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"Todos os dias. o apito pungente cia 
.fábrica cortai'(/ o ar e.~fumaçcuio e pegc!joso 
que e11vo/via o hairm operário e. obedientes 
ao chamuJo, seres sombrios, de mú.w:ulos 
ainda cull.mclos. deixai'Cflll seus casebres. 
ucanhados e escuros, feito baratas as.mstadas. 
Sob o .frio amanhecer. seguiam pela ma 
esburacada em direçào às enormes jaulas de 
pedra da .fábrica que os aguardai'(( 
desde11l10sa (. .. ) Vo;:es sonolentas emitiam 
roucas sauda~·t5es. IJCt!m•rc)es dilaceravam, 
rah·osame11te. o ar. 1\ifas emm d[ferentes os 
sons que acolhiam os operários: pe.mdas 
máquinas em f uncioname/1/o, o re.ifolegar do 
mpor ( .. ) O dia consumia-se na fábrica, suas 
máquinas sugavam de seus IIIIÍsculos toda a 
energia de que necessitavam. Mais um dia 
irremedim•elme11te riscado de suas 1·idas. o 
homem dera mais U/11 passo em direç<7o au 
túmulo. 11/CIS ele all/e1·ia, apenas, o go::o 
imediato do descanso, as alegrias do bar 
repleto de .fumaça e sentia-se sati4iúto" . 

.. /~\·.m descriçüo do dia-a-dia do 
operário é a primeira página da nomla 'mele ·. 
de /vft.iximo Gorki. qt((!, OJU!.\'Cir de ter sido 
escrito em 190ó. retrata muito bem o cjue.foi a 
Revolução lmlustrial. Olf melhor. o que esta 
l 'eiO a sigu[ficar para a massa de 
lraballwdores que recebena 11111 salário em 
troca de energia, da .fon,:a de rrabalho que 
despendia dentro da .fábrica". 

(Aquino el alii, 1988, p. II J). 
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RESUMO 

• i 

Este breve estudo sobre a terceirização procura abranger certos enfoques ligados 
ao assunto. lslo pôde ser possível por meio da execução de uma revisão da bibliografia 
básica existente, pesquisando-se, também, alguns relatos de experiências anteriores e 
um estudo de caso de terceirização em uma empresa do segmento de medidores de 
energia. A análise do processo de terceirização possibilitou a montagem de uma 
sistemática para a sua implementação. O modelo proposto procura atacar àquelas 
deficiências observadas na empresa e abordadas pelo referencial teórico-prático sobre o 
tema. Visando a aprofi.mdar a pesquisa elegeu-se uma empresa industrial para realizar 
observações e constatações. 

A unidade industrial da empresa analisada concentra-se em um segmento 
importante. A organização tem características que podem, inclusive, servir de 
parâmetro, em algumas situações, para a análise, diagnóstico e implementação da 
terceirização em organizações do mesmo segmento ou em condições similares a desta, 
dadas as respectivas proporções, ou seja, atentando para as limitações inerentes aos 
objetivos deste trabalho, sua metodologia utilizada e os seus respectivos "limites de 
escopo" principalmente. A presente análise concentra-se, inicialmente, nos respectivos 
enfoques: a) por que a empresa optou por terceirizar alguns processos; b) quais os 
beneficios conseguidos com o Outsourcing; c) quais problemas e falhas enfrentados; e 
d) quais as ações de melhoria necessárias em uma nova experiência de terceirização. A 
abordagem destas questões suscitou, numa segunda etapa, a identificação dos problemas 
e falhas principais vivenciaclos pela organização com a terceirização. Entre as várias 
questões, o padrão de gerenciamento adotado caracteriza, especialmente, o conjunto de 
causas das fa lhas e/ou problemas enfrentados pela companhia. 

Neste padrão de gerenciamento, os seguintes paradigmas são tratados: a) 
paradigma de relacionamento com os fornecedores (estilo tradicional versus esti lo de 
parceria, cooperação mútua etc.); b) de entendimento das dimensões de desempenho ou 
dimensões da qualidade, tais como: qualidade dos produtos e serviços propriamente, 
custo, confiabilidade nas entregas, rapidez e tlexibilidade (visão centrada numa 
dimensão em prejuízo das outras, por exemplo, " valorização excessiva ela variável 
custo" versus uma visão ponderada e ampla das dimensões de desempenho); c) de 
compreensão da produção enquanto "cadeia produtiva" e não apenas uma tàse isolada e 
gerenciada com os "olhos para dentro" (compreensão de que o processo de produção 
comporta-se como uma "corrente", desde os fornecedores das diversas camadas -
conforme Slack (1996) - até os clientes que sucedem os processos ela produção e vão 
além propriamente, da autoridade da gerência de produção). Portanto, este trabalho 
busca a montagem de uma sistemática que serve à implementação elo Outsourcing. 



ABSTRACT 

This brief stucly about Outsourcing attempts to comprise certain views linked to 
this subject. This was possible by making a revision over the basic avai lable 
bibliography, researching on some earli er reports on fere expcriments. As well as, by 
investigation the Outsourcing applicd lO a company dedicatcd lo the manufacturing of 
electrical energy measuring apparatus. The analysis or the process of Outsourcing 
made it possible to build a model to its implementation. The proposed model goes 
against thosc deficiencies obscrved in the company and approachcd by a theoretica l­
practical referential about the matter. A iming to go deeply in this research it was chosen 
an industrial company in arder to make observations and verifications. 

The industrial plant of the analyzed company is oriented to a very important 
segment. The organization has characteristics that can be used as parameters, in some 
situations, to analyze, to diagnosc and further implementation of Outsourcing in 
organizations belonging to the same field or in similar condit ions to this one what 
means, paying attention to the inherent limitations of the objectives of this study, its 
methodology and mainly its respcctive ·'scope limitations". This present work 
concentrares itself initially, in thc fo llowing aspects: a) Why the company has chosen 
this management strategy for some processes; b)What are the benefits conquered with 
this strategy; c)What problems and fài lures had to be faced; and d)What actions of 
improvement would bc necessary to be taken in a new experience of Outsourcing. The 
approach of these questions has brought in a second stage, the identification of the 
problems and main failures experienced by the organization with the adoption of the 
Outsourcing. Among various qucstions, the pattern of management adopted 
characterizes spccially, the causes of thc failures and/or problems as a whole faced by 
the company. 

ln this pattern of management the fo llowing paradigms are treated: a) Paradigm 
of relationship with suppliers (traditional style versus partnership style, mutual 
cooperation etc.); b) The unclerstanding of the performance climcnsions or quality 
dimensions, such as: products and services quality, fàst and cost-efticiently, on time 
del ivery and tlexibility (vision centered in one dimension LO the cletriment of others, for 
instance, to ovcrestimate the variable costs versus an open anel balanceei conception of 
the performance as a whole); c) to understand the manutàcturing process as a 
'·productive chain" and not only as an isolated stage and managed with " an inside 
view" (ro comprehend that the production process behaves like a "current" from the 
suppliers of the different layers, according to Slack ( 1996), tO the customers who 
succeed the production processes and go beyond the authoríty of the production 
management) Therefore, thi s work seeks for a moclel to be applied on the 
implementation of Outsourcing. 



CAPÍTULO 1 -CONSIDERAÇÕES INICIA IS 

1.1 INTRODUÇÃO 

Nos últimos tempos, tem-se observado uma série de mudanças no que tange ao 

comportamento do mercado em nível mundial. lsso é percebido no dia-a-dia de nossa 

vida e é evidente em todo o mundo. A economia e o confronto de interesses de mega­

empresas inter-continentais é uma característica marcante desta nova era. Parte deste 

processo de mudança foi motivado pelas inovações em termos de tecnologia da 

informação e outros elementos que estão ligados a componentes macroeconômicos. 

Hoje em dia, a indústria tem capacidade de ofertar bens num volume que supera a 

demanda global; a concorrência, deste modo, se acirra. 

O Brasil tem uma posição peculiar neste contexto. Passaram-se décadas até que 

houvesse algum movimento nacional na busca de acompanhar essas tendências. Os 

Estados Unidos da América se aperceberam disto com certo atraso, o que promoveu, na 

década de 80, grandes perdas, principalmente no setor automobilístico. Já o Brasil, 

somente na década de 90, apresentou iniciativas para acompanhar o movimento da 

economia mundial. Este atraso custou caro ao país, quando a abertura econômica 

ocorreu. 

As empresas, em nível mundial, têm buscado alternativas para a gestão de seus 

próprios negócios neste momento crítico de competição forte e mudanças muito rápidas. 

Quando a oferta é maior que a demanda as companhias passam a procurar ''diferenças 

que façam a diferença" . Em outras palavras, tem-se de tentar definir inovações em 
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produtos e serviços, bem como nas estratégias de gestão que possibilitem a formação de 

uma vantagem competitiva. 

Os pnnc1pa1s movimentos que retrataram a pesqUJsa por novas formas de 

gerenciamento foram: I) a busca pela Qualidade Total (ou movimento pela Qualidade 

Total) - definindo uma maneira de sensibi lizar as instituições e empresas para o novo 

ambiente que estava a se configurar; 2) a busca pela redução dos custos, melhoria da 

comunicação e incremento da f:lexibilidacle através de estratégias como a terceirização 

(OutsourcinJ:/) , o Downsizing2 e a Reengenharia~. Cada uma destas propostas surgiu 

com seus princípios próprios, mas todas tinham uma finalidade básica: tentar cnar 

condições para a sobrevivência das organizações num mercado cada vez ma1s 

competitivo. 

A partir daí, parece adequado um aprofundamento destas questões que 

possibilitem uma melhoria nos modelos de gestão e, por conseguinte, nos resultados das 

organizações. Estas tecnologias, no entanto, carecem de conhecimento detalhado para a 

sua correta utilização. Assim, é impo1iante o estudo de cada uma destas técnicas antes 

de optar por uma ou por outra. 

Um exemplo clássico que demonstrou a importância da terceirização como modelo 

de gestão foi o caso da IBM, conforme Giosa ( 1997), a qual apresentava uma estrutura 

extremamente verticalizada, e que viu-se em forte crise por ignorar as mudanças do 

mercado. Deste modo, a tercei rizaçào, antes de ser apenas uma estratégia de gestão, pode 

vir a ser um componente básico para a sobrevivência de uma companhia. 

A Asea Brown Boveri, impottante empresa nos segmentos em que atua e, mais 

especificamente, a unidade de medidores de energia, com planta situada em 

Cachoeirinha/RS, optou pela introdução da terceirização como estratégia de 

1 Outsourcing - Equivnle ao tenno tcrcciriulçào. porém está no idiomn inglês. 
2 !Jmmsizing - É a técnica de gestão rclacionad<l à dintinuição elos nh·cis lüenírquicos. Não há uma 
tradução adequada para o termo, mas pode-se entendê-lo como a idéia de .. <lchatamento dos níveis da 
hierarquia" de uma orgnnização e/ou instituição. 
3 Reengenharia- Relacionado ou rclntivo a uma reestruturação radical dn estrutura e/ou elos processos de 
uma organização. buscando saltos competitivos. 



gerenciamento e aumento da competitividade. A empresa considerou a terceirização 

imponante elemento para flexibilização de seus processos e outras melhorias o que, por 

conseguinte, impulsionou a companhia a introduzir a estratégia da terceirização em seu 

negócio, de maneira efetiva, nesta década de 90. A organização ABB definiu, então, a 

terceirização como um caminho possível para a melhoria de seus resultados e a 

viabi lização de seus negócios, no tocante à fabricação de medidores de energia elétrica. 

Considerando estes aspectos, neste estudo procura-se apresentar e analisar a 

importância da estratégia ela terceirização. Busca-se, também, caracterizar a 

terceirização em termos de suas características, cuidados na implementação, falhas que 

podem ocorrer e a sugestão de uma sistemática de análise para a aplicação da 

"terceirização bem-sucedida". Assim, ante as inúmeras mudanças e ameaças 

apresentadas pelo mercado, quer-se avaliar um dos caminhos que pode auxiliar as 

companhias na competição internacional ora vigente. 

1.2 DADOS DE IDENTlFlCAÇÃO DA EMPRESA 

A ABB, em nível Mundial , caracteriza-se por possuir mais de mil empresas. O 

faturamento anual atinge uma marca acima de 30 bilhões de dólares. São 214 mil 

funcionários e a corporação é de origem sueco-suíça. Barnevik promoveu a 

descent ralização e criou as unidades de negócios, sendo que, em 1997, deixou seu cargo 

de Presidente do Conselho. Hoje, o grupo ABB está presente em mais de 37 áreas de 

atuação e sua sede é em Zurique. Os segmentos que abrangem a linha de ação do grupo, 

segundo Reincke (1999) correspondem, respectivamente a: 

-Geração de energia: 

• centrais com turbinas à gás; 

• centrais para indústrias; 

• centrais hidráulicas; 

• centrais nucleares; 

• calefação urbana; 

• centrais a vapor; 

• caldeiras com combustíveis fósseis; 



• sistemas ecologico . 

• fabricação de componente~ para centrai.. 

-Transmissão de energia dctnca: 

• cabos; 

• equipamentos de manobra pnra alta tensão. 

• sistemas de controle c proteção de redl!s, 

• linhas de transmissão; 

• sistemas de compcnsa~·fio c trnnsmissft(> de energia. c 

• transformadores de potência 

- Distribuição de energia clctrica 

• transfurmadore~ para distnbuiçãu 

• equipamentos de manobra para media tensão. c 

• subestações c sistemas para mediei tensão 

- Automatização: 

• automatização c acionadorl!s, 

• sistemas de com role de centrais. 

• instrumentação de processos; 

• automatização c robótica, 

• motores elétricos. c 

• turbo alimentadorcs 

- Petrolco. gas e produtos pctroqu1m1CO:"~ 

• sistemas de processamento c conuole. 

- Produtos c gestão de com ratos 

• componentes para instalaçõc~ clctncas. 

• equipamento para vem ilação c transferência dt.! calor. 

• equ ipamento para baixa tensão: 

• sistemas para baixa tensão. 
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• gerenciamento de contratos; e 

• assistência técnica. 

-Serviços financeiros : 

• financiamento e /easing; 

• seguros; e 

• gerenciamento de investimentos. 

1.2.1 Asea Brown Boveri Cachoeirinha 

A estrutura organizacional da Asea Brown Boveri Cachoeirinha envolve cerca 

de 230 funcionários e produz um faturamento ele US$ 30.000.000 anuais e é onde o 

estudo de caso deste trabalho se desenvolveu. Em consonância com a lógica de 

administração de Barnevik, a ABB Cachoeirinha!RS é uma unidade de negócios que é 

gerida como um centro de resultados, apresentando certa independência em relação à 

sede em Zurique. 

