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RESUMO

O trabalho tem como objetivo verificar os impactos da reverticalizacdo de processos
nos resultados de qualidade e produtividade gerados em empresas téxteis
cearenses que optaram por esta estratégia. Apés analise na sua cadeia de valor,
muitas empresas, que incialmente adotaram o processo da terceirizacdo, estao
repensando suas decisdes e quando necessario, seguindo o caminho inverso, ou
seja, desterceirizando suas atividades. Portanto, torna-se importante, compreender
quais foram os principais fatores motivadores deste processo. A pesquisa, quanto
aos fins, é de natureza descritiva e exploratéria; com relacdo a abordagem do
problema, é de foco qualitativo. Com base na pesquisa bibliogréafica, que subsidiou o
referencial teérico, procedeu-se a uma busca de campo, que deu suporte a andlise
empirica. Foram aplicados questionarios e entrevistas semi-estruturadas para os
gestores executivos e operacionais em trés empresas téxteis de grande porte do
Ceara, com base na amostragem intencional. Os resultados indicam que a decisao
estratégica da reverticalizacao foi motivada pelo compromisso com a qualidade de
seus produtos e processos, visando principalmente ao melhor atendimento aos
clientes. Isto decorreu de problemas diversos observados pelas empresas com a
terceirizacao de suas atividades-meio.

Palavras-chave: reverticalizaco, terceirizagdo, cadeia de valor e industrias téxteis.



ABSTRACT

This work aims to verify the impacts that the reversing process in the results of
quality and productivity produced in textile companies in Ceara which adopted this
strategy. After analyzing the value chains, many companies that at first outsourced
are now rethinking their decisions and when needed taking an inverse approach, that
is, not outsourcing their activities any more. That is why it is important to understand
what are the main factors that lead to this process. The research related to the
outcome is of descriptive and exploring nature; regarding the approach to the
problem, it is of quality concerning. Based on bibliographic research that subsidized
the referential theory proceeded further investigation giving support to the empirical
analyses. Semi-structured Questioner and interviews were carried out with
executives managers and operatives in three textile companies of great capacity in
Ceard, based in deliberate exemplification. The results show that the strategic
decisions of the reversing process has been motivated by the commitment to the
quality of products and procedures, targeting mainly the best quality service to the
clients. This derived from several problems pointed out by companies that by
outsourcing operate.

Key words: outsourcing, textile mills, value chains, vertical process
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1 INTRODUCAO

A mudanca nos habitos de consumo, cada vez mais desloca, a estratégia de
fabricacdo e comercializacdo das empresas na direcao do trindbmio reducao dos
custos, aumento de produtividade e melhoria da qualidade. Nesse novo contexto, a
existéncia de qualquer pessoa, tarefa, atividade, funcédo ou area dentro da empresa
somente se justificara pela sua efetiva contribuicdo para os resultados finais do

negocio.

Da mesma forma que evoluem rapidamente as mudancas nos ambientes
externos em que as organizacbes estao inseridas, estdao ocorrendo mudancas
internas diante da evolugdo da gestdo e indicadores organizacionais. Estas
mudancgas ensejem pressdes que podem levar a desatualizagdo das organizagoes,
refletidas nas suas estratégias e estruturas organizacionais. Por isso, entre outras
acoes, as organizacOes precisam reavaliar sua estrutura organizacional e promover
ajustes, quando necessario, mediante da busca pela eficacia em sintonia com sua

missao.

Neste contexto, percebeu-se entdo a necessidade de consolidar novos
modelos gerenciais, que tivessem condicdo de enquadrar as caracteristicas de
multifuncionalidade, flexibilidade, “enxugamento” de niveis hierarquicos, equipes
autogerenciaveis e automacdo em um mesmo processo de mudanca. A acirrada
concorréncia entre as empresas induziu que se adotasse de uma reestruturacao nas
organizacoes, refletindo na gestdo em pessoas e na implementacdo de novas
politicas contextualizadas, diferenciadas das tradicionais.

Foram diversos os modelos que apareceram neste periodo, a fim de otimizar
0s processos sob a forma de racionalizacdo do trabalho, melhoria da qualidade e
diminuicao dos custos. Tais projetos tiveram seus nomes e aplicacoes especificas,
tais como: reverticalizacdo, processos de reengenharia ou redesenho dos
processos, programas de qualidade total, parcerias na cadeira de suprimentos,



empowerment, manutencdo produtiva total, terceirizacdo, engenharia simultanea,

tecnologia integrada por computador e o just-in-time.

Alguns outros modelos gerenciais também foram adotados, nos quais a
abordagem esta direcionada ao desenvolvimento das pessoas e que também
tiveram suas aplicagcbes nas organizagbes, tais como: programas de cultura e
aprendizagem, trabalho em equipes e gestdo da qualidade total, conduzindo, assim,

a profundas alteracdes na estrutura e na cultura organizacional das empresas.

1.1 Problematizacao

A terceirizacdo experimenta grande aceitacdo nos ambientes organizacionais
quando a empresa tenciona obter maior flexibilidade nos seus processos e
diminuicdo imediata nos seus custos operacionais. Conforme Souza (2005, p.142), a
terceirizacdo, em termos amplos, apresenta-se como recurso mais adequado de
flexibilidade por um numero crescente de empresas. Com esta pratica, as empresas
puderam viabilizar as variacbes de demanda, tanto no espaco de volume produzido
quanto no dos resultados esperados, acenando com aumento nos indicadores das
cadeias produtivas, ao permitir que cada organizacdo se concentre no

desenvolvimento de atividades relacionadas com suas principais competéncias.

Algumas organizagdes, entretanto, comegaram a perceber uma falha neste
processo (SOUZA, 2005). Os resultados esperados, como um todo na organizacao,
nao estavam sendo alcancados. Problemas de gestdo antes inexistentes, tais como,
desentrosamento das equipes, desmotivacdo por parte dos terceirizados, elevado
numero de absenteismo e turn-over estavam sendo sinalizados por um aumento
consideravel verificado pelos indicadores internos. Alguns problemas passaram a
serem percebidos pelos clientes (os indicadores externos), mediante do aumento do
namero de reclamacdes geradas pela suposta queda de qualidade nos servicos
prestados.

Houve, entdo, empresas que reavaliaram suas decisdes quanto a adocao do
processo de terceirizacao, recorrendo, assim, quando valido a reverticalizacao. Esta

consiste na reincorporacdao, em sua estrutura, de atividades meio ou fim. Deve-se



lembrar porém, que a decisdo estratégica em reverticalizar é igualmente relevante,
embora ndo seja amplamente abordada em trabalhos de pesquisa. Para tanto, a
organizacdo necessita aprimorar seus processos de forma a integrar suas

competéncias, tornando o sistema mais dinamico.

Conforme Porter (1989, p.286), a verticalizacdo para a organiza¢do sugere um
aumento de custo consideravel, pois estariam sendo agregados todos os custos
diretos, antes de responsabilidade da empresa terceirizada.

Pela incursao realizada em diversos outros trabalhos de pesquisa, tais como
Souza (2005), Silva (1998), Wolff (2001) e outros, para o aprofundamento teédrico
dos temas terceirizacdo versus verticalizacao, verificou-se que estudos sobre estes

temas estdo mais focados na perspectiva da desverticalizagao.

Pereira (2005) relata também que, na reverticalizacdo, os gestores tém uma
dificuldade grande em conseguir mensurar em termos quantitativos se houve
ganhos nos resultados de qualidade e produtividade para poder justificar a deciséo
estratégica abordada.

Decisdes estratégicas deste nivel, em empresas de grande porte (SEBRAE,
2004), originam um impacto (fator risco) significativo, haja vista os investimentos
relacionados aos custos indiretos, tais como tempo gasto para a procura do parceiro
ideal, para elaboracdo de contratos administrativos, para o treinamento com
gestores, como também investimentos com custos diretos a curto prazo, relativos as
despesas para demissao dos funcionarios e trabalho com o clima organizacional da
empresa. No decorrer do periodo (aproximadamente 4 anos), em algumas
empresas, 0s resultados de qualidade, produtividade, sentido de pertenca e
motivacao, relacionados aos processos nos quais ocorreram a terceirizagao, foram

insatisfatoérios.

Considerando os aspectos apontados, a questdo de partida —problema-, a ser
investigado nesse estudo é: quais os fatores motivadores e os impactos gerados
pela decisdo estratégica na reverticalizacdo de processo nos resultados de
qualidade e produtividade em empresas téxteis cearenses de grande porte?



1.2 Justificativa

Desde a década de 1970, no Brasil (IEL et al, 2000) em sua a maior parte, as
empresas dos segmentos de fiacao e tecelagem sao verticalizadas. A verticalizacao
foi estimulada, com o intuito de aumentar a competitividade da industria por meio da

escala de producao.

A partir da década de 1990, com o objetivo de deixar a empresa mais flexivel,
algumas organizagbes comecaram a seguir o caminho inverso, ou seja,
subcontrataram tudo o que fosse possivel (terceirizacdo), desde atividades de
fabricacdo, engenharia até atividades administrativas, num esfor¢o continuo e
implacavel pela reducdo de custo. Em virtude dessa postura, observou-se o
surgimento de alguns casos de insucesso, em que companhias tiveram problemas

em relacdo esta deciséo estratégica.

No trabalho realizado por Pereira (2005, p. 45) na industria téxtil, foi
observado que em algumas das empresas pesquisadas que passaram por
verticalizacdo, suas equipes de colaboradores passaram a trabalhar muito mais
motivadas, sendo analisados pelo espirito de pertenca e pelos aspectos
motivacionais da organizacdo, antes quase inexistentes aos terceiros. Indicadores
relacionados a gestdo de pessoas, tais como o clima organizacional, absenteismo e

o turn-over, foram melhorados.

Considerando a relevancia da industria téxtil para o Estado do Ceara, uma
vez que o setor é responsavel por 16,5% do produto interno bruto (PIB) e que
emprega diretamente mais de 10.000 pessoas (IEL et al, 2000), discutir os impactos
da reverticalizacdo nesse segmento produtivo podera  trazer significativas
contribuicdes para o setor industrial.

Vale ressaltar que o Estado € o maior pélo téxtil da regidao Nordeste e o sexto
do Pais.

A industria téxtil cearense de fiacao, tecelagem e malharia encontra-se, hoje,
dividida em dois segmentos bem distintos. O primeiro € composto por grandes



conglomerados, produzindo fios e tecidos (setor em estudo) em largas quantidades,
enquanto o outro é constituido de empresas de médio porte, produzindo artigos
diferenciados em menor quantidade, mas que também registra sua importancia na

geracao de empregos e divisas para o Estado (IEL et al, 2000).

Portanto, com os estudos e propostas realizados ao longo desta busca, a
presente dissertacao tem como justificativa apresentar orientagdes objeitvas a todos
os interessados, prinipalmente que venham a contribuir para que os gestores de
grandes empresas téxteis, no momento das decisbes estratégicas, tomem
conhecimento quanto aos fatores motivacionais que levaram a reverticalizagédo de
atividades-meio, como também aos seus impactos sobre os resultados de qualidade
e produtividade, a fim de facilitar suas decisées estratégicas dentro do ambiente

organizacional.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar os impactos causados em empresas téxteis de grande porte no

Estado do Ceara em virtude da decisao estratégica de reverticalizar processos.

1.3.2 Objetivos especificos

1) Analisar os principais fatores motivadores, nas empresas, da decisao de

integrar seus processos verticalmente;

2) verificar os impactos sobre a qualidade dos servicos nas industrias téxteis

de grande porte que optaram pela reverticalizacao; e

3) pesquisar os impactos sobre a produtividade dos setores nas industrias
téxteis de grande porte que optaram pela reverticalizagao.



1.4 Pressupostos

a. A decisdo de reverticalizar decorreu da necessidade de melhorar os
indicadores de qualidade e produtividade.

b. A empresa opta pela reverticalizagdo de seus servicos com o intuito de
melhorar a qualidade de seus produtos e processos.

c. A organizacao escolhe reverticalizar seus servigos na inten¢cao de aumentar

a produtividade de seus produtos e processos.

Com a andlise dos objetivos, espera-se contribuir para a melhoria no

processo decisorio referente a reverticalizagdo nas empresas.
1.5 Metodologia

Considerando-se o critério de classificacdo de pesquisa proposto por Vergara
(2003), quanto aos fins e aos meios, tem-se que:

e quanto aos fins, a pesquisa € exploratéria e descritiva. Exploratéria
porque sao raros 0s estudos acerca dos processos de reverticalizagao,
quando abordados nos aspectos cientificos. E descritiva porque visa a
identificar, descrever e analisar criticamente os processos da gestao das
empresas com uma abordagem estratégica na reverticalizacao de

processos.

e Quanto aos meios, a pesquisa é bibliografica e de campo. Bibliografica
porque, para a fundamentacao tedrica sobre adminstracdo estratégica,
verticalizacao de processos, produtividade e qualidade, foram realizadas
pesquisas em textos escritos pertinentes ao assunto. E de campo, pois
inclui aplicagdo de questionarios e entrevistas para os gestores

envolvidos na reverticalizacao.
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A unidade de analise é o setor téxtil de fiagdo e tecelagem plana e
circular. O universo da pesquisa abarca as grandes empresas de téxteis
de fiacao e tecelagem do Estado do Ceara, que constam no Guia
Industrial do Ceara 2004 e 2005, elaborado pela Federagcdo das
Industrias do Estado do Ceara (FIEC). Conforme o Guia, foram
identificadas 05 grandes empresas téxteis de fiacdo e tecelagem, em
pleno funcionamento, atuando no Ceara, constituindo assim o universo

populacional.

A escolha das grandes empresas téxteis de fiacéo, tecelagem e malharia
do Cearda ocorrem pelo fato de possuirem uma participacao
representativa na economia do Estado, e também por se entender que
empresas de grande porte possuem estratégias definidas em termos de
um planejamento estratégico explicito, seguida de praticas consolidadas
de verticalizacao.

Com relagé@o aos sujeitos da pesquisa, tém-se 0s gestores executivos e
operacionais responsaveis pelos setores que passaram primeiramente
pelo processo de terceirizacdo e depois pela reverticalizagdo. Estes
sujeitos responderam a um questionario semi-estruturado e também
foram submetidos a uma entrevista por pauta, com o objetivo de coletar
informacdes que o0s questionarios nao conseguiam explorar. Os
instrumentos de coleta recolheram informacgdes relativa a empresa e ao
nivel de participacdo do respondente nas decisdes estratégicas e de
recursos humanos da organizacao, além das percepcoes, beneficios e
dificuldades relacionadas com a reverticalizacdo e sua realidade

especifica.



1.6 Estrutura da dissertacao

Além do capitulo de introdutério, este relatério de pesquisa apresenta seis
capitulos tematicos.

O segmento dois inicia com a explanacédo das estratégias de verticalizagdo nas
empresas. Posteriormente, aborda conceitos pertinentes a analise da cadeia de
valores, com o interesse de fornecer subsidios ao gestor no momento da deciséao

estratégica de fazer ou comprar.

No capitulo trés, a discusséo incias-se com a terceirizagdo. Discute-se suas
vantagens e desvantagens, como também as suas praticas de gerenciamento. Apds
o estudo é direcionado para a reverticalizacao, suas caracteristicas, os cuidados ,
vantagens e desvantagens, bem como o que influéncia uma empresa a optar pela
reverticalizacdo. Finaliza com os desafios da gestdo diante da elaboracdo de
indicadores para mensuracao dos resultados esperados pela organizacéao.

O médulo quatro tem como objetivo explanar as peculiaridades da industria
textil brasileira de fiacdo, tecelagem e malharia setores onde a pesquisa foi
realizada. No restante do capitulo, sdo apresentados os desafios encontrados por
este setor apds década de 1990 e contemplados os indicadores de performance da

indUstria téxtil brasileira e cearense.

No capitulo cinco, apresentam-se os aspéctos metodoldgicos utilizados neste
ensaio, que tem como objetivo mostrar, encadear e justificar as varias atividades e

etapas da presente investigacéo.

No segmento de numero seis, sao realizadas as analises dos resultados da
pesquisa de campo, onde se exploram os fatores motivacionais que eclodiram na
retomada estratégica para o processo de reverticalizacao das atividades-meio, bem
como a atitude de mudanca em relagdo aos indicadores de qualidade e
produtividade apo6s a desterceirizacao.



No modulo sete sdo realizadas as consideragdes finais como também
proposicées que possam ser referendadas mediante novos estudos qualitativos e
quantitativos, bem como a melhoria da gestao estratégica nas organizacoes.

Segue-se a lista de autores e obras que estearam, tanto sob a perspectiva
tedrica quanto sob a Optica empirica, as reflexbes e achados do presente

experimento académico.



2 A VERTICALIZACAO E A CADEIA DE VALORES

O objetivo deste capitulo é identificar os conceitos abordados na
verticalizacdo de processos, como também proceder a uma analise da cadeia de
valores da empresa , com o propésito de fornecer subsidios para os gestores no
momento da decisdo estratégica de fazer ou comprar.

No decorrer da investigacao, tanto na busca livresca como no trabalho de
campo, verificou-se uma congruéncia nos fatos, ou seja, uma seqiéncia l6gica de
conceitos, acontecimentos e agdes utilizados nas empresas que tinham passado
pela reverticalizacdo. Estes acontecimentos estavam ligados a elaboracdo de
processos estratégicos, na constante analise do processo produtivo realizado pelas
empresas, como também em uma reformulacao estratégica para suplantar alguma

deciséo nao eficaz no decorrer do planejamento.

Neste contexto, tem-se 0 enfoque do pesquisador em propor um modelo no
qual a mudanca estratégica pudesse ser um alavancador de resultados positivos
para as organizacoes.

Portanto, para facilitar o entendimento de todo o relato, tem-se na figura 1, a
apresentacdo das etapas do desenvolvimento desta pesquisa, iniciando-se na
analise, pelas empresas, do ambiente competitivo para formulacdo das suas
estratégias, passando pelo modelo de integracado que se propds e finalizando com o
papel do RH. Desta forma, o leitor, com uma breve apreciacao, podera entender a

seqUéncia dos topicos propostas nos capitulos 2 e 3 aqui desenvolvidos.
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Figura 1: Fluxograma do desenvolvimento do trabalho.
Fonte: Dados da pesquisa.

Legenda: N = ndo; S = sim

2.1 Estratégia e o ambiente competitivo

Nos conceitos abordados por Slack et alii (1997, p.183), a busca pela
elaboracao de um bom planejamento estratégico em uma empresa € o caminho para
o qual as organizacbes devem direcionar seus esforcos, perseguindo objetivos e
meios de alcanga-los. Para isto, é necessario elaborar um método ou modelo que




relacione o perfil da empresa ao ambiente de cada segmento de mercado, de

maneira a permitir que ela concorra de forma mais eficaz.

Porter (1989) foi um dos pioneiros na tradug¢do do conceito de estratégia para
o mundo empresarial. Ele relaciona estratégia diretamente com a busca incessante
por uma competitividade sustentada, e acentua que as empresas devem tomar
decisdes estratégicas conjugando valor, posi¢do, grau de verticalizagdo e adaptacao
de atividades, para ser capaz de trazer competitividade e sustentabilidade,

oferecendo combinagao unica de valor para o cliente.

Slack et alii (1997), numa conceituacdo focada na area industrial, informam
que no momento da formulacdo da estratégia competitiva, a empresa deve
considerar que nenhuma operacado produtiva ou parte dela existe isoladamente.
Todas as operacoes fazem parte de uma rede maior, ou seja, o ambiente externo,
interconectada com outras operacdes de valor. Esta rede inclui fornecedores e
clientes, englobando também fornecedores dos fornecedores e clientes dos clientes
e assim por diante. No patamar estratégico, as empresas estdao envolvidas em
“decidir” a forma e a configuragcao do posicionamento nos quais a operacao de valor
esta inserida. Estas decisGes de posicionamento comegcam com a definicdo dos

objetivos estratégicos para a posicao da operacao de valor na rede de negdcios.

ApGs esta decisdo, abre-se uma visao mais nitida para determinar o quanto
uma empresa escolhe ser “verticalizada” nas suas operacbes. Verificou-se
principalmente que a decisdo do posicionamento deve incluir toda a rede da qual
uma operacao de valor faz parte. Ha trés razdes importantes para isto, segundo
Slack et alii (1997): primeiro ajuda a empresa a compreender como pode competir
efetivamente, segundo a identificar ligacdes (elos) entre setores especialmente
significativas na rede, e, por ultimo, ajuda a empresa a focalizar uma perspectiva de

longo prazo na rede.

A chave para entender as ligacdes entre redes de suprimentos consiste na
identificacdo das partes da rede que contribuem para os objetivos de desempenho
valorizados pelos consumidores finais, ou seja, as atividades de valor
(PORTER,1986). Esta analise provavelmente mostrara que todos os elos da rede



contribuem de alguma forma, mas as contribuicbes ndo serdo igualmente
significativas. Cada parte da rede pode compreender o que é importante, mas nem

todas as partes estdo em posicao de poder ajudar.

Conforme os conceitos abordados por Slack et alii (1997), no capitulo
direcionado a abordagem do planejamento da verticalizagdo, toda empresa tem
somente duas opcgdes se intenta compreender seus consumidores finais ao cabo da

operacao.

Primeiro, ela pode confiar em todos os fornecedores e fornecedores dos
fornecedores intermediarios etc., que formam os elos da operacdo entre a
companhia e os consumidores finais (ambiente externo), para transmitir

eficientemente a rede as necessidades destes consumidores finais.

Em segundo lugar, pode tomar para si, via diversas formas de verticalizagéo,
a responsabilidade de entender como os relacionamentos cliente/fornecedor
transmitem suas necessidades competitivas mediante a operacédo de valor. Cada

vez mais as organizacdes estao seguindo o ultimo caminho.

A verticalizacao representa passo de crucial importancia para as empresas,
pois significa um aprofundamento na sua area de atuacao, visto que, no primeiro
momento, a quase-totalidade das verticalizagdes ¢é feita com a finalidade especifica

de atender exclusivamente as suas necessidade produtivas ou comerciais.

Portanto, verticalizacdo significa tomar o todo ou completo e conduzir as
partes em conjunto em um todo. Integragéo € a condi¢ao de inter-relacionamento de
muitas partes em uma . A natureza e a funcao de cada parte sdao derivadas de sua

posicao no todo e seu comportamento € regulado pelo relacionamento com o
sistema global da empresa (CABRAL, 2003).

Se a verticalizacao reduz ou ndo o custo ou acentua a diferenciacéo, depende
da empresa e da atividade envolvida. A cadeia de valores permite que uma empresa
identifique com maior nitidez os beneficios em potencial da integracao, apontando o
papel dos elos verticais. A exploragcdo dos elos verticais ndo exige integracao



vertical, mas a integracédo pode as vezes permitir que os beneficios dos elos verticais
sejam obtidos com maior facilidade.

Historicamente, as empresas, com o intuito de atender as suas necessidades,
optaram pelo processo de verticalizacdo, ou seja, operacionalizavam desde a
matéria-prima até a elaboracao do produto final. Esta metodologia consistia em ter

para si todas as etapas do processo, como producao, vendas e logistica etc.

A preocupacdao com a verticalizacdo decorria da necessidade de possuir
todas as tecnologias pertinentes ao processo produtivo tendo estas informacdes
como diferencial competitivo. Esta metodologia de trabalho acarretou em problemas
gerenciais para as empresas, que estavam ficando com estruturas muito inchadas,
perdendo em eficiéncia e elevando demasiadamente o custo fixo e por conseguinte,

o preco do seu produto final.

2.2 Os conceitos da estratégia de verticalizacao

Verticalizagao é a condigédo de inter-relacionamento de muitas partes em uma.
A natureza e a funcdo de cada parte derivam da sua posicdo no todo e seu

comportamento é regulado pelo relacionamento com o sistema global.

Slack et alii (1997,p.183) conceituam verticalizagdo com o grau de posse de
uma organizagdo da rede da qual faz parte. Em sentido estratégico, envolve a
analise pela organizagao, da conveniéncia de adquirir fornecedores e/ou clientes. No
plano de produtos ou servigos individuais, significa que a operacéo esta na decisao
acerca de se produzir um componente individual especifico ou se ela mesma realiza

um servigo especifico ou , alternativamente, compra-o de um fornecedor.

Ja na concepcéao de Porter (1989), verticalizacao significa a combinacao de
processos de producdo, distribuicdo, vendas e /ou processos econdmicos
tecnologicamente distintos dentro das fronteiras de uma mesma empresa. Uma
forma de a companhia diferenciar-se é assumindo maior numero de atividade de
comprador. No caso extremo, uma empresa entra inteiramente na industria do

comprador.



A verticalizagdo advém da decisdo da empresa de comprar (utilizacdo de
transacbes de mercado) ou fazer (utilizacdo de transagcbes internas ou
administrativas) para alcancar propésitos econdmicos. Portanto, para Porter (1998),
a empresa verticalizada desenvolve todos 0s processos necessarios para alcancar
seus objetivos econdmicos dentro de seus limites, logo, todos os processos estdo
sob sua responsabilidade e controle. Dessa forma, ela ndo depende de outras
sociedades mercantis e de servicos para produzir e comercializar seus
produtos/servicos, ou melhor, € auto dependente. Do ponto de vista da cadeia de
valores, evidencia que as oportunidades para a integragdo sdo mais ricas do que
normalmente se reconhece. A verticalizacdo de processos tende a ser considerada
em termos de produtos fisicos como uma substituta de todas as relacdes do

fornecedor, e ndo em matéria de atividade, mas ela pode abranger ambos.

Para Quinn (1996), verticalizagdo refere-se ao processo originado por
pressdes provenientes do ambiente global da empresa, no sentido de alcangcar uma
unidade de esforcos e coordenacdo entre as areas, subsistemas e os setores de
empresa. Tal conceito € abordado e discutido na seqiéncia.

Ao lidar com ambientes externos, as empresas se segmentam em unidade,
cada uma com a principal tarefa de tratar com uma parte das condi¢gdes ou
segmentos externos a empresa. Essa divisdo do trabalho em subsistemas nas areas
de atuacao da empresa marca um estado de diferenciacdo que , em contrapartida,
precisa convergir e se unificar para atingir os objetivos estabelecidos pela empresa
mediante a integracao.(MINTZBERG; QUINN, 2001, p.273-274).

Na perspectiva de Hopkins (1993, p.573), para a compreensao do mecanismo
principal do processo macro de integracao na organizacao, introduz-se o conceito
de diferenciacao que significa a subdivisdo da organizacdo em subsistemas, areas
ou departamentos, cada qual desempenhado uma tarefa especializada em um
contexto ambiental também especializado. Cada tipo de ambiente provoca o

aparecimento de caracteristicas organizacionais diferentes.



Muitas dessas caracteristicas ndo séo ditadas pela propria organizacao, mas
impostas externamente pelas condicbes ambientais de mercado. Cada area da
organizacao esta envolvida com ambientes diferentes, embora influentes entre si,
que requisitam funcdes especificas, focalizando seus fatores-chave. Basicamente, a
empresa pode ser subdividida em é&rea administrativa, de produgdo e
comercial/vendas, que se concentram respectivamente em fatores econdémicos,

técnicos e mercadoldgicos.

Quanto aos sistemas da empresa, a subdivisao compreende os
subsistemas organizacionais, tecnoldgicos e sociais. Os niveis de modificacdes na
estrutura dos produtos e dos processos em termos de organizagdo e tecnologia
definem um escopo de mercado da empresa. O grau de diferenciacdo das areas e
subsistemas é estabelecido pela diversidade dos produtos, processos de fabricacao
e comercializagdo e recursos tecnoldgicos que, por sua vez, definem o grau

necessario de integracédo entre as dimensdes-chave. (SILVA, 1998)

Os niveis de modificacbes na estrutura dos produtos e dos processos em
termos de organizacao e tecnologia definem um escopo de mercado da empresa. O
grau de diferenciacdo das areas e subsistemas € estabelecido pela diversidade dos
produtos, processos de fabricagdo e comercializacao e recursos tecnoldgico que, por

sua vez, definem o grau necessério de integracao.

Portanto, a integracdo refere-se ao processo gerado por pressdes
provenientes do ambiente global da empresa no sentido de alcancar uma unidade

de esforcos e coordenacéao entre as areas, subsistemas e os setores da empresa.

Neste contexto, quanto maior o nivel de diferenciacdo da empresa em termos
de diversificacdo de mercado e sistema, mais complexa se torna a solucdo de
pontos de vista conflitantes entre as areas e o0s subsistemas na obtencdo de
colaboracéao efetiva, resultando na maior necessidade de descentralizar, coordenar e
de integrar os processos da empresas.



2.3 Fatores propulsores e restritivos da verticalizacao nas empresas

O fato de serem apontados como propulsores nao significa que a sua
efetivacao traga, necessariamente, beneficios para a empresa, mas apenas que sao

fatores indutores do processo.

Conforme Hitt (2003), as pesquisas em geral ndo comprovam que a
verticalizacdo € uma estratégia altamente lucrativa em comparacdo a outras
estratégias de nivel corporativas. Conforme estudo realizado por Souza (2005),
porém, muitas das empresas estudadas sdo antigas e grandes. Elas podem ter
usado a verticalizacdo com sucesso quando seus setores estavam se formando. A
verticalizacdo pode “prender as empresas” a negécios adjacentes nao lucrativos.
Isso, no entanto, nao significa que toda verticalizacdo de processos nao € lucrativa,
pois a integracdo pode estar associada a reducdo de custos administrativos, de
vendas e P&D.

Entre as vantagens mais significativas, estdo beneficios internos, como o
potencial para eficiéncia por meio da sinergia das atividades de coordenacéo e
integracdo. A verticalizacdo também pode ajudar uma organizacdo a melhorar seu
acesso a componentes ou materiais essenciais, diferenciar seus produtos ou obter

maior controle sobre seu mercado.

