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UNIDADE 4 — TERCEIRIZACAO DA PRODUCAO
MODULO 1 — A TERCEIRIZACAO E SEUS ASPECTOS BASICOS

1 - A TERCEIRIZACAO NO MODELO ADMINISTRATIVO ATUAL

A Terceirizagdo da Producao (TS) veio demonstrar a idéia de que, no
ambiente industrial, os formatos rigidos das organizacGes que
utilizam os modelos fordista e taylorista ja estdao sendo substituidos

por uma arquitetura mais flexivel.

As estratégias de crescimento convencional do processo produtivo custam caro e reduzem lucros.
Custam caro porque a empresa tem de investir em novos ativos, seja construindo-os desde o inicio
(ampliagdo ou construgcdo de uma fabrica, por exemplo), seja adquirindo ativos existentes no mercado
(compra de equipamentos, por exemplo). Reduzem lucros porque as margens de lucro devem manter-se
reduzidas por algum tempo para pagar o investimento. Essa é a razdo porque o “crescimento
alavancado”, no qual se utilizam ativos de terceiros, estd ganhando for¢ca em todo o mundo.

Crescer de forma alavancada ndo significa, necessariamente, abrir m3o do lucro, como pensam muitos
executivos. Ao aproveitar os ativos de outras companhias para crescer, uma empresa pode ter os
beneficios de uma etapa da sua produgao realizada, sem custear uma atividade que ndo é a

sua atividade-fim.

Fordista - Henry Ford

Modelo fordista (capitalismo industrial) - Empresas de produ¢ao de massa, para mercados estaveis,
guiados pelo custo e pelo prego baixo, para o cliente que compra produtos padronizados e baratos;
sdo as empresas tipicas do capitalismo industrial.
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Taylorista (Frederick Taylor)

As teorias cientificas que prevéem, restringem e resumem fatos organizacionais tém origem nos
primdrdios da administragao cientifica, em 1895. Entdo,Frederick Taylor, na tentativa de resolver a
questdo do valor justo dos salarios para a época, apresentou a Sociedade Americana dos Engenheiros
Mecanicos seu estudo de tempos e movimentos. Além desse estudo, para garantir a racionalizagao
dos movimentos e o aprimoramento do trabalho operacional, Taylor defendeu em seu livro Shop
Management, a necessidade de se buscar a pessoa mais qualificada para cada tarefa.

o Nasceu na Filadélfia, EUA, em 1856.

e Em 1893, publicou "Um sistema de gratificagcdo por Peca" (A piece rate System).
e Em 1895, publicou "Anotagdes acerca de Correias" (A note on Belting)

e Em 1903, publicou "Diregdo de Fabricas" (Shop Management).

e Em 1911, publicou "Principios de Administragdo Cientifica" (The Principles of
Scientific Management).

Antes de Taylor

e Sistema de Iniciativa e de Incentivo.

e Subterfugios ao sistema de remuneragao por peca.
¢ Baixa produtividade.

® Baixos salarios.

Importancia de Taylor

e Pioneirismo: anadlise sistematica de organizagGes.

e Ciéncia, em lugar de empirismo.

e Luta pela harmonia de interesses entre patrao e empregado.

e Alta produtividade.

Primeiro Periodo de Taylor — Shop Management (1903)

Referéncia: Boa administragao = métodos cientificos + salarios, custo unitario menor.
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Principios e processos padronizados

e Adequacao dos materiais e condi¢des de trabalho dos empregados, que devem ser
cientificamente distribuidos por seus postos de trabalho, de acordo com as suas
fungoes.

e Adestramento do trabalhador.

e Boas relagoes entre administradores e trabalhadores

Segundo Periodo de Taylor — Principios de Administracdo Cientifica (1911).

Referéncia: Subutilizacdo do trabalho

e Crenga dos trabalhadores de que maior rendimento homem / maquina resulta em
desemprego.

e Sistema de produgdo por pegas, em que o trabalho mais produtivo diminui o salario.
e Empirismo amador dos métodos de producao.

® Desconhecimento do potencial de ganho por tempos e movimentos

e Falta de uniformidade dos métodos de trabalho.

e Administragao Cientifica: 75% de analise, 25% de bom senso.

Novos ativos - Equipamentos, terrenos, construgoes civis, estruturas de apoio etc.

Atividades-fim - Sao aquelas em que a organizacao é realmente eficaz, diferenciando-a
de seus concorrentes.

Desde a crise econ6mica mundial da década de 1970, as estratégias de reestruturacdo empresarial vém
buscando caracteristicas mais flexiveis para as organizagdes empresariais.

1973..

Us$ 11,65
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Crise do petrdleo de 1973

Na transicao para essas novas formas, o modelo de producado de Henry Ford, ainda predominante em
grande parte das empresas — baseado na producao de massa, em economias de escala e nas grandes
empresas integradas verticalmente —, foi descartado devido a sua rigidez e a ineficiéncia no novo
ambiente competitivo.

Crise econ6mica mundial na década de 1970 — Em 1973, ocorreu a chamada crise do petréleo. Como as
transnacionais perderam o poder de fixar os precos, a OPEP (Organizacao dos Paises Produtores de
Petrdleo) quadruplicou o preco do barril de petréleo, causando conseqiiéncias econémicas no mundo
todo; principalmente, nos paises pobres e dependentes da importacao de petréleo. Bolsas de Valores
guebraram em vdrios paises, mostrando como o mundo dependia da OPEP.

O pais que menos sofreu, foram os Estados Unidos, em virtude da grande reserva de petrdleo deste pais
e porque os “petroddlares” eram investidos no mercado americano. Esse fato ndo s6 demonstrou o
poder da OPEP, mas também evidenciou a dependéncia dos paises importadores que, sem outra opcao,
tinham que continuar a comprar petréleo.

O objetivo explicito da estrutura organizacional é o controle do funcionamento organizacional, de
forma cada vez mais calculdvel e previsivel.

A burocracia, legitimada pelo poder racional e legal, é vista como
sistema social formal, impessoal, dirigido por administradores
profissionais, fortemente organizado, planejado e controlado por
documentos.

Objetiva atingir alto grau de precisao, rapidez, continuidade,
uniformidade, eficiéncia etc., apresentando como principal
vantagem, a previsibilidade do comportamento dos individuos da
organizagao.

Devido ao aumento da capacidade tecnoldgica, desencadeada nas ultimas décadas, e a globalizagdo da
concorréncia, em que as organizacdes procuram cada vez mais ganho de competitividade e agilidade
frente as mudancgas, surge a necessidade de adaptacdo a cendrios cada vez menos previsiveis.

Autores como Tom Burns, criticos da burocracia, de forma ideolégica ou cientifica, indagam se o seu
carater previsivel realmente esta de acordo com as exigéncias inovadoras e atuais, quando as empresas
tendem a se transformar rapidamente para sobreviver em um ambiente de mercado globalizado e
mutante.
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Tom Burns — Em 1961 exp0s a tese da Tecnocracia, em substituicdo a burocracia de Weber, justificando-
a com o aumento da producao devido a inovagdes tecnoldgicas, a complexidade administrativa, as
funcdes de especialistas técnicos e aos postos burocraticos. Dessa forma, o controle organizacional do
proprietario passa para administrador, tornando a sobrevivéncia da empresa responsabilidade social.
Em situacOes estaveis, a tecnocracia possui caracteristicas mecanicas de definicao precisa de tarefas,
hierarquia clara de controle, definicdo de responsabilidades, forte comunicacao e interacdo vertical,
lealdade e obediéncia a organizacdo e aos superiores. Entretanto, diante da instabilidade de mercado e
tecnologia, as organizagOes passariam a ter um aspecto organico de ajustamento continuo a redefinicdo
de tarefas, a valorizacdo do conhecimento especializado, as interagGes e comunicagées em qualquer
nivel, ao envolvimento e comprometimento com a missdo da organizacao. Dessa forma, a decisdo
organizacional passou a se basear na tecnologia e na hierarquia, também sofrendo influéncia na
natureza informal de interacGes e comunicagdes, na natureza politica e na luta pelo poder.

Tom Burns

Os estudos de Tom Burns, nos anos 1950, deram inicio a teoria contingencial, com énfase na adaptacgao
ao ambiente, que em constantes mudancgas da tecnologia e mercado, geram novos problemas e
desafios. Frente a isso, a necessidade primordial das organizagGes estd em assumir uma postura de
flexibilidade e abertura, para que a imprevisibilidade organizacional seja vista como diferencial
competitivo.

2 - CONCEITOS E DEFINICOES

Terceirizagdo (em inglés outsourcing, fornecimento de fora) significa
a tendéncia das grandes empresas para subcontratarem outras
firmas para assumir fun¢Ges auxiliares (faxina, seguranca, cozinha,
transporte) ou diretamente ligadas ao processo produtivo
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(manutencdo, ferramentas, setores com emprego intensivo de mao-
de-obra e menor uso de maquinaria) ou ainda fornecer componentes
prontos. A ampliacdao deste conceito engloba a possibilidade de
transferir uma parte ou até mesmo a totalidade de sua producdo, ou
atividade-fim, para outras empresas.