1.3 O TEMA DO TRABALHO 

Esta dissertação trata de avaliar a estratégia de gestão definida como 

terceirizaçào ou, usualmente, empregada no termo em inglês, Outsourcing. O seu 

objeto, portanto, é a terceirização enquanto estratégia de gestão empresarial. 

Segundo Alvarez (1996), a terceirização é uma estratégia empresarial de gestão 

que vislumbra a preparação das companhias para o aumento de sua competitividade. 

Numa visão mais sucinta, a terceirização procura diminuir a estrutura das organizações 

de modo a torná-las mais ágeis, com maiores chances de sobrevivência. Por 

conseguinte, o 011t~wmn::ing atua sobre variáveis como custo, qualidade, prazo de 

entrega entre outras. [sso caracteriza o grau de abrangência que esse tipo de filosofia de 

administração compona. É, sem dúvida, bastante complexo o entendimento do número 

ele elementos que interagem num sistema produtivo ao introduzir-se um projeto de 

terceirização. 



(, 

Apesar do grau de complexidade envolvido na análise da terceirização, sob o 

ponto de vista prá tico, deve-se incrementar o número de estudos nesta dimensão, pois 

boa parte dos fenômenos que ocorrem na área da engen haria de produção tem caráter 

sistemico. As diversas variantes, de segmento para segmento, devem ser observadas de 

forma que se possa definir modelos que retratem o perfil das organizações brasileiras e a 

apl icabilidade das novas técnicas de gestão neste contexto. A terceirização, comentada 

por muitos mas conhecida por poucos, certamente, é um conceito básico, presente no 

dia-a-dia e que requer muita atenção na sua implementação. De uma forma geral, as 

empresas primeiro passam por um doii 'IISi::illg,depo is vem a terceirização, conforme 

Giosa ( !997). Esta tem sido, normalmente, a maneira pela qual as organizações estão se 

utilizando destas esmllégias. Muitas vezes, há erros graves na aplicação destes modelos 

c os "eleitos colaterais'' são o prejuízo e a perda da competi Li vidade, exatamente o 

oposto que as empresas vinham buscando. 

Este trabalho analisa a terceirização mediante, respectivamente: a) o estudo de 

experiências de várias organizações - relatadas por autores especialistas no assunto; b) o 

estudo de algumas abordagens teóricas que envolvem o tema e um estudo em uma 

indústria de um segmento especifico. A empresa é da área industrial de làbricaçào de 

medidores de energia situada em Cachoeirinha!RS e tàz parte do conglomerado Asea 

Brown Boveri - empresa sueco-suíça resultante da fusão da Asea com a Brown Boveri 

em 1988. Desta fo rma, através de um estudo da aplicação da tcrceirização nesta 

companhia, será desenvolvida uma análise crítica de sua implantação: identificação das 

falhas, invest igação das causas das falhas. identiticaçã.o das característ icas próprias do 

negócio, compreensão do processo de terceirização empregado e, por fim, a proposição 

de uma sistemática que afaste eventuais equívocos que possam ocorrer em implantações 

sob condições similares àquelas encontradas na Asea Brown Boveri - Cachoeirinha/RS. 

1.4 JUSTIFLCAT!VA DA ESCOLHA DO TEMA 

Após uma breve descrição do ambiente no qual inserem-se as organizações, fica 

mais claro o porque de se abordar o tema tcrceirização. A terccirização é uma estratégia 

de gerenciamento ( Alvarez, 1996) que vem tomando imporuincia em função da 

exigência do mercado por produtos melhores, mais baratos e que devem estar em 
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constante processo de melhoria c inovação. Cabe. ponanto, desenvolver um esLUdo 

buscando identilicar os fatores determinantes do sucesso de uma terceirização. São 

inúmeras as companhias que vêm introduzindo esta estratégia, e pode-se, inclusive, a 

titulo de exemplo, citar importantes empresas do setor automobístico (Volkswagen, 

Ford, Fiat etc.) que rêm buscado opções que deixem suas estruturas mais enxutas e 

propensas a enfrentar a concorrência internacional. 

Isto demonstra que este assunto congrega uma série de elementos atinentes ao 

processo de decisão da cúpula das empresas e de organizações de peso e abrangência 

internacional. Assim sendo, todo o esforço na tentativa de melhor compreender o 

impacto destas tecnologias da administração moderna nos resu ltados das companh ias 

poderá ser entendido, visto que o grande desafio é adequar as estruturas, os recursos 

humanos e os processos das empresas às demandas por inovações e à guerra comercial 

pela qual se passa. 

Neste universo é que se insere a terceirização c, mais precisamente, busca-se a 

análi se da terceirização com enfoque na manutàrura, ou seja, a tercei rização ligada ao 

processo produtivo (processo de transformação de insumos em produtos acabados). 

É peninente, portanto, investigar as circunstâncias e a apl icação do Outsourcing 

na ABB, haja vista as dificuldades encontradas e o desafio que tem sido a 

implementação deste modelo, face à realidade de nosso país, suas peculiaridades, suas 

características cu lturais e do ambiente externo (política econômica, polí t ica cambial, 

legislação etc.) 

1.5 OBJETIVOS 

1.5.1 Obj etivo ger al 

Propor urna sistemática para a implementação da terceirizaçào sob condições 

simi lares às da empresa objeto de análise, buscando sucesso nos resu ltados. 



1.5.2 Obj etivos específicos 

Para atingir este objetivo geral, ràz-sc necessário o alcance de objetivos 

especi li cos, a saber: 

a) compreender as questões básicas envolvidas nos processos de terceirização 

bem sucedidos. a partir de estudos já empreendidos e da bibliografia 

disponível sobre o assunto; 

b) compreender o processo de terceirização da empresa Asea Brown Boveri na 

cadeia produtiva de medidores de energia monol~isi cos~ 

c) identificar as fa lhas que ocorreram no processo de terceirização da ABB, 

tendo em vista as propostas da empresa; 

d) analisar as causas das falhas no processo de terceirizaçào. 

1.6 METODOLOGIA PROPOSTA 

O preseme estudo fez uso de entrevistas com o pessoal envolvido no processo de 

terccirização (entrevistas não dirigidas), bem como a promoção de reuniões que 

buscaram o consenso sobre aspectos relativos ao processo de terceirizaçào. Utilizaram­

se, posteriormente, questionários com questões abertas (exploratórias), visando a 

direcionar a pesquisa; e questões fec hadas, com uma abordagem quantitativa, para o 

entendimento da situação objeto da análise. Foram utili zadas fo ntes primárias e 

secundárias, respectivamente, através da congregação de dados di retamente coletados 

na empresa e mediante entrevistas, bem como revisão bibliográfica sobre o tema, 

buscando relatos e comentários teóricos que envolvessem o assumo terceirização. 

O trabalho se iniciou com uma revisão bibliográfica sobre o tema terceirização 

iclentilicando algumas abordagens teórico-práticas, relato ele experiências, questões de 

cunho teórico, as etapas e os prós e contras da terceirização contextualizada à real idade 

brasileira. Após esta etapa. a pesquisa identificou a instituição na qual avaliou-se o 

processo de terceirização e aspectos gerais concernentes à sua estrutura. Depois, 

coletaram-se dados através de entrevistas (não dirigidas) com as pessoas mais próximas 

ao processo de terceirização ou que, mesmo indiretamente, ti veram papel importante no 



contexto do tema proposto. Em seguida, questionários com questões abertas e questões 

fechadas procuraram detinir pontos ainda não identilicados e que foram pouco 

analisados até então. A partir dai , teve-se uma visão do processo de tcrceirização na 

companhia ABB - Cachoeirinha/RS. Desta forma, obtiveram-se as informações para 

direcionar uma conclusão a respeito do assunto, incluindo a identificação de problemas, 

suas causas e podendo, por conseguinte, propor uma sistemática para a implementação 

com sucesso da terccirização sob condições similares aquelas da ABB. 

I. 7 ESTRUTURA DO TRABALHO 

A estru tura proposta é a apresentad<1 a segu tr: o capítulo 1 compõe-se, 

respectivamente, da introdução. dados de identificação da empresa, definição do tema, 

com a sua respectiva justificativa de escolha e objetivos do estudo (geral e específicos): 

também descreve a metodologia, estrutura dos capítulos e o limite de escopo; o capítulo 

2 busca apresentar uma breve revisão bibliográfica sobre o assunto proposto. com a 

consulta a algumas fontes relevantes para o conhecimento do tema à luz da realidade 

brasil ei ra; o capítulo 3 tem por objetivo anali sar o processo de terceirização numa 

empresa tàbricante de medidores de energia através de entrevistas e da aplicação de 

questionários adequados; o capítulo 4, mediante a elaboração de uma análise crítica, 

busca a definição elas causas dos problemas ou fa lhas enfrentadas pela empresa; o 

capítulo 5 propõe uma sistemàtica para a implementação da terceirização: e o capítulo 

6 apresenta uma conclusão, as recomendações do trabalho e a sugestão de novos estudos 

sobre a Terceirização. Depois, seguem-se as referências bib I iográ ficas e anexos 

pel1inentes. 

1.8 LIMITES DE ESCOPO DO TRABALHO 

A temática terceirização é tratada sob o enfoque de sua implementação. 

Considera-se, assim, a terceirização neste escopo e a ênfase se dá em nível do estudo 

desta à luz da realidade brasileira fundamentalmente. 

Além disso, o estudo limita-se á avaliação da terceirização numa empresa do 

setor industria l, no segmento de medidores de energia. O objeto de estudo é a ação de 
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implementação da terceirização. Partindo deste ponto, buscar-se-á a proposição de uma 

sistemática para a implementação da terceirização, desconsiderando variantes de cunho 

político, da macroeconomia, da política tributária e da legislação trabalhista que já 

foram tema de discussão por outros autores, em se tratando de terceirização. Assim, 

neste estudo há limitações no que tange a possíveis generalizações, haja vista que 

foca liza-se na análise de um caso. 



CAPÍTULO 2- TERCElRlZAÇÃO: CONCElTOS E LÓGICAS 

Neste tópico, será feita uma revisão sobre os principais aspectos que envolvem a 

realização da terceirização, respeitando, é claro, os limites de escopo definidos 

anteriormente, bem como o fato de se tratar de um texto científico voltado para a área 

de Engenharia de Produção. 

2. 1 UlVJA ABORDAGEM SOBRE A IMPORTÂNCIA DO ROMPLMENTO COM 

OS PARADlGMAS: TECNOLOGIAS DE RUPTURA x MELHORIAS SUSTENTADAS 

A economia atual vem passando por curiosas situações. Além do acirramento da 

concorrência, há um mal-entendido de boa pa1te dos teóricos e dos empresários. "Fazer 

100% certo pode significar fazer 100% errado" (Gurovitz, 1999, p. 84). 

Na ocasião do surgimento dos PC's, a gr<~ nde maioria das pessoas (clientes, 

usuários e fabricantes) de máquinas de escrever jamais imaginavam substituí-los por 

computadores pessoais. Na época, a qualidade dos editores de texto, sem dúvida, 

dificultava o entendimento do quadro que estava a se configurar. Os PC's e os editores 

de texto evoluíram e suplantaram as máquinas de escrever. A percepção dos usuários de 

máquinas de datilografia e dos fabricantes destes não deixava que houvesse o 

entendimento da situação. Mas por quê? Por que não percebiam a substituição das 

máquinas de escrever pelos PC's? Primeiro, as máquinas eram mais bem aceitas pelo 

mercado, não havia problemas de qual idade, as máquinas eram confi;iveis e vinham 

evoluindo. Chegou ao estágio em que utilizava-se de máquinas de escrever elétricas e 

eletrônicas. Os clientes estavam satisfeitos e os fabricantes, por conseguinte, também . 

Os PC's, "silenciosamente", iam ganhando espaço. Em poucos anos, as máquinas foram 
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substitu ídas pelos micros c não houve chance alguma para aqueles que estavam neste 

segmento. Era uma ''tecnologia de ruptura1
' (Gurovitz, 1999, p. 85) ou um ··rompimento 

com os paradigmas". 

Ocorreram outros exemplos como a substituição das fraldas de pano pelas 

fraldas descartáveis; a possível subst ituição dos veículos tradicionais pelos carros 

elétricos; a derrocada da Harley-Davidson pelas motos simples e baratas da Honda etc. 

A partir desse modelo, que se desenha no meio empresarial , pode-se, ponanto, 

identificar conceitos muito bem colocados que são os das tecnologias de ruptura e das 

melhorias sustentadas. Descreveu-se, num primeiro instante, um exemplo e outros 

tantos de situações de tecnologias de ruptura Essas são as mais dificeis de serem 

identifica das para os olhos menos preparados. As tecnologias de ruptura derrubam 

companhias extremamente eficientes e bem estruturadas. Tecnologias de ruptura são 

"rasteiras" que qualquer entidade pode tomar. Cabe, então, apenas não subestimar o 

potencial e as incertezas do mercado. 

As melhori as sustentadas são aquelas, usualmente, encontradas na teoria da 

administração. Compõem-se, contàrme Gurovitz ( 1999), do ·'administrar em obediência 

à carti lha'' e às regras emergentes de gestão. É admini strar preocupando-se com a 

melhoria, com o "planejar", '·executar", "controlar". e "agir'' (modelo de Deming), ou o 

"p.lanejar", "organizar'', ·'dirigi r·· e "controlar" (modelo, geralmente, aceito pelos 

teóricos da administração). 

1\ gestão da manufatura pode, analogamente, para fins de elucidação, ser comparada 

a estes conceitos· "tecnologias de ruptura" e ··melhoria sustentada". Na gestão da 

manufatura, muitas vezes, se tem o hàbito de aplicar técnicas e se utilizar de modelos 

mentais que obstruem a possibilidade de crescimento da gestão das companhias. Por vezes. 

gerentes praticam pol iticas de recursos humanos. de suprimentos e de produção que têm 

pressupostos, freqüentemenre, questionáveis. É oportuno observar, nesse sentido, a 

possibilidade de se fazer uma administração que previna .. a miopia da melhoria sustentada". 

Melhorar é fundamental; de maneira sustentada: melhor ainda; agora, não estar atento a 

''tecnologias de rupturas" que envolvem a gestão: é perigoso. 
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As políticas tácita ou expressamente detinidas e, em particu lar, as de 

suprimentos podem definir a lucratividade de um negócio. Empresas muito 

ve11icalizadas ou que não abrem mão de tcrceirizar algumas atividades (por meio de 

processos cri[eriosos) podem estar incorrendo numa falha, em analogia, parecida com a 

que os fàbricantes de máquinas de escrever, da Harley-Davidson e de fraldas de pano 

cometeram. 