Sao fatores restritivos da verticalizagdo o0s que, além de constituirem
obstaculos ao uso da verticalizacao , podem representar desvantagens futuras para
empresas que optarem por essa alternativa. Estes fatores podem estar relacionados
a associacdo de empresas adjacentes nao lucrativas, ou seja, serdo realizados
investimentos no ato da aquisicao, aumentando assim o custo fixo da organizacao
ou mesmo fazendo com que a empresa perca acesso a informacdes importantes de

fornecedores ou clientes, nao estando atenta ao seu corebusiness.

Pesquisa realizada por Pereira (2005) resultou em que os beneficios e
limitacbes da verticalizacdo apresentam-se complexos e as organizagdes, em
diversificadas circunstancias com diferentes objetivos, tém probabilidade de tomar
variadas decisbes. A questdo relacionada a verticalizacdo a que todas as



organizagcdes devem responder € relativamente simples, mesmo se a decisdo em si
nao o for. “As vantagens que uma verticalizacdo confere, dado um conjunto
particular de circunstancias de uma organizacdo, atendem aos objetivos de
desempenho necessario para ela competir mais efetivamente em seus mercados?”
A decisdo deve refletir as prioridades competitivas da organizacdo (PEREIRA, 2005,
p. 28).

Outro estudo, realizado por Slack et alii (1997), teve como parametro a
operacao de confiabilidade de entrega e atendimento a mudancgas de curto prazo
nas necessidades de fornecimento dos clientes. A questdo-chave a ser respondida
neste estudo foi: “Como a verticalizagdo de processos melhorara a produtividade e
a qualidade do produto ou processo?”. Dentro destes parametros, Slack et alii (1997)
discutem os impactos da verticalizacao de processos sobre diversos pontos, como,
qualidade, rapidez, confiabilidade, custos etc.

A seguir, mediante a contextualizacdo dos conceitos de verticalizacao
referidos por diversos autores,sdo apresentados os principais aspectos positivos e

negativos, no momento da decisao de verticalizar processos.

No que diz respeito a qualidade , os beneficios potenciais da verticalizacao
derivam da proximidade da operacdo produtiva com seus clientes e fornecedores.
As origens de quaisquer problemas de qualidade sdo normalmente mais faceis de
rastrear por de operacdo “internas a empresa” do que por intermédio de
fornecedores externos, e a subseqlente atividade de solucdo de problemas de
qualidade pode ser concentrada no ponto mais adequado da rede. Atuando contra
isso, existe o perigo de que operagdes da casa, livres da disciplina de uma
verdadeira relacao comercial, terdo menos incentivos para cooperar na melhoria da
qualidade, se nao houver uma possibilidade real de perder os negécios com seus

clientes cativos.

A verticalizacao afeta a rapidez e a flexibilidade, pois a velocidade de entrega,
operacdes verticalizadas podem significar uma sincronizagcdo mais préxima de
programacoes, 0 que acelera a passagem de materiais e informacédo ao longo da
rede. Além disso, o fato de estar proximo de fornecedores e clientes pode ajudar nas



previsdes. Isto reduz o risco de produzir produtos ou servicos para 0s quais a

demanda nunca se materializa.

Novamente, estas vantagens potenciais podem ser destruidas se demanda
garantida “em casa” significar que os clientes “da casa” terdo baixa prioridade em
relacdo aos clientes externos, que podem fazer seus negdcios com qualquer outra

empresa.

Em relacdo ao conceito de flexibilidade econémica e produtiva da empresa, a
verticalizacdo, por se tratar de maior aprofundamento da empresa no seu atual
campo de atuacao, reduz sensivelmente, em virtude da amarracao da empresa em
atender suas necessidades proprias no primeiro momento no processo de
integracao. Caso haja qualquer tipo de crise ou mudanca significativa relacionada a
esse setor da economia, todo o capital estara aplicado em um mesmo ramo, 0 que
dificulta qualquer forma de flexibilizagao.

Em relacdo a confiabilidade, melhores comunicagdes ao longo de uma rede
verticalizada em seus processos, o que podem fazer melhores previsdes, também
pode resultar em promessas de entrega mais realistas. Mesmo quando obstaculos
internos significarem que as entregas serdo perdidas, havera maior probabilidade
de os fornecedores da casa identificarem o problema, de forma que o cliente podera
ser notificado.

Tudo isso pressupde novamente que o relacionamento entre elos
verticalmente integrados na rede de fato receberdo uma prioridade alta, em vez de
serem deixados de lado em favor de clientes que podem negociar com 0s

concorrentes se ndo estiverem satisfeitos com o servigo que recebem.

No que diz respeito a custos, operacdes verticalizadas podem proporcionar o
potencial para compartihamento de alguns custos, como pesquisa e
desenvolvimento ou logistica, por exemplo. A longo prazo também pode permitir
que a capacidade e, portanto, a utilizacao de capacidade, seja equilibrada. Talvez
mais significativamente, se as margens forem altas nas operacdes fornecedoras

(pois os precos dos insumos e matérias-primas tendem a aumentar mais do que o



preco dos produtos manufaturados), permitindo que empresas integradas captem os
lucros que seriam perdidos de outra forma e reduzam os custos de pegas ou
servicos comprados.

O ponto negativo é que em situacbes de queda prolongada da demanda,
quando os precos das matérias-primas caem mais do que proporcionalmente em
relacdo aos precos dos produtos acabados (isto eventualmente acontece), a
empresa integrada nao tera vantagens de comprar os insumos de produtores que

teriam precos mais baixos do que o seu preco de producao (SLACK et alii, 1997).

Por este motivo, algumas empresas com maior visdo estratégica, mesmo
fazendo sua integracédo, evitam abandonar totalmente a compra de insumos de
fornecedores externos para poderem reduzir seus custos em momentos de queda
nos precos das matérias-primas.. Mesmo se a demanda se mantiver no mesmo
nivel, ha a questdo de a geréncia, que agora esta preocupada com negdcios mais
diversos, ficar tdo cuidadosa em manter os custos baixos, como uma que esta se

concentrando em conservar seus clientes.

Empresas que querem estar na vanguarda das mudangas tecnoldgicas
perante os concorrentes tendem a estabelecer uma proximidade maior com o0s
clientes para conhecer suas reais necessidades. Isto acontece porque em alguns
setores sédo de lento desenvolvimento tecnoldgico e o processo de integragdo pode
ser indutor de rapidos trade-offs, que ndo seriam levados adiante pelos seus
distribuidores.

Por outro lado, a verticalizagdo exige investimentos maiores em setores que,
teoricamente, ndo deveriam fazer parte do core-business da empresa, e que
poderiam estar sendo aplicados no seu foco de atividades provendo maior
especializacdo ou, alternativamente, poderiam ter utilizacdo para a diversificacao,

permitindo, assim, maior flexibilidade.

No caso de empresas que trabalhem com processos homogéneos, o
potencial sinérgico pode ser elemento determinante na verticalizagdo. Quando a
nova atividade for integrada ao processo operacional, pode haver a possibilidade de



entrega conjunta de ativos fixos, pessoal, recursos diretivos/gerenciais ou
tecnoldgicos.

Por outro lado, em empresas com processos totalmente verticalizados, tem-
se uma dificuldade muito grande, seja por questdes administrativas ou politicas
internas a organizacao, da apuragao de custos com clareza por etapas do processo
produtivo, consequentemente fazendo com que a organizacdo nao tenha
conhecimento detalhado da sua estrutura de custo e ndo saiba que fases da cadeia

produtiva agreguem mais valor e Ihe dao efetiva vantagem competitiva.

Para finalizar, a verticalizacdo pode representar um fator diferencial no
momento da acareacdo dos resultados. Empresas como Vicunha, Klabin, Sadia,
entre outras, tiveram na verticalizagcdo uma vantagem competitiva significativa. Deve-
se tomar cuidado, porém, quando nao ha plena utilizagdo da capacidade instalada,
pois a integracao irradia um aumento de custo para toda a cadeia produtiva, fazendo
com que o negdécio, como um todo, perca em competitividade. Ocorreu com a
profunda reestruturacdo pela qual passou a esmagadora maioria dos grandes
grupos empresariais brasileiro na década de 1980, tendo por objetivo diminuir custos
e melhorar a competitividade.

2.4 A decisao de fazer ou comprar

No contexto organizacional de hoje, em que as empresas estdo inseridas ,
estas devem decidir qual estratégia deverdo seguir, se haverdao de comprar ou
adquirir seus produtos ou servicos no mercado ou de atender suas necessidades
internas, confeccionando internamente o servico ou produto. Em ambos os casos, 0
intuito da decisdo sera direcionado para possibilitar a melhorara do desempenho da
funcdo manufatura e, em consequéncia, o desempenho geral da empresa. Estudos
revelam que esta escolha nao é simples, ja que envolve muitas variaveis dificeis de

determinadar.

A decisao entre fazer ou comprar deve ser periodicamente tomada por toda a
organizagdao de manufatura. Cada componente de um produto deve ser visto como
possivel candidato para aquisicdo externa, como também, cada produto adquirido



externamente devera ser visto como possivel candidato a ser produzido pela
empresa. Estas afirmacdes podem ser estendidas para os servicos que fazem do
parte conjunto de atividades realizadas pela empresa; por exemplo, a manutencao
de equipamentos e a limpeza das maquinas pertinentes ao processo produtivo.
(HITT et alii, 2003)

Conforme Slack et alii (1997 apud WOLFF, 2001, p. 71), na maioria das
situacbes as empresas consideram vantajoso executar internamente uma parte
relevante dos processos administrativos, produtivos, de distribuicdo ou de marketing,
necessarios para a fabricacdo de seus produtos ou servigos, pois créem que esta
estratégia € de menor custo, menos arriscada e de facil coordenacao.

Por outro lado, a decisdo de adquirir os produtos ou servicos no mercado
diminui o grau de verticalizagdo, tornando a empresa mais flexivel as oscilacées de
demanda no mercado, mas, por outro lado, as empresas ficam mais dependentes
de outras uma vez que diminui a responsabilidade pela manufatura das pecas dos
produtos ou servicos porque passam a ser adquiridos de fornecedores externos. Em
sintese, no momento das decisdes estratégicas, as empresas devem tomar cuidado
para que nao figuem excessivamente verticalizadas, quando poderiam formar redes
modulares mais eficientes ou mesmo analisar a nao formagcao de fornecedores
(terceirizados) em competéncias que nunca deveriam ser abandonadas
(GUIMARAES, 2001).

Para ajudar nesta decisdo, os gestores recorrem a modelos que possam
mostrar o caminho a ser tracado para que a empresa atinja a vantagem competitiva
sustentada. Dentre os modelos, a analise econdmica por intermédio da cadeia de
valores é um dos mais utilizados. Este modelo pressupde que a cadeia de valor do
negécio é composta por um conjunto de elos independentes, logo, maximizar o
desempenho global do sistema exige a busca de um desempenho econémico local
satisfatorio. Essa metodologia consiste em avaliar o custo dos elos de cada atividade
e/ou subsistema do conjunto total e compara-lo com o custo de aquisicdo por

intermédio de fontes externas.



2.5 A cadeia de valor e a vantagem competitiva

Ensina Hopkins (1993), que o melhor meio para se visualizar a organizagéo €
descrever o processo em fluxo, analisando cada segmento e investigando seus
relacionamentos e contribuicoes das partes para o sistema como um todo. Assim, é
possivel dirigir a atencao e estudar aqueles segmentos que ndo conseguem otimizar
sua contribuicdo ao sistema total. Integracao significa tomar o todo ou completo e

conduzir as partes em conjunto em um todo

Uma forma sistematica para o exame de todas as atividades executadas por
uma empresa e do modo como interagem € necessaria para a analise das fontes da
vantagem competitiva. A cadeia de valores desagrega uma empresa nas suas
atividades de relevancia estratégica para que se possa compreender o
comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciacao.
Uma empresa oufere vantagem competitiva, executando estas atividades
estrategicamente importantes de maneira mais barata ou melhor do que a

concorréncia.

Portanto, a vantagem competitiva ndo pode ser compreendida observando-se
a empresa como um todo. Ela tem sua origem nas inUmeras atividades distintas que
uma empresa executa no projeto, na producdo, no marketing, na entrega e no
suporte de seu produto. Cada uma destas atividades pode contribuir para a posicéo
dos custos relativos de uma empresa.A obtencéo e a sustentagdo de uma vantagem
competitiva dependem da compreensdo ndo sO6 da cadeia de valores de uma
empresa ou atividade, mas também do modo como a empresa se enquadra no

sistema de valores geral.

Porter (1986, p.44) ressalta que “a vantagem competitiva freqlentemente
provém de elos entre atividades, da mesma forma que provém das préprias
atividades individuais.”

Ainda, consoante o autor (1986), toda empresa € uma reuniao de atividades
executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto
e, todas estas atividades podem ser representadas, fazendo-se uso de uma cadeia



de valores. O modo como executa as atividades e a cadeia de valores de uma
empresa sao um reflexo de sua historia, de sua estratégia, do meétodo de
implantacao de sua estratégia, e da economia basica das préprias atividades.

Uma cadeia de valores no patamar do setor ou da industria é
demasiadamente ampla, porque pode encobrir importantes fontes de vantagem
competitiva. Embora as empresas na mesma industria possam ter cadeias similares,
as cadeias de valores dos concorrentes freqientemente diferem. As diferengas entre
cadeias de valores concorrentes sdo uma fonte basica de vantagem competitiva. Na
compreensao de Porter (1986) tem-se os seguintes exemplos:

o o atendimento de apenas um segmento particular da industria pode permitir
gue uma empresa ajuste sua cadeia de valores a este segmento, resultando

em custos reduzidos ou em diferenciacao;

o a ampliacdo ou o estreitamento dos mercados geograficos também pode

afetar a vantagem competitiva;

o a extensdo da integracao nas atividades desempenha uma funcédo-chave na
vantagem competitiva; e

J a concorréncia em industrias relacionadas com cadeias de valores
coordenadas pode resultar em vantagem competitiva por meio de inter-

relacoes.

2.5.1 A cadeia de valores

De acordo com Hopkins (1993, p.77-78), “pode-se pensar na empresa como
uma sequéncia de atividades cujo resultado € um bem ou servigo entregue a seu

cliente”.

Toda empresa tem uma estrutura de atividades. Uma atividade pode ser
definida como a menor unidade organizacional que produz internamente um produto

ou servico. Os produtos ou servigos tém um valor econdmico representado pelas



receitas e custos. Dessa forma, todas a atividade tem seu custo e também sua
receita, que pode ser medida pelo valor econébmico de seus produtos ou servigos.

A desagregacao da cadeia de valor de uma empresa, mencionado por Porter
(1986, p.31), objetiva a compreensdo de seus potencias, custos e beneficios,
fazendo com que a empresa seja conduzida naturalmente para adotar um modelo
de administracdo de custos caracterizado pela descentralizacdo . Assim, o valor
criado pela empresa seria o fator de andlise da competitividade, conforme ja
preconizava Porter ( 1986, p.34), ao enfatizar esse aspecto ao dizer que “o valor e
nao o custo, deve ser usando na analise da posicdo competitiva”, pois em geral as
empresas deliberadamente elevam seus custos para impor um prego-prémio, via

diferenciacgao.

Ainda o mesmo autor exprime que o grau apropriado de desagregacao
depende da economia das atividades e dos propésitos para os quais a cadeia de
valores esta sendo analisada. O principio basico € que as atividades deveriam ser
isoladas e separadas, se (1) tiverem economias diferentes, (2) tiverem um alto
impacto em potencial de diferenciagdo, ou (3) representarem uma proporcao
significativa ou crescente do custo. Atividades de valor devem ser designadas a
categorias que representem melhor sua contribuicdo para a vantagem competitiva
de uma empresa. As empresas obtém quase sempre vantagem competitiva por
meio de uma redefinicao dos papéis de atividades tradicionais.

Para Cabral (2003), “cadeia de valor refere-se a sequiéncia de fungcdes do
negécio em que sao adicionadas utilidades aos produtos e servicos de uma
empresa”. Referido autor expressa que a cadeia de valor de qualquer empresa em
qualquer setor é o conjunto de atividades criadoras de valor desde as fontes de
matérias-primas basicas, passando por fornecedores de componentes e até o

produto final entregue nas maos do consumidor.

Porter (1986) conceitua valor como o montante que os compradores estao
dispostos a pagar por aquilo que uma empresa Ihes fornece. O valor € medido pela
receita total, reflexo do preco que o produto de uma empresa impde e as unidades
que ela pode vender. Uma empresa é rentavel, se o valor que ela impde ultrapassa



os custos envolvidos na criagédo do produto. Para os compradores, criar valor que
exceda o custo disto € a meta de qualquer estratégia genérica.

As atividades de valor sdo as atividades fisica e tecnologicamente distintas,
mediante as quais uma empresa cria um produto valioso para os seus compradores.
A margem € a diferenca entre o valor total e o custo coletivo da execugdo das
atividades de valor. A margem pode ser medida de varias formas. As cadeias de
valores do canal e do fornecedor também incluem uma margem cujo isolamento é
importante para a compreensado do canal e do fornecedor fazendo parte do custo
total arcado pelo comprador (PORTER,1986, p.34).

Cada atividade de valor emprega insumos adquiridos, recursos humanos
(mao-de-obra e geréncia) e alguma forma de tecnologia para executar sua fungao.
Cada uma também utiliza e cria informagédo, como dados do comprador (entrada de
pedidos), parametros de desempenho (testes) e estatisticas sobre falhas dos
produtos. As atividades de valor podem, ainda, criar ativos financeiros, como
estoque e contas a receber, ou passivos, como contas a pagar (PORTER,1986,
p.34).

Para finalizar, compreende-se que a vantagem competitiva esta relacionada
com a criacao de valor e que a criacao de valor em uma empresa exige um exame

detalhado de suas atividades.

Dando continuidade aos que trabalharam com essas idéias, encontra-se
Guimaraes (2001, p.14), ao destacar que a capacitacdo dos dirigentes das
organizagcbes deve contemplar a “analise dos recursos competitivos da cadeia de
valor”, envolvendo todas as suas atividades primarias e secundarias, em razao dos
desconhecimentos desses ao trabalharem suas fung¢des gerenciais, necessitando de

melhor embasamento conceitual da propria cadeia de valor.

2.5.2 Identificacao das atividades de valor

A identificacdo das atividades de valor exige o isolamento de atividades
tecnoldgica e estrategicamente distintas. As atividades de valor e as classificacdes



contabeis raramente sdo as mesmas. As classificagbes contabeis (por exemplo,
encargos, despesas indiretas, mao-de-obra direta) agrupam atividades com
tecnologias discrepantes, e separam custos que fazem parte da mesma atividade
(PORTER, 1986).

Conforme Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), pode-se propor a divisdo da
empresa nas suas partes geradoras de resultado. Neste, aspecto é necessario
identificar os segmentos e apurar os seus resultados, possibilitando a avaliacdo de

desempenho de cada gestor desses segmentos.

Nas empresas, cada gestor tem uma responsabilidade delegada e deve ser
avaliado conforme essa responsabilidade atribuida. Na segmentacdo da empresa
em atividades de valor, o resultado de cada uma delas deve ser atribuido ao gestor
e a avaliagcdo ha de ser realizada pela controladoria em relacdo aos resultados
esperados das atividades de cada elo da cadeia de valor sob o comando do gestor.

Porter (1989, p. 36) entende que as atividades de valor podem ser divididas
em dois tipos gerais, primarias € de apoio. As atividades primarias envolvidas na
criacdo fisica do produto e na sua venda e transferéncia para o comprador, bem
como na assisténcia apds a venda. Em qualquer empresa, as primarias podem ser

divididas em cinco categorias genéricas, conforme quadro 1.

Logistica Interna Atividades associadas ao recebimento, armazenamento e distribuicdo de
insumos no produto, como manuseio de material, armazenagem, controle de
estoque, programacao de frotas, veiculos e devolugao para fornecedores.

Operagoes atividades associadas a transformacao dos insumos no produto final, como
trabalho com maquinas, embalagens, montagem, manutencdo de
equipamentos, testes, impresséo e operagdes de producdo

Logistica Externa Atividades associadas a coleta, armazenamento e distribuicdo fisica do
produto para compradores, como armazenagem de produtos acabados,
manuseio de materiais, operacao de veiculos de entrega, processamento de
pedidos e programacao.

Marketing e Vendas | atividades associadas a oferecer um meio pelo qual compradores possam
comprar o produto e a induzi-los a fazer isto, como propaganda, promogao,
forca de vendas, cotacdo, selecao de canal, relacbes com canais e fixagao
de precos.

Servico atividades associadas ao fornecimento de servigco par intensificar ou manter o
valor do produto, como instalagéo, conserto, treinamento, fornecimento de
pecas e ajuste do produto.

Quadro 1: Atividades primarias.
Fonte: Porter (1986).




Cada categoria pode ser vital para a vantagem competitiva, dependendo da
industria. Para um distribuidor, as logisticas interna e externa sdo as mais cruciais.
Para uma empresa de servigcos, que presta servico em seus proprios locais, como
um restaurante ou um varejista, a logistica externa pode ser, em grande parte,
inexistente, sendo as operagdes a categoria vital. Para um banco engajado em
empréstimos para empresas, 0 marketing e as vendas sao a chave para a
vantagem competitiva por meio da eficacia dos gerentes de cota e do modo como e
feito o “pacote” de empréstimos ou seus precos fixados. Em qualquer empresa,
contudo, todas as categorias de atividades primarias estardo, até certo ponto,
presentes, e desempenham algum papel na vantagem competitiva.

Ja as atividades de apoio sustentam as atividades primarias e a si mesmas,
fornecendo insumos adquiridos, tecnologia, recursos humanos e varias fungdes ao
ambito da empresa. De acordo com Porter (1989), as atividades de apoio podem ser
divididas em quatro categorias genéricas, conforme quadro 2.

Aquisicao Refere-se a fungdo de compra de insumos empregados na cadeia de valor da
empresa, incluem matéria-prima, suprimentos e outros itens de consumo, bom
como maquinas, equipamentos de laboratorio, de escritério e prédios.

Desenvolvimento | Cada atividade de valor engloba tecnologia, seja ela procedimentos ou a a
de Tecnologia tecnologia envolvida no equipamento do processo. O desenvolvimento de
tecnologias consiste em varias atividades que podem ser agrupadas em esforgcos
para aperfei¢oar o produto e 0 processo.

Geréncia de | consiste em atividades envolvidas no recrutamento, na contratacdo, no
Recursos treinamento no desenvolvimento e na compensacdo de todos os tipos de
Humanos pessoal. Ela apédia as atividades primarias e as de apoio (exemplo, contratacao

de engenheiros) ou a cadeia de valores inteira (negociacdes trabalhistas).

Infra-estrutura da | consiste em uma série de atividade, incluindo geréncia geral, planejamento,
empresa financas, problemas juridicos, questdes governamentais e gerencia de qualidade.
Ao contrario de outras atividades, d& apoio a cadeia inteira, e ndo a atividades
individuais.

Quadro 2: Atividades Secundarias.
Fonte: Porter (1989).

Hitt et alii (2003, p. 77-78) acentuam que “pode-se pensar na empresa como
uma seqléncia de atividades cujo resultado € um bem ou servigco entregue a seu
cliente”. Os autores classificam as atividades desenvolvidas pelas empresas em




quatro grupos, considerando o enfoque sistémico, ou seja, a empresa como um
todo.

a. Atividades de entrada, ou vinculadas a preparacao para se fabricar um
produto.

b. Atividades de processamento, ou relacionadas a fabricagdo de um
produto.

c. Atividades de saidas, ou ligadas a negociacao com o cliente.

d. Atividades administrativas, ou atividades outras que apdiam as trés

primeiras.

2.5.3 Elos dentro da cadeia de valores

As atividades de valor estdo relacionadas por meio de elos dentro da cadeia
de valores. Estes sdo relacbes entre o modo como uma atividade de valor é
executada e o custo ou o desempenho de outra. A vantagem competitiva
freqUentemente provém de elos entre atividades, da mesma forma que procede das
proprias atividades individuais (PORTER,1989, p.36).

O mesmo autor (1989, p.36) assegura que elos podem resultar em vantagem
competitiva de duas formas: otimizacdo e coordenacao. Otimizacdes refletem os
tradeoffs entre atividades, ou seja, trabalhar com produtos e processos de maior
valor agregado com a mesma estrutura. J& a coordenagédo estd relacionada a
habilidade da gestdo entre atividades. Esta habilidade para coordenar elos

freqientemente reduz o custo ou aumenta a diferenciagao.

A identificacao dos elos é um processo de busca das formas pelas quais cada
atividade de valor afeta ou é afetada por outras. Dada a dificuldade de reconhecer e
administrar elos, a habilidade para fazer isto freqientemente produz uma fonte

sustentavel de vantagem competitiva.

Conforme Porter (1989, p.47), os elos existem nao sé dentro da cadeia de
valores de uma empresa, mas também entre ela e as cadeias de valores dos

fornecedores e dos canais. Portanto, o modo como as atividades dos fornecedores



ou do canal sdo executadas afeta o custo ou o desempenho das atividades de uma

empresa.

Deve-se ressaltar que, da mesma forma que com os elos do fornecedor, a
coordenacao e a otimizacdo conjuntas com o0s canais podem reduzir o custo ou

intensificar a diferenciagao.

2.5.4 A cadeia de valores e a analise de custos

Porter (1989, p. 58) assinala que o comportamento dos custos de uma
empresa € a posicao dos custos relativos provém das atividades de valor por ela
executadas. Uma analise dos custos significativa examina,portanto, os custos dentro

destas atividades, e ndo os custos da empresa como um todo.

Cada atividade de valor tem sua propria estrutura de custos e o
comportamento de seu custo pode ser afetado por elos e inter-relagcbes com outras
atividades dentro e fora da empresa. A vantagem de custo resulta se a empresa
obtém um custo cumulativo de execucao das atividades de valor mais baixo que o

custo da concorréncia.

O ponto de partida para a analise dos custos € definir a cadeia de valores de
uma empresa e atribuir custos operacionais e ativos a atividades de valor. Cada
atividade na cadeia de valores envolve custos operacionais e ativos na forma de

capital de giro ou fixo.

Com o propédsito de analisar custos, a desagregacao da cadeia de valores
genérica em atividades de valor individuais deve refletir trés principios nao
mutuamente exclusivos, sendo o primeiro deles o volume e o crescimento do custo
representado pela atividade, seguido pelo comportamento do custo da atividade e,
por ultimo, a diferenga entre concorrentes na execugao da atividade.

Geralmente, no inicio, analisa-se uma cadeia de valores agregada e, em
seguida, sdo examinadas com detalhes as atividades de valor que demonstrem ser

importantes.



Observa-se, entdo, que as empresas, mediante de uma analise apurada da
sua cadeia de valores, deverdo tomar a decisdo estratégica pertinente ao
questionamento de qual ou quais das atividades dentro do seu processo produtivo
deverao ser de sua responsabilidade (fo make) ou entdo qual atividade ou produto
devera ser adquirido no mercado (to buy) para que a empresa consiga atingir sua
vantagem competitiva acima da média (WOLFF, 2001).

Silva (1998) informa que o modelo econémico da cadeia de valor pode ser
uma das ferramentas escolhidas pelos gestores para serem auxiliados no momento
da tomada da decisdo estratégia. O autor ressalta também que este modelo
apresenta alguns problemas de analise metodolégica e que devem ser percebidos
pelos gestores nos momentos das decisdes estratégicas em fazer ou comprar, pois
desconsidera os custos ocultos, por exemplo, de baixa qualidade de servigos
prestados como também nao reconhece a obsolescéncia da contabilidade de custos
em apropriar os custos por produtos e, por fim, ndo reconhece a presenca de

fornecedores oportunistas.



3 ESTRATEGIAS DE REVERTICALIZACAO

O objetivo deste modulo é realizar uma andlise da terceirizagdo, como
também suas vantagens e desvantagens. Em momento posterior, realiza-se uma
abordagem na reestruturacdo organizacional com o intuito de identificar as bases
dos conceitos de organizagcédo e de integracdo. Desta forma tem-se condi¢cbes de
originar subsidios para poder promover a reverticalizagdo dentro da estrutura

empresarial, visando a competitividade por intermédio da reestruturacdo dos

processos.

3.1 A Terceirizacao

O ambiente gerencial empresarial na atualidade € marcado por mudancas
estruturais e tecnoldgicas, principalmente as que dizem respeito a globalizagdo de
mercados. Este quadro provoca um estado de concorréncia cada vez mais acirrado
entre as empresas, de modo que a luta para atingirem patamares mais altos de
competitividade e eficacia organizacdo tornou-se um imperativo, em vez de

simplesmente uma opgéo.

Conforme verificado em diversas publicagdes, dentre um conjunto variado de
opcdes que visam adotar as empresas de uma posicdo competitiva, destaca-se a
estratégia de terceirizagdo. Apesar de a terceirizacdo ndo constituir idéia nova,
gradualmente ganha forma a medida que o ambiente de negocios adversos pde as
claras grandes focos de ineficiéncia. Assim, as empresas de varios setores se véem
forcadas a levar a efeito a reavaliacao de estruturas excessivamente verticalizadas,
as quais acumulam a responsabilidade pela realizagdo de variadas atividades.
Muitas dessas atividades sdo as vezes difusas em relagdo ao negocio principal
(foco) da empresa, observando-se praticas gerenciais e operacionais pouco

flexiveis, adaptaveis e ageis.

A terceirizacao € um processo que gradativamente se incorpora ao cotidiano
das empresas brasileiras, embora com pequena intensidade desde o inicio da
década de 1980, passou a ganhar maior destaque na ultima década, quando houve
a abertura de mercado e a globalizacdo da economia. Estes dois fatores forcaram as



empresas a desenvolver estratégias competitivas baseadas na cooperacdo, para
alcancar maior produtividade e qualidade e, conseqlentemente reducao dos custos,
visando a atender as necessidade e expectativas dos clientes. Para tal feito, a
terceirizacao é expressa como ferramenta de modernizagdo empresarial, permitindo
a organizagdo concentrar-se no seu negoécio principal. Nem todas as agdes,
contudo, no sentido de terceirizacdo obtiveram sucesso (REZENDE, 1997).