Algumas empresas ja terceirizam parte ou toda a producao, ficando apenas com a administragdo da

marca e das patentes.

m lovin’ it

UNITED COLORS

OF BENETTON.

Terceirizacdo da producao é a transferéncia de uma operac¢do de producdao de manufatura ou de
servigos para uma outra empresa para se obter redu¢do de custos ou melhoria de qualidade.

Terceirizagao da produgao de componentes

N3do devemos confundir o conceito de terceirizacdo (outsoucing) com o conceito de Offshoring, que é a
transferéncia de uma operac¢ao de produg¢do de manufatura ou de servigos de uma empresa, ou mesmo
da empresa toda, de um local para outro local (seja uma cidade, um estado ou mesmo um pais) onde se
obtenha redugdo de custos ou melhoria da qualidade. Geralmente se justifica uma operacdo de
offshoring pela redugao de impostos ou de custos com mao de obra.
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Offshoring

O conceito de terceirizagdo, antes utilizado somente em setores como conservacdo, portaria e telefonia,
dentre outros, avanca rapidamente para as operagoes de fabrica. Essa tendéncia liga o fabricante aos
seus parceiros da rede industrial, como fornecedores e operadores, reduzindo estoques, aumentando a
gualidade de produtos e servicos e fornecendo a flexibilidade necessaria para acompanhar o ritmo das
demandas flutuantes.
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Terceirizagdo de atividades meio

Ritmo das demandas flutuantes — Como a demanda nao é exatamente linear, as
empresas procuram ajustar-se para produzir somente aquilo que é realmente
solicitado pelos clientes. E a chamada produgio Just in Time. Com isso evitam custos
de armazenagem de produtos acabados e matérias-primas.
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Terceirizagdo é a técnica administrativa que possibilita o estabelecimento de um
processo gerenciado, de transferéncia a terceiros, das atividades acessérias e de
apoio ao escopo da empresa — sua atividade fim — permitindo-lhe que ela se
concentre em seu negdcio principal, ou seja, o objetivo final. Entretanto ja existem
atualmente empresas que repassaram uma parte ou a totalidade de sua producao
para terceiros ficando mais focadas na administracdo da marca e ndo mais do
produto em si.

Transferéncia de servigos

Administracao
da marca Producao
o

j Terceirizacao

Terceirizar a drea industrial significa “mexer fundo” nos pilares da organizacao, para

livrar-se de uma série de tarefas do processo produtivo que oneram a empresa.

A qualidade dos servicos terceirizados comega pela maneira como as empresas clientes selecionam seus
futuros parceiros. Pode considerar-se que as empresas capacitadas para assumir um processo de
terceirizagdo necessitam apresentar:

e politica de administracdo de facil auditagem e controle;

e know-how apropriado para sua especializagao;

e qualidade e custos competitivos no mercado;

e infra-estrutura e logistica compativel com suas atividades.
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e capacitacdo técnica dos recursos humanos;
e regularidade no cumprimento de prazos;
e capacidade de modernizacdo de seus equipamentos e atualizacdo de seus funcionarios.

Convém examinar se a empresa contratada para os servicos terceirizados possui a documentagao e as
condigOes a seguir:

Documentacdo e condi¢Oes adequadas

¢ contrato social e alteragdes contratuais;

* responsabilidade dos sécios, tanto legais como contratuais;

e seguros para acidentes de trabalho;

e capital social compativel com o faturamento;

¢ relacionamento com institui¢cdes financeiras, nos ultimos dois anos;

* bens imdveis para garantia de futuras condenagoes;

e estrutura patrimonial — dltimos balangos;

e curriculum dos executivos e do pessoal de primeira linha;

¢ informacgdes comerciais e financeiras;

e composi¢do da folha de pagamento — férmulas e relatdrios;

¢ data e forma de pagamento de saldrios e adicionais;

e contratos individuais da jornada de trabalho;

¢ contrato inter-empresarial de servi¢o ou produgao;

¢ (ltimas convengdes coletivas de trabalho, tanto da tomadora como da prestadora;
e decisdes judiciais (Justica Federal e do Trabalho);

e corpo juridico préprio ou terceirizado;

¢ decis6es administrativas (trabalho e previdéncia);

® F.G.T.S dos funcionarios pagos em dia;

¢ registro de empregados;

e autorizagdo do Ministério do Trabalho, no caso de cessdo de mao-de- obra temporaria.

A ISO 9000 é o melhor exemplo da importancia do terceiro para a incorpora¢do de um processo de
qualidade total.

Nas suas normas se observa um conjunto de requisitos que orienta as relagdes entre contratantes e
fornecedores tendo como objetivo a obtencdo e manutencdo da qualidade.
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International

Iso Organization for

Standardization

=©9000

Cuidados basicos na contratagdo da empresa terceirizada

¢ A empresa terceirizada tem que estar alinhada com a estratégia da empresa que terceiriza.
e Tomar referéncias da empresa e fazer uma andlise dos profissionais que nela atuam.

¢ A terceirizada deverd ter uma qualidade técnica comprovada nos servicos prestados.

¢ A terceirizada deve ter compromisso com os resultados.

¢ A terceirizada deve respeitar a cultura e caracteristicas da empresa que terceiriza.

A terceirizagdo pode ser definida como o processo de gestdo, pelo qual sdo
repassadas algumas atividades de apoio ou etapas do processo produtivo para
terceiros, com os quais se estabelece relagdo de parceria, ficando a empresa

concentrada apenas em tarefas essencialmente ligadas ao negdcio em que atua.

v
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Novas formas de prestagao de servigos

A terceirizagdo é uma forma de gestdo catalisadora, a qual permite as organizagdes ganharem

eficiéncia. Isso possibilita inovagdes as organizacdes burocraticas e também propicia certa
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previsibilidade as organizacdes que necessitam de grande adaptabilidade as mudancas constantes
impostas pelo mercado.

Gestao catalisadora - Gerenciamento em que as atividades desenvolvidas interagem
entre si para haver ganho de eficiéncia na integragao (sinergia).

Ha inUmeras vantagens da terceirizagdo — aceitando-se a visdao de que ela ndo é mais um modismo e
sim forma de gestdao moderna e flexivel.

VANTAGENS E DESVANTAGENS DA TERCEIRIZAGAO

VANTAGENS DESVANTAGENS
Acesso a novos recursos tecnoldgicos. Aumento de risco a ser administrado.
Agilidade na implementagao de novas Dificuldades do aproveitamento dos
solugodes. empregados ja treinados.

Previsibilidade dos gastos/custos e prazos. |Demissdes na fase inicial.

Aumento de especializagao. Mudanca na estrutura do poder.

Falta de parametros de preco nas

Liberagdo da criatividade. o
contratagdes iniciais.

Acesso ao pessoal qualificado. Custo das demissdes.
Crescimento do mercado regional. Ma escolha de parceiros.
Mudanga na cultura interna etc. Ma administracdo do processo.

A empresa substitui funciondrios em férias
ou em qualquer tipo de licenga, mantendo a |Aumento da dependéncia de terceiros.
mesma produtividade.

Tais caracteristicas mostram que a terceirizagao surgiu como elo de ligacdo entre o estagio de
formalizagdo e o de flexibilizagcdo. Ela garante certa previsibilidade para atingir os objetivos
organizacionais, por meio da formalizagdo de contratos entre empresas.
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Terceirizagdo no mundo globalizado

Deve-se deixar claramente exposto o que, como, quando e por quanto uma atividade serd realizada,
sem deixar de ser flexivel. Os contratos terdo prazos pré-estabelecidos, com clausulas de renovagdo ou
descontinuidade dos servicos. Tudo para garantir a organizagdo contratante grande agilidade estratégica
frente as constantes mudancas, no cenario competitivo mundial.

3 - MUDANCAS NA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Os especialistas em modelos administrativos consideram que um modelo de especializac¢do flexivel seja
a forma de organizagdo que predominard no futuro, por sua capacidade de adaptar-se rapidamente a
demanda dos clientes.

Dentre os varios aspectos que acompanham a chamada reestruturagao produtiva, a flexibilidade ocupa
espaco destacado.

No contexto atual, o debate sobre a flexibilidade do trabalho revela perspectivas positivas e negativas.
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Capitalismo Voraz

Flexibilidade - E a qualidade do que é flexivel; que se pode dobrar ou curvar; que é
maledvel; que possui destreza ou agilidade. Utiliza-se o conceito de flexibilidade nas
diversas areas da empresa: suprimentos, fabricagdo, logistica, controle, diregao etc.
Significando a capacidade da empresa se adaptar rapidamente as demandas dos
clientes.