2. 1.1 Algumas mudanças importantes nos paradigmas da gestão de 

suprimentos 

As mudanças do mercr~do, hoje, tem sido constantes. As pesqutsas sobre 

temáticas tais como a Qualidade, Produti,·idade e estratégias de produção (como o caso 

da terceirização), paulatinamente, têm ganho espaço e respeito entre as várias categorias 

de estudiosos c do próprio empresariado. 

Parece que já tem havido uma conscientização para a necessidade de mudanças 

fundamentais na forma de ad ministrar e coordenar os negócios. Há uma série de autores 

que vem desenvolvendo e jâ disseminaram conceitos simples e importantes no tocante a 

estas novas formas de ver as organizações. Observe-se, pois, nos parágrafos seguintes, 

alguns aspectos e conceitos que requerem uma mudança de postura. 

Três mudanças importantes de paradigmas são, respect ivamente, descritas a 

seguir: a) a mudança do conceito e da abrangencia do tema qualidade; e b) a mudança 

no conceito de relacionamento com os fornecedores; e c) o entendimento da produção 

em uma lógica de cadeia produtiva. 

2.1.1. L Mudança do conceito c da abrangência do tem~l qualidade 

A qualidade, como definida por Campos ( 1992). tem cinco dimensões: custo, 

qualidade intrínseca. atendimento (no local certo, na hora certa, na quantidade certa), 

segurança e moral, apontando uma nova perspectiva para encarar os problemas das 

organizações. É o cliente '·toma ndo as rédeas·· da situação. 
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Outros autores, como Garvin ( 1987), jã apresentam propostas ainda mais 

abrangentes para abordar o tema qualidade. Garvin postula (ampliando a visão de 

Falconi) que a qualidade apresenta várias dimensões, quais sejam: 

-performance (desempenho na função); 

-capacidade adicionais (a lem da função principal); 

- conliabi lidade (durante a vida útil) ; 

- conlormidade (com os requisitos dos clientes); 

-durabilidade (acima da esperada); 

-assistência técnica (serviços); 

- estética (aspecto visual e fís ico); e 

-qualidade percebida (nome e status). 

O volume crescente de empresas atuando em mercados similares, com uma 

demanda restrita por produtos, configuram um ambiente de muita competitividade. Em 

função disso, vários autores passaram a se destacar pesquisando questões ligadas à 

·'competição internacional'', "globalização", ··técnicas revolucionárias de gestão'' etc. 

Tudo isto, faz parte de um cenário presente. 

"As empresas modernas precisam ser rápidas para atender às 
demandas dos clientes e para se adaptarem às freqüentes e 
crescentes mudanças do ambiente externo. As pessoas devem 
operar com espírito empreendedor ... " (Maciel Neto In: Alvarez, 
1995. p.VIII ). 

Os conceitos ligados à qualidade modificaram-se em virtude do acirramento da 

concorrência. Assim sendo. organizações são postas à prova, tendo de buscar, 

constantemente, a redução dos seus custos - principalmente os custos fi xos. Maciel 

leto. Presidente de Cecrisa Revestimentos Cerâmicos SI A. frisou · "Os custos fixos tem 

ele ser os menores possíveis" (Nlaciel Neto In: Alvarez, 1995, p. VIII). 
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2.1.1.2 Mudnnça no conceito de relacionamento com os forneccdorrs 

A conjunção de todos esses elementos culmina em idéias como a parceria'' e a 

cadeia de produção5. As novas organizações devem ser flexívei s e leves. Para tanto, se 

raz presente a necessidade de um repensar que motive um novo modelo de gestão. Este 

modelo exige uma transformação em várias idéias tradicionais. A lvarez ( 1996, p. 5) 

apresenta o seguime quadro: 

Quadt·o t - Transição do enfoque trad icional pa ra uma nova s istemática de gestão 

Situação tradicional Parcet·ia 

Desconfiança/medo dos riscos Contiança 

Levar vantagem em tudo Política do ganha/ganha 

tvlurketing tradicional Re11erse Murketing6 

Ganhos de curto prazo Economias de escala 

Pluralidade de fornecedores Fornecedor único 

O preço decide Enfoque na qualidade 

Antagonismo Cooperação 

Postura reati va Postura criativa 

Fornecedor como adversário Fornecedor como sócio 

O conceito de parceria toma importància a partir deste contexto. E a relação com 

os fornecedores é valorizada sugerindo, inclusive, um novo paradigma de 

relacionamento caracterizado pela confiança mútua (conceito até hoje revolucionário 

para o ocidente e, principalmente, para a realidade brasileira). 

1 Parceria - Concei1o mais ;tv<mçado ue relação comercial. A parceria compreende uma aç;lo conjunla de 
clieiiiC c fornecedor 110 scnl ido de coopcr;tç;1o. com , ·is(;ls a o1.>1cr melhores resultados. 
~ Cadeia de Produç;lo - Compõe-se de uma 110\ <1 v isão da produç;lo que cenlr.t o foco sobre as nllerfotccs 
das operações. É uma percepção da procluç;Io como um coujunlo de elos. conforme McHugh c Hau11on 
( IIJ%) 
" l<et·erse :1/arketillg - "Eslabclccc-se uma no, ·n rclaç<lo eulrc comprador c fornecedor: reverse 
m flrketinp, . J;i w1o c o fornecedor que procura o comprador para colocnr o seu pedido. mas é o comprndor 
C'(uc persuade o fornecedor a aceiwr uma proposta ,·antajos;l para as partes·· (AI varei.. 199G. p. 7). 



16 

2.1. 1.3 Mudança para o entendimento da produção enquanto "Cadeia 

Produtiva" 

A compreensão da importància dos processos de produção exige o 

entendimento da idéia de cadeia da produção, ou melhor, que a produção possa ser vista 

como uma cadeia A noção de cliente/fornecedor é importante para o entendimerliO da 

produção sob este prisma. 

Este concei to foi trabalhado com uma boa ênfase por Slack ( 1996). O projeto 

dos processos de produção é considerado por Slack como um dos princípios básicos da 

produção ou. mais precisamente, de ··Projeto da Produção" . Ele considera que o 

··rroj eto da Rede" de processos c tarefa fundamental na definição dos processos em si. 

Além disso, o au tor afirma que o " Projeto da Rede" de processos é, ainda, sustentado 

pelos componentes arranjo fi sico e tluxo, tecnologia de processos e o projeto do 

trabalho, os quais são, detalhadamente. expostos e explicitados em sua obra 

·'Administração da Produção". O objetivo aqui é enfatizar a óptica de Slack sobre o 

··rrojeto da Rede de Suprimentos". 

Conforme Slack, a operação produtiva pode ser vista com uma série de camadas 

que compõem a " Rede Tota l de Suprimentos" (Siack, 1996). A " Rede Total de 

Suprimentos'' é o conjunto de rornecedores e clientes que fazem parte da cadeia 

produtiva como um todo. Aqueles clientes e fornecedores imediatos da empresa são os 

'·Clientes e f ornecedores da Primeira Camado" Normalmente. é com esses que as 

organizações têm tnaior preocupação, pois há contato direto. 

A observação dos cliemes e fornecedores é importame. mas não representa, 

muitas vezes, a realidade e a "saúde" da Rede de Operações. ·· Mesmo empresas bem­

sucedidas podem fracassar devido a falhas de seus clientes de camadas próx imas'' 

(Siack, 1996, p. l82) A título de exemplo: um Shopping Cemer tem seus vareji stas. 

cli entes de primeira camada, e, respectivamente, os clientes dos seus varejistas de 

primeira camada. A tàlta de uma análise de toda a rede, ti·eqüentcmente, conduzirá o 

Shopping a tolllar decisões com base em sua .. Rede imed iata de rornecimento". Isto é 

um erro grave. O estudo do componarnent o dos clientes dos varejistas é tarefa 
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importantíssima do Shopping, e o dia-a-dia pode cegar para (I observação por esta 

perspecti va. 

2.1.2 A compctitividadc c os pontos críticos de uma rede de suprimentos 

Competitividade e os Pontos Criticas de uma Rede de Suprimentos 

cmnpreendem, respectivamente, todas as operações da Rede de Produção. Isso, no 

entan to, não signi fica dizer que todas as operações possam ajudar numa mesma 

intensidade para a satisfação dos consumidores. 

Há ligações na rede que têm maior repercussão sobre o processo como um todo. 

As áreas que mais interessam na rede são aquelas que atuam mais intensamente sobre os 

fatores compct i ti vos da companhia. ·• A compreensão dos elememos a jusante da rede 

eleve ser a fase inicial'' (Slack, 1996, p. 182). Em seguida, o analista lerá condições para 

identificar os aspectos do processo que mais impactam nos clientes. 

No segmento de Sistemas Ininterruptos de Energia (S IE), é importante a 

prestação de serviços de assistcncia técnica 24h do dia, principalmente, em se tratando 

de clientes como agências bancàrias (que, usualmente, têm o processamento no turno ela 

noi te). Um tàbricante de SlE's no Brasil deve atentar para oferecer um serviço de 

assistência de primeira linha, caso deseje permanecer no segmento e atuar junto a 

clientes mais esclarecidos (clientes técnicos). A efetivação de serviços deste genero é 

elemento central desta rede e é assim que a empresa deste segmento deve enxergar. 

As razões para considerar toda a rede na análise de um sistema de produção 

compreendem, pois: 

a) ajudar a empresa a compreender como competir efeti vamente; 

b) ajudar a identificar ligações entre nós. especialmeme. significativos na rede;e 

c) ajudar a empresa a focalizar uma perspectiva de longo prazo na rede. (Siack, 

1996). 

As questões consideradas de maior imponància em uma Rede de Suprimentos 

comportam as seguintes esferas: 
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a) Verticalizar ou Terccirizar? Ou melhor: "Qual parte da rede a operação 

produtiva deveria possuir? Deveria possuir algum de seus fomecedores 

ou clientes? ( ... )" (Siack, 1996, p. 182- 183). 

b) Onde instalar a operação da empresa? Ou melhor: "Onde deve ser localizada 

cada operação da parte da rede pertencente à empresa ? ( ... ) Estas decisões 

são denominadas decisões de localização das operações produtivas" (Siack, 

1996, p. 183). 

c) Qual capacidade cada operação deverá ter para atender às demandas? 

"Que capacidade de produção deve ter cada operação da parte 
da rede pertencente à empresa ao longo do tempo? (. .. ) Se 
precisar expandir-se, deverá fazê-lo em pequenos ou grandes 
incrementos de capacidade? Deve assegurar-se que, em cada 
momento, tem mais ou menos capacidade do que a demanda 
prevista? Estas decisões são chamadas decisões de investimentos 
de capacidade produtiva a longo prazo" (Slack, 1996, p. 183)_ 

É a partir deste conjunto de operações que se pode arquitetar a cadeia produtiva, 

de modo a prover processos com capacidade e qua lidade adequados às verdadeiras 

necessidades dos consumidores e outros elementos da "Rede Total de Suprimentos". A 

tomada de decisão, não raro, é complexa nestas condições e a intuição nem sempre 

auxilia de maneira eficaz. 

2.2 COMPETlTlVIDADE E FATORES COfVIPETlTI VOS 

O acirramento da concorrência conduziu a uma nova forma de tratar a produção. 

E comum que se delina certos fatores competitivos que retratam este tipo de situação. 

Slack ( 1996) denominou ··cinco objetivos de desempenho" como fatores críticos para a 

competição entre empresas. Na sua visão, cabe às organizações explorar, 

respectivamente: 

a) a vantagem em qualidade: 

b) a vantagem em rapidez (velocidade): 

c) a vantagem em confiabilidade (nas entregas); 

d) a vantagem em flexibi lidade; e 

e) a vantagem em custo. 
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A vantagem em qualidade é "'fazer certo as coisas". fazer sem erros. Slack ( 1996, 

p.70) afirma: --você desejaria fazer certo as coisas( ... ) não cometer erros(. .. ) satisfazer 

a seus consumidores'' 

E a vantagem na rapidez: "Voce desejaria fazer as co1sas com rapidez ( ... ). 

minimizando o tempo entre o consumidor solicitar os bens e serviços e recebê-los" 

(Slack, 1996, p. 70). A van tagem na rapidez pode ser um determinante, principalmente, 

em se tratando de certos serviços como, por exemplo, .fast-.foud,.- e agencias bancárias. 

Outra vantagem, segundo Slack, está em cumprir os compromissos de entrega. 

Define-se ai a vantagem em contiabilidade. É entregar exatamente no tempo previsto. 

Em inglês ap licar-se-ia o termo .Jus! 011 Time, talvez, mais adequado, ou seja, não 

entregar os produtos antes, evitando a perda por superprodução (Shingo, 1996), nem 

depois do prazo, o que gera a insatisfação dos clientes, compromete a entrada de 

numerano e outros prejuízos de natureza tangível ou intangível (mensurável ou 

incomensurável). 

A vantagem em tlexibilidadc c justamente caracterizada quando um cliente exige 

atendimento exclusivo (de maneira que a varjedade de bens e serviços produzidos 

precise ser ampla ou suficiente para satisfazer a todos eles). As mudanças das 

exigências dos clientes são o elemento central destas dimensões. A adaptabilidade ou a 

capacidade de adaplação das organizações é, portanto, questão bâsica. 

A vantagem no custo é, obviamente, fator também relevame nesta abordagem de 

Slack_ Os consumidores observam esra dimensão de maneira diferenciada, dependendo 

do seu status e das circunstâncias em que se insere a visão sobre o nível de preços. A 

equação elos preços sofreu modificações ultimamente e, cada vez mais, torna-se uma 

variável condicionante das outras, tais como: custos e margens ele lucro. 

Fastjhurl,- S;io 11qucles rcslaurantcs que ser\'Cill "comidas rúpidas". geralmente frcqiicntados por 
cxccnti\'os e/ou profissionais que tem pouco tempo para as refeições. Os exemplos mais cl;\ssicos de 
.fo.wfoods S<io. pelo menos nos Estados Umdos. o Mac Donalds c o Burgcr King (grandes ri\'ais ncs1c 
scgn1cnto do n1crcado nos E.U.A.). 
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2.2. 1 Estratégias de produção 

Demre os fatores competitivos apresentados anteriormente, Slack define o custo, 

a flexibilidade, a contiabilidade nas entregas, a rapidez e a qualidade como básicos para 

a competitividadc. Estes devem ser explorados conforme a realidade na qual a 

instituição se insere. Jamais se pode considerar que estes tàtores são uma fórmula - eles 

apenas demonstram um conjunto de variáveis nas quais as empresas devem dispor 

maiores recursos e atenção no que tange ils necessidades e às demandas dos clientes. 

Em ce11as circunstâncias, o cliente pode ter maior preocupação com o custo, por 

exemplo, nas lojas de departamentos, nos hipermercados, enfim, naqueles setores em 

que a variável custo apresenta-se mais sensível que as outras. Há. no entanto, momentos 

nos quais a rapidez é fator-chave e assim por diante. 