Conforme Pereira (2005, p.142), a terceirizacdo, em termos amplos,
apresenta-se como um recurso mais adequado de flexibilidade por um numero
crescente de empresas. Com esta pratica, as empresas puderam viabilizar as
variacbes de demanda, tanto no espaco de volume produzido quanto no dos
resultados esperados, acenando com aumento nos indicadores das cadeias
produtivas, ao permitir que cada empresa se concentre no desenvolvimento de
atividades relacionadas com suas principais competéncias. Assim, as empresas
adotam, como estratégia competitiva, ndo s6 a terceirizacdo de varios servigcos
internos (como, por exemplo, seguranca patrimonial, recrutamento, selecao e
treinamentos de pessoal) e de funcdes de apoio (garantia da qualidade, manutencao
fabril), como também transferem a terceiros até algumas das funcgdes relacionadas
com a producédo de bens e servigcos e com o atendimento ao cliente, caracterizando

um claro movimento de desverticalizacao da producéao e do atendimento ao cliente.

Portanto, para Porter (1989,p.37), por meio da sua analise do contexto atual
nas industrias, independentemente das suas vantagens e desvantagens, evidencia
serem 0s gestores que optam pela metodologia de processos verticalizados
altamente criticados. Em contrapartida, tem-se a terceirizacdo nos processos,
inquestionavelmente uma forma moderna e eficiente de estratégia que se agrega ao
mix de opgdes que o tomador de decisdes tem hoje a disposigao.

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), a estratégia de verticalizacao é mais
comumente empregada em industrias produtoras de bens homogéneos, muito
embora seja utilizada por empresas localizadas nos mais diferentes setores. Isto
decorre do fato de que as empresas atuantes nesses setores tém um horizonte de
crescimento via diversificacdo mais estreito, fazendo com que o crescimento, além

da expansao no mercado atual, se direcione para a verticalizacao de processos. Um



fator alavancador esta vinculado ao conhecimento da tecnologia do processo
produtivo, porquanto, para esse tipo de empresa, a matéria-prima é um ponto tao
importante que, normalmente, ela tem conhecimento aprofundado do processo
produtivo dos insumos, mesmo que estes sejam significativamente distintos da sua

tecnologia de processo.

Neste tipo de industria, a terceirizacdo podera ocorrer no eixo das atividades

complementares (atividades — meio) e néo atividades-fim.

Hoje, a crescente escolha pela terceirizacdo nas industrias pode ser explicada
por constituir uma alternativa para solucdes de problemas organizacionais que vao
de simples reducdo de custos até a canalizagdo dos talentos e capacidades para

atividades que associem maior valor.

Consoante entende Silva (1997), o uso, de modo generalizado, da
terceirizacdo pode ser explicado por intermédio de alguns fatores estruturais ou
conjunturais , denominados de “alavancadores da terceirizagdo”, vinculados ao
movimento de rentabilizagcdo do investimento, intimamente ligados aos novos
padrées produtivos e competitivos, vigentes desde a revolugdo informativa da
globalizacdo. A decisédo de terceirizar entretanto, é altamente estratégica ao nivel de
planejamento e de suma importancia e tem de ser tomada analisando
cuidadosamente as vantagens e dificuldades no curto, médio e longo prazo, € nédo
apenas para atenuar as dificuldades econémicas, mesmo porque elas fazem parte

de uma crise de sistemas e nao somente de processos.

Antes de entrar nas peculiaridades que envolvem os fatores propulsores ou
as dificuldades do processo de terceirizar, vale frisar que a abordagem utilizada
neste tépico sera direcionada aos aspectos estratégicos que levaram as empresas a
adotar a terceirizacao; ou seja, ndo se tem a intencdo em estudar a terceirizacdo em
toda sua parte conceitual e sim na sua abordagem estratégica, voltada para os
fatores propulsores, vantagens e desvantagens, qualidade nos produtos e servicos,
quando comparada a verticalizacdo. Além do mais, no mercado, as vezes confunde-
se terceirizacdo com desverticalizacdo, quando nem todo movimento de

terceirizacao significa a desverticalizagao.



Para visualizar melhor o que foi relatado, € mostrado no quadro 3 um
processo produtivo simplificado da industria téxtil, centrado em trés eixos: o de
producdo, que vai do insumo ao consumidor final; o de atividades meio e

comercializagao e o eixo de atividades de apoio.

EIXO 1 EIXO 2 EIXO 3
Cadeia Produtiva Atividades Meio ou Atividade de Apoio
Complementares
Consumidor Final 2. Atividades meio de
Varejista comercializacdo: agéncia de
Atacadista publicidade, financeira, banco,
transportadora, etc.
1. CONFECCAO 3. Finangas; transporte, marketing,
Capital, tecnologia, manutenc¢éo predial, restaurante, limpeza
mao-de-obra direta, instalagbes  prediais, vigilancia e
capacidade seguranca, comunicagdes, juridico,
empresarial. administracédo de pessoal, contabilidade,

servicos  meédicos,
informatica, etc.

servicos  gerais,

Etapas da cadeia téxtil
abordada no processo

2.1 Atividade meios de
producdo: insumos e partes

de pesquisa: do processo produtivo, tais
FIACAO como limpeza e manutencao
TECELAGEM corretiva e preventiva.
MALHARIA

Quadro 3: Processo produtivo simplificado, centrado nos 03 eixos: produgéo,
atividades meio e atividades de apoio.
Fonte: Adaptacao Silva (1997, p. 23).

Conforme  Guimaraes sinbnimo

(2001), a como de

desverticalizacado sé ocorre no eixo da cadeia produtiva e, eventualmente, no eixo de

terceirizacao

atividades complementares. Terceirizagdo nos outros dois eixos, principalmente no
eixo de atividade de apoio, ndo € sin6nimo de desverticalizacdo, podendo ser
chamada de downsizinhg, rightsizing, desburocratizacao, “enxugamento” etc. Os
fatores que levam as empresas a terceirizacao, qualquer que seja o sentido dado ao

termo, podem ser divididos em conjunturais e estruturais.



Os fatores conjunturais séo itens contingentes, que tem limitagdes quanto a
abrangéncia e profundidade. H& um tedrico ponto étimo, a partir do qual o seu
aprofundamento podera apresentar disfuncionalidades. Eis os principais fatores
conjunturais propulsores da terceirizacdo, segundo Guimaraes (2001):

a) obrigacao das empresas se concentrarem no seu core business, levando a
reversdo do excesso de verticalizacao ocorrido no passado, quando a integragao,
por uma série de fatores, mais do que uma opc¢ao, era quase uma necessidade que

se impunha;

b) intento na diminuicdo dos custos, com o corte de “comodidades’ e
“privilégios”, evitando um inchago, um crescimento desmesurado das atividades de
apoio, configurando-se como uma disfuncionalidade da burocracia. Muito embora a
descentralizagdo, a autonomia gerencial e a constituicdo de células de trabalho
sejam utilizadas como uma forma de minimizar o excesso de burocracia, para muitas
organizacoes, & muito mais facil terceirizar totalmente algumas areas do que partir

para um processo doloroso e traumatico de demissdes parciais, mesmo que,

tempos depois, tenha que se remontar, em outros moldes, as areas terceirizadas;

C) vender ativos e descartar atividades anteriormente verticalizadas, com a

intencdo de fazer caixa para manter as atividades principais; e

d) dificuldade de controle sobre algumas atividades, como, por exemplo,

segurancga e conservagao patrimonial.

Os fatores estruturais alavancadores da terceirizacdo, ou seja, aqueles
vinculados ao movimento de rentabilizacao do investimento, intimamente ligados aos
novos padrdes produtivos e competitivos, vigentes desde da revolucdo da

informacao e da globalizacao, conforme Guimaraes (2001), sao:

a) o célculo econbmico das grandes organizacoes, significando a ocupacao
apenas dos segmentos mais rentaveis dentro da cadeia produtiva, deixando os

processos menores para 0S pequenos;



b) menor volume de capital de giro, proporcionado pelo pagamento de bem ou
servico quando de sua efetiva utilizacao;

C) a possibilidade de transferir riscos para terceiros € um novo fator ligado a

terceirizacao;

d) fazer com que a organizacdo tenha mais facilidade de reconhecer no
ambiente externo suas ameacas e oportunidades, em razdo do estreito
relacionamento com os terceiros que muitas vezes prestam servicos para empresas

concorrentes;

e) a flexibilizagcdo da producédo permite alteracao significativa no composto de
produto, a partir do momento em que a imobilizacdo de maquinas, equipamentos,

matérias-primas etc. é reduzida significativamente;

f) necessidade de intensificar o uso de ativos, que, quando de propriedade da
empresa, tendem a ser subutilizados ou utilizados de forma a n&o justificar o

investimento realizado; e

9) para a empresa integrada, torna-se inviavel modernizar-se tecnologicamente
em todos os setores. Com a sistematica de terceirizagdo este desenvolvimento

poderia ser mais acelerado.

N&ao obstante todas as vantagens ora apresentadas, como em qualquer outro
modelo da gestdo, na terceirizacdo ndo se encontram somente vantagens. A
decisao de terceirizar vem arraigada por uma série de desvantagens como o risco de
desemprego e nao absorcdo da mao-de-obra na mesma proporcédo, a escolha de
fornecedores nao qualificados que reduzem a qualidade do servico ou produto, os
custos das demissdes, dificuldade de encontrar parceiro ideal, dificuldade de
formular e coordenar contratos de parceria, problemas no controle do custo interno
com a parceria, entraves no relacionamento com o0s sindicatos, aumento da
dependéncia de terceiros, embaraco no aproveitamento dos empregados ja
treinados, perda da identidade cultural da empresa, em longo prazo, por parte dos
funcionarios (ARAUJO, 2005).



Souza (2005) acrescenta que um dos maiores problemas constatados pelas
empresas contratantes diz respeito a fragilidade gerencial e técnica das pequenas
firmas contratadas. Entre as principais causas de insatisfagcdo, encontram-se a
deficiéncia no treinamento dos recursos humanos, a imprecisdo na manutencao dos
servicos e a avaliacao ineficaz dos custos, além do nao-fornecimento do servico de
acordo com as especificagdes da contratante, em decorréncia da falta ou falhas no
controle de qualidade. Para prevenir tais situacdes no processo de terceirizacao, o
contratante deve providenciar treinamento, assisténcia técnica gerencial, materiais
de qualidade garantida e principalmente um controle e avaliacdo constantes das
empresas sub contratadas.

3.2 O movimento das estratégias reformuladas e emergentes

As estratégias competitivas formuladas pela empresa podem ser realizadas,
em termos dos objetivos atingidos, ou n&o realizados, quando ocorrem desvios ou
quando nao se consolidam as tendéncias previstas de mercado ou mesmo por meio
da atitude tomada dentro da prépria empresa. Este desvio pode ocorrer em razao de
mudangas no ambiente competitivo que desloca ou altera os fatores
predeterminados (SILVA, 1998).

No periodo de implementacao das estratégias formuladas, podem surgir o
que Mintzberg (1994, p.25) denomina de estratégias emergentes, baseadas em
reformulacdes dos fatores e forcas competitivas, em virtude do surgimento de mais
variaveis no mercado ou na propria empresa e que devem ser agregadas as
estratégias ja formuladas e planejadas, dando origem as estratégias emergentes ou
reformuladas, com o intuito de atender as necessidade do negdcio, conforme

apresentado na figura 2.



Estratégias Objetivos Alcancados Estratégias

Formuladas Realizadas
Desvios Novos Resultados Competitivos
Estratégias ndo Estratégias
Realizadas Emergentes ou

Reformuladas

Figura 2: Movimento das estratégias formuladas e emergentes
Fonte: Mintzberg; Quinn (2001).

Estas novas forcas competitivas, que podem estar relacionadas aos objetivos
de qualidade e produtividade predeterminados e nao atingidos, podem agir nas
empresa por meio da ndo-conformidade da estratégia planejada. Portanto, o gestor
do negécio tem a responsabilidade de estar atento e de identificar estas forcas
externas, quais quer que sejam , e transforma-las em acbes abrindo assim um
caminho para formulacdo de uma nova estratégia que mantenha a empresa

competitiva.

Conforme Mintzberg (1994) apud Silva (1998) os principais fatores que
contribuem para a dinamica e o surgimento de varias forgas variaveis no mercado,

em padrdes e requisitos competitivos sao:

a) quando os clientes e consumidores dos produtos produzidos pela empresa
mudam de fornecedor em decorréncia de padrdes e requisitos de qualidade
preestabelecidos e “ndo atendidos”;

b) como conseqliéncia do fator anterior, as determinagdes de normas e padroes
de qualidade devem ser reformuladas ou revistas para cada tipo de atividade

ou produto; e

c) os elementos principais que definem os produtos, tais como o nivel de
qualidade, o valor e o preco, multiplicam as variaveis de mercado,
aumentando as possibilidades de combinagbes estratégicas que, em



contrapartida, tornam sensivel qualquer posicdo competitiva, em face das
mudancas do perfil e comportamento dos consumidores.

Portanto, estas acbes devem estabelecer um compromisso pela
reestruturagcdo organizacional devendo ser direcionadas para a busca de
resultados em termos de aceitagdo dos produtos pelos clientes e restabelecimento
da imagem da empresa no mercado consumidor, como também devem ser
reconhecidas pelos funcionarios mediante do compromisso com as metas

estratégicas preestabelecidas, que deverao ser cumpridas.

3.3 Reestruturacao organizacional para a competitividade

A maioria dos problemas que as empresas deparam nao resulta apenas de
suas estruturas organizacionais em si, mas também das estruturas de seus
processos. Uma reorganizagdo sem reformular os processos ndo surtira os
resultados esperados, e sim tornara os problemas mais delicados. A estrutura de
organizacao ideal é aquela que concilia os aspectos formais com os informais da
empresa sustentada por uma hierarquia que garanta os resultados das acdées em

direcdo aos objetivos organizacionais.

A reestruturacdo organizacional é um pré-requisito importante na evolugéao e
renovacdo da estratégia da empresa. Portanto, esta deve elaborar novo
planejamento focado nas necessidades do mercado e, por conseguinte, atender a

deficiéncias internas da sua estrutura organizacional.

Este planejamento deve estar embasado em uma estratégia que Ihe fornecga
suporte no momento da tomada de decisdo do gestor. A adaptacdo do modelo que
sera apresentado na figura 3, elaborado por Quinn (1996), consiste no modelo das
principais dimensodes estratégicas-chave nas empresas que norteiam as funcdes e
acOes para a conquista de mercado, que sao: estratégia de mercado propriamente
dita, estratégia de producéo e estratégia empresarial. O cerne deste modelo consiste
na integracao entre os processos, visando a competitividade sustentada da empresa

perante os concorrentes.



Estratégia de Mercado

o y

Estratégia de Producao GESTAO DA INTEGRACAO Estratégia Empresarial
(Comercial e RH)

VANTAGEM COMPETITIVA NO MERCADO

Figura 3: Representacdo dos principais elementos da dimensdo estratégica nas
empresas.
Fonte: Adaptado de Quinn (1996).

Na remodelagem dos principais elementos das dimensdes estratégicas nas
organizacbes para busca da vantagem competitiva sustentada, a estratégia de
mercado consiste na reinvestigacdo e pesquisa de mercado, na redefinicado dos
segmentos de mercado e do publico-alvo e no reposicionamento da empresa no
ambiente competitivo (PORTER, 1989). A estratégia de mercado praticamente
consiste no ponto de partida e de referéncia para a formulacdo das novas

estratégias.

Conforme Quinn (1996), os fatores varidveis bdasicos da estratégia de
mercado sdo o desempenho de uso, a qualidade e o preco dos produtos. Em
seguida, como acbes de apoio, vém o0 marketing, a propaganda, canal de

distribuigao e politicas de vendas.

A fim de que se tenha sucesso na elaboragdo da estratégia de mercado
diferenciada para as empresas, um ponto muito importante que deve se levar em
consideracao é investigacao e pesquisa de mercado. A investigacao e pesquisa de
mercado € o elemento central desta estratégia, consistindo na identificacdo e
avaliagéo sistematica do mercado consumidor em termos de perfil, caracteristicas e
tendéncias de comportamento intrinsecos e extrinsecos, ante as alteracdes e
evolucdes dos ambientes e grupos sociais, nos quais convivem as pessoas. Essas
informagcdes servem de base para o detalhamento dos segmentos e nichos de



mercado, do publico-alvo, por meio da analise das necessidades e expectativas
conscientes e inconscientes dos consumidores, as quais acionam ou auxiliam nas

funcdes de desenvolvimento de produtos, marketing e comercializagéo.

A estratégia de producao depende dos tipos de produtos a serem fabricados,
dos niveis de tecnologia e organizacao, de qualidade e de produtividade necessarias

para a empresa se reposicionar no mercado em termos de competitividade.

Este processo consiste, basicamente, em implementar sistemas de producao
mais adequados, definindo a capacidade produtiva, os recursos tecnolégicos e o
grau de verticalizacdo, segundo os tipos de produtos, quanto ao nivel de
organizacao, flexibilidade, qualidade e produtividade, com o objetivo de atingir os
padroes de competitividade definidos pelas estratégicas amplas e de mercados
(PORTER,1989). A estratégia de fabricagdo corresponde as diretrizes nas quais a
geréncia de producao se apdia em suas ag¢oes funcionais.

Na licdo de Quinn (1996), a ligacao entre a geréncia de producdo e a
estratégia empresarial traz a competitividade para o norte das preocupagdes da
primeira. O objetivo de alcancar um sistema produtivo competitivo orienta as
discussdes em estratégia de fabricacdo, a qual compreende um subcampo da
geréncia da producao voltada para o estudo, pesquisa e desenvolvimento da relacao
entre as decisdes de producéo e a estratégia competitiva das unidades de negdcios
da empresa.

Em virtude disso, a estratégia de producao torna-se decisiva como um dos
fatores principais de competitividade que corrobora as estratégias de mercado. O
que reforca esse comentario é o fato de que a imagem da empresa e a marca dos
produtos, em face da modernizacdo dos processos comerciais, passaram a ser
atreladas ao nivel de desenvolvimento tecnoldgico e gerencial da , projetando um
conceito solido do tripé qualidade —prec¢o- atendimento.

A estratégia empresarial compreende a estratégia comercial e de recursos

humanos.



A implementacdo da estratégia comercial, partindo do posicionamento da
empresa no mercado, consiste em selecionar e definir os melhores meios e técnicas
de comercializcao, bem como os canais de distribuicdo. A estratégia comercial
também trata da imagem da empresa e da marca dos produtos diante do mercado,
tanto sob a O6ptica dos fornecedores quanto pela avaliagdo dos clientes e
consumidores finais acerca dos padrdes e requisitos em relagdo aos produtos e aos
servicos da empresa, no que diz respeito a qualidade, prazo, atendimento,
confiabilidade, credibilidade etc. A principal ferramenta dessa estratégia € o
marketing (QUINN, 1996).

Para Souza (2005,p.102), a estratégia de comercializagdo na industria é
fundamental para o equilibrio dos processos de producdo e comercializagao, visto
que a projecao da empresa no mercado, em funcdo da sua imagem e do
estabelecimento da marca dos produtos sdo suportados por um eficiente sistema
comercial interagindo com o meio ambiente dindmico e flexivel do mercado, de
maneira a reagir ou se antecipar as mudancas de mercado. A area de
comercializagao deve implementar uma filosofia de orientagdo ao mercado que deve
ser divulgada para toda empresa e que servird de base para a gestao estratégica do

negécio.

Para tanto, a estratégia de comercializacdo devera tratar da definicao dos
meios mais eficazes de executar a saida do sistema global da empresa, ou seja, 0
processo final que conecta os seus produtos e servicos ao mercado, com o intuito de
transferir todo o valor agregado durante os processos da empresa para os clientes e
consumidores (SILVA,1998, p.255).

Outro ponto a ser ressaltado na formacao da estratégia empresarial é o
impacto dos recursos-humanos que podem influenciar para o bom desempenho da

organizagao no mercado altamente competitivo.

O enfoque dos recursos humanos deve basear-se no crescimento e
desenvolvimento das pessoas no sentido de atingirem melhores niveis de
competéncias, criatividade e realizacao profissional e pessoal, uma vez que o

componente humano representa o recurso central em qualquer empresa.



Milkovich e Boudreau (2000) ressaltam em seus conceitos que 0s principais
elementos formadores da base dos recursos humanos na empresa sao: natureza e
caracteristicas do ser humano, sociologia, psicologia, cultura, educacao geral,
qualificacdo profissional, potencial de aprendizado, habilidades cognitivas e

motivacao.

A implementacao da estratégia em recursos humanos consiste basicamente
no posicionamento da organizacdo diante do perfil, qualificacbes ou motivacoes
que tenciona dos seus colaboradores para o atendimento satisfatério de seus

clientes como também o custo de contratacdo e treinamento perante a organizacao.

A éarea de recursos humanos deve ser considerada fator estratégico crucial
para se atingir os objetivos e metas definidas pelas estratégias competitivas da
empresa, ou seja, a competéncia e capacidade dos recursos humanos é tao

importante quanto os recursos tecnoldgicos disponiveis.

Segundo Harrison (2005), € necessario, entdo, expor de uma politica de
recursos humanos, visando a transmitir as intengdes da empresa em aprimorar e
manter em seu quadro profissionais qualificados, comprometidos e motivados na
geracao de produtos e servicos de alto padrao de qualidade para a plana e continua
satisfacdo das expectativas dos clientes, cujos principios bdasicos sédo: a valorizagcéo
e bem-estar dos empregados e a capacitacao continua para o trabalho.

A éarea dos recursos humanos é a principal responsavel pelo desenvolvimento

e evolucdo dos outros setores abordados, constituindo o pano de fundo da

articulacao dos subsistemas técnicos e sociais. Esta area esta fortemente

relacionada aos subsistemas sociais e culturais da empresa, sendo influenciada
pelos subsistemas organizacionais e tecnoldgicos que definem novos paradigmas e
normas, refletindo-se nos padrées de comportamentos dos individuos, cujas acoes e
reacbes variam com a posicao hierarquica, o estilo da geréncia de cada area, o
ambiente de trabalho etc.



Quinn (apud SILVA 1998, p. 240) trabalha com o equilibrio organizacional,
sob o ponto de vista da dimensdo dos recursos humanos, pressupondo uma
estrutura que forme um sistema social, mantendo um grau de inter-relagdo com as
areas técnicas e comerciais e ao mesmo tempo uma diferenciacao relativamente aos
demais sistemas contidos no meio social. O equilibrio reflete o éxito da empresa em
remunerar seus integrantes com valores monetarios adequados e motiva-los a
continuar fazendo parte da entidade, enunciando as condigdes sob as quais uma
organizacao podera induzir seus membros a permanecer, assegurando a

sobrevivéncia da empresa.

O comportamento das pessoas, a motivagdo e o incentivo ao crescimento

pessoal estdo condicionados as caracteristicas organizacionais, tecnolégicas e de

ambiente de trabalho que interagem com a natureza humana e afetam os fatores

biologicos, psicologicos e sociais dos individuos. As condicbes de trabalho
relacionadas aos fatores bioldgicos podem influenciar os fatores psicolégicos por
meio da insatisfacdo de algum elemento, resultando uma reacao no comportamento.
Um distarbio emocional, como fator psicolégico pode resultar em problemas de
relacionamento com um grupo, caracterizando um fator social (MILKOVICH E
BOUDREAU, 2000, p. 350).

A analise da interacao desses fatores, mediante um sistema de comunicacéao
e traducdo das necessidades, ansiedades e objetivos individuais e coletivos,
identifica o posicionamento e a condicdo de cada pessoa nos sistemas formais e
informais da empresa. A compreensdo dos motivos que levam as pessoas a agir
proporciona as informag¢des que podem indicar quais acdes influenciam os seus

desempenhos e o rendimento na empresa.

A esséncia da motivacao é fazer com que o individuo perceba que o seu
trabalho esta ligado a alguma coisa importante para ele. Nesse sentido, Slack et alii
apud Deming (1997, p.125) assinalaram que o empregado produz com dedicagéo e
qualidade se puder se orgulhar de seu trabalho.

A preocupacao da empresa nao deve ser apenas a de buscar o que deve ser
feito para motivar as pessoas, mas tracar um plano estratégico que visa a evitar a



insatisfacdo e a desmotivacdo das pessoas, cujos estados dificultam os resultados
dos estimulos das mudangas de comportamento.

Nesse sentido, € preciso considerar o carater individual da motivagao, visto
que cada pessoa se caracteriza por um perfil motivacional préprio, que contém um
estilo de comportamento. O comportamento é na verdade a expressao observavel,
com consequéncia do interior do individuo que , na maioria das vezes, nao reflete
exatamente a personalidade e a maneira de ser e de pensar de cada um. Para
definir, pelo menos superficialmente, o perfil de cada empregado € necessario
identificar quais os principais objetivos e expectativas diante do ambiente da
empresa que eles mais gostariam de ver atendidos.

Um dos principais meios nas empresas para estimular as pessoas € o
incentivo mediante a recompensa em forma de premiacdo do desempenho, o que

corresponde aos fatores extrinsecos de motivacao e de comportamento.

A premiagao é um fator extrinseco de condicionamento do individuo que pode
reduzir a dinamica comportamental da pessoa a processos simples de compreensao
racional, refletida no efeito social de controle comportamental a luz da relagéo
estimulo/resposta, verificada na reacdo das pessoas que representam as respostas

ao estimulo oferecido sob forma de prémios.

Na compreensdo Milkovich e Boudreau (2000), o objetivo dos planos de
recompensa monetérios € fazer com que o saldrio de um empregado varie na
propor¢cao de algum critério de desempenho, seja relativo ao individuo, a um grupo
de trabalho ou a prépria organizacao. Estes critérios podem incluir a produtividade, o
faturamento, os lucros e a relagéo entre custos de mao-de-obra e precos de venda.
O pagamento pode ser imediato ou apds um certo periodo, como, por exemplo, nos

casos de planos de participagdo nos lucros ou resultados.

E fundamental que os critérios do sistema de incentivos estejam bem claros e
entendidos pelos empregados envolvidos, de maneira a perceberem que a

recompensa corresponde ao esforco extraordinario desempenhado.



Os programas de recompensa devem estar vinculados ao estilo da geréncia
participativa, visto que as pessoas envolvidas precisam ter acesso as informagdes,
principalmente em planos de participacéo nos lucros e resultados. O prémio deve ser
proporcional ao esfor¢o extra despendido.

Milkovich e Boudreau (2000) salientam que os incentivos na forma de
premiacdao do desempenho no trabalho nado substituem uma boa e consistente
administracdo, ndo devendo ser usados indiscriminadamente para remediar todo e
qualquer problema de produtividade e qualidade. Uma atitude cautelosa na
implantacdo de sistemas de incentivos monetarios pode atenuar ou evitar algumas
consequéncias negativas futuras, o ponto de provocar um efeito contrario, como

descontentamento por parte das pessoas envolvidas no sistema de recompensa.

Sao os fatores intrinsecos de motivagcao representados pelas recompensas
sociais em forma de beneficios sociais ou reconhecimento simbdlico. Harrison (2005,
p.64) deixa evidente que as recompensas sociais ou ndo econbémicas afetam
significativamente o comportamento dos empregados. Essas recompensas morais e
sociais sao simbodlicas e nao materiais, porém influenciam decisivamente na
motivacao e na felicidade do trabalhador. O efeito da recompensa social depende do
vinculo e identificacdo que o individuo possui com a empresa, independentemente

da posicao hierarquica formal e informal.

Para que as recompensa sociais e simbdlicas obtenham resultados concretos,
quem as recebe deve estar identificado com a empresa que as concede, ou seja, a
luz de um vinculo afetivo. Alem disso, os valores e simbolos devem ser também
prezados e compartilhados pela familia e seu ambiente social fora da empresa. Por
essas razdes, as recompensa sociais podem ser menos eficientes com funcionarios

de posicoes hierarquicas mais baixas.

Em suma, um bom ambiente de trabalho facilita a busca do equilibrio entre os
objetivos dos empregados e o0s objetivos estratégicos da empresa, segundo as
prioridades das acdes e as escalas de valores, aumentando as possibilidades de
satisfacdo e motivacdo dos empregados no trabalho, o ponto de proporcionar
condicoes de a pessoa alcancar um estado psicolégico saudavel porventura néo



conseguido fora da empresa, induzindo a necessidade de trabalhar na empresa para

preencher alguma caréncia nesse sentido.

Dando continuidade ao modelo elaborado por Quinnn (1996), a fim de que
haja condi¢coes de dar funcionalidade ao ato de implementar a dimensao estratégica
nas empresas, tem-se a necessidade de um subsistema de comunicagdo que
funcione estrategicamente como mediador e articulador. O subsistema gestao da
integracao tem o objetivo maior de fazer com que os setores ou areas ligados a
fabricacdo, comercial e de recursos humanos trabalhem juntos, dentro de um
enfoque sociotécnico de regulacdo dos subsistemas técnicos e sociais,com a

mesma base de informacao, visando a vantagem competitiva no mercado.

O modelo deve ser capaz de se adaptar as variaveis que obrigam uma
revisdo permanente do planejamento, de suas politicas, fungdes, tecnologias e

inclusive, seus recursos humanos.

A esséncia deste processo é precisamente a competéncia da empresa em
termos de inovagao, baseada na integracéo de todas as possibilidades potenciais da
organizacado, no sentido de promover a permanente regeneracdo dos métodos e
técnicas de processo.