Positivas — Caracteristicas da flexibilidade da terceirizacdao que estao presentes nos
sistemas de produgao, na organizagao do trabalho, na estruturagao de relagées
trabalhistas, levando as empresas ao sucesso competitivo e o trabalhador a realizagao
profissional e pessoal.

Negativas — Caracteristicas que mostram a flexibilidade da terceirizagao como
instrumento do lucro voraz, como uma ferramenta do capitalismo apontada como
causadora do trabalho desumano e de demissdes nas empresas.

A flexibilidade da industria é justificada pela necessidade de adaptagao dos sistemas produtivos a
situagdes inesperadas, a chamada gestao de variabilidades. As necessidades de flexibilizagdo ndo sdo
homogéneas para as empresas, € nao hd um caminho Unico para alcanga-las.

A flexibilidade pode ser vista, em sua correlacdo, com a automacgao
microeletrénica e a informatica; pode ampliar-se com o recurso da terceirizagao,
fazendo com que parte dos custos do trabalho torne-se varidvel absorvendo parte
das flutuagdes de pessoas, antes gerida por meio de demissdes e admissdes.
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O custo do trabalho passa a ndo ser mais regido pela negociacdo entre empresas e sindicato, mas por
um contrato de prestacao de servicos ou fornecimento de insumos e componentes, assinado entre a
empresa contratante e a contratada.

A ISO 9000 é o melhor exemplo da importancia do terceiro para a incorporagdo de um processo de
qualidade total. Nas suas normas se observa um conjunto de requisitos que orienta as relacdes entre
contratantes e fornecedores tendo como objetivo a obtencdo e manutencao da qualidade.

Em termos de inovagdo na gestdo da empresa, a flexibilidade do trabalho pode ampliar-se mediante o
achatamento da piramide hierdrquica, redistribuindo-se atribui¢Ges entre os “sobreviventes” da
reestruturacdo. E o que ocorre nos programas de qualidade total ou reengenharia. Os recursos
economizados com estas medidas podem ser aplicados na formacao e reciclagem profissional dos
funcionarios.

ModificacGes na organizacdo da produgdo também podem favorecer o ideal da flexibilidade. O just in
time implica respostas rapidas do sistema produtivo a solicita¢cGes variadas. Empresas especializadas
podem ser contratadas para ocupar por um periodo de tempo uma solicitagdo maior do que a
capacidade produtiva da contratante ou para fabricar algum componente que seria inviavel
economicamente para a contratante. Isto atenderia mais rapidamente o cliente e ndo haveria
necessidade de ampliagdes ou adequacdes de programacao de producado de circunstanciais.

Linha de produgao flexivel

Terceirizagao na Produgdo pode ser utilizada em algumas situagoes:

* 0 custo das atividades ndo relacionadas a fabricagao do produto é alto;

¢ 0 produto sazonal exige produc¢dao maior do que a empresa é capaz de realizar num
determinado periodo de tempo;

¢ encomendas inesperadas e com prazo de entrega determinada, exigindo muitas horas-extras
de trabalho;
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¢ 0 tempo de validade do produto é curto, ndo havendo tempo para formar todo o estoque
necessario;

* a empresa apresenta grande diversidade de produtos, ndo conseguindo produzir todos os
tipos exigidos pela demanda dentro de um ciclo de produgao.

O medo do desemprego, a atra¢do pelo novo e a precaria organizagao sindical, em boa parte das
fabricas, facilitam os esquemas de “trabalho polivalente” (qualificado ou ndo) e admitem mobilidade
entre postos de trabalho. Além disso, programas de qualidade total —a melhoria continua, a
padroniza¢do de processos e a prépria obtencdo de certificados da série ISO 9000 — também alteram as
condicBes de execugdo das tarefas, a medida que imp3em nova pressao sobre os trabalhadores que
incorporam outras atividades as originais, como no caso da Total Productive Maintenance (TPM) —
Manutencdo Produtiva Total . Esta tarefa de manutengdo poderia ser repassada a uma empresa
terceirizada especializada.

TPM — Manutencdo Produtiva Total - E uma estratégia de gestdo dos equipamentos, concebida para
alcancar a maxima eficiéncia por meio do envolvimento dos seus operadores. De fato, o operador é a
pessoa mais importante na manutencao, pois mantém contato permanente com a mdaquina. Usando os
cinco sentidos, ele pode constatar diversos problemas no equipamento. O TPM desenvolve os sentidos
do operador a sua competéncia técnica, de forma que possam garantir o funcionamento mais confiavel
das linhas de produgao.

A competéncia adquirida mediante formacao e treino tem o nome de Manuteng¢do Autbnoma e
constitui o fundamento principal do TPM. Evidentemente, a producdo é questao complexa, na qual
muita gente esta envolvida. Os equipamentos podem falhar devido a concepgao e as linhas de
produgdo, podem parar devido a defeitos nos materiais. Contudo, com o TPM podem ser identificadas
as causas originais dos problemas. Pode, entdo, dialogar-se com o fornecedor dos equipamentos, o
departamento de concepgao e desenvolvimento e os responsdveis da empresa, de forma a encontrar
solugdes duradouras. Os técnicos de manuteng¢do, mais libertos de algumas tarefas rotineiras podem
dedicar-se a outras de nivel mais elevado.

Com o TPM, o senso critico de todos os colaboradores é aproveitado porque se cria um ambiente de
trabalho vigoroso e entusiasta o qual, no médio prazo, se traduz em beneficios e vantagens
competitivas.

As organizagOes, podem se encontrar em diferentes estagios, transformando seu comportamento e
possibilitando variagdes em seus modelos de eficicia, formalizagdo, complexidade, tomada de decisao,
tamanho etc.

Os trés estagios de desenvolvimento s3o:
e primeiro estagio — do empreendimento

e segundo estdgio — da formaliza¢do
e terceiro estdgio — da flexibilizagcdo
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Inimeros escritores de administracdao como Taylor, Fayol, McGregor e outros se preocuparam com

a formalizagao do comportamento para reduzir sua variabilidade. O objetivo principal era controlar e
predizer os acontecimentos organizacionais. Quanto mais o comportamento for padronizado e
predeterminado, mais burocratica torna-se a estrutura organizacional. No outro extremo (da
linearidade), a auséncia total de padronizagao, em que a organizacdo é definida como estrutura
organica, é totalmente flexivel e a coordenacdo é baseada no ajustamento mutuo e continuo.

As organizacdes, no entanto, ndo precisam posicionar-se nos extremos, dependendo da atividade
exercida ou da funcdo departamental; muitas possuem as duas estruturas. E o caso de uma industria
automobilistica, que possui a linha de montagem burocratizada e, ao mesmo tempo, equipes de
pesquisa e desenvolvimento organicas.

Primeiro Estagio - Refere-se ao empreendimento, caracterizado pela cooperacao entre
0s membros, com regras e procedimentos personalizados. O poder é centralizado, com
énfase na inovacao e na criatividade. As informacdes gerenciais tendem a ser informais
e rudimentares, prevalecendo o “achismo”. A estratégia é de expansao de alto risco; o
resultado pode variar entre a sua morte (quebra), estagnagdo ou crescimento.

Segundo Estagio - Refere-se a formalizacdo, a estrutura organizacional passa a ser
funcional, prevalecendo as caracteristicas da burocracia, com regras e procedimentos
institucionalizados; o poder é relativamente centralizado. Ha pouca inovacgao, devido ao
conservadorismo predominante. A estratégia é voltada para a eficiénciae a
estabilidade, para o desempenho organizacional e a énfase no controle do
comportamento de seus membros (previsibilidade).

Terceiro Estagio - Refere-se a flexibilizacado, caracterizado pelo alcance da maturidade,
da estratégia de diversificagao de dominio, adaptagdao em relagao ao ambiente. Tem
estrutura departamentalizada e semi-auténoma. As regras e os procedimentos sdo
institucionalizados, mas flexiveis. O planejamento sistematico é de longo prazo, sendo o
poder descentralizado, com énfase na inovagao e na criatividade de forma sistematica.

Muitas empresas encontram-se em processo de adaptacdo; procuram abandonar caracteristicas
rigidas, para adotar postura mais flexivel e menos centralizadora; introduzem inovagdes
organizacionais de impacto, estruturando-se em unidades de negdcios, franquias e terceirizagao
produtiva para responder mais rdpido ao mercado, com produtos de qualidade e pre¢os competitivos.
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Flexibilidade das formas de trabalho

A terceirizagdo tem-se consolidado como tendéncia crescente nas empresas brasileiras. Apds a primeira
etapa (em que se limitava as atividades de manutencdo de equipamentos, limpeza, seguranca,
transporte e alimentagdo), vem-se estendendo ao processo produtivo dentro da prépria planta
industrial ou espaco fisico. Cada vez mais, as empresas no Brasil contratam as partes mais simples de
seus produtos.

