia do uso da terceirizagéo
2.2. Motivos importantes para terceirizar

2.3. Frequéncia nas transagdes

204



3. CUSTOS DE TRANSACAO 3.1. Oportunismo na relagéo contratante/fornecedor
3.2. Oportunismo na relagéo fornecedor/contratante
3.3. Especificidade dos ativos

3.4. Incerteza na relacdo com os fornecedores

4. USO DOS RECURSOS 4.1. Especificidade dos recursos

4.2. Obtencao de recursos externos

4.3. Liberacéo de recursos da contratante

5. CONFIANCA COM OS PARCEIROS 5.1. Confianca no parceiro

TERCEIRIZADOS
5.2. Compartilhamento de normas de cooperagéo

6. OUTSOURCING ESTRATEGICO 6.1. Carater estratégico da terceirizagéo

7. PERFORMANCE EMPRESARIAL 7.1. Desempenho proprio

7.2. Vantagem sobre a concorréncia

Antecedentes sdo os fatos ou situacfes anteriores que possibilitem prever os que se
hao de lhes seguir. Eles determinam as vantagens ou desvantagens de se terceirizar
as atividades das empresas, estabelecendo expectativas positivas com relacédo a
elas, de acordo com Grossman e Helpman (2003, 2005).

Os custos de transacao, os recursos e a relacdo com o fornecedor, além de serem
tratados como construtos antecedentes ou determinantes, sao aspectos tedricos

relevantes do presente estudo sobre o outsourcing estratégico.

As variaveis observaveis na dimensao "custos de transac¢ao” fundamentam-se nas
contribuigdes de Williamson (1975, 1979, 1985, 1991) e autores como North (1993),
Coase (1997), Farina (1997), Loof (1998), Kupfer (2002), Nagpal (2004), Grossman
e Helpman (2005) e Hildebrando (2008). Aquelas referentes a dimensédo “uso dos
recursos” sdo oriundas da “teoria baseada em recursos” e da “teoria da
dependéncia dos recursos”, de Pfeffer e Salancik (1978), Teng et al (1995) e Prado
et al (2001). Aquelas observaveis no construto “relagdo com o fornecedor”
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baseiam-se em Wilson e Vlosky (1997 apud Groff, 2001),

Sanzo et al (2003).

Quadro 13 — Variaveis antecedentes do outsourcing estratégico

Teoria dos Custos de
Transacao

Teoria Baseada em
Recursos (TBR+TDR)*

Satisfagdo na Relagdo com
os Fornecedores

Oportunismo na relagéo
contratante/fornecedor

Oportunismo na relacédo
fornecedor/contratante

Especificidade dos recursos

Obtencéo de recursos
externos

Confianca no parceiro

Compartilhamento de normas

Janda et al (2002) e

de cooperagéo

Liberac&o de recursos da

Especificidade dos ativos
contratante

Incerteza na relacdo com os
fornecedores

*TBR = Teoria Baseada em Recursos
TDR= Teoria de Dependéncia dos Recursos

Em vista dessas consideracfes, 0 outsourcing estratégico, paradigma e objeto
principal deste estudo, tem como antecedentes (determinantes) as variaveis

mencionadas nos paragrafos anteriores, conforme Quadro 13.

Bowers (2000), Berson (2001), Banham (2001) e Costa e Soares (2003) apontam
algumas motivacdes para implementacdo do outsourcing: reducdo e controle dos
custos operacionais, foco nas atividades essenciais, qualidade dos servi¢os, acesso
a novas tecnologias, liberacdo de recursos internos e obtencdo de recursos nao

disponiveis internamente.

Segundo Williamson (1985), a avaliagcdo dos custos de transagao orientaria a
escolha entre duas formas basicas alternativas pelas quais as empresas
organizariam suas atividades: mercados (contratacdo externa de atividades) ou
hierarquias (utilizagao da propria estrutura para conduzir as atividades).
Paralelamente, Ang e Straub (1998, 2002) mostraram gue a procura por menores

custos de producao influencia positivamente a decisdo pela terceirizagao.
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Quando comparados com O0s custos internos, 0S pregos propostos pelos
fornecedores se tornam um forte motivador para a terceirizagdo. A economia
neoclassica afirma que as empresas justificam suas decisdes entre comprar e fazer
com base em economias de producdo, ou seja, comparando custos da operacao

interna versus custos da aquisicdo no mercado.

Dessa forma, o mesmo raciocinio poderia ser aplicado para a terceirizacdo dos
servicos, cuja decisdo reside entre fazer internamente ou confiar a fornecedores
externos (ANG; STRAUB, 1998).

3.3.1 Variaveis observaveis na andlise dos custos de transacao

Em estudo acerca da TCE (Transaction Cost Economics), Nagpal (2004) sugere que
as variaveis componentes desse construto sdo a frequéncia de transacdes, 0s ativos
especificos, o0 oportunismo e a incerteza. Diz ainda o0 autor gque esses componentes
sdo utilizados para explicar como séo delineados os limites da firma e quando é

adequado transacionar internamente ou com o mercado.

Williamsom (1975, 1985) menciona como variaveis relevantes, no processo de
escolha do outsourcing, a incerteza, a frequéncia, o oportunismo e o0s ativos
especificos, que podem acarretar problemas no momento de se contratar uma
transacdo. Devem, portanto, ser consideradas em um modelo explicativo da deciséo
pelo outsoutcing, num contexto de formacao de vantagem competitiva, para melhor

performance ou resultado.

Os custos de transacdo envolvem aspectos relativos a variaveis do ambiente e a
variaveis do comportamento humano. As variaveis do ambiente s&o relacionadas a
incerteza e a complexidade, enquanto as variaveis comportamentais incluem a
racionalidade limitada (bounded rationality) e o oportunismo, também referendado

pelos estudos da Teoria da Agéncia, na revisao de literatura desta tese.
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3.3.1.1 O oportunismo

O oportunismo implica que os individuos sempre procuram servir 0S proprios
interesses, utilizando recursos nem sempre éticos. Trata-se de uma realidade
presente nas relacbes entre terceirizados e contratantes, a qual deve ser
devidamente considerada ao se optar pelo outsourcing estratégico e avaliar os

custos de transacao.

Considera-se que por meio da utilizacdo de grande numero de fornecedores, a
variavel foi significativamente correlacionada ao outsourcing (ANG; CUMMINS,
1997). Fiscina (2000) serviu de principal referéncia para a elaboragéo do instrumento
da pesquisa, tendo tratado o assunto de forma bidirecional: oportunismo do
contratante e oportunismo por parte do contratado (fornecedor). Para sua
operacionalizacao, foi utilizada uma escala de Likert de 5 pontos, variando de 1
(Muito baixa) a 5 (Muito alta), para a medida do grau de intensidade na utilizagcéo do

oportunismo pelos agentes das trocas (Quadro 14).

Quadro 14 - Oportunismo nas relagdes contratante/fornecedor e

fornecedor/contratante

Ite Enunciado

Oportunismo na relagao contratante/fornecedor

Com que intensidade a empresa prefere contratos de terceirizagdo destinados a s6 completar a sua capacidade
1. | operacional

Com que intensidade a empresa evita contratos de terceiriza¢&o que levem a um vinculo muito forte com a outra
2. | parte contratual

Com que intensidade a empresa evita contratos de longa duragdo, como forma de evitar a criacdo de vinculos de
3. | dependéncia

Com que intensidade a empresa prefere contratos que facilitem a mudanca de parceiro terceirizado

Com que intensidade a empresa evita relacdo de proximidade com o parceiro terceirizado, ndo conquistando sua
5. | confianga

Oportunismo na relacéo fornecedor/contratante

Com que intensidade a empresa pormenoriza 0s contratos por nivel de servi¢co, com a finalidade de monitorar o
1. | parceiro terceirizado

Com que frequéncia a empresa Vvisita as instalacdes do parceiro terceirizado, para averiguar suas condi¢cbes de
2. | trabalho

3. | Vocé concorda que a empresa monitora muito intensamente as transagdes que realiza com parceiros terceirizados,
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mantendo-as sob estrito controle

Vocé concorda que os produtos fabricados na empresa, cuja produgéo requer investimento especifico, perderdo valor
4. | de mercado caso ndo venham a ser processados ou comercializados em determinado prazo

3.3.1.2. Especificidade dos ativos

Williamson (1985) considera a especificidade dos ativos o principal elemento que
vem a determinar o tipo de coordenacdo a ser praticado no ambiente econdmico
(mercado, firma, etc.). Desse modo, quanto maior for a especificidade dos ativos,
mais provavel serd a opcao pela internalizacdo da transacéo. Um ativo é especifico
quando perde valor na ruptura do contrato que da suporte & transacdo. E também
considerada 0 mais importante elemento no contexto da Teoria dos Custos de
Transacdo (NAGPAL, 2004). As citadas opinides foram corroboradas em dois
estudos de caso de Du Pont et al (1996) e Poppo e Zenger (1998).

Williamson (1985) indica quatro fatores que podem determinar o surgimento dos
ativos especificos: especificidade de natureza locacional (exigéncia de proximidade
fisica entre as partes que transacionam), ou seja, de transferir unidades produtivas
em troca de demandante ou ofertante; presenca de ativos dedicados, implicando
ociosidade da producdo, no caso de interrupcdo da relacdo; especificidade de
natureza fisica, em que fator ou recurso é designado para uma utilidade especifica;
especificidade de capital humano — quando as pessoas precisam aprender
habilidades especificas diferentes e por diversas formas de aprendizado.

Por meio de estudo de caso, Zylberzstajn (1992) verificou o atributo de alta
especificidade da marca, que leva a empresa a dedicar cuidado especial ao zelo
pelo valor da sua marca, por meio da manutencdo da qualidade de seus produtos.

As marcas representam ativos especificos, e a sua gestao visa proteger o seu valor.