Importante fator, aqui € a capacidade da gestao, cuja visdo se deve encontrar
sempre voltada para as tendéncias, possibilidades e cendrios futuros, nos quais a
empresa deve se preparar.

A gestdo na empresa é fundamental na de integracdo. “Os tipos de
habilidades necessarias para um bom gestor sdo as habilidades técnicas, humana e
conceitual. Essas habilidades se apresentam interligadas na pratica”. A habilidade
técnica é o diferenciador de desempenho no plano operacional e refere-se ao
conhecimento em relagdo as técnicas e processos. A habilidade humana
corresponde a capacidade de trabalhar efetivamente com as pessoas e desenvolver
equipes de trabalho. A habilidade conceitual € a capacidade de pensar em termos

de modelos, estruturas, direcdo, planejamento, sistemas e suas interligagdes. No



modelo de integragdo, a habilidade conceitual corrobora a capacidade de

gerenciamento da interacao dos sistemas, processos e agoes.

No contexto da dindmica do mercado industrial, 0 modelo de integracao deve
auxiliar na formulagdo das estratégias de mercado que buscam a vantagem
competitiva sustentada, sobretudo no acompanhamento do que se pode chamar de
revolucdo ou globalizacdo cultural, pela qual as pessoas mudam suas atitudes,
valores e habitos, de acordo com a influéncia e os reflexos dos sistemas
econdmicos, industriais, comerciais € de comunicacao, que inserem novas variaveis
nas unidades culturais, concluindo-se que os habitos de consumo se alteram ao
longo das transformacdes econdmicas, politicas, sociais e culturais no que se traduz
em novas necessidades e ansiedades, ensejando possibilidades e oportunidades de

segmentacao do mercado consumidor.

A estratégia moderna da gestdo integrada deverd ser embasada em
informacdes do ambiente competitivo como um todo, comecando com a avaliacdo do
mercado consumidor e ndo somente com as atividades da empresa, ou seja,
nenhuma decisdo relevante deve ser tomada antes que sejam completamente
compreendidas todas as conseqliéncias dessa decisao diante do mercado. A gestao
sera racional se as estratégias que devem ser planejadas forem reguladas pelas
acoes direcionadas aos objetivos competitivos de mercado, em funcdo das metas
pre-fixadas.

O éxito a longo prazo da empresa é determinado pela capacidade do
planejamento, implementacdo e controle das reagbes produtos-mercado que
configuram a busca pela competitividade sustentada.



3.4 Modelo da gestao da integracao

A base conceitual macro do modelo de integracdo € a subdivisdo das
dimensdes-chave nos elementos principais de suporte dos sistemas. Deve-se
analisar e avaliar os fatores criticos para entdao definir os meios de integrar os
elementos e suas dimensdes, de modo que as capacidades e competéncias em
cada processo sejam transferidas e acumuladas para os resultados finais da
empresa ou saida do sistema global (SILVA,1998).

O modelo de integracao visa a definir um método de posicionamento da
empresa, segundo os requisitos de competitividade baseados nos tipos de produtos,
segmentos e publico-alvo, em um esquema que identifique os principais atributos
resultantes das inter-relacbes das as dimensdes-chave. O escopo do modelo
pretende enunciar uma metodologia de classificacdo do nivel de competitividade

necessaria da empresa, no contexto da concorréncia e condicdes de mercado.

O objetivo basico da integracao é definir fatores e elementos integradores que
visam a estabelecer as conexdes e a articulacdo entre as, as areas de atuacao
(administracao, producdo e comercial) e os subsistemas técnicos e sociais,
envolvidos na fabricacao e na comercializacado da empresa. Essas conexdes tém a
funcao de interagir os processos, de maneira a garantir a maxima transferéncia de
resultados em todas as fases, considerando os objetivos finais da empresa defronte
ao mercado (SILVA, 1998).

Tal modelo sera exemplificado na figura 3, onde se tem um sistema complexo
formado por estruturas dispares, organizagdo, tecnologia, estratégia e recursos
humanos e seus fatores determinantes (sistemas, inovacdo, mercado e
competéncias) e elementos integradores e os atributos resultantes das inter-relagdes
— eficiéncia, dinamica e flexibilidade —, que definem os requisitos para formar
integracdo entre as dimensdes e que deverao ser conduzidas ou coordenadas a fim
de atingir as metas estabelecidas pela empresa. Na sequéncia serdo detalhados de
maneira conceitual as dimensdes-chave e os fatores determinantes das bases da

empresa.
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Figura 04: Modelo da Gestao da Integracdo e os fatores determinantes das
bases.
Fonte: Hopkins (1993).

Conforme Hopkins (1993), a descricdo das dimensbes-chave e os fatores

determinantes das bases séo as seguintes:

a. organizacdo- os sistemas correspondem aos elementos de interacdo das
dimensdes-chave, visando a promover a dindmica dos processos € a eliminar

as possibilidades de falhas e ndo-conformidades;

b. tecnologia - a inovagcdo constitui o fator central dos resultados da
incorporacao da tecnologia na de fabricacéo e na comercializacao da industria
téxtil;



c. estratégia - os mercados comercial, financeiro e consumidor sdo 0s pontos

d.

de referéncia das estratégias da empresa, com vistas a competitividade; e

recursos humanos - as competéncias do capital humano compéem um dos
fatores competitivos que pode diferenciar a capacidade de competir em

relacdo a concorréncia.

As posicoes A, B e C, na figura 4, definem o nivel excelente de integragdo em

uma empresa na inter-relacdo de duas das dimensdes, sendo que a terceira se

encontra em estagio secundario de suporte para os fatores de competitividade em

um segmento de mercado especificos. Seguindo a abordagem direcionada por

Hopkins (1993, p.253), os principais atributos resultantes das inter-relagdes das

dimensodes sao:

atributo da inter-relagdo da organizacdo e tecnologia — eficiéncia na
execucao dos processos, refere-se a posicdo A, refletindo empresas que
possuem potencial em termos de produtividade e preco dos produtos com
baixo nivel de diversificacao;

atributo da inter-relacdo da organizacdo e estratégia —dinamica no
desempenho dos processos, ou seja, a posicao B, empresas direcionadas ao
mercado da segmentacdo , cuja forca competitiva estd no potencial da
diferenciacao de produtos;

atributo da inter-relagdo da tecnologia e estratégia-flexibilidade dos processos
em termos de diversificacdo dos produtos e segmentacdo do mercado,
referindo-se a posicao C, empresas com potencial dos processos em termos
de diversificacdo dos produtos no contexto de matérias-primas, artigos e
modelos de produtos com médio conteudo de segmentacgéo; e

a dimensao dos recursos humanos corresponde ao pano de fundo das inter-
relacdes das outras dimensdes, ou seja, 0s requisitos de competitividade em



funcdo dos recursos humanos sdo equivalentes em qualquer condicdo de
mercado, apresentado nuancas no plano de qualificagdes profissionais
especificas a determinados produtos e processos.

A capacidade da integracao esta relacionada a competéncia dos recursos
humanos e a eficiéncia dos sistemas em integrar as estratégias com 0s recursos
disponiveis dentro da realidade estrutural, financeira, tecnoldgica e rentavel da
empresa. A integracao visa a geracao de opgdes a acdes que tornam a empresa
competitiva, mesmo ndo possuindo um padrdao competitivo considerado ideal, dentro
dos segmentos de mercado, nos quais atua.

A integragdo nas empresas tem seu ponto de referéncia nas bases das 4
dimensdes-chaves (estratégia de mercado, fabricacdo, comercial e de recursos
humanos) e na identificacdo do contexto estratégico, no qual se definem os fatores
criticos de competitividade, segundo os niveis necessarios de cada dimensao-chave.
Basicamente, o processo visa a fazer interagir os subsistemas com as estratégias de

negécio por meio das competéncias dos recursos humanos.

Portanto, o processo serve para articular a capacidade de cada dimenséo-
chave, sincronizando as agdes e enfatizando os pontos fortes da empresa, ou seja,
onde a empresa pode atuar com dominio. A partir dai, depende do potencial de cada
dimensao, isto €, se a base tecnoldgica esta abaixo dos requisitos necessarios para
atender as necessidades dos clientes, o modelo devera fornecer subsidio para que
as outras dimensdes se integrem e compensem com vantagens competitivas em
relacdo as bases organizacionais, estratégicas e recursos humanos, assim por
diante (SILVA, 1998).

3.5 Inter-relacoes dos setores estratégicos para o processo de reverticalizacao

As inter-relagdes dos setores estdo condicionadas as bases de cada
dimensao enunciadas pelo perfil do mercado e caracteristicas dos processos. Em
resumo, a base estratégica das inter-relagdes corresponde ao link entre os
requisitos e fatores competitivos de mercado com as bases organizacionais,

tecnoldgicas e de recursos humanos. As bases tecnoldgica e de recursos humanos



definem a capacidade técnica dos processos e a base organizacional é responsavel
pela dindmica e eficiéncia dos sistemas, no sentido de operacionalizar as agoes
estratégicas com a utilizacado adequada dos recursos tecnoldgicos e humanos
(SILVA, 1998, p. 13).

Em decorréncia do perfil diversificado e dinamico do mercado , as empresas
se caracterizando pelo alto nivel da diferenciacdo, requerendo, desta forma, um
modelo para que o processo atenda as necessidades da empresa e seja eficaz. O

modelo proposto pelo autor € o da integracdo das dimensbes —chave.

Portanto, a reverticalizacao, via gestao da integracdo das dimensdes-chave,
visualiza a empresa como uma organizagdo de sistemas. A eficiéncia dos
procedimentos, dos sistemas de controle e agbes esta intimamente relacionada a
organizacao formal e a base tecnoldgica. Os sistemas da empresa se alteram ao
longo do tempo em virtude das mudancas de mercado, incorporacdo de novas
tecnologias e forma de organizagdo dos processos etc. Em funcéo disso, a parte
dos sistemas também se altera e o funcionamento dessas partes deve ser
integradas para que os resultados do sistema global receba os reflexos das
melhorias das partes. Os sistemas devem se adaptar as flutuagdes do ambiente.

Do ponto de vista organizacional a necessidade de
integracdo corresponde a uma racionalidade global,
envolvendo todos os sistemas da empresa e nao localizada
em um setor ou area. Portanto, seus resultados dificiimente
podem ser captados através dos tradicionais calculos de
retorno de investimentos, que comparam opc¢des bem
definidas e caracterizadas. (VALLE, 1996, p. 9).

A racionalidade técnica pode ser avaliada por dois critérios: instrumental e
econdmico. A esséncia da questao instrumental esta no fato de as a¢des produzirem
os resultados pretendidos. A questdo econdmica verifica se 0s resultados sao
obtidos com o minimo de despesas e recursos necessarios (VALLE, 1996).

A racionalidade técnica, formada pela base tecnoldgica e estratégica,
apresenta varias possibilidades de articulacdo que equacionam os niveis de



capacitacado técnica dos processos de fabricacdo com as acdes estratégicas de
mercado, de producao e comerciais.

A base estratégica para a competitividade da empresa no mercado é que
define os requisitos dos recursos tecnolégicos em cada tipo de produto e segmento

de mercado.

A integracdo deve considerar as interdependéncias e interinfluéncias da
racionalidade técnica (tecnolégica e estratégica) com a racionalidade social
(organizacional/comunicativa e humana). (SILVA,1998, p.12).

3.6 O papel dos recursos humanos na gestao da integracao.

O papel da gestao é fundamental para a manutengcéo do ambiente de trabalho
nas empresas. O lider deve atuar em funcdo do grupo em que trabalha. Ele deve
buscar mais a coesao e a integracdo do grupo para o bem comum por meio das
ferramentas implementadas pelos recursos humanos, que é o pano de fundo nas

dimensdes estratégicas da empresa.

“A questdo delicada da gestdo dos recursos humanos é criar um clima de
confianca mutua nas relacbes entre a geréncia, a supervisdo e o pessoal dos
setores operacionais que estimule a colaboragdo na consecugdo dos objetivos
organizacionais, ao invés de implantar sistemas rigorosos de controle”. (ZULIAN,
2000, p. 374).

O controle rigoroso na empresa cria certa tensdo entre as necessidades e
objetivos da contratante e dos funcionarios, em funcado da qualidade, produtividade,
competéncias e satisfacdes. Na verdade, esses fatores devem se apoiar. “Quanto
mais compativeis sdo as necessidades e objetivos por parte da empresa e dos
funcionarios, menor sera a necessidade de controle, pois as pessoas passam a fazer
o que é melhor para a empresa, a fim de satisfazer suas proprias necessidades”.
(GOMES; SILVA, 2004, p. 374).



Nesta nova metodologia de trabalho, na qual o objetivo é alcancar um
ambiente em que os gestores das areas trabalhem como gestores de recursos
humanos, a fim de estimular a participacao, o empenho e o comprometimento dos
empregados, a gestao se torna um processo delicado, pois a busca pela autonomia
e o comprometimento com resultados globais dos processos, - 0 que inclui a
qualidade, a produtividade, o controle das despesas, disciplina e critérios de
autoavaliacao -, exigem maior responsabilidade e autodisciplina, tornando mais

complexas as relagdes, sobretudo na fase inicial de implantacdo do método.

Desta forma, tem-se a mudanca de perfil dos gerentes ou gestores,
anteriormente focalizados como administradores e agora assumem a
responsabilidade para o gerenciamento e o0 desenvolvimento de pessoas. Esta
mudanca de perfil nos lideres tem como principal objetivo dotar estas pessoas de
uma posicado proativa com relagdo aos seus subordinados, permitindo, assim, a
viabilizacdo dos objetivos estratégicos estabelecidos pela organizacao.

Portanto, conforme os conceitos abordados por Zulian (2000, p. 374), a

atuacao de gerentes e supervisores passa a ter novas exigéncias tais como:

e maior conhecimento em recursos humanos;

e visdo do sistema de desenvolvimento de seres humanos;

e percepcao mais profunda de sua equipe e das habilidades e potencialidades

de cada um de seus membros; e

e facilidade de comunicacédo para a transmissao eficaz das metas e diretrizes
da empresa.

Agilidade e flexibilidade também exigem novo direcionamento nas tomadas de
decisdes para que sejam mais rapidas. Os niveis operacionais passam a ser mais
exigido, aumentam suas participacdées nas decisdées no ambito de abrangéncia de
suas atividades. Portanto, sao fundamentais, maior capacidade técnica,



compromisso, maturidade e conhecimento das diretrizes, metas e politica da
empresa. Um operador empreendedor torna-se imprescindivel. (MILKOVICH;
BOUDREAU,2000)

Esta revolucao ocorrente nas empresas é a chave para quem pretende
sobreviver. Educacao, treinamento, transparéncia dos dados, participagdo nas
decisées e nos resultados da empresa, € um sistema de comunicagdo rapido e
eficaz sdo fundamentais (GOMES; SILVA, 2004).

Os gestores em geral assumem o papel de planejar como desenvolver os
seres humanos para este novo posicionamento dentro da organizacao, a fim de que
ela possa atingir a velocidade necessaria para responder as mudancas que ocorrem
hoje no mercado (MILKOVICH; BOUDREAU,2000).

Outro ponto importante no papel dos gestores no modelo de integracao € a
avaliacdo de desempenho. Para isso, sado requeridas informac¢des adequadas para
julgar corretamente a eficiéncia e a eficacia do processo. Portanto, a avaliacdo de
desempenho contempla o controle dos resultados das atividades, bem como a
mensuragao ou quantificacdo de um desempenho realizado comparativamente ao

planejado.

Vale ressaltar que algumas metas ndo sdao bem claras, tornando-se dificil
definir indicadores quantificaveis de avaliagdo dos resultados a alcancar. Como
exemplo dessas metas dificeis de encontra-se a reverticalizagdo substituindo a
terceirizacdo. E possivel tracar metas e obter resultados quantificaveis em relagdo a
melhorias nos indicadores de qualidade e produtividade, mas sera dificil quantificar
se estes valores foram obtidos por causa da decisdo estratégica em verticalizar

processos.

Conforme os conceitos abordados por Zulian (2000, p.375), nos quais, para
se chegar ao estagio da gestdo integrada na empresa (onde o operador € um
empreendedor e o lider um gestor de recursos humanos), tem-se um caminho longo

a percorrer, conforme o quadro 4, que passa necessariamente por:



Condicgao Necessidades

Comunicacao O entendimento das informacdes de situacdo da empresa, seu foco, sua
transparente visdo e missao, seus objetivos e resultados, trara a todos a maturidade e o
comportamento adulto, que séo a base para o desenvolvimento humano na

organizagao

Participagao no Criacdo de desafios e comprometimento de todos os funciondrios com os
estabelecimento de | propositos da empresa

objetivos e metas

Capacitagao Possibilitar capacitacéo técnica, gerencial e emocional, para o atendimento
profissional das metas estabelecidas, evitando ansiedade, estresse, frustracao e,
consequientemente, falta de motivacao. A preocupacédo com a formacao
profissional e investimentos em educacgéo e treinamento sdo fundamentais

para obtencéo do sucesso esperado.

Cultura de Promover discussédo dos problemas entre 0s membros das equipes e
participagao e os lideres, motivando a participacao de todos:
cooperacao e eliminando o medo;

e tendo permanente atitude de ouvir seus subordinados;
e fornecendo informacdes necessarias; e

e compartilhando decisées.

Valorizacao das A adocao de outras maneiras de valorizar as pessoas, além de
pessoas investimentos em educagéao e treinamento, como por exemplo:

e aparéncia das instalagoes fisicas;

e higiene no local de trabalho;

e comunicagao com os funcionarios;

e politica de seguranca no trabalho; e

e preocupacao com a compatibilizardo entre os perfis

profissionais e as fungdes.

Sistema da gestdo | Promover gerenciamento sistematico de rotinas estabelecidas, de
melhorias e inovagdes, permitindo melhores resultados ao negdcio.
Existem varios modelos que podem ser adotados como, normas da familia

ISO 9000, normas QS 9000, critérios de prémio nacional de qualidade, etc.

Delegacao Promover participacao atuante de todos os niveis nas decisdbes em busca
das metas estabelecidas, permitindo as gerencias maior dedicacdo aos
assuntos estratégicos

Quadro 4: Lideranga com participagao.
Fonte: Adaptacao de Zulian (2000).

Uma mudanca de filosofia dessa magnitude dentro de uma empresa € um
processo lento, requerendo perseveranca na implantacdo dos novos principios e



estimulo a sua pratica, com efetivo comprometimento da alta administracao e dos
recursos humanos, até que o processo seja irreversivel.

Esta possibilidade de as empresas se modelarem a estrutura industrial traz
uma carga particular sobre os gestores da industria. As agcdes estratégicas dos
gestores podem ter um impacto desproporcional sobre a estrutura organizacional,
em razao do seu porte e a da sua influéncia sobre os compradores, fornecedores e

outros concorrentes.



4 PANORAMA GERAL DO SETOR TEXTIL NO BRASIL E NO MUNDO

O objetivo inicial deste capitulo ¢é apresentar superficialmente as
transformagdes mais importantes no plano mundial, ocorridas na industria téxtil,
incluindo o Brasil. Elas se referem principalmente as novas formas de gerenciamento

da producéo e as metodologias de comercializacao abordadas entre as empresa.

Em seguida serdo comentados especificamente o0s indicadores de
produtividade e mao-de-obra mais atuais da industria téxtil brasileira e cearense.

Por fim, serado trazidos a baila os grandes desafios a que as empresas téxteis
nacionais serdao submetidas a fim de se manterem competitivas tendo como foco os

mercados globalizados.

4.1 Evolucao da industria téxtil

A industria téxtil constitui uma das atividades tradicionais na sua formacgéo e
no seu papel histérico na passagem da manufatura para a grande industria. Os
téxteis, desde os primérdios, sdo dos artigos de consumo mais essenciais das
populacdes, por isso a industria téxtil foi, sem duavida, a principal indutora do
crescimento industrial da maioria dos paises desenvolvidos e também de muitas das
chamadas economias emergentes. No Brasil, a sua importancia ndo € menor, tendo
desempenhado um papel de grande relevancia no desenvolvimento e

industrializagdo do Pais.

O desenvolvimento da industria téxtil, na contextura mundial, foi demarcado

por quatro geracoes denominadas (DIAS, 1999):

12 geracao - das industrias pioneiras (1822 — 1900);
22 geracgao - dos empreendedores (1900-1960);

3% geracao - as industrias modernas (1960-1980); e

a

42 geracao - fortalecimento parque industrial com alta tecnologia e novas
metodologias de trabalho (1980 — 2005).



Conforme observa Dias (1999, p. 151):

[...] esta industria foi uma das precursoras do processo de mecanizagao da
produgdo durante a Revolugao Industrial ocorrida no periodo de 1780 a 1840.
[...] Contudo, apds a Revolugédo Industrial até aproximadamente 1950, nado
ocorreram inovagdes técnicas significativas. [...] Apdés os anos 50,
correspondentes das Industrias Moderna, a industria téxtil mundial passa por
transformagdes importantes, resultado da incorporacado de inovagdes técnicas
de outros setores industriais, como a quimica, a eletrénica e a mecatrdnica [...].

A primeira geracao é considerada o das industrias pioneiras compreendendo
aqueles que tiveram coragem de ingressar em um ramo quase inexplorado, portanto

,muito arriscado pela economia mundial.

Ja a segunda geracao é considerada das industrias empreendedoras porque
mostraram tracos de iniciativa, criatividade, agressividade, oportunidades e riscos.
Esta geracdo contou com algumas vantagens abertas pela primeira, entre elas a
formacao de uma inexpressiva mao-de-obra operaria, a abertura de mercados e o

aproveitamento de matéria-prima.

ApGs este periodo, o setor passa nas ultimas décadas, em especial depois de
meados de 1970, por transformacgdes na sua estrutura industrial, na sua organizagao
produtiva e do trabalho, intensificadas nos anos 1980 e, sobretudo, para os
chamados paises em desenvolvimento nos anos 1990. Como ja destacava Dias
(1999, p.153), os anos 1970 e 1980 foram um periodo turbulento para a industria
téxtil-vestuario, marcadamente pelo acirramento da concorréncia, em grande parte
associada as mudancgas na demanda, a emergéncia de novos agentes (emergéncia
de paises em desenvolvimento, notoriamente os do Sudeste Asiatico) e a difusao de
novas tecnologias (maquinas e equipamentos de base microeletrénica). (DIAS,
1999)

Em razdo de tal aspecto, a intensificagdo da concorréncia é uma
caracteristica marcante e constitutiva da fase genericamente chamada de
globalizacdo, mais adequadamente intitulada de mundializacdo do capital e
fundamental para a compreensdo das mudancas e novas dindmicas do complexo
téxtil-vestuario. Neste processo as empresas e, principalmente, as multinacionais

S0 agentes essenciais.



No periodo anterior aos anos 70, pode-se dizer que a industria téxtil-vestuario
era de certa forma intensiva em trabalho, com tecnologia relativamente estavel,
produtos largamente padronizados e a competicao era baseada principalmente em
preco. Mytelka (1991) argumenta que cada um destes componentes foi alvo de
significativas mudancgas, intimamente ligadas as modificagbes na demanda. Os anos
1970 foram marcados por um forte declinio nas taxas de crescimento dos gastos dos
consumidores de vestuario, num contexto de crise daqueles anos e erosdo dos

chamados Estados do Bem-Estar Social.

O lento crescimento da demanda de produtos da cadeia téxtil-vestuario
combinado com a segmentacdo do mercado, cada vez mais dividido entre os
segmentos de mercado de pregos altos e exceléncia na qualidade e os segmentos
precos baixos, implicaram duas consequéncias: (MYTELKA, 1991)

e ameaca de queda do market-share dos paises desenvolvidos pela penetracao
de produtos importados de baixo custo; e

e questionamento da estratégia baseada principalmente na producdao em
massa, e produtos padronizados.

Em razdo da grande quantidade de mudancas ocorridas na década de 1980, a
base estratégica abordada pelas empresas téxteis para a competitividade
sustentada foi o lento crescimento acompanhado de forte concorréncia. Deve-se
levar em consideracao o fato de que a concorréncia esta ficando cada vez mais
acirrada, principalmente com os paises asiaticos, que estd sendo uma grande
preocupac¢ao no mundo inteiro, inclusive no Brasil. O poder competitivo de alguns
paises, como China, Coréia do Sul, Taiwan e outros, estd fazendo com que os norte-
americanos e europeus — tradicionais produtores téxteis — promovam mudancas
significativas em sua forma de atuacédo. Estas mudangas apontam para um novo
modelo de competicdo menos baseado em precos e, sim, em qualidade, flexibilidade
e diferenciacdo de produtos, além da propria organizacdo do comércio entre 0s
parceiros, procurando reunir os avancgos tecnoldgicos alcancados na industria téxtil a

mao-de-obra barata de alguns paises menos desenvolvidos (GORINI, 2000).

Neste contexto dos anos 1970, intitulado como o da terceira geracao ou das
empresas modernas, as grandes companhias dos paises desenvolvidos adotaram



dupla estratégia. Segundo Mytelka (1991, p. 114), fora primeiramente a reducao dos
custos via modernizagcédo de plantas e maquinas e equipamentos, € a segunda foi a
reorganizacdo da producao via subcontratacdo internacional de mao-de-obra mais
barata.

As industrias da terceira geracao, por se situarem em uma fase de transicao,
nao deixam de ser empreendedoras, contudo, apresentam novas caracteristicas,
como preocupacdo com a modernizacdo do equipamento e com a circulacdo dos
produtos no mercado globalizado.

4.2 Modernizacao do setor

Conforme Dias (1999, p. 153), a terceira geragéo de industrias, com enfoque
na modernizacao via aquisicao e desenvolvimento de maquinas e equipamentos, da-
se no final dos anos 1970 e meados dos 1980 por uma expressiva aceleracao na
demanda de novas inovacodes pela industria téxtil-vestuario; ou seja, apds 0s anos
1970, apesar de muitas destas inovagdes terem se desenvolvido nos anos 1950 e
1960, houve uma difusdo ampla dentro dos paises avangados. Entre as maiores

inovacodes tecnoldgicas na industria téxtil, por exemplo, tém-se:

» filatérios open-end - fiacdo (no periodo mais recente, tem-se os filatérios jet-
spinner, que apresentam alta produtividade e com utilizagdo em fios finos);
o teares jato de ar - tecelagem; e

e maquinas de costura circulares - malharia.

Todos estes avancos tecnoldgicos apresentaram potencial produtivo
radicalmente superior aos seus predecessores. O resultado é que houve enormes
ganhos de produtividade com estes avancos tecnoldgicos e o processo téxtil tornou-
se mais verticalizado e automatizado com os filatérios, teares e ramos da tinturaria
mais modernos que incorporam as novas tecnologias de base microeletrdnica,
eliminando-se etapas antes realizadas nos processos convencionais. Isso, entre
outras caracteristicas nos anos 1980, com a introducdo de controles eletronicos,
levou ao melhoramento notavel de diagndstico e capacidades de monitoramento e
reducado do tempo de parada das maquinas, de mudanga de modelos, de padrbes

ou cores ou de reparo de fios rompidos, resultando em diminuicdo de custos e



aumento da qualidade dos produtos. O resultado de todas estas mudancgas foi que a
industria téxtil ficou ainda mais intensiva em capital, tanto pela eliminacdo de

algumas funcdes quanto pelo aumento da produtividade do trabalho (DIAS, 1999).

Ja na industria de vestuario, as maiores inovagbes se deram no design do
produto e na organizacao da producao e marketing, que criaram novas barreiras ao
chamado Terceiro Mundo. As empresas que atuam no segmento de vestuario estao
cada vez mais se dedicando a moda, tornando-se mais intensivas em design e
melhorando a qualidade dos produtos (MYTELKA, 1991). Apesar dos avangos como
aplicacado do CAD (Computer Aided Design)/CAM (Computer Aided Manufacturing)
no segmento de vestuario (corte, desenho, por exemplo), o setor ainda hoje tem
muitas operacées manuais no processo produtivo e ndo eliminou a relagdo um

operador(a) por maquina de costura (LIMA, 2002).

Por fim, tem-se as industrias da quarta geracdo (1980 — 2005), assumindo
posicoes que se assemelham as de empresario, desenvolvendo um largo
envolvimento com a sociedade global, profissionalizando suas empresas, libertando-
se da conduta tradicional de dono, do prazer de controlar tudo, dando espacgos de

poder aos executivos para gerir 0os negocios.

Neste periodo, intensifica-se a implantacdo dos programas de qualidade total,
just in time, controle estatistico de processo e circulos de controle de qualidade,
exigindo grandes alteragdes nos padrbes tecnoldgicos e nos da gestao da forca de
trabalho. A tbnica do discurso empresarial € a qualidade. Com isso, se quer dizer ser
necessario investir macicamente tanto nos aspectos operacionais quanto nos de

carater comportamental e motivacional.

Nas empresas téxteis, os programas de treinamento assumem, portanto, o
ideario que busca captar a subjetividade do trabalhador para que este venha a ter
atitude cooperativa em relacdo as estratégias gerenciais (SILVA, 1998). Enquanto
isso, na década de 1980, a énfase das politicas de gestdo era a de distribuicdo de
beneficios, a da década de 1990 focaliza o treinamento (desenvolvimento de
gestores, gestdo de equipe, planejamento estratégico, treinamento operacional -
multifuncionalidade), programas de redugéo de acidentes e doengas ocupacionais e



as politicas de participagao nos resultados, que caminham junto as politicas sociais.
Além da implantagdo da gestao de processo (visdo do todo), reducdo de custos
(otimizacao dos recursos), implantacéo do sistema de qualidade ISO 9001 (processo
e produto) e 14001 (meio ambiente), balance score card (BSC), sistemas modernos
de tecnologia da informacédo, visando a implantacdo de sistemas de informacdes

gerenciais.