Essa tendéncia é praticamente irreversivel, ja que é utilizada em larga escala, por exemplo, nas maiores
montadoras do Pais. A fabricagdo de componentes de veiculos é feita por empresas contratadas e
especializadas em fabricar determinados itens cabendo a contratante a fungdo de montadora destes
componentes.

Passar para terceiros parte da producéo

Devido ao processo de globaliza¢do, da complexa legislagao trabalhista no Brasil e da necessidade
estratégica de se concentrar em suas atividades-fim, as empresas também tiveram que buscar
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alternativas para o gerenciamento da sua mao-de-obra e transferir parte de sua producdo para terceiros
— a fim de reduzirem custos e administrarem melhor, a producao para continuarem competitivas.

No Brasil - A terceirizagao tomou grande impulso na década de 1980, quando, ja em
segundo nivel, além de insumos para a atividade industrial, passou-se a contratar,
junto a terceiros, servigos ditos atividades-meio das organizagdes: limpeza,
manutencao, vigilancia, contabilidade, alimentacao, digitacao etc.

Ja existem no Brasil empresas que passaram a terceirizar parte da linha de produgao e
a repassar atividades a quem possui competéncia para executa-las, reduzindo custos e
deixando a empresa mais leve.

Surgiram, entdo, empresas especializadas em prestar servicos nas atividades de:

e servigos de terceirizagao;

e trabalhadores temporarios;
e auténomos;

e cooperativados.

Consolidagdo das Leis do Trabalho (C.L.T.)

As fornecedoras que produzem fora da planta da unidade, oferecem menor risco trabalhista ao
contratante. E preciso lembrar, contudo, que a atual legislagdo trabalhista brasileira ainda se baseia, em
grande parte, no conjunto de leis denominado Consolidacdo das Leis do Trabalho (C.L.T.). Sites para
consultar a CLT:

www.mte.gov.br
www.sebrae.com.br/br/parasuaempresa/clt.asp
www.iob.com.br/catalogo_produtos
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A flexibilizagdo das relagdes trabalhistas tende a implantar no mercado de trabalho brasileiro uma nova
politica de entendimento, mais amadurecida e realista com a economia atual. As empresas ou grupos de
empresas determinarao, juntamente com os Sindicatos dos Empregados, a ampliacdo ou a reducao de
direitos e beneficios de ambas as partes.

O Brasil ja estd modificando as leis trabalhistas — criando novas formas como a do Contrato Temporario
de Trabalho — com redugdo de encargos trabalhistas e a Demissdo Temporaria. As chamadas
negociacoes coletivas, que envolvem categorias inteiras ou grandes empresas e conglomerados,
também se intensificam no Pais.

Criada na metade do século passado, a legislacdo vem sendo atualizada nos ultimos anos, no sentido de
diminuir a interferéncia do Estado nas relagdes entre empregados e empregadores. Esse processo de
modernizagdo, entretanto, ainda estd longe do nivel de desregulamentac¢do dos Estados Unidos e é
comum, no Brasil, funciondrios de empresas terceirizadas acionarem na Justica do Trabalho os
proprietdrios da empresa tomadora e da prestadora; alegando vinculo empregaticio ou os principios de
solidariedade e subsidiariedade do contratante do servigo, direitos trabalhistas que nao foram
cumpridos pelas empresas terceirizadas.

A flexibilizagdo das relagGes trabalhistas pretende imprimir ao mercado de trabalho brasileiro, uma nova
formula de entendimento, mais amadurecida e realista com a economia atual. As empresas ou grupos
de empresas determinarado, com os Sindicatos dos Empregados, a ampliagdo ou a redugao de direitos e
beneficios, além dos basicos contidos na Constituicdo da Republica Federativa do Brasil.

© 2011 - AIEC - Associacdo Internacional de Educagdo Continuada

19




143 — TE Em Gestéo Da Producdo | Unidade 04

Modernizagdo das leis trabalhistas

O Brasil ja estda modificando as leis trabalhistas - criando novas formas como a do Contrato Temporario
de Trabalho - com reducdo de encargos trabalhistas. As chamadas negociacdes coletivas, que envolvem
categorias inteiras ou grandes empresas e conglomerados, também se intensificam no Pais.

Diferencas entre a terceirizacdo no Brasil e em outros paises

Em paises como os Estados Unidos é comum a terceirizagdo de atividades ou fungbes por prazos
determinados, que podem ser desde algumas horas até meses e anos. No Brasil, os contratos sdao mais
complexos e dificilmente uma empresa é contratada por apenas algumas horas. O conceito de vinculo
empregaticio é diferente:

* nos Estados Unidos, os empregadores podem contratar funcionarios por periodos pré-estabelecidos
ou por tempo indeterminado; (Ver Exemplo — Terceirizacdo nos Estados Unidos)

* no Brasil, somente empresas de terceirizacdo estdo autorizadas por lei a contratar e fornecer mao-de-
obra temporaria e, ainda, no limite maximo de seis meses.

Sobre contratacdo de mao-de-obra, outra diferenca fundamental é que, em muitos paises, o trabalhador
terceirizado pode optar por salario menor ou maior, dependendo de seu interesse em trabalhar em
determinada empresa. Ja no Brasil, os sindicatos de trabalhadores definem com as grandes empresas os
pisos salariais de cada categoria.

Ver Exemplo — Terceirizagao nos Estados Unidos - Diferentes fabricas da mesma
empresa podem trabalhar diversos niveis de flexibilidade, como a General Motors.
Na Buick City, de Michigan, ha um sistema just in time de fornecimento, que resultou
na queda de 80% no custo dos estoques e na abertura de grande nimero de novas
empresas fornecedoras localizadas em torno da fabrica. Nas fabricas do Orion, a mao-
de-obra esta organizada em pequenos grupos de trabalho e os cargos de supervisor e
controlador-chefe foram eliminados. O programa do Saturn, na unidade da GM

do Tennessee, incorpora todas as formas acima citadas de organizagao flexivel e
acrescenta o envolvimento direto dos trabalhadores na programagdo das maquinas e
na tomada de decisdes.
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Diferencas na terceirizagdo dentro do Brasil

As empresas estrangeiras e multinacionais normalmente instalam-se no Brasil nas regides Sul e Sudeste,
gue abrangem as areas metropolitanas em torno das maiores cidades brasileiras. O processo de
terceirizacdo de atividades dentro das areas metropolitanas do Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Curitiba, Belo
Horizonte e Porto Alegre, em geral, € mais simples e vantajoso do que em outras cidades, mesmo dos
grandes estados. Cidades desenvolvidas possuem uma variedade de empresas, que podem oferecer
qualquer servico ou produto passivel de terceirizagéo.

Cidades industrialmente e tecnologicamente mais desenvolvidas possuem uma variedade de empresas,
gue podem oferecer qualquer servigo ou produto passivel de terceirizagao.

E importante ressaltar que, no Brasil, a mortalidade precoce de empresas, principalmente de micro e
pequeno porte, é grande. Isto pode prejudicar um comprometimento contratual de terceirizagao entre
empresas.

Pais de dimens6es continentais e diferengas regionais imensas, o Brasil tem a
legislacdo trabalhista e comercial unificada e valida para todo o territério nacional.
Poucas diferengas estao nas aliquotas de impostos estaduais — o Imposto Sobre
Circulacdo de Mercadorias e Servigos (ICMS) — e municipais como o Imposto Predial e
Territorial Urbano (IPTU) e Imposto Sobre Servigos (ISS), que os Estados e municipios
eventualmente reduzem para atrair determinadas empresas.
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RESUMO

A descentralizagdo e a flexibilidade das decisdes tornam-se mais freqlientes na administracdo das
empresas modernas. O ambiente de co-responsabilidade faz trabalhadores sentirem-se parceiros.
Fornecedores e clientes passam a ser elos de uma cadeia Unica de producao.

A terceirizacdo se transforma em poderoso instrumento de viabilizacdo de relagdes sociais mais
interdependentes e, conseqlientemente, mais responsaveis e equilibradas. O grande mérito da
terceirizacdo é o inegdvel incentivo que oferece a criatividade e a descoberta de novas vocagdes de
empreendedores.

Terceirizando os servicos que ndo fazem parte do objetivo comercial e industrial por meio de empresa
terceirizada idonea e realmente especializada nos servicos que se propde a realizar, o cliente tera mais
tempo para dedicar-se a sua atividade principal, reduzindo o nimero de funciondrios em folha de
pagamento e, conseqlientemente, os encargos e o risco de ativo trabalhista.

O movimento sindical tem tornado onerosa a prestacdo dos servicos em varios ramos de atividades,
conquistando pisos salariais altos. Com a terceirizacdo, os funcionarios alocados sdo regidos por suas
respectivas categorias (seguranga, porteiros, zeladores, faxineiras etc.) o que, em geral, barateia o custo
da mao-de-obra em fungdo da categoria predominante do cliente.