Com base nas argumentacdes de Zylberstajn (1982), Williamson (1985) e Nagpal
(2004), foi elaborado o Quadro 15, abordando cinco enunciados relacionados a
variavel “especificidade dos ativos”, o qual sera submetido a validacdo por meio dos

mecanismos usualmente recomendados: consulta de peritos e avaliacdo estatistica.
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Para sua operacionalizacao, foi utilizada uma escala de Likert de 5 pontos, variando
de 1 (Discordo inteiramente) a 5 (Concordo inteiramente), para a medida do grau de

concordancia em referéncia aos itens apresentados.

Quadro 15 - Especificidade dos ativos

N ITEM

A empresa possui unidades de equipamentos, instalacdes, etc., especializadas, que atendem a requerimentos muito
1. | especificos das atividades

A proximidade fisica dos parceiros terceirizados € muito importante

A troca de parceiros terceirizados implica transferir equipamentos, processos ou pessoas

A troca de parceiros terceirizados implica aumento de deslocamento entre as partes

A troca de parceiros especializados implica maiores custos

3.3.1.3. Incerteza narelagcdo com fornecedores

Atendendo ao fato de o ambiente em que as empresas se encontram atualmente
inseridas ser caracterizado por uma grande incerteza, gerada por varios fatores
externos, verifica-se a crescente necessidade de essa mesma certeza vir a ser
superada (ALMEIDA, 2009).

De acordo com Williamson (1985), a incerteza € um dos fatores que acarretam a
elevacdo do custo de transacdo: um ambiente com instituicbes solidamente
constituidas, em que séo respeitados o direito de propriedade intelectual e o direito a
revisdo contratual por circunstancias imprevisiveis, certamente favorece a reducao

dos custos de transacéao.

Cabe aqui lembrar o conceito abordado por Knight (1921) e citado por Simonsen
(1994), que relaciona incerteza a efeitos ndo previsiveis, ndo passiveis de serem
associados a uma funcao de probabilidade conhecida. Segundo Simonsen (1994, p.
399), a incerteza consiste em “lidar com uma variavel aleatéria cuja distribuicdo de
probabilidades se desconhece”. A inexisténcia do perfeito conhecimento das
informacdes se deve a escassez de evidéncias, ndo se podendo constituir uma

distribuicdo de probabilidades Unica e confiavel.

210



Nagpal (2004) diz que a TCE reconhece o papel da incerteza nos negocios
(transacgdo), 0 que serve a presente pesquisa acerca da incerteza na relacdo com o
fornecedor. Costa e Araujo (2001) entendem que a incerteza propriamente dita (n&o

0 risco) corresponde aos disturbios que afetam uma transacéao.

Williamson (1996 apud ZYLBERZSTAJN, 1995) contribui com a afirmativa de que a
maior (ou menor) capacidade dos agentes para prever acontecimentos pode
estimular (ou ndo) a criacdo de formas contratuais mais flexiveis, que regulem o
relacionamento entre as partes envolvidas na transacdo; e que esse mecanismo

viabiliza a adaptacao da relacdo entre os agentes econémicos.

Fiscina (2002) elaborou e testou em 37 empresas 0 questionario por ele denominado
Efeito da incerteza no comportamento das partes, que serviu como uma das bases

do questionario utilizado na presente pesquisa.

A escala utilizada foi elaborada pela autora a partir de definicbes e colocacgbes de
Williamson (1985), Costa e Araujo (2001), Fiscina (2002), Zylberzstajn (2002) e
Nagpal (2004), foi suportada pela revisdo de literatura e quadro conceptual, e sera
submetida a validacdo pelos meios normalmente recomendados: opinido de
especialistas, fundamentacdo tedrica e validacdo estatistica. Para sua
operacionalizacao, foi utilizada uma escala de Likert de 5 pontos, variando de 1
(Discordo inteiramente) a 5 (Concordo inteiramente), para a medida do grau de

concordancia em relacéo aos itens apresentados (Quadro 16) .

Quadro 16 — Incerteza na relacdo com os fornecedores

Enunciado

Item

Os parceiros terceirizados da empresa apresentaram atitudes oportunistas (aquelas que buscam servir apenas aos
1. |interesses deles, envolvendo ou ndo meios ilicitos ou antiéticos)

Os parceiros terceirizados descumprem os prazos de entrega

Os parceiros terceirizados ndo mantém uma regularidade no que tange aos padrées de qualidade definidos

A empresa tem sido levada a substituir parceiros terceirizados

H& desconfianga e descomprometimento na relagéo contratual com os parceiros terceirizados

A empresa respeita a propriedade intelectual do parceiro terceirizado
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3.3.2. Variaveis observaveis na analise dos recursos

Entende-se por recursos todos os fatores produtivos necessarios ao

desenvolvimento da singularidade da organizacdo em relagéo aos concorrentes.

Segundo Williamson (1996), para se economizar nos custos de transacéao (Teoria
dos Custos de Transacao), ha que se fazer uma adequada escolha da gestdo a ser
utilizada, ideia que se opde a Teoria Baseada em Recursos (TBR), que procura
maximizar o lucro no longo prazo por meio da exploracdo dos proprios recursos
(PENROSE, 1959). Reforcando o exposto, ha um fundamento na decisdo de
terceirizacdo fornecido pela teoria citada, segundo a qual a vantagem competitiva
das organizacdes esta relacionada a gestdo de seus recursos internos.

A Teoria da Dependéncia dos Recursos (TDR) tem seu foco no ambiente externo, e
argumenta que todas as organizacfes sao dependentes de algum elemento desse
ambiente. A influéncia do ambiente nas decisbes empresariais se relaciona a
auséncia ou existéncia dos recursos requeridos para seu desempenho, forcando a
empresa a procurar exercer o controle dos recursos essenciais. As empresas
adquirem recursos de fornecedores e gerenciam as atividades. Em particular, sdo
relevantes as variaveis liberacdo de recursos internos, capacidade de obtencédo de

recursos externos e especificidade de recursos, incluidas no quadro conceptual.

Pfeffer e Salancik (1978) destacam trés fatores criticos na determinacdo da
dependéncia externa entre organizagbes: a importancia do recurso para a
continuidade das operagfes e para a sobrevivéncia, a prudéncia na alocacao e uso

dos recursos e as alternativas para alocacéo dos recursos.

Grant (1991) argumenta que para utilizar por completo o estoque de recursos e
capacidades e desenvolver uma vantagem competitiva, algumas vezes se faz
necessaria a aquisicdo externa de recursos. Desse modo, as organizagfes alteram
suas estruturas e comportamentos para adquirir € manter 0S recursos necessarios,

esforcando-se por manter aliancas mutuamente benéficas (GRANT, 2001).
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Portanto, a dependéncia da organizagdo em relacdo a qualquer outra (terceirizagao)
€ determinada pela importancia do recurso para a organizacdo, pelo niumero de
potenciais fornecedores e pelo custo de substituicdo desses fornecedores, ficando a
estratégia de terceirizacdo sujeita a diferentes graus de dependéncia, de uma
organizagdo para outra, para a obtencdo de recursos criticos que ndo estdo
disponiveis internamente, o que possibilita formular a estratégia de terceirizacéo
por meio da seguinte relacdo linear: Terceirizacdo = f(recursos criticos), segundo
Prado e Takaoka, 2007.

Antecedente do outsourcing estratégico (recursos), esse construto foi estudado a
partir da leitura e andlise de textos de autores reconhecidos na literatura acerca do
assunto, a partir da Teoria da Dependéncia dos Recursos e da Visdo Baseada em
Recursos. Essa teoria se tornou uma das fontes para criacdo de vantagem
competitiva (WERNEFELT, 1984, GRANTT, 1991; LOOFF, 1997; GHEMAWAT,
2000, HUNT, 2000 e LILLY et al, 2005).

O construto “especificidade dos recursos” foi medido a partir de uma escala de 5
itens baseados nas afirmativas e descricdes dos autores que mais se lhe referem
(BARNEY, 1991; GHEMAWAT, 2000; HITT, 2001; LILLY et al, 2005). E exemplo
disso a afirmativa de Barney acerca dos quatro atributos relativos a recursos,
indispensaveis para a formacdo de vantagem competitiva: valor, raridade,

inimitabilidade e ndo existéncia de substitutos.

Os construtos “obtengédo de recursos externos” e “liberagdo de recursos internos”
também foram elaborados por meio da visdo e das conclusbes cientificas
manifestadas por autores da Teoria da Dependéncia dos Recursos (TDR) e da
Teoria Baseada em Recursos (TBR). Incluem-se nesse grupo: Grant (1991), Pfeffer
e Salancik (1978) e Takaoka (2001).

A escala utilizada foi elaborada pela autora, com base nas argumentacdes de Grant
(1991), e submetida a validacédo pelos meios normalmente recomendados: opiniao
de especialistas, fundamentagdo teorica e validade estatistica. Para sua
operacionalizagao, foi utilizada uma escala de Likert de 5 pontos, variando de 1
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(Discordo inteiramente) a 5 (Concordo inteiramente), para a medida do grau de

concordancia das empresas em relacdo aos itens apresentados (Quadro 17).

Quadro 17 — Construtos de “uso dos recursos”

Item Enunciado

Especificidade dos Recursos

Na empresa, a busca e acesso a conhecimento especializado é uma atividade critica

1.
2 A mao de obra necessaria ao desenvolvimento das atividades da empresa é barata e facil de encontrar
3 Ha na empresa atividades muito especificas, que requerem pessoal muito especializado

Os recursos materiais na empresa nao podem ser imitados de maneira perfeita (tecidos, aderegos artesanais,
4. | bordados, etc.)