4.3 A situacao atual da industria téxtil brasileira e cearense

Com a abertura comercial da economia brasileira no inicio da década de 1990,
o setor téxtil e de confecgcdbes comegou a enfrentar uma crise, € as empresas se
viram com um parque industrial defasado em relacdo ao do mercado internacional,
caracterizado pela baixa capacitacdo tecnoldgica. A conseqliente entrada de
produtos estrangeiros no Pais colocou-as em dificuldades, ja& que nédo estavam
preparadas para enfrentar a concorréncia, notadamente quanto a preco e qualidade
dos produtos. As aliquotas de importacao de varios produtos foram amplamente
reduzidas, e as tarifas de importacao de tecidos passaram de 70% para 40% e, logo
depois, para 18%, no regime de desagravacao tarifaria. Desta forma, as importacdes
de tecidos afetaram as tecelagens, tinturarias, estamparias e até fiacoes. A situacao
se mostrava grave na area da confeccdo, onde prevalecia a producdo com
deficiéncias competitivas, sendo pouco significativa a participacdo das empresas
lideres no mercado internacional (COUTINHO; FERRAZ, 1994)

Embora passando, nos Ultimos anos, por profunda transformagdo e
reestruturacao para se adequar as novas exigéncias do mercado, tanto técnica como
econdmica, os resultados, com excec¢do das faléncias no setor, até certo ponto, tem
sido de certa forma positivos, com significativo aumento da produtividade, reducéo
de custos e elevacdo das importacées de insumos, como forma de aumentar a
competitividade. Em ambito mundial, o Brasil ocupa a 62 posicdo como pais produtor
de artigos téxteis e o 2° maior produtor de tecidos de malha. Vale ressaltar,
entretanto, que a cadeia se encontra ainda muito voltada para o mercado interno,

ocupando somente a 352 posicao entre os paises exportadores. (IEMI; 2004)



Nos paises em desenvolvimento, no caso o Brasil, busca-se aumentar a
competitividade, modificando o padrao de producdo que vinha sendo adotado, de
forma a se equiparar aos paises desenvolvidos, mediante do emprego das técnicas
das empresas no tocante a inovacdes tecnolégicas e tendéncias comerciais,
transferéncia de processos/produtos que detenham menor eficiéncia e, por ultimo,
direcionar esforcos para aumentar o grau de autonomia em relagdo aos

compradores.

Atualmente, a cadeia téxtil no Brasil € composta de cerca de 21,3 mil empresas,
das quais 15 sdo empresas dedicadas a fabricacdo de fibras téxteis, 300 séo
fiacoes, 700 sao tecelagens planas, cerca de 02 mil sdo malharias, 380 sao
empresas de acabamento e 18 mil sdo confecgdes. Possui faturamento anual de R$
37,5 bilhdes, dos quais o segmento de fiagcdo é responsavel por cerca de R$ 05
bilhdes e o segmento de tecelagem (plana e malharia) por cerca de US$ 10 bilhdes.
(IEMI, 2004)

Em 2004, a industria téxtil-vestuario brasileira exportou em torno de 1,2 bilhdo
de ddlares, ou seja, 0,34% das exportacbes da industria téxtil-vestuario mundial e
importou 1,6 bilhdo de ddlares, ou seja, 0,45% das importacbes mundiais. Em
termos de comparacao, a economia brasileira como um todo nos ultimos anos tem
permanecido em torno de 0,5% do comércio mundial, sendo que o grande desafio
sera o de atingir 1% das exportagdes de téxteis e confecgdes até 2008 (IEMI, 2004).

Em termos de emprego na industria téxtil-vestuario brasileira, o segmento de
fibras/filamentos totalizou 12 mil postos de trabalho, o segmento téxtil 332 mil e o
de confec¢des 1.192 mil. A industria téxtil-vestuario € uma cadeia com grande
potencial de geracdo de renda e de emprego, ainda que tenha tido abalos nos
ultimos anos no Brasil, particularmente nos anos de 1990 (IEMI, 2004). Para facilitar
a visualizacao, sera apresentada na tabela 1 a distribuicado dos totais da mao-de-
obra dos segmentos no Brasil.



Tabela 1. Indicadores da industria téxtil brasileira

Descritivo Téxteis
N2 unidades produtivas 3.106
Empregos diretos (mil) 332
Produtividade (ton/ano) 1.425
Faturamento (bi fat/ano) 12,8
Média n°empregados/unidade 97

Fonte: Adaptado de IEMI (2004).

Embora a producdo de artigos téxteis e confeccionados se concentre
principalmente nas regides Sul e Sudeste do Pais, que juntas representam 2/3 da
producgéo total, a regiao Sudeste vem perdendo parte da sua importancia relativa
(IEMI, 2004).

O Nordeste é uma regiao onde o parque industrial téxtil também é bastante
representativo, sendo o Ceara um estado da Federacdo onde existe grande
concentragcao de industrias neste ramo, sendo o maior produtor de artigos téxteis da
regidao, onde as fabricas contribuem significativamente na geracdo de empregos,
impostos e no crescimento das comunidades. O Ceara, em 1980, respondia por 13%
dos fusos instalados na regidao Nordeste. Em 1990, a 33%. Quanto ao numero de
teares, entre 1980 e 1990, houve um aumento de 152% na aquisicdo destas
maquinas, fazendo com que o Estado ocupasse a primeira posicdo quanto a
producéao de tecido (GARCIA, 2000).

No ano de 2003, a distribuicdo espacial das empresas no Brasil esta

acondicionada da seguinte forma, conforme grafico 1:
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Graéfico 1: Distribuicao espacial das empresas téxteis no Brasil
Fonte: Rais (2003)

Outro ponto que deve ser ressaltado no Estado de Ceara é que, onde o
processo de modernizagdo ocorre, traz contrapostamente, demissao de mao-de-
obra. Por outro lado, 0 aumento real de instalagdo de plantas industriais no Estado
propicia novos empregos. Na década de 1990, a Vicunha instalou duas novas
unidades fabris no Ceara. O Grupo TBM (Téxtil Bezerra de Menezes) aumentou sua
capacidade produtiva e instalou outra unidade em 2002. A Santana inaugurou uma
sede em 1995, para a producéao de indigo, e o Grupo Jaime Pinheiro instalou uma
unidade de malharia em 1999, a Cotefor, mantendo assim estavel o quadro de

pessoal das empresas téxteis no Ceara (IEMI, 2004).

4.4 Desafios de crescimento para o setor téxtil

No inicio da década de 1990, o grande desafio da industria téxtil foi a
modernizacao do seu parque de maquinas, cujos objetivos estavam focados na
reducdo de custos, melhoria na produtividade e na qualidade dos seus produtos,
visando ao enfrentamento da concorréncia externa, imposta principalmente, pelos
produtos de origem asiatica. Essa politica deu resultado, pois historicamente, desde
sua primeira verificacdo no ano de 1990, constatou-se aumento abrupto de

investimentos pertinentes a maquinaria téxtil no ano de 1995 e uma constante nos



anos seguintes, consequientemente queda no volume de produtos importados no
decorrer desta década. Nos graficos 2 e 3 sdo apresentados estes indicadores.
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Gréfico 2 : Evolugdo dos investimentos em maquinas téxteis.

Fonte: IEMI (2004).
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Gréfico 3: Comparativo entre as importagdes e exportagées no setor téxtil.
Fonte: IEMI (2004).

Portanto, para a década atual, o grande desafio sera o de ampliar as
exportagbes, procurando incutir nas empresas a importancia estratégica das
exportacées e as vantagens de se participar de variados mercados no Exterior,

como forma de manter-se atual e competitivo, ndo sé no que se refere a maquinas e



processos de producdo, como também em termos de produto, matérias-primas,
qualificagao profissional e sistemas da gestao.

No que diz respeito a qualidade da mao-de-obra como fator restritivo de
competitividade, este requisito € mais significativo nas empresas grandes e
verticalizadas, as que mais investiram em maquinas de ultima geracdo. Neste
sentido, cabe informar que as empresas trabalham com mao-de-obra qualificada que

lhe atendem as exigéncias do mercado (IEL et alii, 2000).

Cabe a mencao de, que mesmo que a mao-de-obra esteja atualmente em
conformidade com o que a industria demanda, seja de empresas verticalizadas ou
nao, ha a necessidade continua de que centros de pesquisa e treinamento de mao-
de-obra preparem mao-de-obra qualificada, uma vez que, dadas as constantes
inovacdes que o setor de bens de capital téxtil introduz nas maquinas modernas,
constantes também sdo as necessidades de mao-de-obra preparada, ja que
qualquer ruptura deste ciclo pode representar no futuro grave problema de
competitividade do segmento.

Outro ponto muito importante que deve ser ressaltado o fato de que grande
parte da literatura em mudanca tecnoldgica ignorou ou continua ignorando os bens
de valor intangivel, tais como o desing, desenvolvimento de produto, marketing,etc,
como sendo os bens fundamentais para a competitividade da industria téxtil-
vestuario. A literatura ainda prefere enfatizar as caracteristicas tecnoldgicas
incorporadas, especialmente aquelas associadas as mudancas no processo de
produgcdo ou na funcdo de produgdo (MYTELKA, 1991). Neste item parte-se dos
ativos materiais fundamentais para a competitividade e no decorrer do item tenta-se

mostrar a crescente importancia adquirida pelos produtos de valor intangivel.

Em termos de dinamismo tecnoldgico, a tecnologia segue algumas rotas de
solucoes ou desafios que Campos et al. (2000) sintetizam por segmentos da

industria téxtil-vestuario. Campos et al. (2000) exprimem que:

a) no segmento de fiagdo: tem-se como desafio o desenvolvimento de espessura e
resisténcia de fios, atendimento a especificacées fisico-quimicas, diferenciacdo de
fibras;



b) no segmento de tecelagem; aumento da velocidade, reducdo de perdas com

manutencdo, maior facilidade na gravacao de parametros estabelecidos dos teares;

c) no setor de acabamento: reducdo do consumo de energia, melhora da
conservacdo, maior controle ambiental, controle de temperatura da agua e da

variacao na composicao da mistura quimica para tingimento; e

d) no setor de confecgdes: melhorias nos moldes de base com diversos tamanhos,
planos de corte, integracdo de operacbes e ampliagcéo e flexibilidade das operacbes

entre outros.

Um aspecto central e que merece ser frisado é que a industria téxtil-vestuario
depende de outros setores em termos de avancos tecnolégicos, como do setor de
bens de capital (maquinas e equipamentos) e o setor quimico (fibras, corantes,
tintas). Gragas aos expressivos avangos nas maquinas e equipamentos (com
controle microeletrdnico) e as novas fibras, o segmento téxtil conseguiu significativos
avancos tecnologicos. O aumento da velocidade das maquinas e equipamentos foi
possivel diante da utilizacao crescente de fibras quimicas e das melhorias das fibras
naturais (cada vez mais os tecidos sao constituidos pela mistura de fibras quimicas
com naturais) (MONTEIRO FILHA et alii, 2002).

Ja no segmento de confeccao os avancos maiores sdo no desenho e no corte
pela utilizacdo de CAD/CAM. A fase de costura continua, (ABRANCHES, JUNIOR,
1990, GORINI, 2000, entre outros). Isto mantém esta etapa como fortemente

diferenciada.



5. ASPECTOS METODOLOGICOS

Nesse capitulo serdo apresentados com maiores detalhes os procedimentos
metodoldgicos que nortearam o trabalho que se desenvolveu.

5.1 Tipologia da Pesquisa

A classificacdo da pesquisa ocorreu de acordo com 0s conceitos apresentados
por Vergara (2003) que qualifica a pesquisa em dois aspectos: quanto aos fins e

quanto aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa € de natureza exploratéria e descritiva. Exploratéria
porque, embora a reverticalizacdo seja um tema de grande relevancia entre as
organizagdes privadas, os estudos que abordem esse fendmeno no Brasil sdo ainda
relativamente escassos, especialmente nas suas dimensdes humana e processual.
Estes tipos de pesquisa sdo desenvolvidos no sentido de proporcionar uma visao
geral acerca de determinado fato, sendo realizada, sobretudo, quando o tema
escolhido é pouco explorado e torna-se dificil formular hipdteses precisas e

operacionalizaveis.

Ao se referir a pesquisa exploratéria, Andrade (2002) ressalta algumas
finalidades primordiais, como: proporcionar maiores informagdes sobre o assunto
que se vai investigar; facilitar a delimitacdo do tema de pesquisa; orientar a fixacao
dos objetivos e a formulagao das hipéteses; ou descobrir um novo tipo de enfoque

sobre o0 assunto.

A pesquisa é descritiva, porque visa a identificar, descrever e analisar
criticamente as visdes estratégicas que subsidiaram as decisbes de

reverticalizacéo, detalhando motivacdes e tecnologias de gerenciamento utilizadas.

Segundo Richardson (1999), o estudo de andlise descritivo tem o objetivo de
investigar o “o que é”, ou seja, descobrir as caracteristicas de um fenémeno como
tal. Partindo dessa natureza, sao considerados como objeto de estudo uma situacéao

especifica, um acontecimento com um grupo ou individuo. Assim, o estudo descritivo



pode abordar diversos aspectos de uma sociedade como: descricdo da populacao
economicamente ativa, emprego, rendimentos, consumos, oOu mesmo O

levantamento de opinido e atitudes da populacéo acerca de determinada situagao.

Nos conceitos elaborados por Gil (1994), a pesquisa descritiva tem como
principal objetivo descrever caracteristicas de determinada popula¢do ou fenébmeno
ou o estabelecimento de relacdes entre as variaveis. Uma de suas caracteristicas

mais significativas esta na utilizacao de técnicas padronizadas de coletas de dados.

Este conceito é corroborado por Trivinos (1987), pois o autor ressalta que o
estudo descritivo exige do pesquisador uma delimitacdo precisa de técnicas,
métodos, modelos e teorias que orientardo a coleta e interpretacdo dos dados, cujo
objetivo é conferir a validade cientifica a pesquisa. A populacado e a amostra também
devem ser delimitadas, assim como o0s objetivos, os termos, as variaveis, as

hipéteses e as questdes de pesquisa.

De forma analoga, Andrade (2002) destaca que a pesquisa descritiva preocupa-
se em observar os fatos, registra-los, analisa-los, classifica-los e interpreta-los, e o
pesquisador nao interfere neles. Assim, os fenébmenos do mundo fisico e humano e

opinides sao estudados, mas ndo manipulados pelo pesquisador.

Quanto aos meios, a pesquisa é bibliografica e de campo. E bibliografica, por
busca em material escrito a fundamentagdo teorico-metodoldgica da dissertacao.
Segundo Richardson (1999), este processo consiste em desenvolver e validar
produtos estudados. Como o proprio nome indica, ele tem como objetivo
expressamente claro de produzir livro-texto, equipamento especifico, enfim, qualquer
produto essencial ao desenvolvimento do ensino-aprendizagem. E um tipo de
pesquisa que se volta para elaboracdo de um material didatico mais especifico para

um determinado tema.

Cervo e Bervian (2002) explicam que esse tipo de investigacao constitui parte da
pesquisa descritiva ou experimental, quando objetiva recolher informacbes e
conhecimentos prévios acerca de um problema para o qual se procura resposta ou
acerca de uma hip6tese que se quer experimentar. Por ser de natureza tedrica, a



pesquisa bibliografica é parte obrigatdria, da mesma forma como em outros tipos de
pesquisa, haja vista que € por meio dela que se toma conhecimento sobre a
corrente producao cientifica.

Em relacdo a busca de campo a coleta de dados por meio de entrevistas semi-
estruturadas e questionarios que permitiram obter uma melhor compreensédo do
tema focalizado. Richardson (1999) observa que as pesquisas qualitativas de campo

exploram particularmente as técnicas de observagao e entrevistas.

5.2 Populacado e amostra

O trabalho tem como referéncia da populacdo as grandes empresas téxteis do
Estado do Ceard, efetivando-se como critério para esse corte a classificacdo do
SEBRAE (2004) em relagédo ao numero de funcionarios. Sendo assim, o Estado é

contemplado por 5 empresas pertinentes a esta classificagao.

A amostra foi definida pelo critério da intencionalidade ou por julgamento
(RICHARDSON,1999), em que os elementos que formam a amostra se relacionam
intencionalmente, de acordo com certas caracteristicas estabelecidas no plano e nas
hipoteses formuladas pelo pesquisador. Se o plano possuir caracteristicas que
definam a populagdo, é necessario assegurar a presenca do sujeito-tipo. Desse
modo, a amostra intencional apresenta-se como representativa no universo. Deve-se
lembrar que sujeito-tipo € aquele que representa as caracteristicas tipicas de todos
0s integrantes que pertencem a cada uma das partes da populagdo. A amostragem
consiste basicamente em selecionar sujeitos-tipo de uma populacdo e retirar
conclusbes sobre toda a populacdo. Cada elemento da populacdo é considerado
uma pessoa, portanto, uma unidade de estudo (COOPER; SCHINDLER, 2003).

Embora o critério de intencionalidade tenha sido escolhido para elaboracao do
trabalho, mesmo assim, tem-se sua representatividade garantida, pois, em um
universo de 05 grandes empresas téxteis no Estado do Ceard, foram escolhidas 03
para a realizacdo da pesquisa, ou seja, 60% do universo.

Os seguintes critérios foram considerados na escolha das empresas:



o as que passaram por terceirizacdo seguida e reverticalizacdo das suas

atividades;
o segmento téxtil de fiacao, tecelagem e malharia; e
o CUjo processo ocorreu nas atividades-meio, pertinentes a limpeza e

manutencdo das maquinas dentro do processo produtivo da fiacdo, tecelagem e

malharia.

Sendo assim, a unidade especifica de analise dentro das empresas
escolhidas foi atividades de apoio ao processo produtivo, mas que participam
efetivamente nos resultados de qualidade e produtividade dos produtos

manufaturados nas industrias envolvidas

Conforme os conceitos abordados por Guimaraes (2001), estas atividades
sdo consideradas atividades-meio ou complementares, pois influenciam
diretamente na qualidade do produto e na produtividade do processo. Portanto, a
reintegracdo de suas atividades ao processo produtivo deve ser considerada como
uma desterceirizacdo e nao desburocratizacdo ou downsizing, dai, sua relevancia

para analise.

A fim de facilitar a visualizacdo do objeto em estudo (atividades-meio em
industrias téxteis), € mostrado na figura 4 o desenho da cadeia completa téxtil e é
feita explanacdo mais detalhada dos setores onde foram realizadas as pesquisas.
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Figura 5: Processo produtivo téxtil.
Fonte: Adaptacao IEMI (2004).

No setor industrial téxtil, a estrutura da cadeia é compostas de varias etapas
que interagem. E possivel observar este processo entre os segmentos fornecedores
(equipamentos, produtos quimicos, fibras e filamentos) e os produtores de
manufaturas (fios, tecidos, malhas) e bens acabados (confeccionados téxteis). No



ambito do processo produtivo téxtil-vestuario sdo consideradas as principais fases
que constituem a cadeia produtiva (ver Figura 4, pg.) (IEMI, 2004).

Segue um breve detalhamento das fases do processo produtivo da cadeia
téxtil (IEMI, 2004):

J Fiacao - a primeira fase da cadeia téxtil-vestuario diz respeito as fibras e/ou
filamentos que serdo preparadas para a etapa da fiacdo. A fiacao refere-se a
producédo de fios. Estes podem ser naturais, artificiais ou sintéticos.

As fibras naturais sao obtidas pelo beneficiamento de produtos de origem
animal (seda e 1a), mineral (amianto) e vegetal (algodao, linho, juta, rami). As
fibras artificiais sdo originarias da celulose natural do algodéao e as sintéticas
de subprodutos do petréleo. Entre as sintéticas pode-se mencionar poliéster,
poliamida (nailon), acrilico, elastano (lycra) e propileno; e entre as artificiais,
incluem-se acetato e viscose. Por se tratar de um segmento onde se encontra
grande quantidade de material natural (ex. algoddo) em seu ambiente de
trabalho, a atividade-meio limpeza se torna de muita importancia para a
manutencado dos equipamentos, influenciando assim a qualidade do produto

final.

. Tecelagem - os tecidos resultam de processos técnicos distintos envolvendo
o entrelacamento de fios. Os processos podem ocorrer por intermédio de
teares de lancadeira, pinga, projétil, jato de ar ou agua. Os produtos
resultantes sédo os tecidos planos. Como na fiagdo, a empresas que trabalham
neste segmento tém que despender uma atencdo muito grande para a
aividade-meio limpeza. Esta atividade é responsavel pelo bom andamento

das maquinas do setor e, por conseguinte, pela qualidade do produto final.

. Malharia - sao 02 os processos distintos para confec¢des das malhas. Tem-
se a malharia por urdume e malharia por trama. O segundo processo,
malharia de trama, é largamente utilizado para os confeccionados em geral.
Os produtos pertinentes ao primeiro processo tém maior valor agregado e
possuem uma aplicacdo mais técnica, exigindo equipamentos de tecnologia
mais sofisticada. Por ser um setor com maquinas mais complexas do que as

demais, a atividade-meio manutencdo tem de estar preparada para fazer um



bom atendimento ao setor, a fim de que ndo cause danos aos equipamentos
prejudicando a eficiéncia da unidade de produgéo e, consequientemente, a

qualidade dos artigos produzidos.

Como o enfoque do trabalho sdo empresas da cadeia téxtil ligadas ao
segmento de fiagdo, tecelagem e malharia, cuidou-se de realizar um relato um pouco
mais detalhado destes setores, vislumbrando reunir conhecimento técnico acerca da

importancia das atividades-meio neles estudadas.

5.3 Selecao dos sujeitos

A populacao dos participantes da pesquisa foi contemplada pelos profissionais
responsaveis pela gestdo das areas reverticalizadas nas empresas escolhidas.
Estes profissionais responderam a um questionario e também foram submetidos a
uma entrevista semi-estruturada, com o objetivo de coletar informacbées que os

questionarios nao consigam explorar.

Entre os critérios estabelecidos para selecionar os sujeitos que compdem esta
investigacao, visando a qualidade das informagdes com arrimo nas quais foi possivel
elaborar a analise e chegar a compreensdao mais ampla do problema delineado,
destacam-se fazer parte do setor no periodo em que foi realizado o processo de
reverticalizacdo, e também por ter sido um dos responsaveis pela conducao deste
processo, facilitando o comparativo entre os indicadores de qualidade e

produtividade nos periodos antes e ap6s processo de verticalizagao.

5.4 Instrumentos utilizados e coleta de dados

A coleta de dados da presente pesquisa exploratério-descritiva foi composta
de duas etapas. A primeira compreendeu a pesquisa bibliografica. Nessa etapa foi
possivel a obtencdo de “dados secundarios” por meio de livros, com estudos
direcionados sobre formas organizacionais, verticalizagcdo estratégica,
administracdo estratégica, indicadores de produtividade e qualidade, tomadas de
decisdo e o setor téxtil. Foram pesquisados, também, periddicos, artigos, teses e
dissertacdes. Buscou-se, nessa etapa, selecionar fontes atuais e confiaveis, para
que o trabalho tenha maior credibilidade.



As informacgdes colhidas nessa fase permitiram o alcance de conhecimentos
mais profundos e, ao mesmo tempo, uma visdo panoramica sobre a realidade e as
tendéncias do tema. Desde entao, se tornou possivel elaborar um referencial teérico

que auxiliasse na contextualizacdo do problema de pesquisa.

A segunda etapa compreendeu a pesquisa de campo. Os instrumentos de
coleta utilizados foram os questionarios, por meio dos quais se teve condicao de
proceder uma andlise quantitativa dos resultados como também o das entrevistas
semi-estruturadas, sendo possivel a coleta qualitativa de “dados primarios”. Estes
instrumentos tiveram como objetivo testar a teoria mediante percepcdes de que a
reverticalizagcao impacta positivamente ndo sé no comprometimento e motivacdo das
pessoas envolvidas, como também nos resultados de qualidade e produtividade dos

setores envolvidos.

No campo, a coleta dos dados foi realizada em 04 momentos. No primeiro, foi
feita uma visita ao SEBRAE, em busca de informagdes atualizadas em relacao ao
guia das micro, pequenas e médias empresas no Estado do Ceara.

Na segunda ocasiao, foi realizado contato (via fone) com os dirigentes das
empresas, explicando o processo de pesquisa € os convidando a fazer parte deste
trabalho.

No terceiro instante, foi enviada uma carta de apresentacéao do trabalho para a
empresa, detalhando os objetivos, a finalidade do trabalho, além da informacéao
relativa a garantia do sigilo , juntamente com os questionarios. Nesta mesma carta,
foi enviado também um roteiro operacional dos procedimentos para serem
respondidos os questionarios e o contato do pesquisador, caso houvesse alguma

duvida.

O quarto e ultimo momento da coleta de dados consistiu em uma entrevista
semi-estruturada com os gestores das areas envolvidas. Para apoio e fundamento

desta investigacdo, a técnica adotada para a coleta de dados, juntamente a



entrevista, foi a aplicacdo de questionarios, enviados aos gestores quando da carta
de apresentacao

Foram elaborados 02 questionarios, aplicados em publicos distintos, sendo que
o questionario | (APENDICE B) direcionado ao cargo de executivo, ou seja, gestor
da organizacdo, e o questionario Il (APENDICE C), dirigido aos gestores
operacionais diretos das areas que passaram pelo decurso de reverticalizagéo .

O questionario | (APENDICE B), respondido pelos gestores executivos da
empresa, apresenta-se dividido em trés blocos. No primeiro, os respondentes eram
convidados a identificar o seu perfil como o perfil da empresa. No segundo, os
gestores foram solicitados a identificar os fundamentos da reverticalizacao. No
terceiro bloco esta relacionado a gestdo do fator humano, ou seja, questdes
relacionadas aos procedimentos de controle do desempenho dos colaboradores, as
nuangas em relacdo as melhorias encontradas nos setores reverticalizados, como

também as perspectivas para a terceirizagao.

Em relacdo a metodologia de andlise dos resultados, no bloco | desse mesmo
questionario, prevaleceram questées de escala de classificacdo multipla escolha,
respostas multiplas. Nos blocos Il e lll, prevaleceram as questdes de escala de soma
constante, pelo fato de permitirem opdes mdltiplas e as mudancas entre elas que
representam as incidéncias mais frequentes na literatura, ou, como assinalam
Cooper e Schindler (2003), porque apresentam como vantagem de utilizacdo a sua
compatibilidade com o percentual (100%) e o fato de que os dados continuos
(versus categorias distintas) podem ser comparados pelas op¢des. No bloco I,
foram adotados oito (08) pontos e no bloco Il cinco (05) pontos de escala para cada
item, com a intencao de possibilitar maior sensibilidade de mensurar e extrair

variacao.

Com a adocéo deste método, o entrevistado foi convidado a distribuir os oito
ou cinco pontos entre as opgdes relacionadas. Em cada questdo, tem-se a
explicacdo, ao entrevistado, dos procedimentos da pesquisa. Nos quesitos

referentes as motivagdes da terceirizacao, fez-se uso dos mesmos pontos de escala



para todos os itens deste mesmo bloco (BLOCO Il) o mesmo acontecendo com o

bloco lll, facilitando assim a compreensao e o preenchimento.

O questionario Il (APENDICE C) foi respondido pelos gestores operacionais
da empresa e se apresenta dividido em quatro blocos. No primeiro, 0os respondentes
foram convidados a identificar somente o seu perfil. No segundo, os gestores eram
convidados a avaliar o desempenho dos setores verticalizados e no terceiro a
estabelecer escalas de atitude para avaliar praticas de gestdo de processos e

pessoas.

Em relacdo a metodologia de analise dos resultados, no bloco | desse
mesmo questionario, prevaleceram questdes abertas. No bloco I, preponderaram as
questdes de escala de soma constante, onde foram utilizados os mesmos conceitos
do questionario | (blocos Il e Ill), detalhados anteriormente.

Ja no bloco lll, prevaleceu o uso de “Escalas de Classificacao”, que, segundo
Cooper e Schindler (2003, p.200), servem “para julgar propriedades de objetos sem
referéncia a outros objetos similares”. Para tanto, se utilizou a escala de
classificacao de Likert, de taxinomia somatoria, atribuindo atitudes realizadas ou ndo
realizadas em relacéo ao objeto de estudo (COOPER; SCHINDLER, 2003).

Dentre os modelos de escalas, a escala de Likert esta classificada como
escala de adi¢cdo. Segundo Cooper; Schindler (2003, p. 255) "A escala de Likert
(nome atribuido em homenagem ao seu criador, Rensis Likert) é uma escala de
classificagdo amplamente utilizada, que exige que os entrevistados indiqguem um
grau, que pode ser de importancia...", de satisfagcdo ou de concordancia a cada uma
de uma série de afirmagdes sobre objetos de estimulo; cada item da escala tem

cinco categorias de resposta.

A coleta é realizada da seguinte forma: o respondente indica o seu grau de
concordancia ou discordancia para cada um dos itens, em lugar de diferenciar os
itens com 0s quais concorda e aqueles dos quais discorda.



No bloco IV predominaram questdes com escalas de multipla escolha,
resposta unica, que buscavam identificar o conhecimento dos respondentes em
relacdo ao processo de mudanca e os indicadores pertinentes aos setores. Este
método consiste em oferecer diversas opcdes para o respondente, mas apenas uma

resposta pode ser escolhida.

Por dltimo, realizou-se uma entrevista aberta, que teve como objetivo tentar
complementar as informacdes conceituais que nao foram possiveis de extrair no

momento da aplicacao do questionario.

As entrevistas foram realizadas pessoalmente no local das empresas, com data e
hora previamente estabelecidas. A técnica utilizada foi da entrevista focalizada
individual, conduzida por meio de um roteiro semi-estruturado. Com o intuito de
permitir maior flexibilidade na obtencéo das informacdes, a entrevista foi conduzida

sem uma ordem predeterminada de perguntas.