As conseqliéncias positivas da terceirizagdo sdo enumeradas assim: gera desburocratizagdo; alivia a
estrutura organizacional; proporciona melhor qualidade na prestacdo de servicos, contribui para a
melhoria do produto final; traz mais especializacdo na prestacdo de servigos; possibilita maior eficacia
empresarial; aumenta a flexibilidade da empresa; proporciona mais agilidade decisdria e administrativa;
simplifica a organizacdo; incrementa a produtividade; proporciona maior tempo para deliberacdo de
assuntos importantes da empresa; libera a empresa de responsabilidades trabalhistas e torna rapida a
substituicdo de funciondrios; tém como consequéncias a economia de recursos humanos, materiais, de
equipamentos, econémicos e financeiros; transforma custos fixos em varidveis e economia de escala;
elimina a capacidade ociosa; aumenta a capacidade de producdo; reducdo de tempos na escala
produtiva até o produto acabado; aumenta a qualidade dos servigos executados nas atividades-meio;
permite exceléncia do produto; aumenta a competitividade.

E importante conhecer profundamente seu parceiro de servigos ou produtos terceirizados e conseguir
dele um comprometimento na conquista dos resultados. Estes sdo fatores fundamentais para o sucesso
de um projeto de terceirizagdo. Quando uma empresa decide contratar outra para substituir
determinada etapa do processo produtivo é fundamental verificar se a empresa terceirizada possui de
fato a capacidade, a tradicdo e a qualidade exigidas para assumir as fun¢des contratadas.
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UNIDADE 4 — TERCEIRIZAGAO DA PRODUCAO
MODULO 2 — TERCEIRIZACAO COMO ESTRATEGIA EMPRESARIAL

1 - INTEGRACAO DOS SETORES DA EMPRESA

A terceirizagdo como estratégia organizacional, teve seu primeiro impulso durante a Il Guerra Mundial,
guando a industria armamentista procurou ampliar sua capacidade produtiva contratando, junto a
terceiros, ndo apenas insumos basicos, mas partes de produtos elaboradas. Embalagens, ferramentas,
componentes, tintas e vernizes, deixaram de ser produzidos pelas proprias organizagdes, abrindo espago
para novo grupo de empresas especializadas nessas atividades.

A consolidagdo de mudangas no ambiente de negdcios das organizagGes tem produzido:

e aumento da competitividade;

e globalizacdo da economia;

e evolucdo da tecnologia;

e restricdo ao crédito;

e horizontalizacdo das estruturas internas.

Fabrica de armas pesadas... tanques, foguetes etc.
E tem trazido a discussdo, cada vez mais freqliente, a intensidade que o processo de terceirizagao deve
empreender.

Se num primeiro instante esse movimento mostrou-se, com maior
intensidade, no setor privado da economia, hoje, empresas e 6rgaos
publicos também buscam reorientar-se para a terceirizagdo assegurar
lugar junto na expansdo futura.
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No setor publico a terceirizagdo ganha contornos especiais devido a
variaveis como: aumento do controle da sociedade sobre as atividades
das empresas e 6rgdos de governo; graves restricdes orcamentdrias;
elevado déficit no volume dos servigos produzidos.

A resposta as duvidas sobre o que, e em que nivel se pode ou deve terceirizar as atividades nas
organizacdes, passa a ser objeto da analise de aspectos estratégicos do negdcio.

Conhecer o mercado, o espaco de atuacdo, o ambiente tecnolégico que cerca a empresa, seus recursos
internos, humanos e de producdo, além das variaveis sociais e politicas, torna-se passo fundamental que
deve anteceder a decisao de terceirizar.

Para vérios autores, terceiriza-se alguma atividade que, por qualquer motivo, ndo compensa fazé-la
internamente.

O que compensa terceirizar numa organiza¢ao?

As atividades principais ou atividades-fim — S3o a razao de existir
da proépria empresa, como a fabricagdao dos produtos
considerados mais rentaveis e mais vendaveis.

Considera-se atividade-fim (ou core business) a drea de atuagdo principal de uma organizac¢do. Hoje,
esse conceito assume um significado diferente pois, partes e até mesmo a totalidade da produgao de
uma empresa é realizada externamente a ela.

Definido o que, quanto e quando terceirizar, faz-se necessario que o processo de contratagdo com o
fornecedor atente para aspectos importantes, os quais assegurem a continuidade da relagdo que se
inicia.

O estabelecimento dos niveis de trabalho, a possibilidade de aferi¢do da qualidade dos servigos e
produtos, a garantia de confidencialidade das bases contratadas, o acompanhamento dos custos de
producdo formas de auditoria e condi¢Oes para subcontratacdo, além de plano de contingéncia, sdo
fatores a serem registrados pelas partes.

No ambito interno, a terceirizacdo exige a prepara¢do das organiza¢Ges para administrar a nova
realidade. Ndo apenas atividades deixardo de ser realizadas, mas aos profissionais e técnicos cabera
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ampliar seu espectro de atuacao, incorporando fun¢des de geréncia e acompanhamento dos servicos e
produtos contratados junto a terceiros.

Trabalhador multifuncional

Como evolugdo do processo de terceirizacdo tem-se a quarteirizacdo. Vendida por alguns como “solucdo
para todos os problemas”, capaz de produzir espetaculares resultados, a terceirizacdo é de fato uma das
alternativas que se colocam as empresas no sentido de se capacitarem para atender as demandas cada
vez maiores e complexas de seus clientes e usuarios.

A terceirizagdao, como qualquer processo de mudanga, gera desconforto,
exigindo dos gestores conhecimento profundo e postura clara dos
objetivos a serem alcangados.

Atividades de apoio ou suporte - limpeza, vigilancia, alimentagdo, area juridica,
informatica etc.

2 - TIPOS DE TERCEIRIZACAO

® Primaria

e Secundaria
e Tercidria

* Total
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As empresas de atividades industriais sao divididas em duas categorias: as maiores ou centrais, com
atividades produtivas e ndo produtivas e as menores ou fornecedoras, que funcionam com base em suas
relacGes com as empresas centrais.

Primaria - Aquisicdo de matéria-prima, insumos industrializados e servigos para
compor o produto final da empresa.

Ex: Fabrica de moéveis

e Compensado

e Cola

e Verniz

e Embalagem

Secundaria — Quando o terceiro intervém na atividade-meio, executando seus servigos
nas instalagées do tomador ou onde for determinado.
Ex: Prestadora de Servigos

e Limpeza

e Manutengao

¢ Alimentagao

e Digitacao

e Contabilidade

e Limpeza/Conservagio

e Vigilancia

¢ Atendimento em recepgoes e portarias

® Transporte

e Operagao de maquinas reprograficas

* Movimentagdo de materiais (almoxarifado);

e Manutencdo/operagio de

e Maquinas de refrigeracao

e Servicos "externos"

e Operagao de ambientes

¢ Desenvolvimento e manutencdo de sistemas

® Suporte

Terciaria — E a empresa que franqueia a comercializagdo de seu produto.
Ex: Franchising

Total — Quando a empresa franqueia a produgao e comercializagao de seu produto.
Ex. Cadeias de fast-food.
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Os modelos de organizacao flexivel, adotados pelas empresas, sdo combinac¢do de uma série de
caracteristicas corporativas e de diferentes niveis em que ocorre a flexibilidade. As principais
caracteristicas das empresas que devem ser observadas para uma flexibilizacdo sao:

e tamanho;
e setor de atividade;
e nivel de automacao;
e tipo de tecnologia adotada;
e producdo de bens de consumo ou intermediarios;
e sistema de producdo (produgdo por processo, por linha de montagem, em lotes grandes ou
e pequenos, por projeto);
e demanda (diversificada e varidvel ou de massa e constante);
sistema de entrada/saida.

As areas de uma empresa em que pode haver flexibilizagdo sdo:

¢ flexibilidade da organizacdo interna da producdo (incluindo equipamentos flexiveis, métodos e
processos flexiveis, organizagdo do trabalho em termos de flexibilidade funcional, variedade de
produtos);

¢ flexibilidade do mercado de trabalho (demanda de novas habilidades e flexibilidade numéricas);
¢ flexibilidade nas relacGes entre empresas (sub-contratacao, joint ventures, pesquisa e
desenvolvimento em conjunto, entregajust in time);

¢ flexibilidade em processos de fabricacdo de produtos, levando a inovacgao;

¢ flexibilidade da demanda.