A empresa possui recursos que a concorréncia nao possui (design especial, equipamentos, materiais e instalagées);

Obtencgéo de Recursos Externos

E muito importante o universo de recursos fisicos, financeiros e materiais que a empresa ndo gera internamente e
1. |tem que adquirir no mercado

Para tornar mais facil a obtengéo dos recursos necessarios as operagées, muitas vezes a empresa tem que se
2. | adaptar e mesmo alterar alguns dos seus comportamentos habituais

Nas relag6es com o ambiente externo, a empresa se esforga para formar parcerias naturalmente benéficas, para
3. | obtencao de recursos

A empresa analisa cuidadosamente a importancia dos recursos a serem obtidos

4.
5 A empresa é sempre bem-sucedida na busca dos recursos de que necessita
Liberacé@o de Recursos Internos
1 A terceirizacao de atividades possibilita que a empresa dispense e realoque pessoal: administrativo e operacional
2 A terceirizacao de atividades dispensa o investimento em instalagdes
3 A terceirizacao de atividades dispensa a utilizagdo de equipamentos necessarios a produgao
4 A terceirizagdo de atividades dispensa a aquisigdo de insumos necessarios ao processo produtivo
5 A terceirizacdo de atividades dispensa a utilizagcdo de tecnologia da informacé&o internamente

3.3.3. Variaveis observaveis na anélise da relacdo com o fornecedor

ApoOs uma revisdo de diversos autores, Wilson e Vlosky (1997) desenvolveram um
modelo indutivo que possibilita avaliar variaveis relativas a trocas relacionais, em
detrimento de trocas transacionais. Esse modelo possui seis grandes atributos, que,
por meio de 30 variaveis, possibilitam determinar o grau de relacionamento entre as

7

partes envolvidas. O modelo é composto por confianga, comprometimento,
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dependéncia do fornecedor, nivel de comparacdo com fornecedores alternativos,
investimento no relacionamento e troca de informac¢des (GROFF, 2001).

O nivel de satisfacéo indica o grau de aprovacao de cada uma das partes, ao se
avaliar o resultado obtido com o relacionamento, comparativamente ao resultado
esperado. Trata-se de um fator fundamental no processo de relacionamento
organizacional, pois, segundo Grunig e Hon (1999, p. 23), “um relacionamento
satisfatorio é o Unico em que os beneficios ultrapassam os custos”. E um indicador
do relacionamento de longo prazo, pois influencia o comprometimento das partes
(FONTENOT; WILSON, 1997).

Confianca

Para garantir uma relacédo plena com o fornecedor, a empresa devera estabelecer
com ele uma verdadeira ligacdo de confianca. Essa confianca é traduzida por
contratos de prazo mais longo, uma cooperacdo mais perceptivel e maios
frequéncia nas compras, desenvolvendo-se ainda uma previsibilidade de

comportamento em funcéo da repeticdo, com consequente diminui¢do da incerteza.

Citando Rousseau et al (1998), Marques (2002) prop6e uma conceituacdo para a
confianga, relacionando-a com expectativas positivas no tocante ao parceiro, na
crenca de que este ndo sera prejudicado pela outra parte. Gao et al (2003) afirmam
gue quanto maior for o alcance das expectativas por parte do comprador diante do
gue os fornecedores se tenham comprometido a fornecer, maior sera o significado
da confianga (aumenta a confianca nos fornecedores). Quanto maior for a confianga,
maior sera a probabilidade de realizar futuros negocios com ela e de manter
relacionamentos de longo prazo. Ruyter e Wetzels (1999), Rich (2000) e Marques
(2003) consideram a confianga um forte condutor do desejo de manter relagcéo entre

as partes.

E longas relacbes tendem a aumentar a qualidade das interacdes das partes
envolvidas no negacio, reduzindo o estresse que pode resultar da incerteza advinda

das rapidas mudancas de mercado (DUPONT, 1998). Diante do exposto, pode-se
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considerar que um bom relacionamento com fornecedores traduz-se em satisfagéo
para ambas as partes. Sirdeshmukh et al (2000), Urban et al (2000) e Gao et al

(2003) também expressam sua crenca no valor da variavel confianca.

Devidamente adaptada a partir de Baker et al (1989), a escala foi utilizada nesta
tese com o propdsito de avaliar a confianca das empresas em seus fornecedores,
como pode ser observado no Quadro 18. Sua elaboracdo se deu a partir de uma
escala de Likert de 5 pontos, variando de 1 (Discordo inteiramente) a 5 (Concordo

inteiramente).

Quadro 18 — Confianga no parceiro

Enunciado
Ite

Quando os parceiros terceirizados assumem um compromisso perante a empresa, sabe-se que serd cumprido

Os parceiros terceirizados tém dificuldade de compreender as posi¢cdes da empresa

Em tempos de crise, 0s parceiros terceirizados ndo abandonam a empresa

Os parceiros terceirizados sdo amigos da empresa

Os dirigentes sentem que os parceiros terceirizados tém estado ao lado da empresa

A relagdo com os parceiros terceirizados é de cooperagdo

Ha uma grande empatia entre a empresa e 0s parceiros terceirizados

Compartilhamento de normas de cooperacao

Esse atributo esté ligado a confianca, que leva ao compromisso, Du Pont (1998) e
Ruyter e Wetzels (1999) referendam o pensamento. No caso da cooperagao
reciproca, fica previsto que a percepcao do fornecedor com relacdo a essa partilha
venha a ter efeito igual na confianca e no compromisso. Hartley et al (2000)
explicam a evolucao das relagdes e cooperagdo no mundo das empresas, por meio

da Teoria da Dependéncia dos Recursos.

De acordo com Margues (2004), os pontos de vista mais praticos consideram que 0
aumento da cooperacdo na relagcdo comprador-fornecedor tem como objetivo
aumentar a competitividade das empresas, por meio de dois objetivos: baixar custos
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e aumentar a qualidade. Ainda de acordo com Marques, a cooperacao podera ser

consequéncia de uma relacéo de longo prazo.

A escala foi adaptada pela autora a partir de escala testada por Baker et al (1999).
Para sua operacionalizagéo, foi utilizada uma escala de Likert de 5 pontos, variando
de 1 (Discordo inteiramente) a 5 (Concordo inteiramente), para a medida do grau de

concordancia, como pode ser observado no Quadro 19.

Quadro 19 — Compartilhamento de normas de cooperacao

Enunciado
Ite

Os parceiros terceirizados conhecem bem os produtos e servigos da empresa

Os parceiros terceirizados fizeram sacrificios pela empresa no passado

Os parceiros terceirizados se preocupam com o bem estar dos colaboradores da empresa

Contrante e contratada partilham os mesmos valores e pontos de vista

N&o importa de quem seja a culpa, os problemas sdo uma responsabilidade conjunta de contratante e contratada

3.3.4. Fatores de uso do Outsourcing (Terceirizagao)

Para medir a dimensdo central da pesquisa, varios itens foram gerados a partir de
inUmeros estudos sobre o asunto. Os principais temas tratados nas pesquisas dizem
respeito aos prazos dos contratos, ao grau de intensidade do uso da terceirizacéo
em atividades primérias e secundarias e a continuidade e a importancia que o

fornecedor assume na cadeia de valor.

O perfil dos prazos dos contratos firmados entre empresas compreende periodos
gue variam de curto a longo prazo. Freire (1997) considerou que os contratos de
longo prazo sao mais associados a estratégia do outsourcing. Joshi e Stump (1999)
defendem que a orientacdo de longo prazo se relaciona positivamente com o nivel
de compromisso, na medida em que uma adogdo estratégica que incida na
orientacao de longo prazo conduz a um aumento de compromisso entre as partes.
Sin et al (2002) concluiram que uma orientacdo de longo prazo na relacdo entre

parceiros de negocios cria um mutuo compromisso.
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Isso tem a ver com o fato de que relacdes de confianga e cooperagcdo com
fornecedores demoram a se estabelecer. Assim sendo, consideracdes de longo
prazo devem prevalecer na criagcdo de uma rede de outsourcing estratégico, com
vantagem para ambos os lados. Kim (2001) afirma que um alto envolvimento na
relacdo empresarial compromete o0s intervenientes a desenvolver estratégias
conjuntamente. Marques (2004) considera que uma relacao de longo prazo pode ter

consequéncias como cooperacdo e diminuicdo do oportunismo.

Além disso, numa perspectiva de longo prazo, o papel dos fornecedores em redes
de outsourcing estratégico tem evoluido da simples reducdo de custos para a
distribuicdo de responsabilidades, eficiéncia das agoes, flexibilidade e melhoria das

tecnologias, estabelecendo, portanto, maior compromisso muatuo.

Deming (1990, p. 28-29) j4 havia adotado essa linha de pensamento, ao afirmar que
‘um compromisso de longo prazo com um novo aprendizado e com uma nova
filosofia é requisito para qualquer administracdo que busque a transformagao”, como

€ 0 caso de uma nova gestao que resolve implementar o outsourcing.

Essas consideracdes foram devidamente consideradas na constru¢cdo do modelo
tedrico, sendo incorporadas no questionario elaborado sobre o assunto, de modo a
se poder verificar a duracdo dos contratos e estimar-se sua relacdo com o

outsourcing e seu impacto na competitividade empresarial.

A nocéo de cadeia de valor é adotada como ferramenta para explicar a geragédo de
vantagem competitiva. Uma empresa conquista a vantagem competitiva executando
as atividades estrategicamente mais importantes da cadeia de valor de forma mais

econdmica, ou melhor, que a concorréncia.

Segundo Porter (1985), toda empresa € uma reunido de atividades executadas para
projetar, comercializar, entregar e sustentar seu produto. E a cadeia de valor, por ela
oferecida, € uma maneira encontrada para se poder avaliar as atividades das
empresas: atividades primarias, diretamente envolvidas no fluxo de produtos até o

cliente, e atividades de apoio, que existem para apoiar as atividades primarias.
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A aplicacdo do questionério tem por objetivo a verificacdo da intensidade com que
as empresas a serem inquiridas utilizam a terceirizacdo em cada uma dessas
atividades; e ainda verificar, um pouco mais a frente, essa utilizacdo em relacao aos
resultados finais obtidos pelas empresas, de acordo com a expectativa do

empresario.

Gilley e Rasheed (2000) acham que o outsourcing ndo deve ser uma simples busca
de produtos e servigos, mas possuir uma verdadeira natureza estratégica, que deve
ser entendida como uma relacdo duradoura, com partilha de responsabilidades, e
as empresas ndo devem utilizd-lo como um mero instrumento ocasional para
responder a picos de procura ou atividade sazonal, baseado apenas em uma analise

financeira.