O roteiro utilizado nas entrevistas foi elaborado com base nas informacdes
coletadas na fase de pesquisa bibliografica. Para melhor coleta de informagdes, o
roteiro foi adaptado algumas vezes, na medida em que surgiam novas indagacoes

pertinentes o tema.

As entrevistas pessoais foram registradas por meio do recurso do gravador de
voz, com a permissao do entrevistado, para que nado se perdessem detalhes
substanciais das falas. Isso permitiu, posteriormente, uma andlise de dados mais

profunda e sem distor¢des das informacgdes obtidas.

Deve-se lembrar que o questionario, antes de ser aplicado a essa amostra, foi
submetido a um pré-teste com um gestor executivo de uma das empresas, e um
gestor operacional da area envolvida, porém nao participantes desta pesquisa. Apds
aplicacdo dos testes prévios, ajustes foram sugeridos e alteracdes realizadas. Os
pré-testes e ajustes aconteceram no final do més de maio de 2007. A visita para
aplicacao e recolhimento dos questionarios ocorreu entre os meses de junho e julho
de 2007.



Os parametros relacionados a qualidade e a produtividade, cujos estudos
fazem parte do cerne da pesquisa, foram classificados da seguinte forma:

produtividade — as medida de desempenho em relacdo ao critério produtividade
foram estabelecidas por meio de parametros histéricos utilizados pelas empresas
pesquisadas. Estes consistem na andlise da velocidade de execucao das tarefas por
intermédio da sua eficiéncia, confiabilidade nos processos, flexibilidade de demanda
e custos na execucao da atividade; e

qualidade — mensurar o critério qualidade nao é facil. Conseguir traduzir as
necessidades futuras do usuéario em caracteristicas mensuraveis, de forma que o
produto possa ser projetado e transformado para oferecer satisfagdo a um preco que
o cliente possa pagar, € um desafio para as empresas. Portanto, neste trabalho,
foram escolhidos 02 enfoques para identificar os impactos da qualidade nos
processos reverticalizados. O primeiro € o numero de reclamagéao, tanto de clientes
internos como de externos, e o atendimento as especificacdes do processo por
atividades reverticalizadas.

5.5 Tratamento e analise dos dados

Indicadores coletados na pesquisa bibliografica (secundarios) e de campo (
primarios) foram tratados quantitativa e qualitativamente para melhor atender aos
propositos deste estudo. Para Vergara (2003), é possivel tratar os dados nas duas

modalidades no mesmo estudo.

A analise das informagdes estabelece primeiramente a soma quantitativa dos
dados apresentados pelos gestores nos questionarios aplicados. Em seguida,
depois de tabulados os dados, a analise das informacées sdo qualitativamente
mensuradas e comparadas para confirmacdo de sim ou de nao, depois de
confrontados os dados. Esse procedimento denomina-se triangulagdo e €
instrumento indicado por Zanelli, (apud SOUZA, 2005, p. 120).

Os resultados serdo examinados de forma descritiva e analitica, sempre em

comparagdo ao referencial tedrico levantado sobre a reverticalizacdo e o seu



impacto nos indicadores de qualidade e produtividade nos setores das industrias

envolvidas.

Os resultados, ainda, serdo subsidiados pelo levantamento de dados e

informacgdes obtidas junto aos gestores das areas.

Desta forma, para permitir melhor descricdo das percepcoes retiradas das
entrevistas e dos resultados obtidos em todos os questionarios, foram criadas 07
(sete) categorias de andlise, com base no roteiro de entrevistas e questionarios
(APENDICES).

Numero | Categoria

12 Fatores iniciais que motivaram as empresas a terceirizar atividades-
meio

22 Critérios de escolha do parceiro para terceirizacdo de atividades-meio

3¢ Principais problemas constatados nas atividades terceirizadas

42 Critérios que motivaram as empresas a verticalizar suas atividades

52 Impactos nos indicadores de produtividade

62 Impactos nos indicadores de qualidade

72 Visdes e aspectos sobre o futuro da verticalizacao de processos

Quadro 5: Categoria de analise.
Fonte: Elaborado pelo autor.



5.6 Sintese dos procedimentos metodoldgicos

Conforme o quadro 6, tem-se o0 resumo dos procedimentos metodolégicos da

pesquisa.
Aspeqto_s Descricao
metodoldégicos
Natureza do Quanti-Qualitativa
problema
1. Tipologia da an?to aos Exploratéria e descritiva
pesquisa objetivos
Quanto aos
procedimentos Bibliogréafica e pesquisa campo
metodoldgicos

Trés empresas cearenses de grande porte, conforme
2. Universo classificacdo SEBRAE (2004), pertencentes ao setor téxtil de
fiagdo e tecelagem

Por critério de intencionalidade, composta por 05 gestores,
3. Amostra sendo 03 operacionais e 02 executivos, todos de areas
industriais que passaram processo de reverticalizacao.

C Pesquisa de campo (questionarios e
Dados primarios 9 po (q

4. Coleta de entrevistas semi-estruturadas)
dados Dados secundarios | Pesquisa bibliografica
Sujeitos Geréncia executiva e operacional
Dadog . Recursos de planilha eletrénica Excel
5. Tratamento guantitativos

dos dados Conteudos avaliados e agrupados por
Dados qualitativos | categoria de respostas, de forma a
viabilizar a interpretacdo dos dados

Produtividade: velocidade, flexibilidade, eficiéncia.
6. Variaveis Qualidade: n® de reclamacodes clientes internos e externos e
atendimento as especificacées dos produtos.

Quadro 6- Sintese do enquadramento metodolégico.

Fonte: dados da pesquisa.



6 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesse capitulo serdo apresentadas as andlises dos resultados da pesquisa
de campo. O conteludo dessa analise, associados as informacbes presentes no
marco referencial, permitiu a obtencdo da resposta do problema da pesquisa, que
consiste em analisar os impactos gerados em organizagdes téxteis de grande porte
que optaram pela estratégia de reverticalizacao de atividades, como também atender
aos objetivos especificos que contemplam em identificar quais os motivos e verificar

os resultados em termos de qualidade e produtividade nas empresas estudadas.

6.1 Caracteristicas basicas das empresas estudadas

Das trés organizacdes que fizeram parte da pesquisa, 02 (duas) tém origem
no Ceara, uma com 35 anos e a outra com aproximadamente 27 anos de atuagéo no
mercado, e 01 (uma) tem sua origem no Estado de Sao Paulo, com

aproximadamente 55 anos de existéncia.

As trés empresas pesquisadas atuam no mercado nacional e internacional. As
organizacbes de origem cearense possuem matrizes no distrito de Maracanau e
filiais em outros estados do Brasil. Uma delas esta tendo a oportunidade de abrir
mais uma filial em outro pais da América do Sul, com o intuito de obteng¢édo de novos
mercados em razao da maior dindmica de interacdo e agilidade de entrega do
produto final ao consumidor. Ja a empresa de origem paulistana é uma das maiores
empresas téxteis do Brasil com um parque industrial de 14 unidades, sendo que 04

delas localizadas na regiao metropolitana de Fortaleza.

Os produtos comercializados por estas empresas sédo os tecidos de indigo e
brim, como também as malhas naturais (provindas de fibras naturais, como o
algodao) e sintéticas (confeccionadas com material polimerizado da matéria-prima
do petréleo). (IEMI, 2004, p. 28).

Os respondentes sdo predominantes do sexo masculino, com idade a partir
dos 38 anos. Sao pessoas com experiéncia profissional no setor, sendo que a
maioria deles trabalha ha mais de 10 anos na funcdo de geréncia. Outro fato a



considerar é que a maioria deles trabalha ha muitos anos na mesma empresa, com

média na atuacao de aproximadamente 15 anos.

O grau de instrucao entre os respondentes, predominantemente, € o superior

completo, sendo que 02 (dois) participantes possuem o superior incompleto.

6.2 Analise da terceirizacao na optica dos gestores executivos

A partir do item 6.2 deste trabalho, serdo observados os aspectos pertinentes
as percepgdes o0s gestores executivos em relacdo a mudanca estratégica nas
empresas no sentido de terceirizar atividades-meio no processo produtivo. Esta
analise é importante para o atendimento dos objetivos especificos desta pesquisa.

6.2.1 Fatores motivadores iniciais para terceirizagéo de atividades-meio

Antes de averiguar os fatores motivacionais que levaram os gestores a optar
pela reverticalizacdo das atividades-meio inerentes ao processo produtivo, se
procurou verificar os fatores motivacionais e os problemas encontrados pelas

empresas que optaram por terceirizar as atividades-meio.

Todos o0s gestores entrevistados evidenciaram a necessidade de mudanca
(item 3.3, p.52), ou seja, reestruturar os processos de fabricacdo das empresas com
vista as alteracdes no comportamento do mercado. Naquela época, década de 1990,
a maioria das empresas, diante dos ajustes do novo cenario econémico, ou seja,
queda das vendas, reducdo da margem de lucro e baixo nivel de competitividade,
adotaram medidas urgentes, visando a otimizacdo dos recursos para conseguirem

sobreviver a esse periodo de transigéo.

Diante da retragdo do mercado téxtil (item 4.1, p.72), em razao da abertura
para o mercado globalizado, as empresas procuraram formas de reduzir ao maximo
seus custos para compensar as dificuldades financeiras, incluindo a manutencao do
capital de giro, que constitui a condicdo minima para a empresa permanecer com

suas atividades em funcionamento.



Foi verificado entre os entrevistados que, dentre as diversas estratégias
adotadas pelas empresas, como, reducédo da capacidade produtiva ou “downsizing”,
reestruturacdo de processos, mudanga do parque industrial para outras cidades,
automacao de operacOes etc, a terceirizacdo de parte das atividades foi a mais
utilizada.

Outra constatacdo observada é que essas empresas, com suporte em um
estudo detalhado do processo, optaram pela idéia de que as atividades ligadas
diretamente a producao dos artigos (operadores de maquinas) nao deveriam ser
terceirizadas. As atividades escolhidas seriam as complementares ou meio, mas
que contribuissem para a melhoria da qualidade e produtividade do setor. Na
discussao realizada sobre a decisdo estratégica em fazer ou comprar (item 2.4,
p.34), restou expresso o fato de que, no processo produtivo, existem algumas
competéncias que nao podem ser transferidas para terceiros.

Na tabela 2, exibem-se pelo pesquisador os principais fatores que levaram as
empresas estudadas a optar por essa estratégia.

Tabela 2 — Fatores motivadores que levaram a empresa a optar pela terceirizacao

nas atividades-meio

MOTIVACOES (%)
A Necessidade de reducéao de custos 12,50
B Dificuldade de controle da atividade 6,25
C Melhoria da Qualidade 43,75
D Necessidade de concentracao na especializacao 6,25
E Necessidade de enxugamento na estrutura organizacional 0,0
F Caréncia de pessoal qualificado e/ou equipamentos adequados 31,25
G Seguir o exemplo de outras empresas que obtiveram éxito com

a terceirizacao 0,0
H Outros (especificar se possivel): 0,0

Fonte: Dados da pesquisa (maio de 2007).

Os principais fatores motivacionais do processo de terceirizacdo das
atividades-meio foram a “melhoria da qualidade” e “caréncia de pessoal qualificado
e/ou equipamentos adequados”,contrapondo-se ao referencial teérico (item 3.1,p.46)



onde sao ressaltados por Giosa (2003) a “necessidade de reducao da estrutura
organizacional” e “dificuldade de controle da atividade” como exemplos de fatores
motivadores para empresas que tiveram sucesso na terceirizacdo de suas

atividades.

As mudancgas tecnolégicas e organizacionais na producdo de bens, ou, no setor
de servigos, proporcionadas pela atual tendéncia de "enxugar” ou “minimizar
custos” das estruturas organizacionais e direcionar sua core-competence,
permitem que as empresas otimizem a utilizacdo de recursos e racionalizem os
seus sistemas produtivos, recorrendo a processos de terceirizagdo ou
parcerias.(GIOSA, 2003, p. 200).

Os itens “melhoria da qualidade” , em um total de 43,75% e “caréncia de
pessoal qualificado e/ou equipamentos adequados”, totalizando de 31,25%, foram os
mais preteridos. Desta forma pode-se observar que estes dois fatores, se somados,
originam o total de 75% das escolhas. Como motivagbes secundarias, tem-se
empatadas em terceiro lugar a “necessidade de reducao de custo” , quantificada em
12,5%.

E interessante destacar o fato de que, no momento da escolha por fatores
motivacionais para efetivacdo do processo de terceirizacdo, ressaltados
anteriormente, os gestores néo tinham como premissa principal a redugéo de custo e

sim qualidade de produto e servico.

O segundo ponto é que, os gestores, no periodo de mudanca, tinham seus
processos verticalizados e sob controle em todas suas variantes (item 2.1, p.26) , ou
seja, gestbes administrativas, tecnoldgicas e de recursos humanos, integrados,
atendendo as necessidades internas, contrapondo-se mais uma vez a teoria
pesquisada. Estes conceitos foram abordados no trabalho realizado por W. Rezende
(1997) informando que as empresas que decidiram terceirizar atividades ligadas ao
processo produtivo queriam focar suas atencdes para as atividades-fim (core-
competence), como marketing, pesquisa, desenvolvimento de produto e desenho,
pois em alguns casos (empresas como a Arezzo) se verificou dificuldade de controle
na organizagcdo como um todo, devendo permitir que prestadoras de servicos,

especializadas no assunto, o fizessem.



6.2.2 Principais critérios definidos pelas empresas na escolha do parceiro.

A mudanca de uma organizacdo para a terceirizacdo de suas atividades é
uma decisao estratégica muito delicada e deve ser tomada somente pelos dirigentes
executivos. Esta deve ser uma decisdo embasada em informacdes concretas, pois,
inevitavelmente, este processo de mudanca tem arraigada uma série de
desvantagens, como, por exemplo, risco de desemprego e escolha de fornecedores
nao qualificados que reduzem a qualidade do servico e do produto (HITT et alii,
2003).

Tomando como base estas premissas, foi solicitado aos gestores executivos
participantes da pesquisa que apresentassem quais critérios foram utilizados para

escolha de um parceiro. Estes resultados sdo apresentados na tabela 3.

Tabela 3 — Principais critérios definidos pela empresas na escolha do parceiro

CRITERIOS (%)
A Preco atrativo cobrado pelo parceiro 12,5
B Indicagcdo de amigos / parceiros 0,00
C Experiéncia do parceiro na execucao da atividade 31,25
D Rapidez com que os servicos do terceiro sdo executados 12,50
E ldoneidade e confiabilidade do parceiro 31,25
F Relacionamento pessoal com pessoas da empresa terceirizada 0,00
G Prazo de entrega do produto/servigo 12,5
H Outro motivo (se possivel, especificar) 0,00

Fonte: Dados da pesquisa (maio de 2007).

De acordo com os resultados encontrados apds a tabulacdo dos valores,
observou-se que os clientes continuam sendo a principal preocupacao dos dirigentes
no momento da escolha de um parceiro para execucao dos servicos. Este motivo
percebe-se no momento em que o critério “experiéncia do parceiro na execucao da
atividade” obteve 31,25% das indicacdes, empatando com os critérios “idoneidade e
confiabilidade do parceiro” que obteve também 31,25% do montante. Isto decorre
ao fato de as empresas, mesmo partindo para a terceirizacdo de suas atividades-
meio, estarem preocupadas em dar continuidade a qualidade dos servicos e dos
produtos fornecidos aos seus clientes, como também a preocupacao da escolha de
um parceiro idéneo que cumpra as metas e obrigagcdes estabelecidas em contrato.



Os resultados obtidos nesta pesquisa se assemelham aos encontrados na
pesquisa realizada por Souza (2005), mesmo sendo este questionario aplicado em
industrias de outros segmentos de mercado. Para o referido autor, no
estabelecimento de uma parceria, deve-se considerar fatores como a verificagdo da
qualidade de servicos prestados anteriormente pela empresa a ser contratada, além
da analise critica das empresas candidatas a terceirizacao, observando sua historia,
seu porte, instalacdes e processo produtivo.

Logo apds, em terceiro lugar, estdo empatados os itens “preco atrativo
cobrado pelo parceiro” com o critério “prazo de entrega do produto/servico”. O
critério “preco atrativo cobrado pelo parceiro” encontra-se na terceira colocacao,
divergindo, assim, dos resultados encontrados na pesquisa de campo realizada por
Guimaraes (2001), onde o desejo da diminuicdo de custo por meio da terceirizacao
traz uma série de vantagens de cunho administrativo como diminuicdo da carga
tributaria, investimentos em treinamentos, gastos com ferramentas. Trata-se de um

dos critérios de maior peso na escolha de um parceiro.

Realizando uma sintese entre as duas questdes abordadas na pesquisa, 0s
resultados evidenciam que o gestor tem a motivacdo de terceirizar processo,
primeiramente por estar procurando uma empresa que atenda ou mesmo supere
suas necessidades em relacdo a qualidade de seu servigo ou atividade realizada, ou
seja, uma empresa que tenha experiéncia comprovada na execucgao desta atividade,
onde o critério parceria se sobrepde ao custo. Esta afirmacido pode ser
observada na tabela 3, pois o item “necessidade de reducdo de custo” encontra-se

na terceira colocacao.

Conforme Souza (2005), o gestor, a fim de atender melhor o cliente, busca
pela melhoria na qualidade de execucdo das suas atividades em alguma
determinada etapa do processo. Verifica que a deficiéncia estd sendo ocasionada
por uma caréncia de pessoal qualificado, equipamentos ultrapassados ou
inadequados para execucdo do servico; entdo, na sua analise, estes servicos

poderiam ser realizados por terceiros.



Tabela 4- Sintese entre as motivagdes nas empresas e escolha do parceiro

e/ou equipamentos inadequados

Melhoria da Qualidade 12 Experiéncia do parceiro na
execucao da atividade
Caréncia de pessoal qualificado 2° Idoneidade e confiabilidade do

terceiro

Necessidades de reducéo de 32
custos

Preco atrativo cobrado pelo

terceiro

Fonte: Dados da pesquisa (maio de 2007).

O segundo ponto observado pelos gestores no momento da escolha do
parceiro ideal é a confiabilidade para cumprimento de contratos e metas
estabelecidas, sendo este um fator relevante para o sucesso da parceria, de acordo

com os entrevistados.

6.2.3 Principais problemas constatados nas atividades-meio terceirizadas

A fim de identificar os principais problemas encontrados pelas grandes
empresas téxteis cearenses ao adotarem a terceirizacdo como estratégia, foi
apresentada aos participantes da pesquisa (gestor responsavel pelas atividades

terceirizadas), uma relacdo com os problemas mais freqientes encontrados na

literatura.  Os resultados sédo apresentados na tabela 5.

Tabela 5- Principais problemas constatados nas atividades meio terceirizadas

FATORES MOTIVADORES (%)
A Mao de obra desqualificada do terceiros 11,1
B O terceiro ndo cumpre os procedimentos de trabalhos adotados pela

empresa 22,2
C Baixo nivel de qualidade nos servigos oferecidos pelo terceiro 16,7
D Falta de idoneidade do terceiro 0,0
E Aumento da dependéncia da empresa em relacao ao terceiro 0,0
F Queixas trabalhistas e confrontos sindicais 27,8
G Nao-cumprimento de clausulas contratuais por parte do terceiro 16,7
H A dificuldade de gerenciar metas na periodicidade necessarias. 5,6

Fonte: Dados da pesquisa (maio de 2007).

Verifica-se que o principal fator que os gestores organizacionais tém em
relacdo aos problemas ocasionados pelos parceiros terceirizados é a grande



quantidade de “queixas trabalhistas e confrontos sindicais” correspondendo a 27,8%

do montante.

(...) ...chegou-se ao ponto de termos que rescindir o0 contrato de
parceria com a empresa prestadora de servigo responsavel pela
limpeza de toda a tecelagem, pois a mesma nao estava
cumprindo as clausulas estabelecidas no contrato. As principais
ocorréncias estavam sendo relacionadas a qualidade do servico
prestado e principalmente a forte incidéncia de processos
trabalhistas, pois as leis pertinentes as empresas terceirizadas
nao estdo bem definidas, dificultando a sua interpretagdo e no
final, recaindo as responsabilidades sobre a empresa
contratante.(...) (GESTOR EXECUTIVO 2).

O segundo fator motivador gerador de problema na de terceirizacéo,
ressaltado pelos gestores, foi o fato de que “o parceiro nao cumpre O0s
procedimentos de trabalhos adotados pela empresa”, somando 22,2% do total.
Fazendo uma andlise deste item, acerca das percepcdes entre os critérios de
escolha propostos, verificou-se que o0s gestores tinham uma dificuldade na gestéao
muito grande, pois os parceiros ndo se integravam a metodologia de trabalho da
empresa contratante e nao cumpriam as politicas e culturas organizacionais. Este
tipo de problema foi abordado por Souza (2005) e contemplado no referencial tedrico
(item 3.1, p.50), como uma das desvantagens do processo de terceirizagéo.

Empatados em terceiro lugar, encontram-se os fatores “baixo nivel de
qualidade nos servigcos oferecidos pelo terceiro” e “ndao-cumprimento de clausulas
contratuais por parte do terceiro”, ambos com 16,7% do total. O baixo nivel de
qualidade nos servicos prestados continua sendo fator preocupante para os
gestores, deixando claro, desta forma, que o contratado (parceiro) nao esta
cumprindo as especificacfes estabelecidas em contrato, em virtude de falta ou
falhas na sua supervisdo/gestao. Este problema estava prejudicando também os
indicadores de produtividade dos setores envolvidos, enfocando que a demora para

o atendimento da solicitacdo, por exemplo, pela equipe terceirizada de manutencao,



era muito grande, permitindo que a maquina ficasse parada por muito tempo,

influenciando assim nos valores de eficiéncia do setor.

Em relagdo ao item “nao-cumprimento de clausulas contratuais por parte do
terceiro”, no decorrer da pesquisa, foi verificado um bom exemplo levantado por um

gestor de uma das empresas pesquisadas.

(...) A empresa prestadora de servico era constantemente notificada pela
empresa contratante para melhorar em relagdo aos problemas trabalhistas
verificados periodicamente, mas n&o eram tomadas as devidas
providéncias. O fato avassalador foi quando um funcionario terceirizado se
acidentou seriamente e teve que se afastar por um longo periodo da
empresa. Foi contemplado, no contrato estabelecido entre as partes que,
0s custos gerados por este tipo de afastamento, seria de responsabilidades
da empresa prestadora. O problema foi que a empresa prestadora nao
tinha estrutura o suficiente para este atendimento, entdo o funcionério
acionou a justica do trabalho. A sentenga foi dada em favor do colaborador
terceirizado e informado que, a empresa contratante (ndo a prestadora)
deveria arcar com os custos e despesas pelo tempo que o funcionario
ficasse afastado. (GESTOR EXECUTIVO 1).

No momento em que o gestor executivo 1 finalizou seu contexto, perguntou-
se se a empresa contratante possuia em seu contrato alguma clausula de
“obrigatoriedade de apresentacao perioddica, pelo terceiro, de certiddes negativas de
débito com a Unido (inclusive Justica do Trabalho). O pesquisador foi informado de

qgue n&o havia nenhuma observagéo contratual a este respeito”.

Portando, esta constatacao reforca a idéia de que elaborar um bom contrato
de parceria é essencial para o desenvolvimento de uma gestao eficiente do fator
humano, controlando assim altos custos, niveis pobres de servigo, oportunismo por
parte da empresa contratada, negociacbes custosas, além de incentivar o
comportamento correto por parte da contratada e prever as possiveis alteracées no

relacionamento ao longo de seu ciclo de vida.



Vale salientar que, nas empresas pesquisadas, a terceirizacdo permaneceu
por um periodo médio de trés anos, portanto, a base de informagdes pertinentes
aos resultados obtidos era significante.

6.3 A reverticalizacao das atividades-meio

A partir do item 6.3, da-se prosseguimento ao fluxograma 1(item 2.1, p. 25) da
pesquisa. Deve-se lembrar que o item 6.2 como seus subitens (6.2.1, 6.2.2 € 6.2.3)
foi destinado a estudar a terceirizagao, por meio dos seus fatores motivadores como
também os principais problemas encontrados. Agora, sera iniciado o estudo da
reverticalizacao, tendo como foco os fatores motivadores, como também os impactos
causados por esta decisao estratégica na produtividade e na qualidade dos produtos
e processos. Esta andlise serd embasada nas informagdes encontradas na
interpretagdo dos questionarios e entrevistas realizadas com os gestores executivos
e operacionais. Este tépico é parte importante na busca ao atendimento dos

objetivos especificos deste trabalho.

6.3.1 Os fatores motivadores na visdo dos gestores executivos e operacionais.

Verificou-se nas empresas estudadas, a insatisfacdo com os resultados
obtidos na decisédo estratégica da terceirizacao. Isto ocorreu em virtude de empresas
prestadoras de servicos ndo terem atendido as expectativas ensejadas pelas
empresas contratantes, pois nao cumpriam os procedimentos de trabalhos e metas

preestabelecidas em contrato, prejudicando na qualidade dos servicos.

Deve-se lembrar que, quando uma empresa toma uma decisao estratégica de
cunho estrutural, como é o caso das organizacdes que optaram pela prestacao de
servicos em suas atividades-meio realizados por terceiros, esta politica é adotada
para as demais unidades do grupo. Isto foi constatado nas empresas pesquisadas.

Conforme Zulian (2000, p. 345), a possibilidade de as empresas se
modelarem a estrutura industrial impée uma carga particular sobre os gestores da
industria. As acoes estratégicas dos gestores podem ter um impacto desproporcional



sobre a estrutura organizacional, em razdo do seu porte e influéncia sobre os

compradores, fornecedores e colaboradores.

Portanto, a implantagdo do processo de mudanca para terceirizacao
demandou investimentos em todos os sentidos, ocasionando um risco para a
empresa. Os investimentos estavam relacionados ao tempo gasto para encontrar o
parceiro ideal, elaboracdo de treinamento com gestores, elaboracdo de contratos
administrativos etc, como também de capital de giro investido, a fim de dispensar
os funcionarios pertencentes ao quadro efetivo, trabalhar com o clima organizacional

da empresa etc. Mesmo assim, os bons resultados ndo estavam sendo alcangados.

Diante deste cenéario de pressdbes ocasionadas pelos resultados
insatisfatérios nas atividades terceirizadas, os gestores executivos precisavam
adotar nova mudanca estratégica para garantir o padrdo competitivo da empresa no
mercado. Foi necessario, portanto, adotar nova estratégia, a partir das novas forcas
competitivas existentes e deveria ser agregada na estratégia ja planejada (item 3.2,

p.51).

A direcao da estratégia emergente foi para a reverticalizagdo das atividades-
meio, com o intuito de reestruturar setores e caminhar para obtencao de resultados

satisfatorios.

A decisdo de reverticalizar é de cunho estratégico e embasada em forcas
competitivas emergentes (item 3.2, p.51), portanto perguntas pertinentes a este
conceito foram realizadas somente para gestores com funcdes de nivel executivo, ou
seja, gestores capazes de tomar decisdes que possibilitem mudangas conjunturais
nas organizagdes. Também foi constatado nesta pesquisa que decisdo desta
magnitude somente ocorre quando 0s niveis operacionais suprem de informacdes
precisas 0s gestores executivos. Periodicamente, havia reunidées nas quais eram
apresentados os resultados de qualidade e produtividade dos trabalhos realizados

pelas equipes terceirizadas.

Entre os critérios motivadores para a reverticalizagao, um dos mais apontados

pelos gestores das empresas que optaram pela providéncia em relagdo as suas



atividades-meio foi a “melhoria da qualidade dos servigos prestados” por terceiros,
obtendo 33,34% do montante. Este valor foi obtido somando os itens “problemas
com a qualidade do servico prestado” que obteve 22,22%, “aumento no n° de
reclamacdes de clientes” com 5,56% de obtencdo e “melhor capacitacdo dos

funcionarios” com 5,56% do total.

Com este resultado, pode-se asseverar que a principal preocupacao dos
gestores no momento em que partiram na busca de uma estratégia a fim de
terceirizar atividades nao foi atendida. Pelo que foi mostrado na pesquisa, o fator
alavancador era poder melhorar os indicadores de qualidade de seus produtos
mediante de uma mao-de-obra mais especializada e equipada com equipamentos
mais modernos. Conforme Guimaraes (2001), a explicagdo para os cuidados com a
qualidade reside no fato que as atividades terceirizadas tém impacto no produto final

e, consequentemente, na percepgao do cliente.

Tabela 6- Fatores motivacionais para reverticalizar atividades

A Problemas com a qualidade dos servigcos prestados 22,22
B Disparidade na remuneracao entre prestadores de servigcos e

funcionarios, causando baixa motiva¢do aos terceiros 22,22
C Falta de comprometimento dos terceirizados 11,11
D  Excesso de problemas trabalhistas com as empresas terceirizadas 11,11
E  Aumento no numero de reclamagéao de clientes 5,56
F  Melhorar a capacitagéo dos funcionarios 5,56
G Acompanhar performance das equipes individualmente, sem

interferéncia de terceiros 5,56
H  (Outros) Nao-cumprimento das metas contratuais estabelecidas 16,67

Fonte: Dados da pesquisa (maio de 2007).

A fim de resolver estes problemas, o caminho (estratégia) encontrado pelos
gestores foi a intensificacdo dos controles sobre as atividades antes terceirizadas;
uma gestdo mais incisiva, buscando resultados a curto prazo. O modelo utilizado foi
o da gestéao integrada cujo o objetivo era a melhor interacdo das dimensdes técnica
€ organizacionais , visando a promover a dindmica dos processos e eliminar as

falhas e ndo-conformidades (item3.4, p.65).



Em pesquisa realizada por Souza (2005), dentre as principais desvantagens
encontradas na terceirizacdo, tem-se o fato do nao-cumprimento de prazos de
entrega pelo terceiro como também o baixo nivel de qualidade dos servigos
prestados.