Os niveis de flexibilidade numa empresa sdo:

¢ Nivel 1: redes entre empresas

¢ Nivel 2: organizacao interna da producdo
* Nivel 3: mercado de trabalho

¢ Nivel 4: inovacoes
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Empresa ligada entre si por meio de redes

Nivel 1: redes entre empresas

Sabe-se que a producao flexivel, por meio do estabelecimento de redes nao é estratégia empregada
universalmente. Ela se aplica a empresas que funcionam com base em universos econdmicos que lhes
sao externos. As redes sao, portanto, caracteristica da produgdo em massa flexivel e verticalmente
desintegrada das empresas de nichos de mercado, de alta tecnologia e de algumas subcontratadas. As
redes em si variam muito, na forma de organizagao e no funcionamento, e dependem dos tipos de
empresas participantes.

Nas empresas centrais, a rede surge em resultado da fragmentacdo da producdo ligada as economias
externas (divisdo das tarefas produtivas) ou da descentralizacdo parcial da producdo em relagdo as
economias de escala externas (separac¢do de unidades produtivas ou terceirizacdo de algumas tarefas).
No tocante as economias externas, a perceptivel divisdo do trabalho esta ligada ao fato de que, quanto
maior a diversificagdo de uma empresa e mais ampla sua faixa de produtos e servicos, maior o ganho
decorrente da divisdo de sua estrutura produtiva e administrativa. Quanto as economias de escala
externas, o objetivo da empresa, ao terceirizar parcialmente sua producgao, é ganhar flexibilidade com
sistema de carater externo (o fornecimento de produtos diversificados) e, ao mesmo tempo, manter a
vantagem das economias de escalas internas.

Com relagdo as pequenas empresas, a organizagao estratégica em redes permite as empresas de nichos
de mercado e de alta tecnologia predominar em mercados fragmentados. No caso das subcontratadas,
seus lagos de dependéncia com as empresas de grande porte ampliam sua faixa de atividade. No
entanto, as redes variam significativamente. No caso das empresas de nichos de mercado, a rede é
formada por empresas de pequeno e médio porte, especialmente centralizadas e que, ao terceirizar sua
produgdo tornam-se especializadas em diferentes estagios da produgdo, e desenvolvem cooperagao
com outras empresas sem hierarquias formais e sem relagdes de poder. Por meio da rede, as empresas
tornam-se mais flexiveis e eficientes. A rede funciona como Unica unidade de producdo. A organizacdo
em rede, no caso das empresas de alta tecnologia, é diferente porque ndo se concentra em complexos
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locais, porque as redes podem ser internacionais. As que incluem as empresas subcontratadas surgem
principalmente com resultado da terceirizacdo da producdo das empresas de grande porte. Elas ndo
envolvem relacdes de cooperacao entre as subcontratadas, mas sim relagdes hierdrquicas com a
empresa subcontratante.

Nivel 2: organizagdo interna da producao

Com exceg¢do das pequenas empresas subcontratadas, que utilizam tecnologia mais tradicional, todos os
outros tipos de empresa incorporam tecnologia flexivel. Entretanto, hd uma grande variacao no grau de
automacdo que elas introduzem, nos usos da flexibilidade e nas relagGes entre trabalhadores e
producdo. Nas grandes empresas que implementam a flexibilidade técnica, a tendéncia para a
automacao total leva a formas neotayloristas de organizacao, ou seja, mantendo uma separacao entre
trabalhador e processo de producgdo. A Fiat, por exemplo, utiliza esse modelo de producao.

Nas grandes empresas que implementam a desintegracao vertical e a produgdo em massa flexivel, a
introducdo da flexibilidade deixa bastante espago para manobras e para o envolvimento dos
trabalhadores. E estd, portanto, ligada a uma organizacao flexivel do trabalho, como é o caso do setor
automobilistico japonés.

No caso das pequenas empresas de nichos de mercado, o uso de novas tecnologias combinado com
organizacdo flexivel do trabalho proporciona mais oportunidades para responder melhor a mudancas na
demanda. Esse modelo também abre caminho para a entrada das empresas de alta tecnologia em novos
mercados. A organizagdo da produg¢do assume a mesma forma das empresas que implantam a
desintegracdo vertical e a producdo em massa flexivel.

Em contrapartida, o uso relativamente pequeno de novas tecnologias, aliado a falta de cooperagao
mutua por parte das empresas subcontratadas, bloqueia o acesso aos mercados e limita as
possibilidades de producdo por encomenda. Apesar disso, a organiza¢do — flexivel da mao-de-obra que
se baseia principalmente na capacidade técnica dos trabalhadores, no uso intensivo da mao-de-obra e
em estrutura administrativa menos hierdrquica — também permite as empresas subcontratadas
responder rapidamente a variagdes na demanda.

A variedade de aplicacdes da organizacdo flexivel da producdo nao esta relacionada apenas com os
diferentes tipos de empresa, mas também com a possibilidade de combinar os diferentes tipos de
produc¢do na mesma unidade, segundo os tipos de produto, os mercados correspondentes e o estagio
de producdo. A Renault, por exemplo, com os objetivos especificos de fabricar pecas montadas em lotes
pequenos e médios (como as caixas de cambio HGV), garantiu qualidade melhor; e reduziu os custos
diminuindo o tempo de transferéncia; eliminou o processo cldssico de transferéncia e criou as oficinas
flexiveis, que contam com sistema totalmente automatizado para transportar ferramentas e pegas para
as maquinas de montagem.
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A Matsushita, empresa japonesa que fabrica aparelhos eletro eletrénicos, dotou a combinacao de linhas
de producdo a seguir: Exemplo

Exemplo:

Linha de produgao classica, para os componentes padronizados dos produtos
+
Linhas de montagem especifica para os produtos finais destinados a mercados grandes e
especializados
+
Linha de uso muiltiplo para produtos diversificados destinados a mercados menores

A mesma tecnologia pode incorporar formas diferentes de organizacdo da mao-de-obra nas respectivas
habilidades necessarias. Na fabrica da Renault, por exemplo, sistemas diferentes de organizacdo da
mao-de-obra na mesma divisdo demonstram esse efeito sobre as qualificacdes e habilidades do
operador e também os conflitos resultantes da utilizacdo da robética. O trabalho do operador restringe-
se muitas vezes a simples tarefa de supervisionar trés maquinas simultaneamente; nas linhas de
producdo integradas da fabrica do Cléon, a divisdo taylorista da mao-de-obra foi substituida por um
grupo de trabalhadores multiespecializados, capazes de operar as maquinas. Os operadores das
madquinas, por meio do controle numérico computadorizado de toda a empresa, estdo divididos em nao-
especializados (vigilancia e alimentacdo) e multiespecializados (programadores).

Nivel 3: Mercado de trabalho

As estratégias relativas ao mercado de trabalho (contratos salariais, jornada de trabalho etc.) também
variam de acordo com o tipo de empresa. Essas estratégias ja foram classificadas em escala que vai de
grande flexibilidade (reajuste livre dos contratos salariais regulados pelo mercado) até flexibilidade
bastante limitada (contratos salariais rigidos regulados pela sociedade).

Nas empresas de grande porte, a negociacao flexivel do contrato salarial, no contexto neoliberal, é
encontrada nas fabricas totalmente automatizadas, de empresas com flexibilidade técnica. Por outro
lado, nas empresas que implementam a desintegragao vertical e a produgdo em massa flexivel, o
envolvimento dos trabalhadores implica flexibilidade marginal nos aspectos de mercado. O emprego
vitalicio dos trabalhadores multiespecializados das empresas japonesas é o exemplo classico de um
mercado de trabalho relativamente inflexivel.

No que se refere as pequenas empresas, o0 mercado de trabalho é mais flexivel entre companhias de alta
tecnologia e subcontratadas, regulado por oferta e procura; é mais inflexivel nas empresas de nichos de
mercado, regulado coletivamente pela sociedade em que se inserem.

Nas empresas de alta tecnologia, a flexibilidade tem relagdo com a movimentacgao livre da forc¢a de
trabalho altamente especializada, enquanto, nas empresas subcontratadas, sua relacdo é com o nivel de
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emprego mais baixo e com o emprego tempordrio e de meio periodo criado pela demanda flutuante.

Entretanto, é raro que uma Unica estratégia seja implantada, em sua totalidade, no mercado de
trabalho. Em geral, hd uma combinacdo das estratégias relativas as variagGes entre unidades de
producdo e estdgios de producdo de uma empresa e entre niveis de especializagdo dos trabalhadores.
No contexto das rela¢des industriais entre empresas, por exemplo, a introdugao de novas tecnologias e
novos sistemas de organiza¢do da mao-de-obra tem influenciado diretamente nas habilidades dos
trabalhadores e criado uma dualidade nas relagcGes trabalhistas. Os antigos artesdos ou técnicos
especializados (o aalfaiate, no setor de roupas prontas, por exemplo) perderam o status de especialistas,
enquanto as fungdes dos operadores, dos programadores e do pessoal de manutenc¢do de maquinas
computadorizadas aumentaram o seu.