A compreensão dos fatores competiti vos permite que se estabeleçam tipos de 

estratégias que as companhias podem adotar com maior ou menor sucesso. Eis alguns 

dos aspectos sugeridos por Slack ( 1996): em se 1 ratando do Projeto de Produtos e 

Serviços, o primeiro ponto a ser considerado numa organização é o seu produto e/ou 

serviço-tim. O produto/serviço é a característica primeira a ser vista ou percebida (no 

caso de se1viços). A principal finalidade destes produtos/serviços é atender às demandas 

específicas dos clientes de modo efetivo. Para isso, o empresário tem de compor uma 

imagem deste produto/serviço atentando para múltiplos aspectos, tais como: o mercado, 

os concorrentes, os fatores de influência externa (as políti cas econõmicas, tributárias, 

trabalhistas, cambiais etc.), a fim de chegar a um composto que delineie um conceito de 

produto/serviço com os respectivos componentes competiti vos de que o mercado tem 

carência. 

A Figura I apresenta os fàtores competitivos de Slack ( 1996), destacando 

aqueles que serão particularmente analisados neste 1 rabalho. 
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Pr.nclpk)s QOrols 
do JXO)elo om J){oduçôo Enfoques deste texto 

Enfoque deste texto 

Profetodo 
produtos e ~ços 

~OÇÓO do ConceiiO 

lriOQem 

Ptojeto JXGGmlnor 

Proto~e 
ptojelo fVloj 

ProJeto de 
JXOC9$$0S 

Figura I - Princípios gerais de projeto em administração da produção 

Fonte: Slack, 1996, p. I 18 

Slack salienta que produtos e servtços devem ser criados. lsto, no entanto, 

consiste em parte da tarefa de projeto, ponanto os processos também devem ser 

projetados. 

"O forneci mente da maior parte de bens e serviços, exigem 
muitos tipos diferentes de processos. Por exemplo, a máquina de 
lavar inclui três tipos principais de processos: 
• manulàtura e montagem de componentes; 
• venda da máquina no varejo; 
• apoio e manutenção pós-venda." (Slack, 1996, p.148). 

Conclui-se, emão, pela importància de: 

a) definir os processos; e 

b) definir os subproccssos. Essa simples tarera possibilita a identiticaçào de 

pontos fracos e allxilia na predição de possíveis falhas. Na segunda fase, 

poder-se-ia fazer o desenho da cadeia produtiva, sem dúvida um novo 

conceito para o estudo dos processos. 

ESCOLA DE ENGENHARIA 
BIBLIOTECA 
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A Figura 2 apresenta, numa lógica sistêmica, a posição da estratégia de produção 

em relação ao projeto, ao planejamento e controle da produção, às melhorias, e ainda 

demonstra a inter-relação com o '·papel e posiçào competitiva da produção" e com a 

detinição de ·'objetivos estratégicos da produçào". 

r n::-~ 
' i cse~em 

• IJOil&'OiffiOOO$ 

I Mot~rlo:s ! 
1 rnrccmoç{l.-:1 · 
Coo~..d-:>10$ 

Figura 2- Os objetivos estratégicos da administração da produção 

Fonte: Slack, 1996, p.64. 

2.2.1. 1 A hierarquia da estmtégi;t 

A abordagem de Slack ( 1996, p. 89-90) sugere vários níveis que compõem a 

estratégia. Esses níveis são, respectivamente: 

a) nível estratégico corporatiYo; 

b) nível estratégico do negócio 1, 2, 3, .. . : e 

c) nível estratégico da função 1, 2, 3, .. .. 



Estes são os diversos níveis definidos no escopo da tomada de decisão e os 

diferentes níveis da estratégia de uma organização (Figura 3)· 

Nível estrcrtáglco de 
tomado de decisões 

Prlnclpols decisões estratégicos 

- Estar em quais negócios. por eltempto. 
quóo dlvetsfflcodo ser? 

- Quais negócios adQul:lf e de quais 
destazeu·se? 

- Como ctocor o dinheiro ooro os diferentes 
negócios 

-Como gerenctar os relações entre os 
diteren1es negócios? 

-Definir a miSsôo do negócio 
- Definir os oblefivos estto1êglcos do negócio 

Influências na tomada de declsóo 

- Ambiente económico 
-Ambiente soe fOI 
- Ambiente polillco 

--~ - AhoHvidade do setorlnduslriat 
- COJacteóslico societário do 

~ empresa 
- Hlst600 dO empresa 
- Votares e ético do empresa 

- ExpectotiVos oe corporoçóo o 
respeito do negócio 

como: 1+--+~ - Dlnómico do coosum!dor e do 
metos de crescimento 
retorno sobre o investfrr.ento 
metas de lucrollvfdode 
geiaçõo de caixa 

- Estabelecer o formo pelo qual o negócio 
desejo competi! em seus mercados 

- Coordencr os es1rotéglas funcíonols paro 
atingir os obJetivos estratégicos 

- Qual papel exercer em termos de 
contribuição oos ob)efivos eslro1ég:Cos 
do negócio? 

- Como 1Toduzll os oble~vos compelitlvcs e 
do negóciO em Objellvos funcioneiS? 

- Como gerenciar os recursos dos runções 
de formo o atingir os objetivos fur.cionols? 

- Quais prioridades de melhoria de 
desempenhO eSlobe!ece(l 

, .. <~':f---1>1>-1 mercad o 
- A!Mdode dos concorrentes 
- Dinâmico do tecndoglo prlr\cipal 

, .. •t--l>.,..l - Restrições ttnoncelros 
- Recursos do empresa 
- Regulamentações do governo 
- Disposição poro corres riscos 

- Expeclatlvos do alio direção o 
respeito do tunçào 

- HobBidodes do pessoal das 
fui)Ções 

- Copocitoçào tecnoJógfco crtual 
- Orgonizoçóo crtual do função 
- Desempenho recente do função 

Figura 3 - Decisões c influências em diferentes níveis da hierarquia estratégica 

Fome: Slack, 1996. p.90. 

Conforme Slack: 

.. Se a 'organização' é uma corporação de porte e diversificada, 
sua estratégia a posicionará em seu ambiente global, econômico. 
político, social e consistirá em decisões sobre qua is ti pos de 
negócio o grupo quer conduzir, em quais par1es do mundo 
deseja operar, quais negócios adquirir e quais desfazer-se, como 
alocar seu dinheiro entre os vários negócios ( ... ). Decisões como 
essas formam a estratégia corporati va da organização" (S lack, 
1996, p. 89). 



Assim como há a estratégia corporativa existe a estratégia de negócios, que 

orienta cada unidade produtiva com relação ao seu público-alvo, concorrentes e 

mercado em geral. Nesse nível, surge a necessidade de se definir diretrizes em nível de 

departamentos: nas funções de finanças, produção, vendas e marketing. pesquisa e 

desenvolvimento e outros. Cada função, pois, deve estabelecer como atuará de modo a 

conseguir, mediante os recursos existentes, atingir os objetivos de cada área, do negócio 

c da corporação como um todo. 

Os diferentes escalões de planejamento (p lanejamento corporativo, planejamento 

de negócios e planejamento das funções) são colocados numa tipologia tnp-down
8

, o 

que denota uma idéia de que tudo parece ser detinido na cúpula e ai se da o 

desdobramento dos objetivos para os outros níveis da hierarquia. É claro que a realidade 

não se comporta desta forma. É apenas uma tentativa de tornarem-se mais 

compreensíveis os conceitos pertinentes ao planejamento estratégico corporativo, de 

negócios e das funções. " a realidade, os três níveis de estratégia sobrepõem-se e 

in nuenciam-se mutuamente" (Slack, 1996, p. 90). 

Considerando os objetivos definidos por Slack ( 1996), abordando a "hierarquia 

da estratégia", as diferentes decisões ligadas a cada nível das organizações, o projeto 

dos produtos/serviços e das redes de operações, a terceirização apresenta-se como mais 

um elemento que ~àz parte daqui lo que se deve estabelecer no nível corporativo, de 

planejamento de negócios e de funções. A defi nição de estratégias de tamanha 

importância tais como a terceirização (Aivarez, 1996) devem assumir uma lógica 

semelhante a das outras estratégias, isto é, deve-se definir de cima para baixo (Top­

t/011'11) c mediante adequado desdobramento das diretrizes para os outros ramos e setores 

da organização. A terceirização é mais uma estratégia, entre muitas outras, e, como tal, 

merece respeito e cuidados em sua implememação haja vista suas implicações técnicas, 

políticas e humanas no corpo das companhias c no mercado 

s lop-dtMII - dcnol~l a direç<io em que. normaltncntc. as dcciçõcs s;lo tomadas nas organií'.açõcs. Primei !'O 
a dirclorin cstcbclcee uma diretriz geral. depoi s os outros niveis hict~'n·quicos "desdobram'' estas diretrizes 
para os escalões inferiores de autoridade (;Hé o ni\'CI opcracion:ll). Top-do\1'11 é. usualmente. liClduzido 
como "de ci ma para baixo .. . 
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2.2.1.2 Objetivos de desempenho qualificadorcs c ganh adores de pedido 

A importância relativa dos objetivos de desempenho, nos moldes do que já foi 

demonstrado, tem intima l igação com a atuação de cen as forças de inlluência tais como, 

por exemplo: as necessidades específicas dos clientes; as atividades da concorrência: e o 

estágio do ciclo de vida do produto/serviço (Figura 4). 

Influência dos 
consumidores do organização 

Influênc ia dos 
concorrentes do organização 

Quais são os falares 
ganhadores de pedidos. 

quoliflcodores e 
menos irnportontes poro eles? 

Importância relativa 
de cada objetivo de 
desempenho poro o 
operação produtiva 

Como o operação 
reage o mudanças no 
compor1amento dos 

concorrentes 

Estágio dos produtos e 
serviços da organização 

em seu ciclo de vida 

Produtos e seNiços estão 
no estág1o de introdução. 

crescimento, maturidade ou 
declínio? 

Figura 4 - Aspectos que afetam a importância relati va dos objetivos el e desempenho 

Fonte: Slack, 1996, p. 96. 

O professor Teny Hill da London Business School define, de forma original, 

uma diferença entre os objetivos de urna organização. Ele identi fica duas classes: 

obj etivos qualiftcadores e objetivos ganhadores de pedidos. 
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" Critérios ganhadores de pedidos são os que direta e, 
signi ficativamente, contribuem para realização de um negócio, 
para conseguir um pedido ( .. . ). Aumentar o desempenho em um 
critério ganhador de pedidos pode resultar em mais pedidos ou 
melhoria da probabilidade de ganhar mais pedidos" (Slack, 
1996, p. 95) 

Os critérios quaii ficadores não são os principais fatores de intiuência, pois estão 

abaixo do nível de exigência dos clientes. É como se fosse um ní vel mínimo de 

qualidade aceitável em algum quesito. E esse quesito é, portanto, um mero 

"qual iticador". Se o desempenho de uma companhia for muito alto em algum ponto 

"quaJiticador" isto, conforme Slack ( 1996, p. 95), não se traduzira em ganho percebido 

pelo cliente. Cabe salientar, no entanto, que um fator "quaiiticador" pode, através de 

instrumentos e ferramentas de Markeling, ser transformado em um "ganhador de 

pedidos". 

Aquilo que não se enquadrar como um fator ganhador de pedidos ou 

qualifícador ficará alocado a um terceiro grupo: o grupo dos iàtores menos importantes. 

2.2.1.3 Influência dos concorrentes e do est:ígio do ciclo de vida de 

produtos/serviços na definição dos objetivos de desempenho 

O papei dos concorrentes é bastante imponante. O fornecedor (produtor) tem de 

preocupar-se em acompanhar as ações da concorrência de 1nodo a evitar que surpresas 

aconteçam. A observància das características dos produtos/serviços da concorrência é 

atividade inerente á montagem da estratégia de produção da instituição. Além disso, 

cabe ao gestor da produção atentar para a identificação da fase na qual os produtos se 

encontram. São elas, respectivamente: làse de introdução do produro/serviço; Iàse de 

crescimento (em volume de vendas); fase de maturidade; e f·àse de declínio. 

Slack aborda que, a cada etapa do ciclo de vida de um produto, 1nsere-se um 

diferente "composto estratégico", ora viabilizando um objetivo (dimensão) de 

desempenho, ora viabilizando outro. 
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2.2.1.4 Áreas de decisão estratégica de operações 

·'Além de determinar quais são os objetivos de desempenho mais signi ficativos, 

a outra característica de uma estratégia de operações é que ela estabelece a direção geral 

para cada uma das principais áreas de decisão da produção'· (Skinner apud Siack, 1996, 

p.105). 

A abordagem de Skinner (apucl Slack, 1996) denota, sutilmente, que as 

estratégias são .. condicionantes" básicos para o estabelecimento dos(as): 

a) objetivos mais importames para o desempenho operacional; 

b) áreas (ou setoresidepat1amentos/equipes de trabalho), também, ma ts 

importantes para o desempenho. 1\ focalização dos ~sforços, enfim, da 

energia da organização consiste em fator fundamentai que, nào por acaso, 

Skinner afirma : ·· ... a outra característica de uma estratégia de operações é 

que ela estabeiece a direção geral para cada uma das principais áreas de 

decisão da produção" (Skinner apud Slack, 1996, p. I 05). A intenção 

principal em tratar deste enfoque, sucintamente, é de salientar o papei das 

estratégias de uma organização e o seu efeito .. condicionante" sobre as 

outras variantes de urna empresa. 

2.2.1.5 Influência da estra tégia de produção nas atividades d a gestão da 

produção 

A estratégia ele produção é a condicionante básica para definir o modo de 

gerenciamento da produção. A estratégia estabelece linhas gerais da operação produtiva, 

por exemplo, a estratégia define que .. a produção deve possuir sua própria e exclusiva 

tecnologia de processo e que nos capacitará a fornecer produtos customizados". É daí 

que se tem a oportunidade de desenhar os processos de produção de acordo com esta 

diretriz geral. A gestão àa produção é, por conse,;ruime, resultante disto; é parte que 

deriva da estratégia da produção. A estratégia da produção não diz c~atamente como as 

melas serão efetivadas. A partir dai, é que atua o gerenciamento; determina meios de 

viabilizar as diretrizes; formula políticas de fornecimentos (suprimentos) e de operação; 

decide se faz parte dos processos em ··casa" ou terceiri la etc. 



2.2.1.6 Influência da estTa.tégin de prod ução nos objetivos do desempenho 

A estratégia de produção é ·· ... a maneira e grau pelos quais a gerência coloca em 

risco os recursos de manufatura da empresa com a finalidade de apoiar e atingir seu 

objetivo global escolhido" (Ghobadian apud Slack, 1996, p.9 1 ). E '·a maneira e grau 

pelos quais a geréncia coloca em risco os recursos de manufalura·· têm intima ligação e 

influencia sobre os objetivos de desempenho. 