Quinn (1992), Hirschhorn e Gilmore (1992) e Sharpe (1997) referendam esse
pensamento ao concordar que o outsourcing € uma ferramenta de gestdo que
emergiu, da resposta a procura de eficiéncia e aumenta a competitividade
organizacional. Isso ocorre quando a empresa repassa aos contratados as
atividades que podem ser por eles executadas e coloca o seu “foco” no core
business e nas competéncias centrais, criando ou reforcando a vantagem

competitiva / performance.

Paredes (2007) faz referéncia a um estudo realizado nos Estados Unidos em 1997,
em mais de 600 empresas, no qual foi encontrado um numero significativo de
empresas que haviam passado a realizar outsourcing em novas atividades, como
financeira, contabilidade, administrativa, manutencéo e as especificas de recursos

humanos, constatando uma maior proliferagéo das atividades em outsourcing.

A escala foi elaborada pela autora a partir de definicbes e colocacbes de Porter
(1989), Deming (1990), Freire (1997), Kim (2001), Fiscina (2002) e Marques (2004),
suportadas pela revisdo de literatura e quadro conceptual. O Quadro 20 reune os

itens selecionados para medir o construto de outsourcing estratégico.
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Quadro 20 — Outsourcing estratégico

Enunciado
Ite

O parceiro terceirizado aumentou a sua importéncia, tornando-se uma parte significativa da cadeia de valor da
empresa
O proprietéario expressa confianga no parceiro terceirizado, atribuindo-lhe fung6es anteriormente desempenhadas pela
2. | empresa

As atividades contratadas pela empresa ocorrem de forma continuada

As decisOes pela terceirizagdo abrangem uma parte significativa da cadeia produtiva da empresa

Os contratos da empresa com parceiros terceirizados séo de longo prazo

A empresa usa bastante a terceirizagdo das atividades primarias

A empresa usa bastante a terceirizacéo das atividades de apoio

3.3.5. Consequentes do Outsourcing estratégico

Iniciando-se pelo proprio significado da palavra, entende-se o consequente de algo
como aquilo que segue naturalmente, que se infere ou se deduz, que sucede ou que
continua uma sequéncia que vem a implicar resultados ou efeitos. No caso em lide,
0 presente estudo pode se caracterizar como uma busca dos resultados,
desempenho organizacional superior ou, ainda, melhor performance, a partir da
utilizacdo do outsourcing estratégico, pelas empresas de confeccdo da Regido
Metropolitana de Fortaleza (RMF), enquadrando-se no segundo tipo citado por
Gilley (2000).

De acordo com o citado autor, ha dois tipos de outsourcing. Um deles se refere as
atividades periféricas do negoécio, caracterizando um relacionamento tatico
operacional; o segundo tipo diz respeito as atividades que agregam valor ao

negocio, caracterizando um relacionamento de outsourcing estratégico.

De acordo com Costa e Soares (2003), a pratica de outsourcing tem crescido
consideravelmente em épocas de crise, como uma forma de atender aos objetivos
empresariais de melhores resultados financeiros, operacionais e capacidade
logistica. Dizem ainda os autores, que, no entanto, ndo tem sido facil o alcance de

resultados satisfatorios utilizando esse mecanismo.
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Segundo Delgado Filho (2008), para se verificar se a organizagcdo vem trilhando o
caminho certo e se vem imprimindo a velocidade adequada a seus objetivos, torna-
se necessario medir o desempenho organizacional. Enquanto isso, Sobrinho (2000)
defende que a prética de avaliacdo do desempenho, por si s0O, favorece a promocao
de melhorias, mostrando a necessidade de se conhecer a performance da

empresa.

A utilizacdo das medidas de performance em trabalhos de investigacao cientifica
requer atencdo especial, devido a sua complexidade. Essa complexidade provém
da dificuldade de obtencdo de dados objetivos validos, das empresas, para sua
mensuracao, fato também comprovado por Bryman (1989).

Entretanto, essa mensuracdo constitui referencial indispensavel para demonstrar os
resultados de acdes concretas realizadas pela empresa. A performance empresarial
tornou-se um importante componente da pesquisa empirica, havendo grande
interesse, na area pratica e académica, em medir e entender esse conceito
(PORTER, 1980, 1985; VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986; BUZZELL; GALE,
1987; DESHPANDE et al, 1993; GOMES, 1994; ELMUTI, 2003; AL-QIRIM, 2003;
SINKOVICS et al, 2004; BIN JIANG et al, 2006; PAREDES, 2007), tornando-se
fundamental um consenso entre varios autores da é&rea. Para realizar essa

avaliacdo, pode-se utilizar dois tipos de medida:

a) medidas objetivas, que tendem a parecer mais confiaveis, podendo, porém, trazer
problemas para os avaliadores (STYLES, 1998; KATSIKEAS et al, 1996);

b) medidas subjetivas de percepcéo, que podem ser utilizadas conforme os estudos
realizados por Perin e Sampaio (1999), corroborados por Trez e Luce (2001).
Pelham e Wilson (1996) e Perin e Sampaio (1999) demonstraram que nao ha
diferencas relevantes entre o uso de medidas objetivas e o uso de medidas
subjetivas de performance. Isso justificaria a sua escolha, hajam vista as
dificuldades ja explicadas. Varadarajan et al (1990) também haviam utilizado o

mesmo tipo de medida subjetiva, chegando as mesmas conclusdes.
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Perin e Sampaio (1999) foram considerados fundamentais na escolha de medidas
de avaliacdo subjetivas da performance e de seus indicadores do modelo conceptual
desta tese. Com base em pesquisa realizada no contexto econémico brasileiro, eles
comprovaram a Vvalidade do uso dessas medidas, verificando as hipoteses
analisadas por Vroom (1964), Dess e Robinson (1984) e Venkatraman e
Ramanujam (1987).

A partir desse ponto do estudo, optou-se pelas medidas subjetivas de percepcao,
com auxilio de escalas do tipo Likert, para a medicdo da performance empresarial,
por meio de algumas variaveis, levando em conta o acima exposto e a Teoria da
Expectativa, de Vroom (1964). Também denominada teoria da expectancia, € ampla
sobre motivacdo, e tenta explicar os determinantes das atitudes e dos
comportamentos nas empresas. Envolve trés conceitos principais: valéncia,
instrumentalidade e expectativa (WAGNER; HOLLENBECK, 2000).

Valéncia é uma medida da atracdo que determinado resultado exerce sobre um
individuo, ou a satisfacdo que um individuo espera receber de um resultado
especifico. Instrumentalidade é a conviccdo de uma pessoa acerca da relacédo entre
executar uma acdo e experimentar um resultado. E também denominada expectativa
desempenho-resultado. Expectativa € uma convicgéo relativa ao vinculo entre fazer

um esforgo e realmente desempenhar bem. De acordo com Vroom (1964, p. 331),

sempre que um individuo escolhe entre alternativas que
envolvem resultados incertos, torna-se claro que seu
comportamento é afetado ndo s6 por suas preferéncias entre
esses resultados, mas também pelo grau em que ele acredita
gue eles sao provaveis.

Ao tratar da expectativa como uma estratégia de medicdo de desempenho ou
resultado, Batista et al (2006) a consideraram como de grande vigor. Quando
aplicada a lucratividade, por exemplo, uma avaliacdo baseada na expectativa de
lucro do empresario pode envolver um valor ou uma taxa de lucratividade maior do
gue aquele verificado. Assim, um valor de lucro que, para ser testado, pode ser
comparado as médias setoriais, € na realidade baixo quando comparado a

expectativa de valor formada pelo empresério, levando em conta a especificidade da
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empresa e a avaliagdo do mercado. Além dessa vantagem, avaliagdes baseadas em
expectativas incorporam um elemento dinAmico a investigacdo, ao considerar o

fendbmeno estudado.

3.3.5.1. Percepcéao de performance da empresa (desempenho proprio)

Completando a descricdo do modelo, com relacdo a terceira parte — Consequentes
do outsourcing —, foram selecionados oito indicadores de performance dentre os
mais frequentes na literatura sobre vantagem competitiva / performance, para medir

a percepcao de desempenho proprio e a vantagem sobre a concorréncia.

Criou-se uma escala do tipo Likert, de 5 pontos, que varia de 1 (nenhuma
contribuicdo) a 5 (contribuicdo muito alta), para medir o grau de contribuicdo do
outsourcing (terceirizacdo) no desempenho da empresa, de acordo com o grau de
expectativa esperado e conforme a percepc¢éo do entrevistado. A experiéncia utilizou

0s seguintes indicadores:

= (1) Lucratividade, (2) Taxa de Crescimento das Vendas e (3) Posicao no
Mercado (NARVER; SLATER, 1990; SINKULA et al, 1997; BAKER; SINKULA,
1999);

* (4) Qualidade dos Produtos e Servigcos (DEMING, 1990; SLATER; NARVER,
1994; GOMES, 1994; DESS et al, 1995; MARQUES, 2003);

« 5) Reducéo de Custos (WILLIAMSON, 1985; ZHU et al, 2001; FISCINA, 2002;
BARDHAN; KROLL, 2003; ROSS; WESTNRNAN, 2003; BEER, 2003; KASS,
2004);

» (6) Inovacdo de Produtos (LAW; BELL, 1992; BELL; PAVITT, 1995; LASTRES;
ALBAGLI, 1999; BAKER; SINKULA, 1999; MILES et al, 2000; QUINN, 2000;
ELMUTI, 2003; VROTTI, 2004; BARBIERES; ALVARES, 2004; ANDREASSI,
2007; ROCHA; DUFLOTH, 2007);
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(7) Grau de Diferenciacao dos Produtos (PORTER, 1989; GOMES, 1994;
MINTZBERG; QUINN, 1998; FREIRE, 2002);

(8) Notoriedade da Marca (VENKATRAMAN; RAMANUJAN, 1986; SOUSA;
NEMER, 1993; KELLER, 1998; PERIN; SAMPAIO, 1999; BRITO;
LENCASTRER, 2000; AAKER, 2000; MARQUES, 2003; CASTELO; BATISTA,
2005).