Nivel 4: Inovagoes

Em todas as empresas centrais, as inovacdes estdo ligadas tanto ao processo como ao produto.
Entretanto, a maneira como as inovacoes sao desenvolvidas variam de acordo com o tipo de empresa.
Uma distin¢do clara pode ser feita entre inovagdes desenvolvidas pelas empresas, ou pelas redes de
empresas. As empresas tecnicamente flexiveis, que geram economias de escala, tendem a adotar o
primeiro processo. Por outro lado, nas empresas desintegradas verticalmente, com producdo em massa
flexivel e geracdo de economias de escala externas, as inovacgdes sdo desenvolvidas por aliancas
estratégicas formadas em torno de programas conjuntos de pesquisa e desenvolvimento (P&D).

Ainovagdo é importante para a diversificagdo da producgdo e, conseqlientemente, para a
competitividade das pequenas empresas de nichos de mercado e de alta tecnologia. Esses dois tipos de
empresa inovam seus processos e produtos. Entretanto, quando consideramos o sentido mais estrito do
termo “inovagdo” (criagdo de novos produtos ou novos métodos), as empresas de nichos de mercado
dos setores tradicionais tendem a favorecer as inovagdes em processos, enquanto as de alta tecnologia
preferem a inovagdao em produtos. Nas empresas subcontratadas, as inovagdes ndo representam
aspecto significativo das condi¢Ges de producdo.

3 - INVESTIMENTO EM TALENTOS HUMANOS

Além dos ganhos de carater técnico e administrativo para a organizacdo, o lado pessoal de todos os
envolvidos é modificado, também, em virtude de trocas de experiéncias e conhecimentos que o
mercado propicia, superando desafios e dificuldades comuns, e apresentando solugdes para os
problemas semelhantes compartilhados.

Terceirizado deve ser o servigo e ndo o pessoal técnico; toda organizagdo necessita de individuos

(internos ou externos) para atingir seus objetivos (execug¢do de sua missdo). O profissionalismo e a
cooperacgdo devem estar presentes em todas as etapas do processo de terceirizagao.
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Treinamento dos terceirizados

Como todo processo de mudanca organizacional lida com seres humanos (com comportamentos
variaveis, conforme suas motivacdes e interesses, crencas e valores), conflitos e resisténcias as
mudancas poderdo ocorrer, caso, algumas providéncias ndo sejam tomadas.

Os principais problemas enfrentados no processo de terceirizagao com seres humanos sao:

e resisténcia interna do pessoal técnico;

e falta de capacitacdo/qualificacdo do parceiro;

e dificuldades com as interfaces;

e pessoal interno sem habilidade ao lidar com terceiros;
e resisténcia interna dos usuarios;

e perda de controle sobre a qualidade;

e perda de controle sobre os prazos;

e cultura do parceiro sem adaptacao ao padrdo;

e falta de idoneidade do parceiro;

e reclamacdes trabalhistas;

e perda do controle da estratégia da informatizacao;
e perda do controle sobre os custos;

e vazamento de informacdes confidenciais.

Em primeiro lugar estdo os fatores interpessoais e em segundo, a perda do controle administrativo. A

maioria dos problemas é originada em equipes internas, sendo dificil esperar previsibilidade do
comportamento humano dos externos, por ndo se caracterizar na relagao empresa-empregado.
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Os principais critérios para sele¢do de parceiros de produgao s3o:

e exceléncia e qualificacdo do parceiro (capacidade de implementar solugées);
e compatibilidade de filosofia (metodologia) de trabalho;

e preco;

¢ idoneidade;

e disponibilidade de prestar servicos diversificados;

e solidez no longo prazo (estabilidade).

.

———

Selecdo de parceiros

A terceirizagdo exige a qualificacdo da parceria, dando-se por meio de confianga, justica, concorréncia
leal e valorizagdo dos individuos. Supera questdes de natureza técnica e faz a solidariedade entre as
partes transcender cldusulas contratuais, associando o sucesso a mudanca no estilo de gestdo e ndo a
estrutura.

Os principais elementos externos que afetam o comportamento organizacional, nos processos de
terceirizagdes, sao:

sindicatos;

cultura;

sociedade;

resisténcia interna;
desemprego;

éxodo;

beneficios pecuniarios;
necessidade de participacao;
visdo global;
treinamento;
capacitacao;
previsibilidade.
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Sindicato - Geralmente, os sindicatos se opoem a terceirizagao, alegando aumento no
desemprego e diminuigdo salarial (ou pela criacao de novas empresas, ou por serem
novos funcionarios de outras empresas, onde ha também a possibilidade de
sonegacao fiscal e de encargos trabalhistas). Mas os grandes problemas para essa
entidade sdo que, na descentralizacdo das atividades, se pulveriza a representagao
dos trabalhadores, desconcentrando-os e levando a perda de poder e coesao. Num
processo de terceirizagdo podem acontecer boicotes, greves, queda de produtividade
devido ao cooperativismo e sentimento de oposicao. A saida é o envolvimento e a
sensibilizagdo, como também um relacionamento articulado e pré-ativo com o
sindicato. A questao do desemprego ndo é vista como problema, justamente por se
tratar de vantagem da terceirizagdo, que permite a criagdo de novas empresas ou
expansao das existentes com aumento na arrecadacao tributdria e o conseqiiente
aumento no nimero de empresas, num “ciclo virtuoso”.

Cultura - A mistura de culturas pode acarretar complementaridade de culturas,
predominio de uma sobre a outra ou uma incompatibilidade de convivio gera queda
de produtividade ou ruptura no relacionamento entre as duas organizagdes. H3, ainda,
a crenga de que pequenas empresas nao podem fazer melhor que as maiores, fato que
podera ser amenizado com a utiliza¢ao de ex-funciondrios e com a adequacao da
filosofia de trabalho em nivel contratual. Nao adianta nada a empresa externa ser
idonea, tecnicamente capaz, mas nao se ajustar ao modus operandi da contratante.

Sociedade - A comunidade estd cada vez mais participativa nos processos sociais e
também deve merecer atengao. Informagdes por meio de midia sobre todo o processo
econdmico, principalmente sobre a questao da recessao e do desemprego, devem ser
amplamente esclarecidas. Independentes da terceiriza¢ao, as demissées ocorreriam
do mesmo jeito ou até de forma pior. O importante é esclarecer que €, a partir dela, se
busca uma sociedade mais justa, com espirito de parceria ou confianga mutua e
comprometimento com a qualidade de vida.

Serdo analisadas a seguir as principais varidveis internas, capazes de afetar de alguma
forma o processo de modernizagdo das empresas com a terceirizagdo, como:
resisténcia interna, desemprego, éxodo, beneficios pecunidrios, necessidade de
participacao, visao global, treinamento, capacitagdo, bem como a prépria
previsibilidade.

Resisténcia interna - Consiste na sonegacao de informagdes, omissodes, indugao ao
erro etc. Deve ser prevenida pelas discussoes prévias, ndo dando chance a boatos,
com o conseqiiente aumento da ansiedade. Caso haja necessidade de demissdes, que
sejam noticiadas de uma vez so, para que fique claro que os cortes acabam por ali.
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Desemprego - A alternativa seria utilizar empregados potencialmente dispensaveis,
como pequenos fornecedores. Assim, o risco de o desemprego transformar-se-ia em
oportunidade de independéncia. Quando o processo de terceirizagdo ocorre em
conjunto com outras mudangas, o risco também pode ser diminuido pela negociagao
com os novos fornecedores para absorc¢ao do pessoal demitido. Em muitos casos, essa
alternativa representa significativos ganhos para os ex-funcionarios. A empresa
podera ainda mesclar essas alternativas, associando-se a um programa de demissao
voluntaria. A melhor forma de minimizar os impactos negativos frente ao processo de
terceirizacdo é o desenvolvimento de programas de conscientizacdo dos funciondrios
em todos os niveis hierarquicos da organizagdao, com transparéncia e planejamento,
evitando resisténcias e o medo do desemprego. A terceirizagdo nao é fator de
desemprego. As organizagdes tendem a necessitar cada vez mais de funcionarios
qualificados e especialistas, conforme as suas demandas. Assim, o desemprego
encontra-se atrelado a falta de qualificacdo profissional, a crescente automagao
industrial e a evolugao da tecnologia da informacdo. O que se observa hoje, como
prova disso, é que profissionais altamente qualificados sdo disputados e bem
remunerados pelas organizagées, mesmo em plena recessao.

Exodo - Quando ocorrem planos de desligamento, as organiza¢des procuram “segurar”
alguns funciondrios detentores de tecnologia. Para estes, pode haver frustracdo ou
sentimento de puni¢ao, quando se comparam com bons profissionais que sairam da
empresa, em virtude de suas competéncias e o grau de conscientizagdo que os levou a
buscar melhor qualidade de vida. Dessa forma, a terceirizagdao pode ser vista como
solugdo, que utilizaria esses profissionais como novos parceiros, em busca de novos
desafios e empreendedorismo. Portanto, deve-se procurar prestigiar certos
funcionarios detentores de grande know-how por meio de desafios motivacionais,
mantendo suas realizacdes pessoais.Devido as suas qualificagcdes e capacidades,
sempre ha o risco de serem absorvidos pela concorréncia.