Dessa forma, pode-se concluir, pelo trabalho realizado por Souza (2005), que
tanto o primeiro item, “prazo de entrega”, quanto o segundo item, “qualidade de
servigos”, estdo relacionados também ao processo da gestdo e cumprimento de

especificacoes estabelecidas em clausulas contratuais, deste modo, reforcando o
fato de que, nos processos de terceirizacao, a geréncia do negécio € muito falha e

incipiente.

O critério “disparidade na remuneracdo entre prestadores de servicos e
funcionarios, causando baixa motivacdo aos terceiros” foi um item de preocupacao
entre os gestores,obtendo 22,22% do total. Este foi considerado pelos respondentes
como o fator principal para que a equipe de terceirizacao fosse enquadrada em outro
critério, que foi “falta de comprometimento do pessoal prestador de servico com a
empresa contratante”, somando 11,11% do montante.

Para que o problema fosse resolvido, as empresas tiveram que tragar uma
nova abordagem para trabalhar os recursos humanos destas atividades envolvidas.
A principio, foi necessario reverter a disparidade de remuneragdo entre o0s
colaboradores. Nos conceitos tedricos abordados neste trabalho (item 3.3, p. 58), a
remuneracdo esta ligada diretamente aos fatores extrinsecos de motivacdao e
comportamento. A recompensa pode alterar a dindmica comportamental das
pessoas a processos simples de compreensdo racional, verificados nas suas

reacdes que representam as respostas ao estimulo oferecido sob forma de prémios .

Com efeito, foi necessario que as empresas, apds reverticalizadas,
despendessem um custo maior a curto prazo, a fim de fornecer beneficios para os
novos funcionarios contratados, pelo menos, iguais aos fornecidos ao seu quadro de
colaboradores. Este problema foi verificado nas 02 empresas, de forma latente.
Deve-se ressaltar que este nao foi fator gerador de conflitos em relagdo a decisao de
reverticalizar atividades. Para melhor explanar, serdo apresentadas 02 observacoes



realizadas por dois gestores, GE1 e 0 GE2, quando questionados sobre o aumento
de custo fixo para a empresa, apos a abordagem da reverticalizacao das atividades:

(...) considerando-se que os fato da decisdo tenha acontecido préximo ao
ponto de equilibrio entre os custos da empresa e os da terceirizagcao e que
estes ndao foram fator preponderante, a retomada desta atividade pela
organizagao acarretou em custo extraordinario, sendo os principais fatores
0 da extensao de beneficios e a requalificacdo da mao de obra, mas que
certamente serdao compensados a médio e longo prazo.(...) (GESTOR
EXECUTIVO 1).

(...) Nao se teve um aumento significativo, pois o nimero de pessoas
contratas foi menor do que o quadro que a empresa terceirizada tinha
dentro da empresa contratante. A principal énfase foi relacionada que com
a contratagdo de funcionarios proprios, diminuiria a incidéncia relacionada
a gastos com indenizagdes trabalhistas. (...) (GESTOR EXECUTIVO 2).

Em terceiro lugar, ficou o critério “ndo-cumprimento de metas contratuais
estabelecidas”, obtendo 16,67% do total. Caso este item seja somado ao item
“problemas com a qualidade dos servigcos prestados”, um dos mais indicados, fica
evidente a necessidade de uma gestao integradora mais incisiva.

O modelo da gestdo integrada que se adotou neste relatdério de pesquisa
(item 3.4, p.64) tem como objetivo basico a definicdo dos elementos integradores
que visam a estabelecer as conexdes e articulacdes entre as areas ou atividades, a
fim de garantir a maxima eficiéncia na transferéncia de resultados em todas as
fases, considerando os obijetivos finais da empresa. O conceito serd enfatizado na

pratica, apds observar a resposta dada pelo gestor GO1.

(...) nossa empresa contempla de um parque industrial bem montado,
instalado, com maquinaria apropriada e um processo de produgcdo sem
similar. A mao-de-obra, utilizada anteriormente ao processo de
terceirizacdo, era treinada e capacitada para exercer suas atividades
pertinentes ao processo. Portanto, apds a implementagéo estratégica em
terceirizar proposta pela dire¢cdo , ocorreram disfungdes e instabilidade em
um processo que estava sob controle. (...) (GESTOR OPERACIONAL 1).



6.3.2 Impactos gerados apods reverticalizacdo na oOptica dos gestores executivos e

operacionais

A andlise dos impactos relacionados aos indicadores de qualidade e de
produtividade apo6s a reverticalizagao foi embasada no confronto do questionario
aplicado para os gestores (executivos e operacionais), que tem uma abordagem
quantitativa, e nas respostas obtidas por meio da entrevista semi-estruturada, que

possui abordagem qualitativa.

Na tabela 7, serdo apresentados os resultados da apreciacdo dos gestores

executivos e operacionais, em relacdo a avaliacdo das atividades reverticalizadas.

Tabela 7- A avaliacdo dos setores com atividades-meio reverticalizadas.

CRITERIOS DE ESCOLHA RELATIVO
1 A empresa possui praticas informais de avaliagcdo de desempenho 11,11
A empresa possui praticas de avaliagdo de desempenho
2 sistematizada e formalizada. 37,77
3 O resultado de cada setor reverticalizado é avaliado isoladamente 35,55
Sao realizadas reunides para avaliar desempenho de cada equipe
4 e dar sugestdes de melhoria 15,55
5 Outros (especificar) 0

Fonte: Dados da pesquisa (maio de 2007).

O item que obteve maior participagcdo entre as opdes propostas foi as
“praticas sistematizadas e formalizadas de avaliacgdo do desempenho”, obtendo
37,77% do total. Em contrapartida, observou-se que o item que teve menor peso foi
exatamente o0 que contemplava “praticas informais de avaliacdo” que obteve

apenas 11,11% do montante.

Nos conceitos de cadeia de valor discutidos neste trabalho (item 2.5.1, p.37),
se abordou a importancia em analisar as atividades isoladamente, pois todas as
empresas que tém uma série de atividades que podem ser definidas como a menor
unidade organizacional que produz internamente um produto ou servico (PORTER,

1989, p. 37) vao de encontro aos resultados obtidos no questionario, reforcando



assim a abordagem do autor, informando que a cadeia de valor foi o instrumento
utilizado na anadlise do processo produtivo.

Neste modelo, tem-se ainda a capacidade de, apés realizar a analise
individual da atividade, pensar em termos de inter-ligacdes ou elos de integragao
das atividades, corroborando assim a capacidade de gerenciamento do processo

como um todo.

O modelo do processo da gestdo da integracdo (item 3.4), apresenta-se
estruturado em inter-relacbes e conexdes formalizadas entre as areas de maior
impacto para as organizacdes. Este modelo tem como objetivo fazer com que os
setores envolvidos consigam obter eficiéncia, dindmica e flexibilidade mediante da
integracdo, com o intuito de atingir as metas estabelecidas pela empresa. Conforme
Silva (1998, p.275), a gestao da integracdo faz com que as areas ou setores ligados
a fabricacdo e recursos humanos trabalhem juntos, dentro de um enfoque
sociotécnico de regulacdo dos subsistemas técnicos e sociais, com a mesma base

de informacao visando, a vantagem competitiva no mercado.

No momento da aplicacdo da entrevista semi-estruturada, foi verificado na
pesquisa que, quando as empresas trabalhavam com equipes prestadoras de
servicos nas atividades-meio, 0s responsaveis por estas equipes nao tratavam
eficientemente das metas de qualidade e produtividade com os seus colaboradores.
Desta forma, ndo se obteve sucesso na implantagcdo de um método por meio do qual

as informacdes convergissem de forma integrada.

Deste modo, fica evidente que, nas empresas pesquisadas, quando
informaram que procuram trabalhar com “préticas sistematizadas e formalizadas de

desempenho”, estao se posicionando para a ado¢ao de politicas de integracao.

O questionario | (apéndice B), direcionado para os gestores executivos
responsaveis pelas mudancgas estratégicas estruturais, evidenciou 02 questdes.
Primeiro, a preocupacdo que as organizacbes em estudo tem em analisar os
setores ou areas individualmente e, segundo, a importancia em trabalhar com

praticas sistematizadas de desempenho entre as atividades, visando a integracao da



gestédo, facilitando, assim, o trabalho do pesquisador em conseguir identificar nas
atividades reverticalizadas os impactos de qualidade ou produtividade.

Conforme comentado no capitulo relativo aos aspectos metodolégicos
(capitulo 5), procurou-se também a percepcao dos gestores operacionais em relacao
ao processo de reverticalizagdo das atividades.

Na tabela 8, tem-se que a excecdo da alternativa 5, “os resultados de
produtividade obtidos nos setores verticalizados sao discutidos com a equipe agora
contratada”, todos os entrevistados s&o unanimes em afirmar que as empresas

sempre praticam os procedimentos apontados.

Tabela 8. Praticas da gestdo nos setores com suas atividades reverticalizadas.

No que concerne a avaliacdao da gestdo nos | Nao Nao As Sempre
setores com as atividades-meio | sei se | pratica vezes  pratica
reverticalizadas, pode-se afirmar que: aplica pratica

1 A supervisdo avalia periodicamente o0s 100%
desempenhos dos  colaboradores  agora
contratados

2 Os resultados de produtividade alcangados pelos 100%

setores reverticalizados sdo avaliados e
discutidos de forma coletiva para originar agoes
corretivas.

3 As metas dos setores reverticalizados sao 100%
previamente negociadas entre a geréncia e a
supervisao

4  Os resultados de qualidade obtidos nos setores 100%
verticalizados s&o discutidos com a equipe agora
contratada

5 Os resultados de produtividade obtidos nos 33% 67%
setores verticalizados sao discutidos com a
equipe agora contratada

Fonte: Dados da pesquisa (maio de 2007).

Com base nos resultados encontrados na tabela 8, observou-se que, apés a
implementagdo da decisdo estratégica em reverticalizar as atividades-meio, o0s

principais impactos causados nos setores foram os a seguir delineados.



6.3.2.1 Em relacdo a gestao dos colaboradores contratados

Conforme andlise dos questionarios aplicados no bloco |, a metodologia da
gestédo do trabalho utilizado entre a empresa contratante e a contratada néo
contribuia para a otimizacao dos resultados nos setores. Isto decorre do fato de que
as metas e os resultados de produtividade e qualidade realizados nao eram
discutidos com os colaboradores terceirizados, e sim somente com a sua
supervisao. Este comportamento corrobora a teoria abordada na pesquisa (item 3.1,
p.51), como sendo uma das desvantagens do processo de terceirizacdo, que € a
fragilidade gerencial das empresas contratadas.

No momento da entrevista por pauta, foi questionado aos supervisores o

porqué desta atitude. A resposta foi a seguinte, conforme GO 2:

(...) nés (supervisores) fomos orientados pela diretoria da empresa a nao
apresentarmos e nem cobrarmos metas ou resultados da nossa equipe
prestadora de servigo, pois as regras trabalhistas ndo estdo bem claras e a
empresa tem receio que se estabeleca algum vinculo empregaticio. Estes
assuntos deveriam ser tratados somente com a chefia da empresa
terceirizada(...) (GESTOR OPERACIONAL 2).

Sendo assim, muitos dos problemas constatados na terceirizacdo, com
destaque principalmente para a mao-de-obra desqualificada e o baixo nivel de
qualidade apresentada nos produtos e servigos oferecidos foram ocasionados por
esta falha no processo de inter-relagcbes (item 3.5, p. 64) conforme mencionados

nesta pesquisa entre as organizagdes parceiras.

Com a adocdao do expediente de reverticalizacdo, a conduta no
relacionamento entre chefias e colaboradores foi abordada de outra forma, na qual a
analise da qualidade e as metas de produtividade das equipes sao avaliadas
periodicamente pela supervisdo direta e o0s resultados sdo apresentados e
discutidos. Conforme Zulian (2000, p. 374), “a relacdo entre supervisores e
colaboradores deve ser estimulada a criar um clima de confianca muatua, que
estimule a colaboracdo na consecug¢ao dos objetivos organizacionais, ao invés de
estabelecer sistemas rigorosos de controle”.



6.3.22 Em relacdo a negociacdo das metas de produtividade e qualidade
estabelecidas pela organizagao

Pelos resultados obtidos no questionario, verificou-se que o processo de
avaliacdo, negociacdo e discussdo de metas é unanimemente utilizado pelos
gestores nos setores reverticalizados, indicando assim uma participagdo mais

incisiva destes lideres nestas atividades.

Esta técnica de gestdo, denominada pelas empresas de  participativa, é
amplamente abordada nos conceitos de Zulian(2000, p. 256), onde “quanto mais
compativeis sdo as necessidades e objetivos por parte da empresa e dos
funcionarios, menor sera a necessidade de cobranca, pois as pessoas passam a
fazer o que é melhor para a empresa, a fim de satisfazer suas proprias
necessidades”. (ltem 3.2, p.57).

O modelo de gestao integrada, abordado no referencial teérico, tem como
objetivo alcancgar o equilibrio entre as metas da empresa e as necessidades dos
colaboradores. Uma condicdo onde as necessidades psicologicas e sociais do
colaborador sejam atendidas, incentivando ao seu empenho e o comprometimento.
Esta € uma metodologia de vanguarda, pois a busca pelos resultados globais dos
processos, 0 que inclui qualidade, produtividade e custos, tudo isto de forma
independente, exige maior responsabilidade e autodisciplina dos gestores, tornando
mais complexas as relacoes entre a chefia e os operarios, sobretudo na fase inicial
de implantacdo do método, ou seja, apds a reverticalizacdo de todas as atividades

ligadas ao processo produtivo.

6.3.2.3 Em relacdo aos impactos nos resultados de qualidade e produtividade apds
reverticalizacdo das atividades-meio.

A vista dos resultados discutidos, verifica-se que as empresas, apoés
verificarem necessidade de terceirizar, escolheram seus parceiros seguindo critérios
de qualidade preestabelecidos. Foi constatado que os resultados desta mudanca, de

verticalizacao para terceirizacdo, nao foram positivos.



Constatou-se, também, na pesquisa é que as empresas se preocupam em
avaliar os resultados dos setores ou atividades isoladamente, por meio dos
conceitos de cadeia de valor.

Para finalizar, a gestdo de pessoas ficou mais eficiente, ap6s as empresas

reverticalizarem suas atividades.

Na tabela 9, tem-se a apreciacao da reverticalizacdo sob varios indicadores,
considerando a escala de Likert, na visdo dos gestores operacionais.
Tabela 9- Impactos da reverticalizagdo nas atividades pesquisada:

Em virtude da decisdao de a empresa em Nao Se | Aumen | Aumento

reverticalizar atividades, pode-se afirmar g Alterou | tou Um | u

que: E Pouco | Bastante
a

1 Em relagédo ao custo
67% 33%

2  Emrelagdo a produtividade.

33% 67%
Em relagdo ao atendimento das
especificacdes técnicas de qualidade 33% 33% 33%
4 Em relacdo a quantidade de inspecoes 100%

realizadas nas operagdes do setor

5 Em relacdo ao n° reclamacdes dos clientes
externos 67% 33%

6  Emrelagdo ao aproveitamento de recursos
33% 67%

7 Em relagdo a capacidade de execucdo das
tarefas pelos colaboradores contratados 33% 67%

8 Em relacédo a flexibilidade de demanda
33% 33% | 33%

9 Em relacdo a quantidade de funcionarios no

setor. 67% 33%
10 Incidéncia de defeitos gerados por atividades
verticalizadas 67% 33%

11 A motivacao dos colaboradores do setor 339, 339, 339,

12 Quantidade de beneficios recebidos pelos
colaboradores 100%

13 Possibilidades de reconhecimento 339, 67%

Fonte: Dados da pesquisa (maio de 2007).

Conforme Zulian (2000, p. 374), “o processo de avaliar desempenho é um
fator importante para se tomar decisdes corretas. Para isso, € preciso informacdes
precisas para julgar corretamente a eficiéncia e eficacia do processo. Portanto, a



avaliacao de desempenho contempla o controle dos resultados das atividades, bem
como a mensuracdo ou quantificagdo de um desempenho realizado

comparativamente com o planejado”.

Dando seguimento aos conceitos de avaliagdo de desempenho, apds realizar
uma analise nos resultados pertinentes ao indicador produtividade, itens 1, 2, 4, 6,7,
8 e 9, pbde-se interpretar que a decisao estratégica em reverticalizar as atividades-
meio foi positiva. Esta afirmacao pode ser embasada nos seguintes critérios:

a) Diminuigao dos custos pertinentes as atividades-meio anteriormente terceirizadas:

Verificou-se que 2/3 das empresas informaram que tiveram diminuicdo no
custo e 1/3 informou que o custo ndo se alterou. As posigcdes dos gestores
operacionais GO2 e GO3 tornam mais facil a elucidacao do critério de avaliagcao:

(...) a equipe de manutencdo preventiva dos teares circulares, apés
processo de reverticalizagdo, consegue cumprir suas atividades periddica
com 6horas de trabalho. A equipe terceirizada, com o mesmo n°® de
profissionais, nunca entregava a maquina antes de 8horas trabalhadas. {...)
(GESTOR OPERACIONAL 2).

(...) a principio, mantivemos o mesmo nimero de pessoas para efetuar a
limpeza na tecelagem. No decorrer da implantagdo do nosso sistema de
gestao, onde os colaboradores passaram por um periodo intensivo de
treinamento e acompanhamento da supervisdo, percebemos que
poderiamos reduzir o quadro, e foi exatamente o que foi feito (...)
(GESTOR OPERACIONAL 3).

A conclusao extraida em relacdo a estes resultados é de que as eficiéncias
dos setores aumentaram, portanto esta informagdo corrobora o indicador de
produtividade numero 7, na qual os “colaboradores estao mais bem preparados para
execucao das tarefas do setor”. Neste item, 67% das empresas informaram que

“aumentou bastante” e 33% relataram que “nao se alterou”.



Este resultado é fruto da metodologia de trabalho da gestao integrada (item
3.6, p.69), segundo a qual o lider deve atuar em funcdo do grupo em que
trabalha.por meio através das ferramentas implementadas pelos recursos humanos,

que é o pano de fundo nas dimensdes estratégicas da empresa.

Aproveitando a andlise do critério relacionado ao custo do processo de
mudanca, outros dois indicadores que foram estudados sao, se “houve um melhor
aproveitamento dos recursos”, item 6, e “relacionar a quantidade de funcionarios”,

item 9, estdo intrinsecamente ligados ao custo/eficiéncia dos setores envolvidos

Os resultados se completam, pois, analisando o critério “relacionado ao
aproveitamento dos recursos”, 67% das empresas informaram que “aumentou
bastante” enquanto 33% informaram que “ndo teve alteracdo”. Ja no item
“‘quantidade de funcionarios”, 67% relataram que diminuiu e 33% das empresas

informaram que se mantiveram.

Fazendo uma associacdo com as entrevistas aplicadas, o pesquisador
conseguiu concluir, em razédo de sua analise e experiéncia de anos trabalhados nas
industrias do setor, que as empresas que afirmaram nao ter havido alteragdo nos
custos e aproveitamentos de recursos estao incipientes na sua andlise da cadeia de
valor (item 2.5.4, p. 43).

O conceito de aproveitamento de recursos na cadeia de valor de uma
empresa e a posi¢ao dos seus custos relativos provém das atividades de
valor por elas executadas. Uma analise dos custos significativa
examina,portanto, os custos dentro destas atividades, e ndo os custos da
empresa como um todo. (PORTER,1986, p. 46).

b) Quantidade de inspec¢des no setor

A inspecdo do trabalho realizado pelos colaboradores contratados €,
conforme verificado na pesquisa, de responsabilidade do supervisor da secdo. Nao
houve foi alteracdo no quadro de funcionarios relacionados a esta fungao.



c) Quanto a flexibilidade de demanda

Neste item, conforme mostram os resultados, houve equilibrio entre as
empresas entrevistadas, ou seja, 33% informaram que “diminuiu”, enquanto 0s
outros 33% informaram que “nao teve alteracédo”, ao passo que 33% disseram que

“aumentou um pouco”

Este resultado pode estar associado a falta de compreensdao do conceito
abordado no questionario pelos respondentes. A posicdo do pesquisador se
assemelha aos conceitos descritos por Slack et alii (1997, p. 31), pois, conforme
esses autores, “em relacdo a flexibilidade de demanda produtiva em processos
verticalizados, reduz sensivelmente, por se tratar de um maior aprofundamento da
empresa no seu atual campo de atuacdo em fungdo da amarragcdo da empresa em
atender sua necessidades préprias em um primeiro momento no processo de

integracao”.

Para facilitar o entendimento dos resultados obtidos e fixar os conceitos
abordados, ap6s a finalizacdo da analise dos questiondrios e das entrevistas
pertinentes aos impactos recebidos pelos indicadores de produtividade nas
empresas estudadas e abordados no subitem 6.3.2.3 (indicadores a, b e c),
elaborou-se o quadro 7, onde sdo feitos comparativos entre estes indicadores no
periodo da terceirizagcdo com os resultados apds a reverticalizagao.

CRITERIO DE ANALISE TERCEIRIZACAO REVERTICALIZACAO

CUSTO

GESTAO A VISTA

EFICIENCIA

APROVEITAMENTO RECURSOS
FLEXIBILIDADE DEMANDA
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

) = am amEn)]
= =) =) =) @l

RESULTADO NEGATIVO POSITIVO

Legenda: [ Negativo I Positivo
Quadro 7: Sintese dos resultados obtidos nos indicadores de produtividade.

Fonte: Dados obtidos na pesquisa de campo.



A fim de atender ao ultimo objetivo especifico desta pesquisa, onde se levanta
o0 questionamento relacionado aos impactos nos resultados de qualidade das
empresas que optaram pela reverticalizacao, vem a analise dos itens 3, 5, 10 e 11.

Nas organizagdes, o objetivo de melhorar os resultados de qualidade faz
parte da rotina diaria. Conforme verificado nesta pesquisa, a produtividade e os
custos, embora sejam fatores de grande importancia, foram itens secundarios como
fatores motivadores estratégicos, no momento da procura por parcerias para

desenvolve suas atividades-meio.

Entdo, quantificar os indicadores de qualidade se torna complexo, pois 0s
padrboes e requisitos de qualidade dos produtos téxteis devem ser analisados sob

dois aspectos:

e primeiro, sob a optica do consumidor final (relacionados a reclamacoes), que
apresenta um nivel subjetivo significativo, em virtude de critérios e
caracteristicas pessoais de uso que influenciam a decisdo de compra. A
principio, a maioria dos consumidores finais ndo avalia com rigor os padroes
técnicos dos produtos pelo nao-conhecimento ou por atribuirem importancia
secundaria. Muitas das vezes, os requisitos técnicos de qualidade do produto
somente apresentam falhas depois de submetidos as condi¢des de utilizagao.

e segundo, sob a perspectiva do consumidor interno, em que a qualidade esta
ligada a valores quantitativos, relacionados as especificacoes técnicas dos

produtos.

Desta forma, a determinacdo de normas e padrbes de qualidade se torna
extremamente variavel, particular e especifica para cada tipo de produto, requisitos
de funcao de desempenho, nicho de mercado e publico-alvo.

Para que a pesquisa obtivesse resultados embasados e concretos, abordou-
se o critério qualidade em diversos aspectos, trabalhando com os indicadores
relacionados ao numero de reclamacdes dos clientes externos e internos, incidéncia

no numero de defeitos gerados por atividades reverticalizadas e padrao de entrega.



A andlise do critério “numero de reclamacbes dos clientes externos” foi
realizada tomando-se por base os resultados de avaliacdo da norma ISO 9000. Foi
adotada esta metodologia, pois a norma contempla a obrigatoriedade da analise
periddica deste critério para atendimento a possiveis ndo-conformidades registradas

e o registro destas notificagdes.

Desta forma, pela andlise, 67% das organiza¢des informaram que o ndmero
de reclamacoes de clientes externos foi “reduzido”, enquanto 33% dos entrevistados

responderam que este nimero “nao se alterou”.

As empresas informantes de que o numero de reclamacdes “nao se alterou”, -
convém salientar - eram pertencentes ao grupo que estava trabalhando de forma
principiante com a analise da cadeia de valor. A empresa nao tinha o controle
especifico deste indicador por atividades e sim relacionado ao produto final.

Depois de concluir a andlise dos clientes externos, o questionario abordou o
critério relacionado ao controle interno dos defeitos pertinentes aos produtos entre
as areas. Todas as empresas tinham experiéncia nesta forma de analise e registros
destas informagdes. Portanto, o item relacionado a incidéncia no niumero de defeitos
gerados por atividades reverticalizadas pode ser abordado de modo mais

aprofundado.

Os resultados apresentados foram o0s seguintes: 67% das empresas
informaram que “diminui” a incidéncia de defeitos enquanto 33% expressaram que

“ndo se alterou” .

Para se ter melhor esclarecimento deste indicador, foram tomadas por base
dois critérios:

e 0 primeiro é ligado a base de registros nas empresas, pertinentes aos defeitos
registrados em  artigos confeccionados pelas atividades-meio
reverticalizadas. Este item consistia na quantidade de defeitos permitida
(dentro da especificacdo) para cada atividade realizada. Por exemplo: no
padrdo de especificacao referente a manutencdo na malharia, a qualidade



nao permitia nenhuma (zero) mancha de graxa na malha apds sua revisao.
Portanto, caso existisse algum registro deste defeito, era registrado e a area
era notificada, sendo que deveriam ser tomadas providéncias para que este
tipo problema n&o mais acontecesse; e

e 0 segundo foi relacionado ao conteudo das entrevistas pertinentes as
questdes que envolviam o requisito qualidade dos produtos. Desta forma,
verificou-se que a base destas informagdes provinha da experiéncia dos
gestores relacionados aos indicadores de qualidade setoriais. Os gestores
operacionais GO2 e GO3 responderam da seguinte forma:

(...) no periodo em que a limpeza da tecelagem era terceirizada,
periodicamente recebiamos reclamacgédo dos clientes internos e externos,
da elevada incidéncia (acima dos padrdes pré-estabelecidos) do defeito
“bolinhas” e “mancha de graxa” no tecido. Apés assumirmos o controle
desta atividade, estes problemas foram minimizados a quase inexisténcia.
(...) (GESTOR OPERACIONAL 2).

(...) o valor de reprocesso, pertinentes a malharia atingia até 4%. Este valor
€ muito alto. Muitos dos problemas de qualidade eram causados por falhas
na manutenc¢do dos equipamentos, tais como furos na malha, manchas de
6leo, entortamento da malha, etc (...) (GESTOR OPERACIONAL 3).

Portanto, pode-se concluir que a melhoria nos resultados dos indicadores de
qualidade em processos com atividades reverticalizadas foi positiva, considerando a

visdo dos entrevistados.

Seguindo a mesma preocupacao anterior de facilitar o entendimento do leitor
e fixar melhor os conceitos abordados no critério qualidade, apés a analise dos
resultados dos questionarios e entrevistas semi-estruturadas, formulou-se o quadro
8, 0 qual traca um comparativo dos resultados obtidos nos setores estudados, tanto

no periodo da terceirizacdo quanto na fase pertinente a reverticalizacao.



CRITERIO DE ANALISE TERCEIRIZACAO REVERTICALIZACAO
AVALIACAO DE DESEMPENHO l

N2 RECLAMACOES EXTERNAS [

N¢ RECLAMAGCOES INTERNAS [ [ ]
ATENDIMENTO ESPECIFICACOES

RESULTADO NEGATIVO POSITIVO

Legenda: [ Negativo I Positivo
Quadro 8: Sintese dos resultados obtidos nos indicadores de produtividade.
Fonte: Dados obtidos na pesquisa de campo.

Verificou-se que os respondentes estavam satisfeitos, pois, pelos resultados
quantificados, concluiu-se que a decisao estratégica em reverticalizar atividades tem
tido sucesso, embora tenha trazido um gasto a curto prazo maior para a empresa. A
visdo que os gestores tinham, porém, era de que no médio e longo prazo, por
intermédio do melhor atendimento as necessidades do cliente, este custo deveria ser
diluido.

6.4 VisOes e aspectos sobre o futuro da reverticalizacao de processos

O processo de reverticalizacao, via inter-relacées das dimensdes estratégicas
(tem 3.4, p.66) , utilizado nas empresas pesquisadas deve ser contemplado sob a
Optica de uma metodologia de abordagem gerencial (item 3.3, p.60) que identifique
as acbes para solucionar os problemas (item 3.3, p.61) detectados na terceirizacao
abordadas nas empresas pesquisadas. O futuro deste processo gerencial, na visao
dos entrevistados, pode ser observado na tabela 10.

Tabela 10: Futuro da reverticalizacao nas empresas

Planos RELATIVO

A empresa, por enquanto, ndo pretende mais contratar pessoal terceirizado 66.67

A empresa nao teve uma experiéncia muito agradavel com o processo de

5 reverticalizagé@o e pretendente retomar ao processo de terceirizagéo 0.00

A empresa continuara a eliminar os trabalhos desenvolvidos por terceiros,
aumentando o processo de reverticalizacao

3 33,33
A empresa j4 estuda a ampliagéo da terceirizag&o para outros produtos,

4 processos ou atividades. 0,00

5 Qutros planos (especificar): 0,00

Fonte: Dados da pesquisa (maio de 2007).



Pode-se afirmar que as grandes empresas téxteis cearenses pesquisadas no
momento ndo pretendem mais contratar pessoal terceirizado. Ressalta-se, contudo,
que a vontade maior dos respondentes é de dar continuidade ao processo de
reverticalizacdo, concretizando a metodologia da gestdo da integracao (item 3.4)

entre os setores e as atividades envolvidas no processo produtivo.

Em uma nova abordagem, realizando uma analise qualitativa das entrevistas
juntamente com a percepcdo do pesquisador, foram verificadas falhas no
desenvolvimento do relacionamento de parceria entre a empresa contratante e a

contratada.