Slack (1996), partindo do exemplo da Syuchro Signals and Control, infere o 

conteúdo de uma estratégia de produção, estabelecendo as seguintes questões como 

chave: 

a) o que é mais importante nos produtos fornecidos lqualidade dos produtos e 

serviços, velocidade de entrega, confiabilidade de entrega. flexibil idade do 

serviço ou custo)?; 

b) qual o tamanho de planta necessário e qual a localização?; 

c) como deve ser o desenvolvimento de produtos e as inovações?; 

d) qual a forma de organização do ic~v-out e dos departamentos?: 

e) qual o maquinário necessário e a tecnologia de processos adequada?: 

f) que políticas e diretrizes deíinir em termos das pessoas?; 

g) de que maneira haverá adaptaçào da produção às variações na demanda do 

mercado?: 

h) quais sistemas elevem ser desenvolvidos?; 

i) de que forma ocorrerá o monitoramento do desempenho da produçào?; e 

j) como serão geridas as melhorias necessárias ao desempenho?. 

Posteriormente, Slack ( 1996. p. li O) estipula um elenco de .. estratégias de 

produção .. que concernem à gesrão da produção. A finalidade das estratégias de 

produção é a de gerar efeitos positivos para o atendimento do~ requisitos e necessidades 

dos clientes. Cada estratégia, no entanto, tem diferente correlação com os fatores 

competitivos e objetivos de desempenho. Há diferentes intluências das estratégias sobre 

as variáveis: qualidade, rapidez, confiabilidade, llexibiiiciade e custos, dimensões, 

sempre, sublinhadas pelo autor. Esta análise da correlação é vá lida na medida em que 

aponta qual estratégia impacta com maior intensidade o mercado e os clientes. 
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2.2.2 As competências essenciais 

'" A forma mais poderosa ele dar mais valor à concorrência 
global continua sendo visível para muitas empresas'. Os altos 
executivos da década de 90, segundo Hamel e Prahalacl, 'serão 
julgados pela sua habil idade de identificar, cultiva r e explorar as 
competências essenciais que possibil itam o crescimento'" 
(Hamel, Prahalad, apud Martin, 1996, p. 391 ). 

Martin, em sua obra en ti tulada "A Grande Transição", aborda sobre a 

importância de conhecer as habilidades essenciais. Ele faz a seguinte afirmação: 

"Uma competência essencial é algo que uma empresa faz melhor do que a 

concorrência, que a concorrência não consegue imi tar rapidamente e que pode ser usado 

em muitos produtos" (Martin, 1996, p.391 ). 

Há exemplos desse tipo de perspectiva. A marca Canon desenvolveu habilidades 

especiais no tocante à óptica de precisão, desenho de lentes, imagens, controles de 

microprocessadores e mecânica de precisão. Este conjunto ele competências foi vital 

para o posicionamento estratégico da Canon. Ela dispunha, a partir daí, de um elenco de 

atributos para prover sua estratégia no longo prazo e possibilitar a sua inserção em 

mercados promissores, tais como os de: câmeras, vídeo cassetes, equipamentos de fax, 

impressoras a laser, copiadoras e leitoras de imagens. O caso da Canon retrata de forma 

clara a impotiância em identificar as competências essenciais de uma organização. 

Stalk, Evans e Shulman (apucl Martin, 1996). no entanto, posteriormente, 

publicaram, na Harvard Business Review, um artigo com um enfoque diferente. Eles 

salientaram que as ''competências essenciais" não "contam toda a história" . Eles 

argumentam que as empresas não são bem sucedidas apenas por identificar sua 

competência, mas também por ter presente sua capacidade, que consiste num tluxo de 

valor. "Uma capacidade é um fluxo ele valor - um conjunto de atividades do início ao 

fim que gera resultados para um cliente (interno ou externo)" (Martin, 1996, p.392). A 

idéia de fluxo de valor define uma nova abordagem direcionada para o que Mattin 

chama ele "capacidades estratégicas". Os dois elementos: "competências essenciais" e 
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'·capacidades estratégicas", conforme o autor, são complementares. Os efeitos de ambas 

sugerem um redesenho da empresa. 

Na definição ele fatores relevantes para o sucesso, algumas questões são 

consideradas centrais: 

''Quais competências essenciais e capacidades estratégicas nossa 
empresa possui? O que podemos fazer melhor do que a 
concorrência? Quais 'competências essenciais' e 'capacidades 
estratégicas ' deveríamos estar desenvolvendo para alcançar um 
nível superior de excelência para podermos agradar aos nossos 
clientes e construir barreiras as outras empre_sas que concorrem 
conosco? Como devemos explorar nossas 'competências 
essenciais' e 'capacidades estratégicas ' de um modo inovador?" 
(i'vlartin, 1996, p.392). 

2.2.3 fnflcxibilidadc vertical 

"Muitas empresas nas décadas de 60 e 70 buscaram a integração 
venical total. Os executivos aprendiam a otimizar, em termos 
tinanceiros, cada etapa de suas operações, reduzindo todas as 
despesas. A crença na lógica da otimização fez com que as 
grandes empresas tentassem ampliar a cadeia de produção para 
que pudessem controlar cada etapa" (Martin, 1996, p.395). 

O objetivo e as premissas que estavam por detrás desta abordagem evidenciaram 

uma preocupação com a centralização da administração, por meio de um contro le de 

todo o fluxo de produção. Acreditava-se, também, que assim poder-se-ia desenvolver 

qual idade de maneira mais efetiva e com maior controle. 

O principal problema que envolve essa abordagem é a inflexibilidade. Martin 

(1996, p. 396) enfàtiza: ·'um grupo vertical maciçamente capitalizado tenta 

urgentemente vender o que consegue fabricar, em lugar de fabricar o que consegue 

vender" . A dinâmica do mercado, o acirramento ela competição e a necessidade de 

atender a demandas customizadas colocam esse modelo em posição frágil. 
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Os casos mais clássicos de integração vertical talvez seJam os daquelas 

empresas do setor automobilístico e da área da eletrônica/ informática. Os fabricantes 

americanos de automóveis (por exemplo, Ford e GM) adotaram perfis de integração 

vertical, enquanto os fabricantes japoneses adotavam uma estratégia de parceria com 

fornecedores. Aconteceu situação análoga, conforme Martin ( 1996), com a IBM, 

e:-.:tremamenre integrada verticalmente, enquanto a Hitachi e a Fujitsu, aplicando o estilo 

japonês de cadeia de produção por intermédio da formação de parcerias comerciais, 

ti veram resultados melhores de resposta ao mercado. 

2.2..4 fluxos est ratégicos de valor 

''Um fluxo estratégico de va lor é uma capacidade única que permite a uma 

empresa se movimentar mais rápido e melhor do que a concorrência" (Ma11in, 1996, 

p.399). 

Martin sal ienta a diferenciação estratégica de se abordar as "competências 

essenciais" e o "fluxo estratégico de valor". O desenvolvimento do "fluxo de valor" é 

que dá maiores condições de respostas ãs mudanças e/ou capacidade de mobilização. 

A Figura 5 demonstra quão importante o Ouxo de valor é para a estratégia de 

uma organização. As capacidades potenciais e estratégicas das companhias sugerem a 

preocupação em sua identificação, a fim de que as organizações possam delinear a sua 

ação. Daí, diferenciais competitivos podem surgir, ou seja, há nuxos de valor que 

consistem em "capacidade estratégica" para disseminar e expandir os potenciais 

competitivos das organizações. 
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Se esse lluxo de valor representa 
uma capacidade estratégica. 
deve seJ uma meta de alta 
prioridade parn o Redesenho 
de Auxos de Valor. 

Figura 5 - Capacidade estrategica e o fluxos estratégicos de valor 

Fonte: Martin, 1996, p. 400. 

2.2.5 Competências essenciais versus nuxos estratégicos de valor 

Stalk, Evans e Shulman, na Harvard Business Review (apud Manin, 1996), 

desenvolveram o contraponto ao artigo de 1-Lamcl e Prahalad (apud Martin, 1996) que 

deram ênfàse ao t:àtor '·competências essenciais". A fi gura 6 classifica esses conceitos. 

Umdad~s cJ~ Negócros 

Fluxos Estrategtcos 
de Valor 

Cornpel~nc t <.~s Esscnctais 

Determinados fluxos estratégicos de valor podem ser aplicados a várias 
unidades de negócios. As competências essenciais são desenhadas para serem 
compartilhadas por várias unidades de negócios. 

Figura 6- Fluxos estratégicos de va lor e competências essenciais 

Fonte: Martin, 1996, p. 406. 



A Core Competence9 está mais voltada para as habilidades especificas que se 

inserem nos processos de uma instituição. Estas características denotam diferenciais que 

as companhias podem explorar de modo a compor uma filoso~ia mais focalizada e com 

visão dos seus verdadeiros pontos !Tacos a serem desenvolvidos. 

A apologia das "competências essenciais" não fica, de modo algum, 

menosprezada com o conceito trazido por Stalk e Evans (apud Ma11in, 1996, p.399-

407). A sugestão de interpretar que diferenciais competitivos podem estar mais 

atrelados à capacidade dos processos (tluxos est ratégicos de valor) do que a 

··competências essenciais'' localizadas, apenas reforça o argumento desta ênfase. Ou 

seja, hoje, as empresas devem procurar diferenciais competitivos, por meio da 

observação do negócio como um conjunto de processos e operações e, dentro disso, se 

inserem suas competências essenciais e os seus nuxos estratégicos de valor. 

O pensamento sobre planos estratégicos c competitivos se desenvolve com o 

entendimento de uma lógica mais ampla e complexa. A função produção decorre da 

visão da organização e "a arquitetura da empresa deve ser desenhada para o 

compartilhamento apropriado de 'competências essenciais ' e ·nuxos de va lor'" (Martin , 

1996, p.407). 

2.3 TERCE IRJZAÇÃO 

Giosa ( 1993) afirma que a terceirizaçào surgiu nos EUA, logo após a eclosão da 

li Guerra Mundial. Segundo ele, ocorreu, num primeiro instante, uma horizontalizaçào 

c, num segundo momento, uma verticalizaçâo. 

"As indústrias bélicas tinham como desafio concentrar-se no 
desenvolvimento da produção de armamentos a serem usados 
contra as forças do eixo. passando a delegar algumas atividades 
de suporte a empresas prestadoras de serviços. ( ... ) migrou, 
posteriormente, para a verticalização ... " (Giosa, 1993 , p.12). 

" Core ( ·ompelc:nce - É a terminologia llS<lda para dcliuir .. C0111petcucia essencial ... aquela habilidade 
especia l que tuna determinada orgmúzação possui c. dificilmente. scni imit11da pela concorrcncia. 



Ao longo das últimas décadas, o cliente ganhou força em detrimento do 

fabricante. Este fenômeno implicou sério problema para as grandes organizações 

como, por exemplo, a Pan Ame a IBM (Giosa, 1993). Estas e outras empresas 

ficaram expostas a um mercado diferente, com maior exigência por respostas 

rápidas e novos produtos desde então. Isso culminou em sérias transformações 

nas organizações e na necessidade de reinventar a forma das operações das 

corporações. 

O pnme1ro passo que as empresas tomaram foi o downsi:::ing, entendido, 

em síntese, como a redução dos níveis hierárquicos das companhias. O objetivo inicial 

seria a melhoria da comunicação e a conseqüente flexibilização das operações das 

empresas. Depois, questionou-se o papel das organizações. " ... por que não reexaminar o 

papel da organização ( ... ), passando a empresa a concentrar todos os seus esforços na 

sua atividade principal. .. ?" (Giosa, 1993, p. 13). 

Assin1, o conceito tido como terceirização começou a ser utilizado como 

estratégia e uma das soluções gerenciais para conseguir o aumento da 

competi ti vida de. 

No Brasil, o histórico da terceirização é melhor descrito no final da 

década de 80 e década de 90 com empresas de po11e como a .Riocell. A abertura de 

mercado é a variável que passa a definir o início de um período marcado não só pela 

terceirização, mas por outras estratégias de produção e uma variedade de 

fenôn1enos/transformações macroeconômicas. A abe11ura econômica, conduzida por 

uma nova gestão do governo brasileiro, por conseguinte, é um marco para a 

administração das empresas no país. 

As respostas à mudança da conjuntura econômica tiveram de ser rápidas. 

Muitas empresas fecharam. Novos modelos de gerenciamento foram produto das 

necessidades geradas com esta nova realidade, e a terceirização se insere neste 

contexto. 
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A evolução dos diferentes preceitos da administração, como se viu no histórico 

do Outsourcing, se dá de forma natural e, passo-a-passo, vão se definindo novas teorias 

e caminhos para a solução dos problemas gerenciais. Na época das grandes guerras, 

várias tecnologias no â1nbito da administração e da engenharia foram desenvolvidas. 

Deve-se, apesar disso, focalizar a atenção em certos àngulos que circundam as temáticas 

mais importantes do segmento de negócios. 

A terceirização, tratada por Alvarez ( 1996) como estratégia empresarial, deve ser 

examinada, respectivamente: em seus objetivos; premissas; casos recentes, aspectos 

regionais, importância e etapas para sua implementação. Todos esses tópicos são de 

extrema relevância, mas cabe salientar a prática de atividades em equipe para 

implementação deste tipo de estratégia. 

2.3.1 Objetivos da tercci rização 

Os objetivos contêm em si as razões que podem levar a uma terceirização. A 

terceirização, como afirma Romanoschi (1994, p. 7 J ), fundamenta-se na idéia de: 

a) aumentar a especialização da empresa em sua atividade-fim; 

b) racionalizar o modus operandi10 da empresa; 

c) aumentar a produtividade das organizações; 

d) au mentar o nível de qualidade; 

e) aumentar a agi lidade (flexibilidade); 

f) aumentar a competitividade; e 

g) reduzir os custos. 

O autor ainda comenta que um dos motivos de terceirizar " .. . é a leveza com que 

sua empresa deverá caminhar ... "(Romanoschi, 1994, p.74). Além disso, a empresa que 

terceiriza parte de suas atividades consegue dispor de melhores condições para 

enfrentar as mudanças. 

1
" Mudus Operrmdi- Maneira como as tarefas e/ou operações sfio reali1.<1das 11a organi;.açiio. Refere-se à 
metodologia. aos equipamentos. às múquinas. às pessoas etc. que compõem os processos de um negócio. 



um destróier certamente terá grandes diliculdades em atravessar um 

arquipélago, sem daniticar sua natureza. Uma lancha, no entanto, mais ágil e leve, terá 

plena competência para permeá-lo" (Romanoschi, 1994, p. 72). 