Os cinco primeiros indicadores foram usados para medir a avaliagdo da performance

econdbmica prépria (desempenho). Ja para a percepcdo de vantagem sobre a

concorréncia foram utilizados os oito indicadores.

3.3.5.2. Indicadores de desempenho préprio da empresa

Quadro 21 — Percepcao de desempenho proprio

Item

Indicador

Lucratividade

Taxa de aumento de vendas

Posicdo no mercado

Qualidade dos produtos e servigos

Reducéo de custos

O quadro de avaliagao foi elaborado de acordo com as nogdes de “percepcodes”

(medidas subjetivas), apoiada ainda na Teoria da Expectativa de Vroom (1964), e

em Dess e Robinson (1984), Venkatraman e Ramanujan (1987), Narver e Slater
(1990), Slater e Narver (1994, 1995), Hulland (1995), Pelham e Wilson (1996) Kahn
(1998) e Freire (2003).
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Descricao dos itens

1. Lucratividade

Lucratividade indica o percentual de ganho obtido sobre as vendas. Quanto maior,
melhor para a empresa. Deve ser comparada com a média do segmento de
atuacdo, devendo ainda atender a expectativa do empreendedor. Pelham e Wilson
(1996) utilizaram medidas subjetivas de avaliagéo da lucratividade, considerando-as
as mais faceis de responder e tabular. Empregaram uma escala de 7 pontos,
considerando 5 medidas: lucro operacional, lucro/vendas, fluxo de caixa, Retorno
sobre o Investimento (ROI) e Retorno sobre o Ativo (ROA). Do mesmo modo,
Varadarajan et al (1990) haviam utilizado o mesmo tipo de medida subjetiva,

chegando a idénticas conclusdes.

2. Taxa de aumento de vendas

O crescimento das vendas a longo prazo é um dos objetivos empresariais mais
importantes, por refletir o seu sucesso competitivo. O aumento das vendas a longo
prazo serve, em primeiro lugar, aos interesses dos membros da organizacao,
servindo igualmente aos interesses econdmicos da empresa. Freire (1997) corrobora
o0 acima descrito, afirmando que o crescimento sustentavel das vendas satisfaz o
interesse dos constituintes da empresa e reforca a sua competitividade. Por outro
lado, ressalta o autor que a estagnacdo ou queda das vendas conduz a imediata

deteriorizacéo dos resultados.

Pelham e Wilson (1996) também utilizaram medidas subjetivas, numa escala de 7
pontos, para avaliagdo da taxa de crescimento das vendas. Trabalharam ainda essa
questdao Dess e Robson (1984), utilizando medidas subjetivas com escala de 5
pontos e objetivas com escala de 2 pontos. Apoiaram igualmente esse tipo de
medicdo Venkatraman e Ramanujan (1987), Narver e Slater (1990), Slater e Narver
(1994, 1995), Hulland (1995) e Kahn (1998).
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3. Posi¢do no mercado

A expressado designa a fatia de mercado dominada por uma organizacdo. Sua
medida quantifica, em porcentagem, a quantidade assegurada por uma empresa.
Divide-se 0 numero total de unidades que a empresa vendeu pelo total de unidades
vendidas no segmento em que atua. O valor pode ainda ser obtido dividindo-se o
valor total das vendas da empresa pelo valor total do segmento (RICHTER, 2007).
Segundo Freire (2003), quanto maior for a rentabilidade da empresa, maior sera o
potencial para superar a concorréncia no mercado. A pesquisa do London Stock
Exchange FTSE Index durante um periodo de trés anos estabeleceu que h& um
relacionamento positivo entre altos niveis de outsourcing e elevado desempenho no
mercado (AALDERS et al, 2002). Alertam, no entanto, que iSso ndo prova que
outsourcing e performance sao diretamente relacionados, mas sugere que
companhias bem posicionadas no mercado veem o0 outsourcing como uma pratica

legitima e vantajosa de negdcio.

Utilizaram medidas subjetivas (percepcdo) no indicador de performance -
participacdo no mercado: Deshpandé et al (1993), escala de 3 pontos; Pelham e
Wilson (1996), escala de 7 pontos; Kahn (1998), escala de 5 pontos; Perin e
Sampaio (1999), além das nogdes de “percepgdes” (medidas subjetivas), apoiadas
ainda na Teoria da Expectativa de Vroom. Jos Sluys, CEO da Arinso'*, afirma que a
implementacéo de estratégia em outsourcing traduz-se em crescimento robusto de

vendas e, consequentemente, da participacdo no mercado.

4. Qualidade dos produtos e servi¢os

A qualidade do produto e a capacidade de desenvolvimento de novos produtos sé&o
fontes de valor para o cliente, no caso especifico do outsourcing, considerando-se 0
comprador (contratante) como o cliente (SLATER; NARVER, 1994). Do mesmo
modo, a qualidade dos servicos representa um determinante da satisfacdo dos
clientes (RUYTER; WETZELS, 1999, 2000; URDAN; ZUNIGA, 2001; SANTOS,

2001). Na utilizacdo do outsourcing, esses clientes sdo os compradores de servicos

¥ Arinso (Leadimg Global Human Resources Software & Services Provider)
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na relagdo com seus fornecedores. Gomes (1994) reforga a crenga numa melhor
qualidade dos produtos e servicos por meio do outsourcing, haja vista a
especializacdo das empresas terceirizadas. Por meio do outsourcing estratégico, as
melhorias de qualidade podem ser encontradas, haja vista que a empresa escolhe
0os melhores produtos e servicos por meio dos parceiros contratados (DESS et al,
1995). Deming (1990) afirma haver uma reacdo em cadeia vinda da melhor
qualidade — produtividade, menores custos, melhor posicdo competitiva, que € uma

das metas do outsourcing.

5. Reducéao de custos

Frequentemente a redugcédo de custos, com consequente aumento do lucro, tem
sido a diregao principal na busca do outsourcing. E, como tal, a economia de custos
perseguida por gestores bem treinados tem compelido as companhias a utilizar o
mecanismo (KASS, 2004). O outsourcing provém de certo poder de alavancagem,
uma supremacia nao disponivel para os departamentos internos da firma, acesso
a tecnologia cara, acesso a capital, pericias de processo etc. A combinacédo dessas
dimensdes cria as poupancas de custo inerentes ao outsourcing (ZHU et al, 2001).
Por meio do outsourcing, muitos provedores externos usam a influéncia de baixos
custos de méo de obra para prover custos diretos mais baratos (BARDHAN; KROLL,
2003). Vendedores podem oferecer pessoal mais barato devido aos beneficios da
especializacdo (ROSS; WESTNRMAN, 2003). Esses custos baixos podem atrair
muitas companhias que procuram melhorar e otimizar seus custos invisiveis (BEER,
2003).

3.3.5.3. Percepcao da posicao junto a concorréncia

Como parte do diagnostico organizacional, a empresa compara-se com outras,
identificando sua parcela de negdcios em relagdo aos concorrentes. A comparagao
identifica a participacdo no mercado, ja apresentada nesta analise de variaveis
relativas a performance. Segundo Porter (1989), muitas companhias ndo coletam
informacdes sobre os concorrentes de forma sistematica, mas agem na base de

impressdes informais, de conjecturas e da intuicdo derivada das poucas
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informacdes que todo administrador continuamente recebe sobre a concorréncia.
Contudo, a falta de boas informagBes dificulta uma analise sofisticada sobre a

concorréncia.

Quando se estuda a participacdo no mercado, ao longo do tempo, surgem sempre
informagdes acerca dos concorrentes e das preferéncias do consumidor nesse
mercado. A analise dessas informacdes, bem como de variaveis como precos
competitivos, diferenciacéo e as tendéncias do ambiente, pode produzir decisdes de
grande impacto na organizacdo que faz tais analises (HAYDEN,1986). Maximiano
(2009) aponta a analise estrutural como sendo uma boa técnica para estudar um
ramo de negocios, consistindo em examinar as caracteristicas de um ramo de
negocios, chamadas de fatores estruturais, para identificar o nivel e as variacdes na

lucratividade dos concorrentes.

Para operacionalizar a pesquisa da percepcao de vantagem sobre a concorréncia,
foram utilizados os indicadores ja expostos, como se pode ver na enumeracao
apresentada no Quadro 21, acrescida dos indicadores capacidade de inovacdo,

diferenciacdo do produto e notoriedade da marca, demonstrados no Quadro 22.

Quadro 22 — Percepcao de vantagem sobre a concorréncia

Item Enunciado

Lucratividade

Taxa de aumento de vendas

Posi¢&o no mercado

Qualidade

Reducéo de custos

Capacidade de inovagéo

Diferenciacdo do produto

Notoriedade da marca
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O quadro de avaliagdo da expectativa foi elaborado pela autora de acordo com as nocodes
de “percepcoes” (medidas subjetivas), apoiada ainda na Teoria da Expectativa de Vroom e
em outras obras, textos e publicacdes cientificas.

6. Capacidade de inovacgéo

Torna-se virtualmente impossivel para a grande maioria das empresas desenvolver
e fabricar tudo o que é necessario para colocar um produto inovador no mercado.
Portanto, o gerenciamento adequado da inovacgao tecnoldgica se torna crucial para a
sobrevivéncia e competitividade das empresas nos dias de hoje, podendo ser

acionado por meio do outsourcing.