Beneficios pecunidrios - Maior remuneragao nio garante maior motivagao, mas a
perda salarial é grande fator de diminui¢do de produtividade. A terceirizagdo pode
proporcionar ganho aos novos empreendedores e a seus novos subordinados, ex-
funciondrios da terceirizante, tanto quanto melhor divisao nos lucros aos funcionarios
remanescentes. Caso os ex-funcionarios criem uma cooperativa a servico da
contratante, os ganhos poderao ser ainda maiores, devido as redugées nos encargos
sociais dessa entidade.

Necessidades de participa¢ao - Quanto maior a especializagao e a conscientizagao
funcional, maior a necessidade de participagdo nas tomadas de decisGes, o que nem
sempre é possivel nas grandes organizag6es. Constatou-se, na maioria das empresas,
que isso se agrava com o achatamento de niveis hierarquicos, levando certa
centralizagdo do poder a pequenos grupos de influéncia. Com a terceirizagdo, a
descentralizacdo do poder fica evidenciada e a politica de negociagido técnica passa a
prevalecer entre solicitantes e executantes dos servicos terceirizados.
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Visdo global - As grandes empresas, em suas estruturas departamentalizadas, acabam
restringindo o universo operacional dos seus funcionarios ou gerando cooperativismo
interno e incentivando competicdo indesejada entre departamentos. Na terceirizagao,
a relacdo se da de maneira mais profissional e comprometida com os resultados,
eliminando a competigdo interna, além de contribuir para a retomada de uma visdo
global dos negdcios da organizagdo. A empresa terceirizada se relaciona diretamente a
algum nucleo (ou mesmo funcionario) mais estratégico.

Treinamento - Quanto mais especializado, mais consciente da importancia da
capacitagao se torna o funcionario; portanto, o treinamento torna-se grande fator
motivacional e gerador do aumento de produtividade, além da melhor capacitacdo de
mao-de-obra para a organizagdo. Porém, quanto maior a organiza¢dao, mais complexo
e custoso se da o investimento e o aproveitamento do treinamento. Na terceirizagao,
com a reducdo seletiva do nimero de pessoas, o treinamento para os remanescentes
ocorre com mais facilidade. O mesmo ocorre com os empregados das empresas
terceirizadas, pois elas também deverao manter seu pessoal qualificado para garantir
sua competitividade e cumprimento dos contratos.

Capacitacao - A falta de capacita¢ao e a desqualificagdo dos recursos humanos
internos fazem que novas tecnologias nao sejam incorporadas e solugées inadequadas
ocorram. Os funcionarios sao mais favoraveis as tecnologias que dominam, ou
simplesmente conhecem, colocando em risco a qualidade e o prazo do produto ou
servico. Quando se trata de necessidades de recursos humanos com alta qualificacdo,
a terceirizacdo beneficia em grande escala as organizagoes.

Previsibilidade - Quando os servigos sao prestados pelo pessoal interno, sempre
existirdo influéncias nao programadas de relacionamentos pessoais de coleguismo ou
amizades, interesses politicos de poder e/ou status ou mesmo pessoal. Com a
terceirizacdo, cada alteragdo de prioridade sera negociada e paga pelo 6rgao
solicitante, responsabilizando-o pela decisao e permitindo maior disciplina em relagao
a previsdo de prazos, gastos e do préprio comportamento profissional.
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SINDICATO

Atuacgao sindical

Um dos grandes desafios para o sucesso da organizac¢do e da terceirizacdo é tentar colocar em sintonia,
entre os funcionarios da cadeia produtiva com a personalidade da organizacdo. Cada uma das partes
tem estilo, crencas e valores préprios voltados para sua missao.

Para diminuir a resisténcia a mudanca, no processo de terceirizacdo, a melhor estratégia pode estar no
comprometimento de todos os funcionarios envolvidos, motivando-os por meio do esclarecimento
franco e aberto sobre as vantagens do sistema, principalmente no aspecto do comportamento humano.
A preocupacgdo com o futuro (previsibilidade) é parte tanto das organizagGes dos funcionarios.

Na denominada gestdao moderna, a terceirizagao deve ser encarada ndao apenas por seu aspecto
econdmico-financeiro para a empresa, mas como solucdo para questées sociais, contribuindo para a
distribuicdo de renda e a questdo do desemprego, pois nas organiza¢des em declinio, o processo de
demissdo sera desencadeado com ou sem terceirizagao.

RESUMO

Um dos principais trunfos da terceirizacdo estad no ganho da competitividade empresarial e no
desenvolvimento de parcerias onde todos ganham.

A terceirizagdo da mao-de-obra reduz o custo fixo da empresa com encargos trabalhistas. Muitas
empresas ja trabalham com sistema que possibilita a manuten¢do de estrutura minima e aumento da
lucratividade. Em épocas de crescimento da produgao, como campanhas politicas e competicdes
esportivas, as empresas prestadoras de servigos terceirizados sdo pega fundamental, porque muitas
empresas contratantes ndo tém condi¢cdes de manter uma estrutura para atender demanda temporidria.
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A terceirizacdo também traz vantagens para a contratada que pode trabalhar com varios clientes e
aproveitar toda a sua capacidade de producdo. Além disso, a maioria das empresas que terceirizam
investem na contratada, custeando cursos de aprendizado e de treinamento.

A terceirizagdo pode trazer desvantagens como a perda do controle de qualidade, por parte da empresa
gue contrata, e falhas nos prazos de entrega. Por isso, a terceirizacdo precisa ser uma parceria entre
indUstria e empresa contratada. Pensando nisso, muitas industrias abrigam as contratadas dentro das
suas instalagdes e firmam contratos de exclusividade que favorecem a ambas.

Uma das principais preocupac¢des das empresas modernas é com a manutenc¢do do foco em sua
atividade principal. Por esse motivo, o processo de terceirizagdo continua sendo adotado
mundialmente, por companhias dos mais variados portes e segmentos.

Esse processo, entretanto, pode ocultar alguns riscos se nao for realizado de forma adequada ou com o
auxilio de parceiro especializado e competente.

A terceirizagdo é, sem duvida, poderosa e influente realidade mundial. Fatores que vem impulsionando
a terceirizacdo tem sido a necessidade de obter maior flexibilidade, aumentar a eficiéncia e a
competitividade, além de reduzir os custos diante dos ciclos recessivos vividos pela empresa.

Os beneficios sobre o sistema produtivo decorrente da terceirizacdo sdo iniUmeros, a comecar pela
flexibilizacdo que a empresa adquire, podendo ajustar demandas, producdo e custos de acordo com
suas necessidades.

A terceirizagdo tem, por solugdo, a valorizagdo do conceito administrativo, pela redugdo de tarefas,
auséncia de responsabilidades trabalhistas e suas implicagdes. Terceirizar é passar o que ndo é a
verdadeira vocagdo da empresa a parceiros idoneos e especialistas.

A qualidade dos servigos terceirizados comega pela maneira como as empresas selecionam seus futuros
parceiros.

O ideal, no método de seleg¢do; seria convocar pelo menos trés empresas, apds a checagem. Buscar
informagdes em departamentos como o de recursos humanos, juridico e produg¢do, avaliar os
equipamentos utilizados pela empresa e até mesmo conhecer as suas instalagoes.

Outro ponto importante inovador é ouvir os empregados do futuro parceiro, conversar com empresas
gue ja utilizam os seus servigos, conhecer os planejamentos a curto e longo prazo e, principalmente, a
filosofia central da empresa. Apds todos esses levantamentos, o resultado final certamente restringira
0S riscos.

A mesma empresa pode utilizar diferentes modelos de flexibilidade em seus vdrios niveis.

Ainovagdo é importante para a diversificacdo da producdo e, conseqlientemente, para a
competitividade das empresas de nichos de mercados e de alta tecnologia. Entretanto, o sentido
principal da inovagdo estd na criagdo de novos produtos ou novos métodos.

Diferentes fabricas da mesma empresa podem trabalhar os diversos niveis de flexibilidade. Os modelos
de organizacdo flexivel adotados pelas empresas sdo a combina¢do de uma série de caracteristicas
corporativas e dos diferentes niveis em que ocorre essa flexibilidade. Podem verificar-se os niveis em
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gue ha flexibilidade na organizacgdo interna da produgdo (equipamentos, métodos e processos;
organizacdo do trabalho funcional e variedade de produtos); do mercado de trabalho (demanda de
novas habilidades e flexibilidade numérica); das relagbes entre empresas (subcontratacdo, joint
ventures, pesquisa e desenvolvimento conjunto e entrega just in time); na flexibilidade em processos e
produtos e flexibilidade de demanda.
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