Portanto, o que vale é conseguir concentrar os esforços da companhia em sua 

ati vidade principal, conseguindo, assim, maior tempo para dedicar ao aperfeiçoamento 

de seus produtos e processos fundamentais. '·Estando concentrado na atividade 

principal, haverá maior tempo e ded icação para o aperfeiçoamento da especialidade" 

(Romanoschi, 1994. p. 72). 

Essa estratégia provê, por consegui nte, melhores condições para o incremento da 

qualidade e da produtividade. !\ concentração dos esforços (novamente) vem criar um 

ambiente mais propicio para a melhoria da competitividade. 

A terceirização, em alguns casos, pode ser motivada, também, pelo potencial em 

reduzir os custos fixos e variáveis, reduzir o .. grau de dependência da comunidade com 

a empresa" (Romanoschi, 1994, p. 72), no caso ela companhia deter grande parte da 

oferta de empregos na região. 

Há autores, como Alvarez ( 1996) e Romanosch ( I 994), que entà tizam, 

sobremaneira, que o objetivo em terceirizar está atrelado, fortemente, ao '·senso de 

competitividade". lsto significa que, antes de tudo, a estratégia de produção denominada 

Outsourcing tem por rim gerar diferenciais na estru wra da organização que 

identitiquem, de fonna clara, a maneira que a empresa irâ enfrentar a concorrência. É 

com esta lógica que se estabelece a imp01tãncia em concentrar os esforços na atividade 

cent ra l ela companhia c delegar a outros a prestação de serviços aux il iares (de apoio) e a 

manutàtura de peças ou conjuntos, os quais tenham pouca relação com a atribuição 

principal da empresa (sua .. vocação'') . 

Os serviços de apOIO podem ser entendidos como sendo aqueles ligados à 

limpeza, à manutenção, â vigilância e à segurança entre outros. Estas tarefas, em geral, 

são periféricas ao negócio central das i nsl ituições (servem à atividade-fim, ruas não 

fazem parte da atividade-fim). 
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Os produtos (insumos) manulàturados, muitas vezes, podem ser repassados a um 

terceiro que seja especia li sta no negócio. Por exemplo, a tàbricação de transistores ou 

de outros componentes, a rnontagem de subconjuntos de peças que formem um conjunto 

para o produto final e outras situações correlatas, freqüentemente, ocorrem no contexto 

das indústrias. 

Si lva afi rma (1997, p. 31): 

"Se qualquer empresa optar por continuar ela própria a fabricar 
componentes para seus produtos ou manter atividades 
prestadoras de serviço, estará diluindo esforços em relação ao 
core business11

, fugindo da competição e, em conseqüência, 
despreocupando-se com a qualidade e a melhoria contínua, com 
os custos e, muito provavelmente, menosprezando tecnolog ias 
modernas. Afinal, ela é fornecedora de si própria. Não 
competindo, ela perde os parâmetros de concorrência e não 
pratica o saudável Benchmarking1

l •·. 

Ao longo desta análise evolutiva, existem fatores (condicionantes) sociais, que 

não são objeto desta pesquisa, mas que participam desta visão estratégica, e um deles é 

constituído pela posição dos sind icatos. Conforme Sil va ( 1997), o entendimento e a 

aceitação de idéias como o Outsourcíng, pouco a pouco, está se fazendo presente. 

2.3.2 Premissas para a terceirizaçfto 

A decisão pela terceirização de determinado tipo de atividade é, com certeza, um 

momento crítico do processo. Uma série de variáveis devem ter sido observadas. O 

conhecimento da empresa/ institu içã.o em si é básico. Sem o delineamento da empresa, 

sua atividade principal, não é possível conduzir um processo competente e responsável 

de terceirização. 

Além de conhecer a empresa, deve-se repensar a forma com que a organ ização 

encara seus fornecedores e/ou terceirizados. Isto quer dizer que a confiança é 

11 Core Business - Compõe-se da ati,·idade principal de uma empresa. É a .. ,·ocaç;lo" verdadeira da 
organizaçüo. 
1
: f3enc/unarking -Conceito atrelado ;i "busca de melhores formas de planejar. fazer e/ou controlar". O 

/Jenchmarking. então. é a "busca., de aprender com os outros tanto dentro da própria organizaçiio quanto 
fora dela. Pode-se fazer também um f3enclunarking intemacional. 



fundamental no relacionamento clicme/forncccdor, bem como uma nova forma de 

gestão em relação à cadeia produ1iva. Oliveira salienta· ·• a confiança é uma condição 

indispensável.. "( 1996. p.~7). E, ainda: .. Além da confiança. a terceirização deve 

envolver uma política de ganha-ganha, ( . ) cooperação e criatividade, bem como 

favorecer o foco na qualidade e na economia de escala" (Oliveira, 1996, p.57). 

Com todas estas assertivas, Oliveira indica que o processo de terceirizar é mais 

que, ~implesmente, contratar um outro para razcr o serviço CJue era da sua alçada: exige 

a mudança da cu ltura tradicional que, normalmente, va lori za relações do tipo 

''desconfiança mútua". 

O aspecto da cultura organizacional ê, portanto, fundamental para ser anal isado. 

E comum empresas de alta tecnologia efetuarem tercciriznções. com o corpo técnico. 

composto. muitas vezes. por engenheiro. c outros profissiorwis das ciências exatas. 

Eles, as vezes. pela própria formação, parecem ter maior diliculdade em compreender a 

necessidade de parceria com os fornecedores A compreensão do conceito de parceria 

pode ser um fator preponderante para o sucesso das terceirizações. Faz parte do 

gerenciamento da cadeia produtiva. Alvare.c citou a impo11ância da parceria: 

·'Como a prática ela terceirização continua avançando e 
produzindo impactos nas empresas pelos fornecedores, a 
parceria surge como uma espécie de sustentáculo ( ... ) 
Modernamente, já não se pode dissociar a terceirizaçào da 
parceria. Pode haver parceria sem Lerccrizaçào, mas não o 
inverso" (Aivarez, 1996, p I O) (Figura 7). 

ITerceirização I 

Parceria 

Figura 7- Tcrceiri zação c Parceria 
Fonte: A lvarcz, 1996, p. I O. 
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O autor enfatiza, também, que a parcena tem componentes que vão além e 

definem um ordenamento ético e moral. Isto envolve dimensões importantíssimas que a 

sociedade, conforrne Alvarez (1996, p. l I), tem reclamado (Figura 8). 

Confiança I Justiça 

Parceria 

Valorização 
Indivíduos 

Concor­
rência leal 

Figura 8 -Parceria: seus componentes 
Fonte: Alvarez, 1996, p.l O. 

Algumas das premissas para um processo de terceirização poderiam ser assim 

dispostas: 

a) conhecimento da atividade-fim da empresa; 

b) mudança do paradigma cliente/fornecedor, adicionando ''confiança mútua"; 

c) política do ganha-ganha; 

d) cooperação; 

e) foco na qualidade; 

f) adoção do conceito de parceria: e 

g) gerenciamento da cadeia produtiva. 

Giosa ( 1993) complementa a observação sobre o tema e procura expor os pré­

requisitos para a terceirização. Os autores abordam as questões sobre Outsourcin[J ou 

com um enfoque mais conceitual, ou com um enfoque mais pragmático. Os itens 

sugeridos por ele apontam mais para os critérios de escolha de um parceiro. Giosa 

( 1993, p.39) refere-se aos seguintes pontos: 



"a) capacidade de absorver as atividades a serem tercerizadas: 
b) lista de clientes e tipos de trabalhos desenvolvidos; 
( ... ) 

-lO 

e) uso de tecnologia e busca de aprimoramento, com relação às 
atividades rerceirizadas, 
f) treinamento e desenvolvimento do seu pessoal e política de 
treinamento para os funcionários da contratada: 
g) metodologia de trabalho com êntàse na transferência de 
tecnologia, quando for o caso: .. .''. 

É claro que, além de apreender estes conceitos (para uma terceirização bem 

sucedida), cabe considerar o compromentimento dos níveis gerencial e dos funcionários, 

formando uma equipe de trabalho para conduzir o processo de Outsourcing. Para isto, é 

rundamental visualizar a estrutura política da organização. como diz Romanoschi ( 1994, 

p. 75 ), enfatizando: 

a) a importància em localizar os parceiros ideais: 

b) a idéia de parceria como sendo o antigo .. fio de bigode": e 

c) a qualificação, competência e idoneidade do contratado. 

Todos estes pontos levantados pelos diferentes autores devem ser profundamente 

respeitados. lsto, no entanto, não constitui uma " fórmula de pré-requisitos". Cada 

organização apresenta suas características próprias e isto jamais poderá ser relegado a 

um segundo plano. As características i nerenles a cada negócio em suas dimensões 

política. cultural e técnica têm de ser respeitadas (Seleme, 1998). 

2.3.3 A importânci~l das atividades em grupo na terceirização 

A terceirização faz parte da nova era da administração ... Modernizar é preciso'', 

conforme Giosa (1993. p. 5). A chave para conseguir um movimento na direção da 

mudança talvez esteja inserida em atividades que ·'provoquem .. as pessoas. Isto é 

retratado por Giosa ( 1993) quando se refere a "Seções de Exercícios de Criatividade -

SEC 's'·. Então, cabe ressaltar que é relevante pensar sobre a dimensão humana ao se 

cogitar por ações que impliquem alterações estruturais nas companhias. 
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O papel humano, por conseguinte, requer atenção da gerência na aplicação de 

novas diretrizes ou projetos. Além disso, o uso de técnicas administrativas inovadoras 

compõe o conceito de modernização, as quais podem ser identificadas, exemplificando: 

a) a Reengenharia; 

b) a Terceirização; 

c) o Controle da Qualidade Total; 

d) a Administração Participativa 13
; e 

e) o Dmmsizing etc. 

Deste modo, conforme Giosa ( 1993), a "promoção ela criatividade através de 

grupos" e as ''técnicas administrativas inovadoras" são alguns dos componentes que são 

importantes para conseguir a modernização. O caso vivido na Ford ilustra bem a 

relevância desta abordagem humanística, assim como, o destaque desta visão gerencial 

orientada para as pessoas e para os grupos de trabalho. 

A Ford vtvenctou uma experiência marcante nos últimos tempos: o 

desenvolvimento do modelo Taurus. Houve vários fatores que contribuíram para o 

projeto mas, especialmente, dois foram considerados relevantes: o trabalho de equipe e 

o envolvimento com os fornecedores. 

"Mary Walton (que descreveu o desenvolvimento de produtos 
Ford em 'The Deming Management Method') apud Peters 
( 1989) relata que a diferença mais profunda (no 
desenvolvimelllo elo Taurus) talvez tenha sido no 
relacionamento com os fornecedores : 
a maneira mais comum de se fazer negócios é escolher a 
proposta mais baixa para as especificações divu lgadas. Para o 
Taurus, a empresa identificou seus fornecedores de mais alta 
qualidade e solicitou seus conselhos nos estágios iniciais. Em 
troca de suas contribuições, a Ford fez o possível para torná-las 
fornecedoras exclusivas. 
Uma destas empresas era a O.A. Smith de Milwaukee, uma 
empresa tàmiliar cuja principal divisão produzia subchassis, as 
estruturas de aço sobre as quais são montados o motor, a 
transmissão e os braços de controle para as rodas. A empresa era 
a maior fabricante mundial de chassis para carros e caminhões. 

13 
Administmç<io pélrticipativa - Conceito fortemente utilizado no Jélpào c dclinido como um estilo de 

liderança que ,·aloriza as pesso<ts c promo,·c o cnvoh·imclllo de todos com as decisões. 
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Em 1980, a Ford solicitou conselhos da Smith ... [por exemplo], a 
Ford, no passado, era quem tàzia os desenhos. Mas a Smith 
ofereceu seu próprio departamento de desenho. que contava com 
peritos nessa parte do carro em especial, para fazer os desenhos 
e submetê-los à aprovação da Ford. Havia uma disposição para 
aceitar os técnicos, entre ambas empresas, nunca encontrada 
antes" - disse Paul Smaglick [Vice-Presidente Executivo da 
Ford] (Walton apud Peters, 1989, p. 211 ). 

A empresa A. O. Smith acabou por ser o fornecedor da Ford e, somando-se a 

isso, assinou um contrato de fornecimento de cinco anos e não mais apenas de um ano, 

como era de costume. Esse tipo de mudança de comportamento cliente/fornecedor vai 

evidenciando alterações na cultura das empresas na direção de relações comerciais mais 

próximas do conceito de parceria . 

O espírito evolucionário da Ford, neste caso, envolve uma aproximação com sua 

cadeia produtiva. Poder-se-ia considerar que ai jà está identificado um trabalho de 

equipe. Esse termo, no entanto, não é, normalmente, aplicado para relações cliente­

fornecedor. O trabalho de equipe no desenvolvimento do Ford Taums ocorreu de 

manei ra abrangente. Mary Walton descreve em "Thc Oeming Management Method" 

(Walton apud Peters, 1989) que o desenvolvimento de produtos era seqüencial e sem 

envolvimento, portanto, das outras etapas do processo, durante as diferentes tàses do 

projeto. Isto é a caracterização da "l inha de momagem'' aplicada ao setor de projetos. 

"Os proJetistas desenhavam um carro no papel, daí o 
entregavam aos engenheiros, que calculavam como fabricá-lo. 
Seus planos eram passados adiante, ao pessoal de fabricação e 
de compras, os quais, respectivamente, estabeleciam as linhas e 
selecionavam os fornecedores por meio de concorrências. O 
passo seguinte era o inicio da produção. Então vinham 
markeling, departamentos jurídicos e de atendimento aos 
revendedores e, enrão, finalmente, os clientes. Em cada estágio, 
se aparecesse um problema importante, o carro era empurrado 
de volta à tàse de projetos, para alterações. Quanlo mais 
adiantado no seqüência, porém, mais diticil ficava de fazerem-se 
as alterações. Na tàbricação, por exemplo, - ' ós não viamos os 
planos até talvez um ano antes do início da produção', - disse 
Lew Veraldi , líder do projeto Taurus. Nós voltávamos à 
engenharia c dizíamos: - 'vocês podem tàzer assim?'- E eles 



respondiam: - 'dê o fora com os seus papéis. Já está tudo 
calculado. Não podemos fazer [mais] nada'. 
Com o Taurus ... nós juntamos todas as .fi.tnções e executamos 
todo processo simultânea e seqüencialmente ( ... )" (Walton apud 
Peters, 1989, p. 210-211). 

O exemplo descrito, ex.austivamente, procura retratar a relevância das at ividades 

sincronizadas e em equipe. O objeto de análise não é o processo de projeto do Taurus 

ou coisa assim; é a "lógica de times'' aplicada a situações de muita complexidade e que 

as tecnologias mais modernas não substituem: os relacionamentos inter-pessoais e a 

solução de problemas por meio de trabalho de grupo e parceria. 