7. Diferenciacao do produto

A diferenciacédo possibilita que a empresa venda um maior volume do seu produto
por determinado preco ou obtenha beneficios equivalentes, como, por exemplo, a
lealdade do comprador durante quedas ciclicas ou sazonais (PORTER, 1989). Pode
também ser dito que uma empresa se diferencia dos seus concorrentes quando
consegue oferecer algumas coisas que em relacdo a determinada marca podem ser
mais racionais — preco, desempenho, garantia, etc., ou mais emocionais —
confiabilidade, comportamento, eficiéncia. A literatura expbe que as emocionais
garantem um reconhecimento maior das diferencas entre as marcas. Entretanto, o
conceito de valor de uma marca leva uma consideravel parcela de tempo para
estabelecer associacdes, sejam racionais ou emocionais. Em um primeiro momento,
havera a criacdo de reputacdo por parte da empresa, por meio de contratos de
longo prazo com fornecedores confiaveis, que garantam produtos ou servi¢cos de
melhor qualidade, que, na visdo de Aaker (2000), tém mais valor para o0s

consumidores do que eles (concorrentes) podem oferecer.

As fontes de diferenciacdo podem advir de qualquer parte da cadeia de valor de uma
empresa: atividades de desenvolvimento da tecnologia, atividades de operacoes,
sistema de logistica externa, atividades de marketing e vendas, projeto ou imagem

da marca, servicos sob encomenda e rede de fornecedores. Também podem surgir
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da amplitude de suas atividades ou de seu escopo competitivo, que se expressam
de diversos modos: diferenciacdo de design, diferenciacdo de suporte, diferenciacéo
de imagem, qualidade (durabilidade maior, desempenho superior) (MINTZBERG,;
QUINN, 2002).

8. Notoriedade da marca

Brito e Lencastre (2000, p. 21) afirmam que conceituar marca ndo é tarefa simples.
Dizem os autores que ha uma definicdo segundo a qual a marca € um “sinal que
serve para distinguir os produtos ou servicos de uma empresa, dos outros de outras
empresas”. Uma marca bem construida traz diferencia¢éo e valor para o negécio. A

marca é também o maior patrimonio que se pode criar e desejar (MARTINS, 1999).

O conceito de imagem da marca esta ligado a percepc¢éo dos clientes/consumidores
em relacdo aos significados a que esta remete, associacfes existentes,
estabelecidas pelo mercado em relagédo a determinada marca, que podem ser mais
racionais — preco, desempenho, garantia, etc., ou mais emocionais — confiabilidade,
comportamento e eficiéncia. A literatura expde que as emocionais garantem um
reconhecimento maior das diferencas entre as marcas. Entretanto, o conceito de
valor de uma marca leva uma consideravel parcela de tempo para estabelecer
associacdes, sejam racionais ou emocionais. Em um primeiro momento, havera a
criacao de reputacdo por parte da empresa, por meio de contratos de longo prazo
com fornecedores confidveis que lhes garantam produtos ou servicos de maior
gualidade (AAKER, 2000).

3.4. Quadro metodolbgico

3.4.1. Técnicas de investigacao (tipo de estudo)

Definido o problema, os objetivos e as hipbéteses, a pesquisa € um processo
compreendido pelas fases de “planejamento, coleta, analise e interpretacdo de
resultados e, por fim, da elaboragéo de relatorio final” (RUDIO, 1992, p. 10).
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O planejamento compreende as duas técnicas de coleta de dados aceitas pela
comunidade cientifica: técnica de documentacdo indireta e técnica de
documentacédo direta. Lakatos (1996) refere-se a técnica de documentacao indireta
como a fase da pesquisa realizada com o intuito de recolher informacdes prévias
sobre o campo de interesse. O levantamento dos dados se da por meio da pesquisa
documental (ou de fontes primarias) e da pesquisa bibliografica (ou de fontes

secundarias).

A técnica de documentacéo direta consiste no levantamento de dados no préprio
local onde ocorrem os fendbmenos. Esses dados podem ser obtidos de duas
maneiras: por meio da pesquisa de campo ou via pesquisa de laboratério. A
pesquisa de campo, de particular interesse para este estudo, ndo deve ser
confundida com a simples coleta de dados, conforme Lakatos (1996). Segundo
Mattar (1996), ela € algo mais que isso, pois exige controles adequados e objetivos

preestabelecidos que discriminem suficientemente o que deve ser coletado.

Durante visita ao Planefor, entidade civil ndo governamental responsavel pela
formulacdo de plano estratégico para a RMF, a autora teve acesso a diversos
documentos sobre a matéria. Realizou ainda pesquisa exploratdria sobre trabalhos
similares, bem como em literatura especifica acerca do assunto, bem como junto
aos 13 municipios integrantes da RMF para colher maiores informacfes sobre a

futura pesquisa de campo.

No caso especifico deste estudo, as duas técnicas de coleta de dados foram
utilizadas, caracterizando-se a pesquisa como exploratoria, apropriada para as
definicbes relevantes e a montagem do projeto, visando prover maior conhecimento,

familiaridade e compreensao acerca do tema e do problema em perspectiva.

Além da pesquisa bibliografica foram coletadas informacgfes de fontes secundarias

sobre as empresas da RMF, que formaram o universo e a amostra da investigagéo.
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3.4.2. A natureza da pesquisa

De acordo com Lakatos (1996), frequentemente s&o obtidas descrigcbes qualitativas
e quantitativas do objeto do estudo, e o investigador deve conceituar as inter-

relacbes das propriedades do fendmeno, fato ou ambiente observado.

Quanto a esse aspecto, a pesquisa desenvolvida tem carater eminentemente
quantitativo, quanto ao tratamento dos dados, haja vista que utiliza analise
multivariada. Nao obstante, h4 uma dimenséo qualitativa da pesquisa, ja que suas

informacgdes baseiam-se na expectativa e percepc¢ao dos respondentes.

A pesquisa pode ainda ser classificada como de natureza explicativa, jA que a
relacdo entre as varidveis serd objeto de estimacdo. Assim sendo, trata-se de
pesquisa descritiva e explicativa, “por possuir objetivos bem definidos,
procedimentos formais, ser bem estruturada e dirigida para a solucdo de problemas
ou avaliacdo de cursos de acao” e “envolver conceitos de causa e efeito”

MATTAR, 2007, p. 13 e 20.

3.4.3. Apresentacao do instrumento de pesquisa (questionario)

Conforme ja mencionado em outros espacos desta tese, a pesquisa tem como
problematica essencial verificar os resultados da implementacdo do outsourcing
estratégico nas empresas de confec¢cdes da RMF, e ainda verificar relacdes ou
causalidade entre comportamentos estratégicos e relacionais das empresas e a sua

performance competitiva.

As variaveis investigadas dizem respeito a identificacdo das empresas, o nivel de
terceirizacdo das atividades, a natureza e intensidade dos beneficios obtidos pelas
empresas, as vantagens econdmicas oriundas das vantagens competitivas e o
desempenho organizacional obtido pelas empresas da RMF a partir dessa

estratégia, conforme ja mostrado neste capitulo.
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3.4.3.1. Justificativa da escolha do instrumento de investigagéo

Entre os varios autores que se posicionam acerca do melhor processo para
pesquisas sobre resultados na implementacdo do outsourcing, destaca-se Jiang
(2004). Ele apresenta publicacdo sobre os resultados em outsourcing, demonstrando

a existéncia de cinco categorias de investigagéo, a saber:

o estudos de caso

o estudos transversais

o modelos conceptuais de estruturas de trabalho
o modelos matematicos

o bancos de dados

Desse modo, baseando-se nas categorias de Jiang (2004), o estudo transversal
apoiado no uso de um questionario estruturado foi considerado a melhor
metodologia a ser utilizada. Esse instrumento possibilita a obtencdo de amostras
bastante significativas, para "se inferir estatisticamente outros componentes com

base na experiéncia vivida pelos gestores da empresa”.

Marques (2003, p. 225) afirma que “um inquérito pode ser feito através de um
guestionario postal ou através da realizacdo de entrevistas apoiadas ou ndo, num
questionario”. Tendo sido o questionario o instrumento utilizado na pesquisa de
campo, esta teve inicio com o envio eletrbnico do conjunto de quesitos, logo
substituido pela entrega direta e pessoal, com sua aplicagdo imediata, associada a

uma interagao pesquisador/pesquisado.

O questionario utilizado como instrumento de coleta de dados (Anexo I) foi
elaborado para ser um instrumento conciso e capaz de gerar as informacdes que
viessem a satisfazer os objetivos do estudo. Segue um modelo que tem como
caracteristica uma variavel dependente — vantagem competitiva / performance —

funcdo da varidvel independente — outsourcing.
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O processo de elaboracdo foi longo e complexo, tendo demandado
aproximadamente um ano até passar pelo pré-teste. Levou entre 30 e 40 minutos
para ser respondido. O aspecto material e a estética também foram observados:
tamanho, facilidade de manipulacéo, espaco suficiente para as respostas, de forma

a facilitar sua computagéo, conforme sugerido por Marconi e Lakatos (2006).

Como todos os métodos, esse também tem suas dificuldades, como, por exemplo,
saber se quem preencheu o questionario foi a pessoa a quem ele se dirigiu e a
possibilidade de um grande numero de perguntas sem respostas, devido a
heterogeneidade da amostra. Marques (2003), em contraposi¢cao, afirma que o uso
da entrevista pessoal, apoiada num questionario, apresenta vantagens em relacao a
prazos e deslocamento, obtencao de elevada quantidade de dados, e reduz os erros
nas respostas, devido a influéncia da presenca do pesquisador. O instrumento ainda
melhora a uniformidade da avaliagdo, em virtude da sua natureza impessoal
(LAKATOS; MARCONI, 2006). Pode-se dizer, entdo, como mais um reforco a

escolha do instrumento, que suas vantagens superam o0s inconvenientes.

O desenho do questionario foi, sem davida, o momento mais dificil na elaboracéo do
estudo. Isso é referendado por Hill e Hill (2000), ao afirmar que o desenho do
guestionario é o estado mais critico do método de investigacdo por inquérito. Nao foi
facil elaborar um questionario que pudesse levantar dados suficientes para testar as
hipéteses do modelo investigativo. A morosidade na sua confeccdo teve como
justificativa diminuir os riscos de deformacédo da realidade, por meio de questbes

indutoras de respostas.