Problemas relacionados, pelo contratante, pertinentes a equipe terceirizada,
como falta de comprometimento, sentido de pertenca e motivacdo da equipe,
estavam relacionados as condi¢cdes de trabalho pelas quais este pessoal vinha se
submetendo.

Para poder abordar o tema relacionado a motivacdo e ao comprometimento
dos funcionarios terceirizados, solicitou-se algumas informacdées em relacdo aos
aspectos sociais da relacdo contratante e contratada e se recebeu algumas
colocacoes. Dentre elas, foi separada a colocacao de um gestor operacional, a fim

de fortalecer o conceito.

(...) o processo de terceirizagao por total nao foi ruim. O problema estava
relacionado a metodologia de trabalho implantada como também a
parceria. Se a empresa terceirizada fornecesse uma estrutura e condigdes
de trabalho igual a empresa contratante, poderiam se obter resultados bem
melhores. Nao adianta colocar uma empresa sem que seus colaboradores

trabalhem motivados devido a disparidade de beneficios auferidos entre as

classes.(...) (GESTOR OPERACIONAL 2).

Da forma como foi expresso pelos gestores, fica dificil que seja estabelecida
uma condi¢do de parceria, onde se possa contar com um colaborador terceirizado

comprometido e motivado.



Outra percepcao da pesquisa é de que, na época em que foi implantada a
metodologia de trabalho terceirizado, 0 modismo desta sistematica trazido de outros
paises, como o Japao, reinava na “cabeca” dos gestores. Portanto, aqueles que nao
aderissem a esta estratégia seriam fortemente criticados, pois a proposta
apresentada pelas empresas prestadoras de servico era de que a organizacao
ganharia em qualidade e diminuiria seus custos fixos.

O problema foi que, neste periodo, as regras deste negécio ndo estavam
claras, tanto quanto ao papel das contratadas como no que concerne as
responsabilidades assumidas pelas contratantes. Desta forma, surgiu oportunismo
nas duas partes e relacdes contratuais mal estabelecidas ocasionaram prejuizo para

ambas.



7 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, apresentam-se as principais conclusdes e a sinopse dos
resultados obtidos, dando énfase ao atendimento dos objetivos especificos
propostos.

7.1  Quanto aos objetivos da pesquisa

O objetivo desta investigacado foi verificar os motivos que conduziram as
organizacoes téxteis de grande porte no Estado do Ceara a optar pela estratégia de
reverticalizacdo das suas atividades, como também identificar, qualitativa e
quantitativamente, os impactos ocasionados na qualidade e na produtividade destas
organizagoes.

Para tanto, partiu-se da revisdo dos temas relacionados a estratégia
competitiva, terceirizagao, verticalizacdo, cadeia de valores e gestdo de pessoas no
setor industrial. Em seguida, foi realizada a andlise dos questionarios aplicados
juntamente com as entrevistas e os confrontos com os aspectos enfatizados na

teoria estudada.

Tinha-se como primeiro objetivo especifico identificar e analisar os principais
fatores motivadores que levaram as empresas téxteis a reverticalizar atividades-
meio. Este objetivo foi atendido pela metodologia de triangulacdo na interpretagéo
dos resultados. Inicialmente, buscou-se na literatura apresentada no capitulo 2 (itens
2.3) os conceitos referentes as vantagens e desvantagens da verticalizagdo. Em
seguida, foram demandadas as informacdes coletadas, quantitativamente no
questionario | (aplicado aos gestores executivos) e qualitativamente nas entrevistas.
Por ultimo, as percepcdes do pesquisador. Os resultados foram apresentados no
item 6.3.

Considerou-se necessario realizar uma retrospectiva histoérica nas empresas
participantes do trabalho, buscando identificar os seguintes conceitos: primeiro,

quais foram os fatores motivacionais que levaram as empresas a terceirizar;



segundo, os critérios utilizados na escolha dos parceiros; e terceiro, 0s principais
problemas constatados nas atividades terceirizadas.

No item 6.2.1, relacionado aos fatores motivadores da terceirizacao, foi
verificado que os gestores optaram pelo compromisso com a qualidade de seus
produtos e processos. Portanto o critério “melhoria na qualidade” ficou em primeiro
lugar e “caréncia de pessoal qualificado e/ou maquinaria adequada” em segundo
lugar, confirmando assim a credibilidade que as empresas depositavam nesta nova

proposta de trabalho que era a terceirizagao.

Na subsegédo 6.2.2, relacionada aos critérios utilizados na escolha dos
parceiros, os resultados evidenciaram que a “experiéncia” e a “idoneidade” eram
caracteristicas preponderantes para constituir a relacado de parceria. Desta forma as
empresas demonstraram que a idéia inicial era de estabelecer uma relagdo de troca,
pois, pelo cumprimento dos contratos estabelecidos com as terceirizadas,
vislumbraram-se as possibilidades da transferéncia, com diminuicdo de custo, de
algumas atividades do processo para empresas que supostamente poderiam

executa-las com maior competéncia.

E, por fim, no item 6.2.3, pertinente aos “problemas encontrados com o0s
parceiros”, observou-se que a principal preocupacao dos gestores relacionou-se a
fragilidade gerencial dos servigos. Verificou-se que, nas terceirizadas, ndao se tinha
uma comunicacao rapida e transparente com a equipe de colaboradores a fim de
implantar os procedimentos operacionais da contratante e buscar metas
preestabelecidas. O que se via sim era uma falta de valorizacdo das pessoas

demonstrada nos baixos salarios e quase inexistente capacitagao profissional.

Estes resultados foram importantes, pois serviram como parametro
comparativo nas conclusbées pertinentes aos fatores motivadores que levaram as

empresas a reverticalizar suas atividades

Percebe-se, entdo, que, desde o principio, o critério gerencial da qualidade,
em um contexto global, tanto foi o precursor da terceirizagdo, como também a sua
fragilidade nas empresas contratadas levou a decisdo de optarem pela
reverticalizacdo. Esta fragilidade acarretou aumento do niumero de reclamacdes dos



clientes externos e internos, prejuizo no clima organizacional em virtude da falta de
motivacdo do pessoal terceirizado. Desta forma, os gestores foram pressionados a
adotar outra estratégia, primando pela competitividade da empresa.

Com efeito, pode-se atender ao primeiro objetivo da pesquisa, que era
verificar os principais fatores motivadores da reverticalizagdo. As melhorias nos
resultados da qualidade e da produtividade foram os principais agentes motivadores
da decisdo estratégica de reverticalizar atividades-meio, ratificando o primeiro

pressuposto do ensaio.

Os resultados encontrados em relagdo ao atendimento do segundo e terceiro
objetivos especificos abordados nesta pesquisa, que sao identificar nas industrias os
impactos sobre os indicadores de qualidade e a produtividade nos setores
reverticalizados, serdo abordados neste momento. Deve-se ressaltar que realizar
esta analise € algo complexo, pois foram diversas as abordagens utilizadas na
tentativa de identificar de forma precisa a variacao destes indicadores. Entdo, no
momento da pesquisa bibliografica e de campo, teve-se de empregar modelos

conceituais a fim de solucionar o problema.

A metodologia utilizada para contextualizar estes dois itens esta relacionada
a abordagem conceitual da cadeia de valor (subitem 2.5.1 e 2.5.2) como também o

modelo da gestéo integrada (subitem 3.3 e 3.4).

Os resultados dos questionarios e entrevistas aplicados (questionario | e Il)
nas empresas participantes indicam a preocupacdao em avaliar, discutir e propor
melhorias nos setores e atividades individualmente, ou seja, buscando a maxima

eficiéncia em cada atividade.

Foi suscitado na pesquisa o fato de que, no periodo em que as atividades-
meio eram terceirizadas, alguns problemas de ordem estrutural eram observados,
impedindo melhoria nos indicadores de qualidade e produtividade. Os principais
pontos criticos relacionados a estes problemas foram falta de interacdo do
subsistema técnico com o social, bem como a baixa capacitacdo, difusdao e

transferéncia tecnolégicas encontradas nas empresas parceiras. Portanto, com a



reverticalizacdo das atividades, a sistematica de inter-relagbes dos setores
estratégicos pode ser revitalizada.

A estratégia utilizada pelas empresas para resolver a falha pertinente a
interacdo do subsistema técnico com o social, deixada de heranca no periodo da
terceirizacao, foi a de iniciar com um programa de beneficios para os colaboradores.

Este programa teve como objetivo tentar equilibrar as necessidades e
expectativas dos funcionarios com os resultados esperados pela empresa. De
acordo com os resultados obtidos na pesquisa, o programa teve um resultado

positivo. Portanto, os beneficios sociais puderam solucionar ou atenuar as

deficiéncias pertinentes a estas falhas nos setores terceirizados.

Em relacdo aos problemas relacionados especificamente a méao-de-obra
pertinentes aos processos produtivos, prop6s-se neste relatério de pesquisa que
esta dimensdo estratégica deveria constituir fator diferenciador de competitividade
nas empresas (item 2.3). A proposta pertinente a este critério foi de melhorar a
capacitacédo, difusdo e transferéncia tecnoldgica encontradas no periodo de
terceirizacdo. Com a reverticalizacdo dos processos, pode-se implementar

novamente a cultura técnica como principal fator integrador de resultados.

Portanto, a capacidade da reverticalizagdo esta relacionada a competéncia
dos recursos humanos e a eficiéncia dos sistemas em integrar as estratégias
(producao e comercial) com os recursos disponiveis dentro da realidade social e
tecnoldgica da empresa. A integracao visa a geracao de opgdes a acdes que tornam
a empresa competitiva, mesmo ndo possuindo padrao competitivo considerado ideal,
dentro dos segmentos de mercado nos quais atua.

Deve-se esclarecer que se procura deixar claro a nacdo de que a
reverticalizacao foi uma das estratégias encontradas nas empresas a fim de garantir
a maxima transferéncia do melhor desempenho de cada atividade e etapas dos
processos para os resultados finais da empresa.



Apos o enfoque ora abordado, tem-se a finalizagcdo dos dois ultimos
pressupostos, tendo-se verificado que as organizagdes, apos reverticalizarem suas
atividades-meio, tiveram melhorias nos indicadores de qualidade e produtividade.

7.2 Limitacoes do método

As principais dificuldades e limitagbes encontradas para o desenvolvimento
da pesquisa estdo associadas a recolha e ao tratamento dos dados e
indicadores. O fato tomar para exame somente as empresas téxteis de grande
porte do Estado do Ceara (Classificacdo SEBRAE), haja vista que outras
empresas de médio porte também passaram pela desterceirizacao, considera-se
uma limitacdo. Outro ponto diz respeito aos entrevistados, haja vista a
impossibilidade de serem entrevistados todos os elementos envolvidos na
terceirizacdo das empresas, 0 que traria muito mais subsidios ao entendimento

deste ponto.

7.3 Quanto ao prosseguimento da pesquisa

A principal indicagdo de continuidade desta pesquisa diz respeito ao
aprofundamento do tema reverticalizacdo versus terceirizacdo, buscando-se
respostas ao questionamento do porqué de as empresas téxteis de outros setores,

tais como confecgao, utilizam com sucesso a terceirizacéo.

Outra sugestao de pesquisa diz respeito a um estudo de caso em uma grande
empresa téxtil, onde se pudesse imprimir aprofundamento maior nos resultados
obtidos através da reverticalizagcdo de processo, conseguindo exprimir
quantitativamente, por meio dos resultados de qualidade e produtividade, os
impactos ocasionados por esta decisao estratégica.

Mais uma sugestdo diz respeito a um trabalho direcionado aos recursos
humanos, em que pudesse realizar uma analise da mudanca de perfil dos

colaboradores apoés a verticalizacao nas empresas.



Acredita-se que as diversas recomendacdes e estudos evidenciados nesta
pesquisa venham a contribuir efetivamente para a melhora dos fundamentos e

motivacdes para a verticalizagdo de processos.
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APENDICES



APENDICE A

Universidade Federal do Ceara

Faculdade de Economia, Administracao, Atuaria e Contabilidade
MPA — Mestrado Profissional em Administracao

Fortaleza, 20 de maio de 2007
A Companhia
Fortaleza — CE
Senhor Gerente Executivo
O processo de desterceirizagdo das atividades-meio nas grandes industrias téxteis
cearenses € uma abordagem recente, que atrai o interesse dos pesquisadores do
Grupo de Estudos sobre Terceirizacao, do Mestrado Profissional em Administracao,
da Universidade Federal do Ceard, por constituir uma abordagem estratégia onde se

tem, a curto prazo, um impacto negativo no custo geral da organizacao.

Em vista disso, vimos convidar sua empresa para participar desta pesquisa que
objetiva conhecer os fatores motivadores que levaram a decisdo de reverticalizar
como também os impactos nos resultados de qualidade e produtividade obtidos por
esta decisdo estratégica, levando em conta a representatividade dessa empresa no

nosso estado.

Por isso, solicitamos responder com atencao as perguntas acerca das praticas de
gestao das atividades desterceirizadas, que objetiva contribuir para o aprimoramento

das praticas no setor industrial cearense.

Esclarecemos que a sua identificacdo ndo € requerida, porque as analises de
baseardo no agregado das respostas de todos os questionarios aplicados a um
conjunto de instituicbes e ndo em respostas individuais, Informamos ainda, que as
informagdes obtidas por meio desse instrumento de pesquisa, terdo utilizacoes
exclusiva académicas, podendo ser disponibilizada aos participantes da pesquisa,
caso haja interesse.

Atenciosamente,

Hendrick Lezeck



APENDICE A

Universidade Federal do Ceara

Faculdade de Economia, Administracao, Atuaria e Contabilidade
MPA — Mestrado Profissional em Administracao

Fortaleza, 20 de maio de 2007-07-2007
A Companhia
Fortaleza — CE
Senhor Gerente Operacional
O processo de desterceirizagdo das atividades-meio nas grandes industrias téxteis
cearenses € uma abordagem recente, que atrai o interesse dos pesquisadores do
Grupo de Estudos sobre Terceirizacao, do Mestrado Profissional em Administracao,
da Universidade Federal do Ceard, por constituir uma abordagem estratégia onde se

tem, a curto prazo, um impacto negativo no custo geral da organizacao.

Em vista disso, vimos convidar sua empresa para participar desta pesquisa que
objetiva conhecer os fatores motivadores que levaram a decisdo de reverticalizar
como também os impactos nos resultados de qualidade e produtividade obtidos por
esta decisdo estratégica, levando em conta a representatividade dessa empresa no

nosso estado.

Por isso, solicitamos responder com atencao as perguntas acerca das praticas de
gestao das atividades desterceirizadas, que objetiva contribuir para o aprimoramento

das praticas no setor industrial cearense.

Esclarecemos que a sua identificagdo ndo € requerida, porque as analises de
baseardo no agregado das respostas de todos os questionarios aplicados a um
conjunto de instituicbes e ndo em respostas individuais, Informamos ainda, que as
informagdes obtidas por meio desse instrumento de pesquisa, terdo utilizacoes
exclusiva académicas, podendo ser disponibilizada aos participantes da pesquisa,
caso haja interesse.

Atenciosamente,

Hendrick Lezeck



APENDICE B

Questionario | - DIRECIONADO PARA OS GESTORES EXECUTIVOS

Bloco |

PERFIL DA EMPRESA

Nome da Empresa:

Data abertura empresa / Inicio das atividades:
Endereco sede:

N2 de filiais / Unidades:

Tipo de artigo produzido:

Faturamento bruto médio em 2005: Valor Estimado R$

Constituicdo da empresa:
1. Empresa Individual
2. Sociedade Anénima com Capital Aberto
3. Sociedade Andnima com Capital Fechado
4. Companhia Limitada

N? de empregados: ( ) Valor Exato
N? de pessoal terceirizado ( ) Valor Exato

( ) Estimativa
( ) Estimativa

N?° de empregados contratados no setor através do processo de verticalizagao:

( ) Valor Exato

( ) Estimativa

Receita operacional bruta anual ou anualizada: Assinale com um X a alternativa

correspondente ao porte da sua empresa, em termos:

Microempresa | Até R$ 1.200.000,00

Pequena De R$ 1.200.000,01 até R$ 10.500.000,00

Média De R$ 10.500.000,01 até R$ 60.000.000,00

Grande Superior a R$ 60 milhdes de reais




PERFIL DO ENTREVISTADO

Nome do entrevistado: Data Nascimento:
Cargo / Fungéo: Tempo na fungéo:

Grau de Instrugéo:

Data entrevista:

e-mail de contato:

Bloco Il

Esta parte do questionario pertencente ao bloco Il (Apéndice B) abrange a
metodologia das decisbes estratégicas, ou seja, 0 motivo do porque a empresa

optou em desterceirizar processos.

COLETA DOS DADOS

Com o intuito de realizar um breve levantamento das informacoes
relacionadas ao histérico da empresa, serdo realizadas algumas perguntas em
relagdo ao periodo quando a empresa terceirizava servigos. Estas questdes tem a
finalidade de proporcionar condicdes de tracar um comparativo com o processo de
reverticalizacdo. Logo apos, para conclusao do raciocinio, serdo realizadas questoes
pertinentes aos fatores motivacionais do processo de reverticalizagao.

12 Questao: Fatores motivadores no momento da decisao de terceirizar.

Distribua o total de oito (8) pontos, entre as alternativas relacionadas abaixo, de
modo a retratar o mais fielmente possivel, quais os fatores que levaram a sua
empresa a optar pelo processo de terceirizacao nas atividades-meio (ou seja,
sem a responsabilidade de execucao direta da atividade principal). O somatério

dos pontos distribuidos tem de ser igual a oito (8).



MOTIVACOES

Necessidade de reducao de custos

Dificuldade de controle da atividade

Melhoria da Qualidade

Necessidade de concentracdo na especializacao

Necessidade de enxugamento na estrutura organizacional

Caréncia de pessoal qualificado e/ou equipamentos adequados

@O M m O O W >

Seguir o exemplo de outras empresas que obtiveram éxito com a

terceirizacao

H Outros (especificar se possivel):

TOTAL (o somatério dos pontos tem que ser igual a 08)

22 Questao. Critérios definidos pela empresa para selecionar o melhor
candidato a terceiro.

Distribua o total de oito (8) pontos, entre as alternativas relacionadas abaixo, de
modo a retratar o mais fielmente possivel, quais foram os critérios definidos pela
empresa para selecionar o melhor candidato a terceiro. O somatério dos pontos
distribuidos tem de ser igual a oito (8).

CRITERIO DE SELECAO

Preco atrativo cobrado pelo parceiro

Indicacao de amigos / parceiros

Experiéncia do parceiro na execugao da atividade

Rapidez com que os servigos do terceiro sdo executados

Idoneidade e confiabilidade do parceiro

Relacionamento pessoal com pessoas da empresa terceirizada

Prazo de entrega do produto/servigo

I @ M m O O W >

Outro motivo (se possivel, especificar)

TOTAL (o somatério dos pontos tem que ser igual a 08)




3?2 Questao: Principais problemas, constatados com a adocao do processo de
terceirizacao nas atividades escolhidas.

Distribua o total de oito (8) pontos, entre as alternativas relacionadas abaixo, de
modo a retratar o mais fielmente possivel, quais foram os principais problemas,
constatados com a adocao do processo de terceirizacao nas atividades
escolhidas. O somatorio dos pontos distribuidos tem de ser igual a oito (8).

PRINCIPAIS PROBLEMAS CONSTATADOS

>

Mao de obra desqualificada do terceiros

9]

O terceiro nao cumpre os procedimentos de trabalhos adotados pela

empresa

Baixo nivel de qualidade nos servigos oferecidos pelo terceiro

Falta de idoneidade do terceiro

Aumento da dependéncia da empresa em relacao ao terceiro

Queixas trabalhistas e confrontos sindicais

Nao cumprimento de clausulas contratuais por parte do terceiro

I O M m g O

Outros (especificar se possivel): A dificuldade de gerenciar metas na
periodicidade necessarias.

TOTAL (o somatério dos pontos tem que ser igual a 08)

42 Questao: Quais foram os critérios utilizados a fim de acarretar na decisao de
verticalizar setores das atividades-meios dentro da organizacao?

Distribua o total de oito (8) pontos, entre as alternativas relacionadas abaixo, de
modo a retratar o mais fielmente possivel, quais foram os critérios utilizados a fim
de acarretar na decisao de reverticalizar as atividades-meios dentro da
organizacao. O somatorio dos pontos distribuidos tem de ser igual a oito (8).



CRITERIOS DE ESCOLHA

A Problemas com a qualidade dos servigcos prestados

B Disparidade na remuneragao entre prestadores de servicos e

funcionarios, causando baixa motivacao aos terceiros

Falta de comprometimento dos terceirizados

Excesso de problemas trabalhistas com as empresas terceirizadas

Aumento no numero de reclamagéao de clientes

Melhorar a capacitacao dos funcionarios

QO M m g O

Acompanha performance das equipes individualmente, sem

interferéncia de terceiros

H (Outros) Nao cumprimento de metas contratuais estabelecidas

TOTAL (o somatério dos pontos tem que ser igual a 08)

Bloco il

Esta parte do questionario pertencente ao bloco Il (Apéndice B) esta
relacionada a gestdo do fator humano ou seja, questdes relacionadas aos
procedimentos de controle do desempenho dos colaboradores ,as nuances em
relacdo as melhorias encontradas nos setores reverticalizados e as relacdes

administrativas com os gestores.

52 Questdo: Em relacao a avaliacao de desempenho dos setores
reverticalizados pela empresa, pode-se afirmar que:

Distribua o total de cinco (5) pontos, entre as alternativas relacionadas abaixo, de
modo a retratar o mais fielmente possivel, em relacao a avaliacdo de desempenho
dos setores reverticalizados pela empresa. O somatério dos pontos distribuidos

tem de ser igual a cinco (5).




AVALIACAO DE DESEMPENHO

1.A empresa possui praticas informais de avaliacao de desempenho

2.A empresa possui praticas de avaliagdo de desempenho sistematizada

e formalizada.

3.0 resultado de cada setor verticalizado é avaliado isoladamente

4. Sao realizadas reunides para avaliar desempenho de cada equipe e
dar sugestdes de melhoria

5.0utros (especificar)

TOTAL (o somatério dos pontos tem que ser igual a 05)

No quadro abaixo, serdo indicados alguns planos estratégicos para o futuro da

terceirizacao dentro da sua empresa.

62 Questao: Apds a experiéncia adquirida com a reverticalizacao de alguns
processos, quais sao os principais planos para o futuro?

Distribua o total de cinco (5) pontos, entre as alternativas relacionadas abaixo, de
modo a retratar o mais fielmente possivel, em relacao a avaliacado de desempenho
dos setores reverticalizados pela empresa. O somato6rio dos pontos distribuidos
tem de ser igual a cinco (5).

Planos

1.A empresa, por enquanto, ndo pretende mais contratar pessoal

terceirizado

2.A empresa nao teve uma experiéncia muito agradavel com o processo

de reverticalizacao e pretendente retomar ao processo de terceirizacao

3.A empresa continuara a eliminar os trabalhos desenvolvidos por

terceiros, aumentando o processo de reverticalizacao

4. A empresa ja estuda a ampliacao da terceirizagdo para outros

produtos, processos ou atividades.

5.0utros planos (especificar):

TOTAL (o somatério dos pontos tem que ser igual a 04)




APENDICE C
Questionario Il - DIRECIONADO PARA GESTORES OPERACIONAIS

Bloco |

PERFIL DO ENTREVISTADO

Nome do entrevistado: Data Nascimento:
Cargo / Fungéo: Tempo na fungao:

Grau de Instrucéao:

Data entrevista:

e-mail de contato:

Bloco Il

Na tabela abaixo, estdo sendo relacionadas algumas praticas de gestdo do fator
humano em empresas que passaram pelo processo de reverticalizacdo. Examine e
classifique cada uma delas, de modo a expressar na sua opinido sobre as praticas

de gestao da empresa a qual vocé é colaborador.

12 Questao: Em relacéo a avaliacdo de desempenho dos setores verticalizados pela
empresa antes terceirizados

Distribua o total de cinco (5) pontos, entre as alternativas relacionadas abaixo, de
modo a retratar o mais fielmente possivel, em relacao a avaliacao de desempenho
dos setores reverticalizados pela empresa. O somatorio dos pontos distribuidos

tem de ser igual a cinco (5).



Em relacao a avaliacao de desempenho dos setores reverticalizados
pela empresa, pode-se afirmar que

1. A empresa possui praticas informais de avaliacdo de desempenho

2. A empresa possui praticas de avaliacao de desempenho

sistematizada e formalizada.

3. O resultado de cada setor verticalizado é avaliado isoladamente

4. Sao realizadas reunides para avaliar desempenho de cada equipe

e dar sugestdes de melhoria

5. Outros (especificar)

TOTAL (o0 somatério dos pontos tem que ser igual a 05)

Bloco lll

22 Questao: O processo de gestdo de pessoas (lideranca) é analisado de que
forma?

Nos quadros abaixo, serdo indicadas algumas praticas de gestdo do processo e de
recursos humanos. Indique a alternativa que melhor retrata as acbes da sua
empresa. Examine e classifigue cada uma delas, de modo a expressar, 0 mais
fielmente possivel, a sua opinido sobre as praticas da empresa para a qual vocé

presta servico. Para avaliar, preencha a coluna grau, utilizando a seguinte escala.

—

NAO SEI SE PRATICA
NAO PRATICA

AS VEZES PRATICA
SEMPRE PRATICA

Al WD




Praticas na empresa na gestao de pessoas

GRAU

A supervisao avalia periodicamente os desempenhos dos
colaboradores agora contratados

Os resultados alcancados pelos setores verticalizados sao avaliados e
discutidos de forma coletiva para originar agdes corretivas.

As metas dos setores verticalizados sdo previamente negociadas entre

a geréncia e a supervisao

Os resultados de qualidade obtidos nos setores verticalizados sao

discutidos com a equipe agora contratada

Os resultados de produtividade obtidos nos setores verticalizados séo

discutidos com a equipe agora contratada

Bloco IV

Esta parte do questionario pertencente ao bloco IV (Apéndice C) esta
relacionada a gestdo do fator humano ou seja, questdes relacionadas aos
procedimentos de controle do desempenho dos colaboradores contratados , a
checagem dos indicadores em termos de qualidade e produtividade, as nuances em
relacdo as melhorias encontradas nos setores reverticalizados e relagbes

administrativas com os gestores.



32 Questédo: Quais foram os resultados percebidos no seu setor apds o processo de
verticalizacao?

Preencha a tabela de multiplas escolhas, assinalando com um X o critério que
melhor especifica o item abordado no questionério.

Devido a decisdo de a empresa contratar os
empregados terceirizados, pode-se afirmar que:

NAO SE

DIMINUIU

Al TEROI
AUMENTO
AUMENTO

Em relacéo ao custo

Em relacdo a produtividade dos setores

Em relagdo a quantidade de inspecdes
realizadas nas operacdes do setor

Em relagdo aos resultados de qualidade

Em relagéo a estrutura organizacional

Em relacdo ao n® de reclamagdes dos clientes

Em relacéo a flexibilidade de demanda

Em relagdo ao aproveitamento de recursos

Em relagédo a capacidade de execucao das
tarefas pelos colaboradores contratados

Em relacdo ao padrao de entrega

A motivacao dos colaboradores do setor

Quantidade de beneficios recebidos pelos
colaboradores

Possibilidade de trabalhar em outras atividades

da empresa

Possibilidades de reconhecimento

Incidéncia de defeitos relacionados as
atividades verticalizadas




APENDICE D - ENTREVISTA SEMI ESTRUTURADA PARA GERENCIA
EXECUTIVA

1. A empresa ainda terceiriza atividades no negécio?

2. Porque a decisédo de desterceirizar (verticalizar) este setor?

3. Nessa empresa a decisdao de verticalizar, partiu isoladamente de cada

unidade de negdcio ou foi uma decisdo estratégica direcionada a todas outras

unidades que tinham servigos terceirizados?

4. As despesas da empresa foram aumentadas com a decisdo de verticalizar?

Por que?

5. Em caso da questdo anterior ser verdadeira, a empresa avalia que os custos
adicionais decorrentes da decisdo serdo absorvidos ou compensados no

médio e longo prazo?

6. As atividades agora verticalizadas eram de apoio ou diretamente ligadas ao

negécio?

7. Foi verificado no processo de verticalizacdo alguma diminuicdo de custos
pertinentes a controles administrativos e de T&D?

8. O que a empresa esperava do setor quando desejou verticalizar seu
departamento? Ou seja como a verticalizagdo contribuiu para aumentar a

competitividade do setor / empresa?

9. Como a verticalizagao contribuiu para a estratégia da empresa?



ENTREVISTA SEMI ESTRUTURADA - GESTORES OPERACIONAIS

1.

Para vc, como é que deveria ser medido o desempenho dos funcionarios

contratados?

Sao estabelecidas metas de trabalho? Como € controlado o desempenho
diario de trabalho (volume de producéo, eficiéncias e produtividade)? Existe
premio de incentivo a qualidade e a produtividade?

Vocé conseguiu quantificar exatamente quais foram os ganhos de qualidade

nos setor agora verticalizados?

Em termos gerais, como a empresa procura melhorar e controlar a qualidade

dos produtos?

Vocé conseguiu quantificar exatamente quais foram o0s ganhos de

produtividade nos setor agora verticalizados?

Quais os objetivos de desempenho especifico utilizados pela empresa para

avaliar os setores desterceirizados?

Existe algum procedimento de integragéo e adaptagé@o de novos funcionarios?

Como funcional?

Quais foram os impactos da decisao de verticalizar na:
a. Qualidade (quantificar, se possivel)
b. Rapidez /produtividade- (quantificar, se possivel)
c. Confiabilidade — (quantificar, se possivel)
d

. Flexibilidade — (quantificar, se possivel)

Como a supervisdo devera decidir se o0 seu papel é satisfatorio?



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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