2.3.4 Alguns casos de tcrccirização 

As situações em que têm havido mator atenção em estudar os cases de 

terceirizações parecem ser no setor automobi lístico. Isto, aliás, é praxe na área de estudo 

da gestão empresarial. Silva (1997) descreve o exemplo de processos de Outsourcing 

aplicados na Ford Motors Corporation e na Volkswagen. 

"Mais recentemente vêm se firmando conceitos mais arrojados, 
gerados pela ti losotia do lean producrion 14 (produção enxuta): o 
condomínio industrial em fase de implantação na Ford de São 
Bernardo do campo - S P e que consiste em transferir para 
terceiros grande parte da montagem de seus componentes e 
subprodutos, tais como: estampagcm de peças, montagem de 
pneus, preparação de tintas e outros, mantendo estes 
fornecedores dentro ou próximos à sua unidade fabril; a 
Volkswagen, em sua fábrica de caminhões em Rezende, Rio de 
Janeiro, mesmo abdicando da custódia de sua tecnologia, vai 
além: quer seus fornecedores próximos, em um regime de 
consórcio, não apenas fornecendo, mas participando da 
montagem, instalando no produto final os seus itens de 
fornecimento. Neste caso, a Volkswagen fica bem mais limitada 
em suas atividades: fica com o controle da qualidade e a 
coordenação geral" (S il va, 1997, p. 20). 

J.l /,erm produclion -O conceito é lr~rduzido para o portugucs como ··produção cn~ula ... 



Uma situação interessante é a estratégia utili zada pela Fiat que é. com base no 

relato de Si lva (1997), bastante forte, no que se refere à fi losotia de produção orientada, 

ou melhor, a produção foca l izada no negócio principal da organização. A unidade de 

fabri cação de automóveis da Fia t demonstra claramente a intenção da cúpula em tratar 

de sua área ele atuação, que e a montagem do veiculo. Pode-se notar que tarefas 

pertencentes a setores como a metalurgia, operações com peças de aço e 

conjuntos/subconjuntos, são evitadas na Fiat, definindo um perfil concentrador da 

energia e dos esforços da organização. 

Silva ( 1997, p.20) comenta: 

'·A ousadia nessa área levou a Fiat a transferir à Usirninas toda a 
sua linha de prensas. Assim, enquanto suas competidoras 
compram bobinas de aço, desbobinam, cortam e estampam, ela 
j à recebe pronros todos os estampados de que precisa. 
economizando tempo, mão-de-obra, ativos tixos e espaço. Hoj e, 
a f iat. em apenas uma unidade. com cerca de 18 mi I operários, 
em um único prêdio, produz tanto quanto a Yolkswagen que 
opera com 30 mil empregados, em dois complexos industriai s" ­
E mais - •· ... a margem de lucro da Fiai é. no mínimo, o dobro da 
de suas concorremes''. 

Desde já, são evidenciados alguns pontos e aplicações da tcrceirizaçào em larga 

esca la. Outras implementações do 0 11tsourcing podem ser observadas no México, em 

Hennosillos. Lá, com pouco mais de 2 mil operários se estabeleceu um patamar de 

produção equivalente à unidade de São Bernardo do Campo com seus mais de I O mil 

empregados. Foi um caso extremo em que se testou uma estrutura de produção bastante 

enxuta e com relevante presença da automação. O resultado conseguido atende às 

exigências por ba ixos custos, alta produtividade, alta qual idade e, fundamenta lmente, 

alta competitividade (Si lva, 1997. p.30). 

Silva destaca ainda que houve três estágios que identi~icaram o processo de 

terceirizaçào: um primeiro, denominado Dumhso11n:ing 15
, um segundo intermediário e 

um terceiro dito .)'marrsourcing16
• Ele explica: 

1 
;; numhsourci11g Silva ( J 997) sugere como sendo "recurso pri mfi rio .. n l r:tdi!Çé1o de Dumbsourci ng. 

Ir. ,)·111art.w}//rcing - Si h·a ( 1997) c:-.:põc o snwnsourcing como UJIIa rclaç;io mais anu1çada entre clicnlc c 
rorncccdor. nn qual hú crctiYo entrosamento. ou seja. parcctia. 
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"O Dumhsuurcing, que pode ser traduzido por algo como ' recurso 
primário ' , é o estágio inicial do conceito de terceirização ( .. . ) É 
um processo inicial que ganhou relevância no período da [I 

guerra mundial, quando as indústrias americanas, por necessidade 
e para ganhar maior capacidade produtiva de material bélico, 
passaram a transferir para terceiros atividades (a vertical ização 
era ainda considerada necessária para garant ir a qualidade do 
produto final - tipo plantar árvores para transformar em móveis) 
que não guardavam qualquer tipo de relação com o negócio 
principal. ( ... ) [Nos últimos 50 anos, a terceirização] vitimou as 
áreas de serviços e ocupou novos espaços, corno gestão jurídica, 
logística, atividades-meio (assim entendidas aquelas que 
envolvem processo tàbril , mas não constituem especialidade do 
produtor do bem final. . .)" (Silva, 1997, p. 28-29). 

Nos países desenvolvidos, já se está numa fase mais avançada: o Smartsourcing, 

que compreende uma sistemática de parceria cliente/fornecedor em que ambos 

trabalham sincronizados, Silva afirma: '·O produtor tina! é um montador ou coordenador 

de montagem de produto, enquanto o fornecedor é o mentor do processo de construção 

dos componentes e, muitas vezes, o ' colocador' de seu componente no produto final. .. " 

(Silva, 1997, p.29). 

2.3.5 Tet·ceirização e a consideração das peculiaridades regionais 

Muitas vezes, as empresas fazem a terceirização dentro de urna lógica americana 

ou japonesa, sem preocupação com as características do ambiente em que está inserida a 

organização. O ambiente, entretanto, é tàtor fundamental e que condiciona. os aspectos 

inerentes ao sucesso ou ao fracasso de uma dada empresa. No Brasi l, patiicularmente, 

deve-se ter cuidado nestas "importações de conceitos", pois há significativas diferenças 

entre a nossa real idade e a real idade dos outros países, pri nci pai mente a daqueles do 

primeiro mundo. É comum se identificar cópias de modelos. Isso é ruim. Silva deixa 

bem clara esta crítica à '·terceirização irresponsável". 

" Estamos copiando mais uma vez. A ordem é terceirizar. Um 
rápido estudo técnico-financeiro demonstra vantagens de custo, 
terceiriza-se a atividade. Deixemos bem claro, já neste 
momento: a terceirização que busca resultados apenas em razão 
do custo (estritamente) está praticando um ato que pode ser 
classificado de qualquer coisa, menos de terceirização, no 



sentido de que esta decisão apóia-se em princípios ét icos, 
técnicos e de busca de melhoria da qualidade e produtividade. É 
muito comum que se entregue a decisão final de um processo de 
terceirização ao depanamcnto de compras, que, mediante 
cotação de preços, acolhe, como um feito de performance, o 
menor custo, pura c simplesmente. Isto nunca toi e nunca será 
terceirizaçào: é um desserviço à competit ividade da empresa, 
pois preço jamais poderá ser o determinante exclusivo em um 
processo de terceirizaçào, e os efeitos negativos aparecerão 
rapidamente" (Silva, 1997, p.26). 

2.3.6 A importância da estratégia ela tc•·rcirização 

A terceirização permite a concentração da administração sobre os processos que 

agregam valor ao produto. Deixa-se de lado as tarefas que são de apoio ou meramente 

auxiliares das atividades principais dos negócios das empresas. Além disso, a 

terccirizaçâo gera condições para que se vis lumbre um comrole de custos mais efetivo e 

uma administração mais enxuta (Silva, 1997). 

·· ... o sistema vertical provoca exatamente o contrário: a complexidade 

administrativa, a diluição do esforço produtivo e de melhoria da qualidade para um 

elenco maior de produtos, tornando mais vulnerável toda a logística da empresa" (Silva, 

1997, p. 39). 

Os comentários sobre os impactos da terceirização vão até a questão sociológica, 

ou seja, no processo de terccirização há geração de um maior contingente de 

desempregados? Essa questão recebeu e recebe diferentes análises. A opinião de Joelmir 

Beting, em sua coluna em ··o estado de São Paulo", é a que segue: 

.. Por decisão das respectivas matrizes externas, as montadoras 
brasileiras esperam baixar o tempo de produção (de seus veícu los) 
para 25 horas até o ano 2000. As novas fábricas, em projeto ou 
construção, serão acionadas com média de 20 horas. O que 
significa dizer: será cada vez menor o concurso do trabalho 
humano por produto realizado. Sem contar os descartes com a 
terceirização do processo de montagem na chamada /ettn 
pmduction ou produção enxuta. O emprego é simplesrnente 
transferido para o fornecedor. Mas o endereço do trabalho continua 
o mesmo: a montadora" (Beting apud Si lva, 1997, p. 46). 
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O autor tàz uma correção na posição de .loelmir Beting atirmando que o 

emprego é apenas parcialmente transferido para o fornecedor. 

No exemplo da Riocell, em reportagem na revista Exame de Agosto de 1992, 

Castanheira, estudioso da administração de empresas, expõe claramente alguns aspectos 

da terceirização. Embora a reportagem tenha referencia, inúmeras vezes, à questão da 

redução de custos propiciada pelo Outsourcing, é clara no texto a análise dos resultados 

no que tange à flexibilização e a concentração de esforços promovidas pela 

terceirização. Sani, irnportante executivo da empresa (em 1992), observa a facilidade 

com que as melhorias passaram a acontecer depois de atribuir processos tais como, por 

exemplo, a extração da madeira a terceiros. E a alta cúpula da Riocell pôde, desde 

então, trabalhar, precisamente, o negócio da instituição. Para ter uma idéia, o processo 

ele extração da madeira (atividade fundamental para a produção ela celulose) operava 

apenas 8 horas por dia; depois de terceirizar, imediatamente, implementou-se os dois 

turnos de trabalho, o que representa um aumento significativo da produtividade, tendo 

em vista o custo elevado do maquinário de corte. Além disso, foi possível constatar os 

seguintes resultados: "O custo de cada hectare plantado caiu de 1500 dólares em I 985, 

para os atuais 1000 dólares (em 1992)" (Castanheira, 1992, p. 59). 

"Hoje, a Riocell tem fôlego para mergulhar num plano de duplicação de sua 

capacidade produtiva"(Castanheira, 1992, p. 59). Este tipo de parecer denota uma 

amplitude maior para o conceito terceirizaçào. Ela libera os executivos para atividades 

mais produtivas e, conforme Castanheira, na mesma reportagem,"( ... ) é um antídoto 

contra o gigantismo e sua morosidade". 

A transferência de atividades que não compõem a operação principal da 

organização, po11anto, produz agilização, flexibilização e, ainda, a concentração dos 

recursos da empresa em sua verdadeira "força-motriz". Na Riocell , com tudo isto, 

tornou-se viável tratar de seu plano de duplicação. Sani tàz a seguinte observação:" 

Nossos executivos não gastam mais tempo com atividades que não lhes dizem respeito. 

Esse é o grande ganho com a terceirização"(Sani apud Castanheira, 1992, p. 59). 



A discussão comum encontrada nas empresas é, freqüentemente, em torno da 

redução de custos no curto prazo. Os casos apresentados sobre o tema, no entanto, 

sugerem um estudo mais cuidadoso. A redução de custos é fundamental, mas ela ocorre 

via melhoria da qualidade e da produtividade. Empresas pequenas têm mais chance de 

dar saltos no desen1penho, segundo Castanheira (1992). "[A terceirização] tem tudo 

para crescer, desde que haja uma relação de parceria entre a grande empresa e o 

terceirizado ( ... ) A Toyota, por exemplo, tem 45000 fornecedores, e 80% deles são 

pequenas empresas ... " (Cavagnoli, 1993 , p. 91). 

Um outro ponto impo1tante é que a terceirização define-se como uma estratégia 

de médio e longo prazos. Quer dizer que a terceirização, visando a resultados imediatos, 

muitas vezes, é um engano. "As empresas que tiverem o foco no curto prazo terão 

dificuldades e não saberão interpretar o que está ocorrendo" (Silva, 1997, p.SO). 

2.3. 7 Etapas da terceirização 

O processo de pensamento que norteia a implementação de um projeto de 

terceirização é complexo. A atividade de '·delegação" a uma outra organização do 

desenvolvimento de atividades que antes eram executas na empresa e faziam pa1te de 

sua cultura, de sua "morfologia", requer do analista muito cuidado e tato. Quando se 

define uma intervenção num sistema que abrange uma cadeia produtiva e não apenas 

uma etapa de uma dada operação, muitas vezes, os resultados são de dificil previsão e 

os etTos são comuníssimos. Silva elenca uma série de questões que devem preceder a 

decisão de terceizar. 

"Por que a empresa pretende terceirizar? Essa pergunta é básica. ( ... ) A empresa 

precisa de espaço para se expandir? ( ... ) A empresa precisa ganhar maior 

competitividade ... ? (. .. )O esforço gerencial está diluído ... ?" (Silva, 1997, p. l23). 

Todas as questões levantadas objetivam definir a razão que motivará a decisão 

por terceirizar. Ainda são propostos questionamentos sobre os custos fixos da empresa 

com as atividades de apoio, bem como o grau de especialização dos fornecedores 

existentes no mercado que poderão vir a atender às demandas da organização. Esta 



relação de perguntas parece ser fundamental para gerar a reflexão dos profissionais e 

prover o processo de aprendizagem num sentido amplo. 

Após a decisão por terccirizar, deve-se identificar as ati vidades " terceirizáveis" 

(Silva, 1997). E um mapeamemo da estrutura da organização e dos seus respectivos 

processos no sentido de delinear o que é essencial para o funcionamento e incremento 

do desempenho ela empresa. Saber qual é o negócio da instituição é requisito para 

respaldar esta etapa. 

Estabelecem-se, em seguida, as prioridades e o cronograma para efetivar a ação 

em si, o estudo de viabilidade técnico-tinanccira e a identificação de fornecedores. Ai 

levantam-se os dados da organização: seus custos internos, seu nível de qualidade, 

defici ências etc. A identificação de fornecedores ex ige um contato mais intenso e 

aprofundado sobre os aspectos que concerncm à sua estrutura organizacional : setores de 

apoio, forma de avaliação dos custos internos, tecnologias e sistemas da qualidade 

implementados etc. As visi tas devem ser constantes nesta fase (Silva, 1997). 