Outra dificuldade foi o encontro e escolha de escalas adequadas para as respostas,
a fim de serem posteriormente analisadas por meio de técnicas estatisticas. Os itens
apropriados para medir as variaveis foram identificados a partir da revisdao de
literatura, e apresentam, em sua maioria, a forma de afirmacéo, sendo medidos por

escalas de Likert, variando entre 1 e 5 pontos.

Na literatura pertinente h4 um relativo consenso quanto a aceitabilidade das
medidas de percepcdo, mesmo porque elas incidem sobre fatos concretos e nao
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interferem na validade dos resultados (DESS; ROBINSON, 1984; PERIN; SAMPAIO,
1999). Deve-se, inclusive, levar em conta que as decisbes empresariais Sao
tomadas com base na percepcdo dos gestores acerca dos dados objetivos
(COELHO, 1999).

No questionario aplicado, foram priorizadas as medidas de percepcao baseadas em
expectativas, referentes aos resultados (performance prépria e vantagem sobre a

concorréncia).

O questionario tem em seu cabecalho uma apresentacdo do documento, seus
objetivos, sua finalidade académica, o espaco de atuacdo, o ramo das empresas a
serem inquiridas e a garantia do anonimato individual, reservando-se um espago
adequado para informacédo do endereco eletronico daqueles que desejarem receber

o resultado da pesquisa.

No questionario aplicado usa-se o termo terceirizagcdo, como forma de evitar o

estranhamento que certamente o termo outsourcing causaria nos inquiridos locais.

3.4.3.2. O questionério

Esta dividido em 7 grandes grupos, apresentados da seguinte forma:

Grupo 1 — Perfil e caracterizagcdo da empresa

o (1.1 a 1.6) — Caracteristicas da empresa: cargo do respondente, capital,

tempo de atuacdo no mercado, nimero de empregados e faturamento anual.

Grupo 2 — Avaliacdo do uso e frequéncia da terceirizacao

o (2.1 a 2.3) — Avaliacdo do uso e frequéncia da terceirizacdo e do grau de

importancia dos fatores para a decisdo quanto ao uso da terceirizacao.
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Grupo 3 — Fatores concernentes aos custos de transagéo

. (3.1 a 3.4) — Oportunismo, especificidade dos ativos, frequéncia, incerteza,
resultados da divisdo dos custos de transacdo pelos custos da atividade

internalizada.

Grupo 4 — Fatores contribuintes para o uso dos recursos

. (4.1 a 4.3) — Especificidade dos recursos, obtencdo de recursos externos,

liberag&o de recursos internos.

Grupo 5 - Avaliacdo da relacdo com parceiros terceirizados

. (5.1 e 5.2) — Confianga, normas de coopera¢cao, COmpromisso.

Grupo 6 — Avaliacdo do uso analitico do Outsourcing estratégico

. (6.1) — Prazos dos contratos com parceiros terceirizados, intensidade do uso
da terceirizacdo nas atividades primarias da cadeia de valor, intensidade do uso da
terceirizacdo nas atividades de apoio da cadeia de valor e carater estratégico da

terceirizacao utilizada.

Grupo 7 — Avaliagdo da performance empresarial

o (7.1 e 7.2) — Grau de expectativa quanto a contribuicdo da terceirizagdo para
o desempenho da empresa e desempenho da empresa em relacdo aos

concorrentes.

3.4.3.3. Pré-teste

Durante o processo de desenvolvimento da pesquisa, foi realizado um pré-teste
(pesquisa piloto), com o0s seguintes objetivos: estimar o tempo de resposta do
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questionario; investigar o grau de entendimento do questionério pelos entrevistados;
investigar se o conteddo do questionario esta adequado aos objetivos da pesquisa;

e investigar possiveis ajustes no questionario.

O pré-teste foi aplicado pela propria autora da tese, em 20 empresas. Sentiu-se a
necessidade de melhorar a redagdo de algumas questdes, inclusdo de novos
quesitos e retirada de outros, estimando-se em 30 a 40 minutos o tempo de

preenchimento.

Deve ficar registrado que antes e depois da aplicacédo do pré-teste, o questionario foi
submetido a visdo e aprovacdo de académicos e especialistas, que analisaram e
deram a sua contribuicdo, para posterior liberagdo e aplicacdo na pesquisa de

campo.

Os passos seguintes foram o contato com as empresas selecionadas, a marcacao
de dia e horario das visitas e o registro do nhome do representante da empresa a
quem deveria ser enviado o0 questionario. Ha que ser mencionada a tentativa de se
obter respostas por meio eletrénico, um tanto frustrada devido a falta de retorno em

alguns casos.

3.4.3.4. Selecao e treinamento dos pesquisadores

Foram selecionados 12 alunos do curso de graduacdo em Administracdo da
Universidade Estadual do Ceara (Uece), sendo 8 pertencentes a Adm.Solucdes
(empresa junior) do curso de Administragcdo da Uece e 4 alunos da autora do

estudo, na area de supervisdo de estagios.

Os alunos selecionados participaram de 8 horas de treinamento, em dois dias, sobre
nocdes de metodologia da pesquisa, 0s objetivos da pesquisa e 0 questionario a ser

aplicado.

A estratégia de aplicacdo foi implementada pelo meio mais r4pido e conveniente:

entrevista pessoal, apoiada em questionario estruturado.
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3.4.3.5. Populacdo e amostra

Stevenson (1981) relata que um censo examina todos os elementos de um grupo,
enquanto que a amostragem envolve o estudo de apenas parte dos elementos,
tendo como finalidade fazer generalizagcbes sobre todo um grupo sem a

necessidade de examinar os elementos na sua totalidade.

O universo da pesquisa desta investigacdo é constituido de todas as empresas
existentes no segmento de confec¢cbes da RMF, independentemente do porte de

cada uma.

A delimitagdo do tamanho amostral baseou-se em dados obtidos por meio de
consulta prévia ao Centro Internacional de Negdcios (Cin), 6rgédo da Federacdo das
Industrias do Estado do Ceara (Fiec), ao Sindicato das Industrias de Confeccdes
(Sindcon), a Secretaria da Fazenda do Estado do Ceara (Sefaz), ao Guia Industrial
do Cearad (Gic), ao Relatério de Pesquisa do Programa de Desenvolvimento da
Industria de Confecc¢bes (Prodic) (NUNES, 2003).

O resultado dessa consulta mostrou a populacdo da pesquisa de acordo com 0s
dados oficiais da Sefaz, totalizando 1.705 empresas, sendo 1.500 delas
localizadas em Fortaleza, enquanto as outras 205 se distribuem em 8 dos 12
demais municipios da RMF.

Foram desprezados os municipios com menos de 5 empresas. No processo de
selecéo das integrantes da amostra, foi feito um mapeamento, por bairro, da relacao
fornecida pela Sefaz (contendo os respectivos nomes dos proprietarios, enderecgos e
telefones). Como muitas delas nao foram localizadas nos enderecos, em virtude de

faléncia ou relocalizagcéo, o total de empresas foi reduzido para 1.520.

O tamanho da amostra € essencial como determinante de uma investigacdo. H& um
modo de se estimar o tamanho de uma amostra, por meio das “regras do polegar”
(rules of thumb). A regra do polegar € uma aproximagdo fundamentada nas

experiéncias de muitos investigadores, cujo objetivo é estipular o tamanho minimo
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de uma amostra, para que seja possivel efetuar uma adequada analise estatistica
dos dados (HILL; HILL, 2000).

Para delimitacdo da quantidade amostral a ser pesquisada, utilizou-se o critério de
Hair (2005), segundo o qual 200 respondentes sdo suficientes para uma base de
dados ser trabalhada com fiabilidade, atendendo ao necessario para se utilizar a
SEM (Structural Equations Modelling).

Para se trabalhar com uma margem de folga, de modo a se conseguir esse total
fiavel, foram utilizadas 250 empresas. Os municipios com menos de 10 empresas,
com dificil acesso e mais distantes foram eliminados, como forma de evitar um
consideravel aumento nos custos e no tempo necessario. Para a selecdo das 250
empresas, utilizou-se o critério da amostra intencional (ou de conveniéncia)
(MATTAR, 2007), sem se afastar do objetivo de obter uma amostra que seja similar
a populacdo total. De posse do mapa de localizacdo de todas as empresas, a
escolha priorizou os locais concentradores de empresas de confec¢gdes, como, por
exemplo, a Av. Monsenhor Tabosa, o0s bairros Maraponga, Messejana e Montese,
e 0 municipio de Maracanau. O critério de escolha teve por finalidade a economia no
deslocamento dos pesquisadores e a diminuicdo do tempo a ser despendido na

aplicacdo do questionario.

Retirando-se desse total 46 que ndo quiseram participar da pesquisa, alegando
falta de tempo e de dados ou por mera relutdncia em participar de pesquisas
organizacionais, 204 empresas responderam o questionario. A Tabela 5 apresenta

a relacdo de empresas contatadas e as dificuldades enfrentadas.

Tabela 5 - Empresas pesquisadas x dificuldades enfrentadas

Quant. Proporgdo (%)
Situagao

Responderam o questionario 204 82
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N3o quiseram participar 26 10

Alegaram ndo possuir dados 10 4
Alegaram falta de tempo 10 4
Total 250 100

Fonte: Pesquisa direta (2008).

3.5. Conclusao

Os campos do questionario contendo as variaveis sobre as empresas foram
alimentados inicialmente no software Statiscal Package Social Science (SPSS),
versdo 15, que gerou a massa de dados necessaria para o tratamento estatistico
restante, como, por exemplo, teste de normalidade, linearidade, equacdes

estruturais.

A essa massa de dados, foram aplicadas a analise de distribuicdo de frequéncia e
analises univariadas, utilizando procedimentos de descricdo estatistica. Os dados
foram submetidos a uma andlise fatorial explorat6ria, com o objetivo de identificar a
possibilidade de eliminacdo de redundancias, representadas por outras variaveis
com as quais tém correlacdo estatisticamente significante. Esse procedimento
melhora a qualidade do modelo e otimiza o esforco da pesquisa de campo e de
teste.

Realizada essa analise, o modelo inicialmente proposto pela investigagéao teorica foi
redesenhado, servindo de base para a finalizacdo dos resultados oriundos da

pesquisa de campo.

Obtidos os dados, o pacote estatistico utilizado para o teste do modelo estimara,
simultaneamente, as variaveis especificadas no sistema, em suas duas dimensdes —
o sistema envolvente de variaveis observaveis e o sistema interno de construtos, de
varidveis ndo observadas empiricamente, utilizando-se o instrumento estatistico

SEM (Structural Equations Modelling) e o software estatistico AMOS 17.
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CAPITULO IV

4. Apresentacdao e discusséo dos resultados

4.1. Analise descritiva dos dados

A analise descritiva é a fase inicial desse processo de estudo dos dados coletados.
Métodos de estatistica descritiva sdo utilizados para organizar, resumir e descrever
0S aspectos importantes de um conjunto de caracteristicas observadas, ou para

comparar tais caracteristicas entre dois ou mais conjuntos de dados.

A descricao dos dados tem também como objetivo identificar anomalias, até mesmo
resultantes do registro incorreto de valores, assim como dados dispersos, ou seja,

agueles que ndo seguem a tendéncia do restante do conjunto.

A pesquisa mostrou que 142 empresas (73,6% do total) utilizam a terceirizacéo
regularmente, enquanto 48 (24,9%) o fazem ocasionalmente. Apenas 3 (1,5%) nao

nao utilizam esse instrumento estratégico.

Tabela 6 —Importancia dos fatores quanto ao uso da terceirizagao

Enunciado Média | Desvio-

padréo
Reducéo de custos 4,08 1,02
Melhoria de qualidade dos produtos e servigos 3,68 [ 1,23
Aumento de lucratividade 4,09 1,03
Acesso ao uso de recursos nio disponiveis internamente 3,61 | 1,27

Reducéo das necessidades de habilidades e conhecimentos especializados na empresa | 3,55 1,24

Concentragdo nas competéncias principais 3,69 1,20
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Reducéo da complexidade de gestéo 3,39 1,29

Restricdo de espagco fisico 3,42 1,33

Fonte: Pesquisa direta.

Todos os itens foram considerados importantes como justificativa para uso da
terceirizacdo pelas empresas pesquisadas, deixando o construto bem referendado.
A reducdo de custos, a melhoria da qualidade dos produtos e servicos e 0 aumento
da lucratividade séo os fatores que mereceram mais destaque. Aparentemente, as

guestdes mais estratégicas foram menos valorizadas.

Tabela 7 — Frequéncia nas transacdes

Enunciado Média | Desvio-

padréo
As compras (atividades) feitas a cada parceiro terceirizado ndo ocorrem mais de uma vez 2,25 1,10
As atividades contratadas pela empresa ocorrem de forma pontualfisolada 2,53 1,22

As atividades contratadas pela empresa acontecem quando surgem oportunidades | 354 112
irecusaveis ’ ’

Foi observado que a repetitividade com parceiros terceirizados possibilita a criagdo de 346 114
reputagao ’ ’

Fonte: Pesquisa direta.

O construto demonstra haver empresas que consideram benéfica a repeticdo das
transacdes, pois, ao edificar sua reputacéo, impdem o respeito por suas marcas, e,
como consequéncia, levam vantagem sobre 0s concorrentes. AO mesmo tempo,
conduz ao raciocinio de que ha empresas que ndo usam de forma continuada a

terceirizacdo, s6 o fazendo ao se deparar com oportunidades vantajosas.
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Elementos concernentes aos custos de transacao (oportunismo)

Tabela 8 — Oportunismo na relacdo entre contratante e fornecedor

Enunciado Desvio-
Média

padréo
Prefere contratos de terceirizagéo destinados a s6 completar a capacidade operacional 3,28 [ 1,30
Evita contratos de terceirizagdo que levem a um vinculo muito forte com a outra parte 298 127

contratual ' '

Evita contratos de longa duragdo, para n&o formar vinculos de dependéncia 3,05 1,29
Prefere contratos que facilitem a mudanga de parceiro terceirizado 3,13 1,27
2,21 1,17

Evita relacé@o de proximidade com o parceiro terceirizado, ndo conquistando sua confianga

Fonte: Pesquisa direta.

O oportunismo foi evidenciado na relacao contratante/fornecedor, na medida em que

0S questionados admitiram preferir contratos que lhes sirvam para somente

completar a capacidade operacional e que, a0 mesmo tempo, facilitem a substituicao

do parceiro terceirizado; que evitam contratos de longa durag¢do, para ndo formar

vinculos de dependéncia; e que evitam contratos que levem a um vinculo muito

forte. A conclusédo é que existe forte oportunismo sobre o parceiro, determinando-

Ihe as chances de negociacdo a seu favor. O construto também demonstra o

oportunismo ao nédo desejar lagcos de cooperagcdo e parceria verdadeira com o

terceirizado, considerando a relacdo como algo descartavel.

Tabela 9 — Oportunismo na relagdo entre contratante e fornecedor

. Desvio-
Enunciado .
Média | Padrdo
. . . - . 3,10 1,20
Pormenoriza os contratos por nivel de servico, com a finalidade de monitorar o
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parceiro terceirizado

A empresa visita as instala¢cdes do parceiro terceirizado, para averiguar suas

. 3,40 1,43
condi¢des de trabalho
A empresa monitora muito intensamente as transag¢fes que realiza com parceiros 358 127
terceirizados, mantendo-as sob estrito controle ' '
Os produtos fabricados na empresa, cuja producdo requeira investimento
especifico, perderdo o valor de mercado se ndo forem processados ou 3,94 1,12

comercializados em determinado prazo

Fonte: Pesquisa direta.

A analise demonstra que os produtos fabricados na empresa perderdo valor de
mercado caso nao sejam processados ou comercializados em determinado prazo;
e acusa desconfianca e necessidade de monitoramento do parceiro, podendo-se
deduzir, entdo, que na relacdo terceirizado/contratante ha oportunismo, e que, a
partir de entdo, o0 oportunismo é uma realidade presente nas relacdes entre
terceirizados e contratantes, devendo essa realidade ser devidamente considerada

ao se optar pelo outsourcing estratégico e verificar os custos de transacao.

Tabela 10 — Especificidade dos ativos

Enunciado Desvio-
Média
padréo

A empresa possui equipamentos e instalagcdes especializados, que atendem a

. . o - 3,81 1,11
requerimentos muito especificos das atividades
A proximidade fisica dos parceiros terceirizados é muito importante 4,04 1,06
A troca de parceiros terceirizados implica transferir equipamentos, processos e 3.49 112
pessoas ' ’
A troca de parceiros terceirizados implica aumentar o deslocamento entre as partes 3,37 1,14
A troca de parceiros especializados implica maiores custos 3,22 1,21

Fonte: Pesquisa direta.
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Os itens componentes do construto demonstram a firmeza das afirmagdes de
Williamson quanto a importancia desses ativos na escolha da terceirizacdo. As
respostas sdo absolutamente coerentes com o tipo de empresa pesquisada —
industria de confec¢bes, levando-se em conta que 0s seus produtos sdo altamente
descartaveis ao sabor da moda que os consome, que 0S parceiros sdo um ativo
especifico importante e que a sua substituicdo gera complica¢des, confirmando a

importancia do construto como antecedente do outsourcing estratégico.

Tabela 11 — Incerteza na relagdo com os fornecedores

Enunciado Desvio-
Média
padréo

Os parceiros terceirizados da empresa apresentaram atitudes oportunistas (aquelas
voltadas para servir apenas os proprios interesses, envolvendo ou ndo meios ilicitos 2,31 1,11

ou antiéticos)

Os parceiros terceirizados descumprem os prazos de entrega 3,15 1,23

Os parceiros terceirizados mantém regularidade no que tange aos padrdes de

. - 2,83 1,20
qualidade definidos
A empresa tem sido obrigada a substituir parceiros terceirizados 2,97 1,21
Ha desconfianca e descomprometimento na relagdo contratual com os parceiros 51 110
terceirizados ' ’
A empresa respeita a propriedade intelectual do parceiro terceirizado 3,98 0,846

Fonte: Pesquisa direta.

Ficou demonstrado que dentre as causas de incerteza na relacdo contratante /
parceiro terceirizado sobressaem o respeito pela propriedade intelectual e o
descumprimento dos prazos de entrega, em que 0S contratantes revelam
inseguranca (incerteza) sobre a capacidade dos seus terceirizados para cumprir 0S
prazos de entrega dos produtos, vindo a acarretar-lhes prejuizos, devido a
velocidade no “ir e vir’ da moda e, por consequéncia, a rapida obsolescéncia dos
produtos. As outras assertivas complementam e referendam esse construto no

tocante a existéncia da incerteza.
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Fatores contribuintes para o uso dos recursos

Tabela 12 — Especificidade dos recursos

Enunciado Destio-
Média
padréo
Na empresa, a busca e acesso a conhecimento especializado é uma atividade 326 105
critica ' '
A méo de obra necesséria ao desenvolvimento das atividades da empresa é barata 2 45 119
e facil de encontrar ' ’
Ha na empresa atividades muito especificas que requerem pessoal muito 373 117
especializado ' ’
Os recursos materiais ha empresa ndo podem ser imitados de maneira perfeita 3.42 130
(tecidos, aderecos artesanais, bordados, etc.) ' ’
A empresa possui recursos gque a concorréncia ndo detém (designer especial, 337 119

equipamentos, materiais e instalagées)

Fonte: Pesquisa direta.

Os resultados apontam que a médo de obra utilizada é qualificada, cara e dificil de
encontrar; que os recursos nao podem ser imitados da maneira perfeita; e que o
conhecimento especializado € uma atividade critica, levando também a conclusao
de que estdo de acordo com os autores citados na revisao de literatura e no quadro
conceitual, o0s 