Quando se executa todas estas etapas há um momento em que se sugere atenção: 

na " comparação dos custos dos fornecedores e a qualidade de seus produtos" . As 

cotações de preços são, normalmente, perigosas, principalmente, quando se toma 

decisões com base naquelas mais baixas Isso é comum. Os executivos se vêem tentados 

a aceitar as propostas de menor preço em função de pressões por resu ltados imediatos e 

outras variá veis que circundam a dimensão política das organizações - assunto já 

mencionado anteriormente 

A visão de Romanoschi ( 1994), diferente da de Silva ( 1997), é mais voltada para 

a proposição de uma ação participativa em busca da terceir1zação. Ele enfatiza que é 

possível um trabalho bem coordenado, considerando (no caso da existcncia de 

colaboradores com certo grau de maturidade) a formação de um grande grupo orientado 

para a taretà de análise e implementação da tcrceirização de forma cristalina. E o autor 

também expõe a necessidade de bons cri térios para a escolha de parceiros. 
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"A escolha é muito difíci l, pois, dependendo da atividade a ser 
terceirizada, podemos ter dificuldades de encontrar 
especialização, ou ter, para outras áreas, tantas alternativas que 
confundem o nosso poder de análise, na medida em que 
estruturas, culturas e sistemas de trabalho são diferentes" 
(Romanoschi , 1994, p. 76). 

2.3.8 Comentários finais sobre os conceitos e lógicas associados à 

tcrceirização 

Os conceitos e lógicas associados à terceirização permitem a compreensão das 

razões e das justificativas fundamentais que sustentam esta nova conduta a que as 

empresas estão expostas. Fez-se a abordagem deste conjunto de princípios e teorias, 

atentando para os seguintes enfoques: a mudança nos paradigmas que envolvem o 

conceito sobre qualidade, relacionamento com os fornecedores e a lógica de cadeia ele 

produção. Esses três elementos dão supo1ie à construção dos outros temas. 

Slack (1996) propõe fatores competitivos que devem estar presentes nas 

organizações, tais como: qualidade, custo, confiabilidade nas entregas, rapidez e 

flexibi I idade. Outros pontos também foram destacados por Slack acerca dos projetos 

dos produtos e serviços, projeto dos processos, hierarquia da estratégia e os objetivos de 

desempenho. Este último gera subsídios para a competitividade elas empresas. 

Martin ( 1996) apresenta os conceitos que são de maJOr impo1iância, porque 

traçam a relação entre a "estratégia da produção" e a abordagem sobre o Oursourcing. 

Martin (1996) partindo, inclusive, das idéias de outros estudiosos da administração, a 

exemplo de Prahalad e Hamel, consubstancia os fatores para a análise organizacional 

denominados como "competências essenciais", "fluxos estratégicos de valor'' e uma 

abordagem sobre o problema da "inflexibilidade vertical". 

Giosa ( 1993) apresenta uma breve descrição do histórico da terceirização, 

localizando o assunto em relação a marcos como a Segunda Guerra Mundial. 

Romanoschi (1994) e Silva ( 1997) procuram explicitar os objetivos da 

terceirização sendo que Romanoschi é mais claro, expondo uma lista dos objetivos 
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buscados com o Outsourcing. Depois disso, Oliveira ( 1996) e Alvarez ( 1996) abrangem 

a questão das premissas básicas para a terceirização e, particularmente a questão da 

validade do conceito de parceria - aspecto fundamental na aplicação do Outsourcing e 

que fica evidente no estudo realizado na Asea Brown Boveri. 

A importância das atividades em grupo e outros aspectos também foram 

considerados. O conjunto da parte teórica desta pesquisa possibilita uma visão geral a 

respeito das várias dimensões com as quais a terceirização interage positiva ou 

negativamente. 



CAPÍTULO 3- ANÁLISE DO PROCESSO DE TERCElRfZAÇÃO NA ABB 

3.1 TNTRODUÇ.ÃO 

A análise do processo de terceirização na ABB foi feita através da 

aplicação de questionários junto à gerência e áreas de operações. Além disso, 

buscou-se realizar reuniões com alguns membros da empresa, a fim de tornar ainda 

rnais clara a percepção e a formulação de análises do processo de terceirização adotado 

pela companhia. 

Houve três momentos básicos que marcaram a análise da implementação 

da terceirização: prune1ro, aplicaram-se questões exploratórias (abe11as) a alguns 

componentes da empresa, complementados com reuniões com os membros da 

empresa (entrevistas não dirigidas). A seguir, aplicou-se um questionário com 

questões fechadas. Por tim, efetuou-se uma análise final do problema com a 

intenção de criar subsídios para a elaboração de um parecer (descrito no capítulo 

4). 

3.2 ETAPA 1: APLlCAÇÃO DO QUESTIONÁRIO EÀ.rpLORATÓRJO 

A aplicação das questões exploratórias, conforme anexos A e B, se deu a partir 

da opinião de membros das áreas de apoio, especiticamente, ligados à terceirização 

adotada pela companhia. 



As observações do públ ico pesquisado ela empresa envolveram quatro questões, 

fi.J nda menta lmeme: 

a) quais as razões que levaram a instituição a implementar a terceirização; 

b) quais os principais beneficios observados com a aplicação da terceirização; 

c) quais os principais problemas e tàlhas observadas com a adoção da 

tcrcemzação: e 

d) o que poderia ter sido feito e o que poderia ter sido realizado para diminuir 

e/ou eliminar a incidência de problemas e dificuldades com a adoção da 

tcrceirização. 

Foram entrevistados 4 fu ncionários da ABB, a saber: 

um gerente de manufatura; 

um profi ssional da manufatura; 

dois profissionais da engenharia da qualidade. 

3.2.1 Análise dos obj etivos e razões para a terceirizaçfi o m l ABB 

a) Questão: Quais foram as principais razões ou objetivos (melhorias) 

evidenciados com a aplicação da terceirização (na AB I3 Cachoeirinha/RS, 

segmento de medidores monofásicos)? 

b) Respostas individuais à questão (conforme Quadro 2). 

Quadro 2- Análise dos obj etivos e razões para a terceirização na ABB 

Entrevistado Respostas ú questão 

I a) ''Reduzir os custos e melhorar a qualidade". 
2 b) "Buscar parce1ros especialistas em processos, c) buscar 

melhoria da qualidade, d) buscar redução dos custos". 
... e) '·Direcionar os recursos na montagem" . ) 
4 !) '"Reduzir os custos fixos diretos (MOD) e focal izar-se no 

negócio (montagem de medidores), mas buscando empresas 
especialistas que em 2 ou 3 anos se tornassem competitivas". 



c) Análise das respostas demonstra que estas envolveram, basicamente, os 

seguintes objetivos para a adoção da tcrceirização: 

- agilização dos processos por meio de parcerias; 

- melhoria da qualidade do produto; e 

- redução dos custos (com ênfase em reduzir os custos fixos 

'·elimináveis'' 1\ 

Com isso, após realizada uma reunião para dirimir as dúvidas atreladas às 

respostas desta questão, o grupo da empresa pôde, através do uso de diagramas de 

afinidade1s, dispor as diferentes respostas em subgrupos e, por conseguinte, num grande 

grupo. Veja-se que as respostas associadas à redução dos custos e à melhoria da 

qualidade foram inseridos a um grupo maior: "aumento da produtividade". O grupo da 

empresa percebe, pois, que "qualidade" c "redução dos custos" compõem o conceitO de 

"aumento da produtividade". 

As respostas classificadas como "agilização dos processos por meio de parceiros 

especialistas no grupo foram, a partir do parecer do pessoal entrevistado, agrupadas ao 

tema ·'Aumento da Velocidade .. . 

A parrir destas análises. efetuadas com a equipe da empresa, pode-se inferir que 

o grande objetivo com a lerceirização é o de: "Aumentar a Competitividade'' . Ver 

agrupamento por afinidade a seguir (Figura 9). 

,- Custos li:-;os climinúvcis - S<io aqueles custos li:-;os que. conlbnne o professor Klicmnnn (I <J\1):). 
infonnaç;io \'Crbal), podem ser associados a deiCnninados gmpos de nti\'idadcs c processos que. em sendo 
tcrceirizados. mlo mais proporc•onar.io custos. 
tx Diagrnma de Afinidade -O Di:1granw de Aliniclndc compreende uma ru1s fCITamentlls da qualidade que 
serve p<tra o agrupamento de idéias ou elementos. visando n melhomr a clarcnt c possibilitar a análise de 
questões complexas com maior simplicidade. 
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Aumentar a Competit ividadc 

I Aumentar a Produtividade I 
I l 

r-1 Reduzir os Custos ~ 
a; d; f 

ri Melhorar a Qua lidade r 
a ; c 

Aumentar a Velocidade 

Agi I izar os processos por meio 
r-

de parceiros especialistas t--

b :eJ 

Figura 9- Anãlise dos objetivos e razões para a terceirízação na ABB 

Obs.: o agrupamento por afinidade foi possível, a partir de uma reunião com o grupo da 

empresa que respondeu às questões exploratórias. Realizou-se, po ttanto, a 

posterim·i, esta etapa. Procurou-se chegar ao consenso sobre a nomenclatura a 

utilizar em cada grupo e sub-grupo dos diagramas ele afi nidade. 



3.2.2 Análise dos principais beneficios trazidos pela tcrceirização na ABB 

a) Questão: Quais foram os principais beneficios (melhorias) evidenciados com 

a aplicação da terceirização (na ABB Cachoeirinha/ RS, Segmento de 

Medidores Monofásicos)? 

b) Resposras indiv iduais à questão (conforme Quadro 3). 

Q uadro 3- A n:ílisc dos principais beneficios tn1zidos pela tct·cei rização n<t ABB 

Entt·evistado R(•spostas ú q ucstão 

l a) ·'foi a saída da estamparia c fabricação, que reduziu os 
estoques e foi realmente para o fornecedor (que conhece e 
preocupa-se em i novar)". 

2 b) "Redução do tamanho da organização (facil itando a 
comunicação e rap_idez das atividades)" . 

.., 
c) ··Redução dos custos fixos e d) redução do inventário e e) .> 

compra de conjuntos mais elaborados, . 
4 t) "Focali zação no desenvolvimento tecnológico no negócio de 

monragem de medidores". 

c) Análise das resposras frente à questão, permite a constatação de que estas 

apontaram os seguintes benefíc ios/observações com a adoção da 

terceirização: 

- conseguiu-se a agi I ização dos processos através el e terceiros; 

- conseguiu-se redução nos cusros da empresa, especialmente os .. custos 

fixos elimináveis" (a empresa denomina de "custos tlxos diretos''); 

- não foi percebida melhoria de qualidade. 

Ver agrupamento por afin idade a seguir (Figura I O): 



Beneficios da Terceirização,-1--------- - - - ----- - - ---, 

Redução dos Custos Agilização dos 
Processos através l­

de Terceiros 
a ; b: c ; d não foi 

observada 
a: b ; e;f 

figura 10 - Anál ise dos principais beneficios trazidos pela terceirização na ABB 

3.2.3 Análise dos principais problemas c fa lhas da terccirização na ABI3 

a) Questão: Quais fo ram os principais problemas e falhas observados com a 

terceirização (na ABI3 Cachoeirinha/RS. segmento de Medidores 

Monofásicos)? Foi so licitado aos entrevistados que fizessem uma reflexão 

tanto sobre o processo em si (etapas) da implementação da terceirização 

quanto sobre os resultados finais atingidos. 

b) Respostas individuais à questão (conforme Quadro 4). 

Q uadro 4 - Análise dos principais problemas e falha s da terccirização na AI3B 

Entrevistado Respostas il q uestão 

I a) "Ausência de parceria entre a ABB e os fornecedores, b) 
l·brnecedores não qual i ficados e c) desleixo com a qualidade 
focali zando apenas os lucros". 

2 d) ·'Ter apenas um fornecedorpara cada peça". 
... e) "Pouco investimento no desenvolvimento dos processos, I) J 

dependência técnica dos terceiros e g) dificuldade de encontrar 
especialistas, visto a especitlcidade dos componentes·'. 

4 h) "E as empresas desenvolvidas (terceiros escolhidos) não 
acompanham o crescimento tecnológico da ABB nos últimos 5 
anos". 
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c) Análise das respostas à questão enfaliza "os problemas e fa lhas durante e 

após a implementação da terccirizaçào". Neste ponto, o grupo, através do 

desenho e agrupamento por afinidades, definiu três grupos de problemas ou 

falhas na adoção da rerceirizaçào: Grupo I - fornecedores pouco 

qual i ti cados: Grupo 2 - ausência de parceria ABB \ 'er sus fornecedor; e 

Grupo 3 - espcci fí cidade dos componentes da empresa. 

Ver agrupamento por afinidade abaixo (Figura li): 

Problemas e tàlhas com a terceirização l 
h 

Fornecedores pouco qualificados r- Especificidade dos 
r-

componentes da AB B 
1-

b; c ; f 

b;d ; f:g 

~ Ausência de parceria ABB x Fornecedor r-
a 

Figura li -Análise elos principais problemas e falhas ela terceirização na AB B 

3.2.4 Sugestões para melhoria da tuceirizaçiio 

a) Questão: O que poderia ter sido fe ito e o que deveria ter sido real izado para 

diminuir e/ou eliminar a incidência de problemas e dificuldades na 

implementação da terceirização, com base na experiência vivcnciada na 

ABB, Cachoei rinha/RS, segmento de iVIedidores Monofásicos? 

b) Respostas individuais à questão (conforme Quadro 5). 
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Q uadro 5 - Sugestões pa ra melhoria da terccirização 

Entrevistado Respos tas :1 ques tão 

I "a) Envolver o pessoal na qual idade. processo e produto .. . , b) 
durante o processo de desenvolvimento de fornecedores (para 
melhorar a relação dos fornecedores e obter mats de um 
fornecedor)". 

') c) " Desenvolver os fornecedores com um tempo suficiente 
antes da mudança" e d) fornecedor conviver algum tempo na 
empresa para entender as necessidades de Qualidade e 
Entrega". 

.., 
j e) ·'Desenvo lvimento de parcerias com empresas de maior 

credibi I idade". 
4 l) Não foi feita observação por um dos entrevistados nesta 

questão. 

c) Agrupamento por afinidade das respostas à quesrão (Figura 12). 

Propostas de melhoria para 
processos de terceirização 

- Escolher melhor os fornecedores 
1-

e desenvolvê-los com tempo 

b ·c· d ·e , , , 

r- Adotar a "gestão partícipatíva - fo mecedores x r-
contTatante íABB) x funcionários da ABB 

a : b: c: d 

fi gura 12 - Sugestões para melhoria da tcrcci rizaçào 
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3.3 ETAPA 2: APLICA(' ÀO DE QUESTÕES FECHADAS 

Conforme mencionado no início deste capítulo, foi também elaborado um 

questionário fechado (ver anexo C). Este questionário foi elaborado a partir de um 

questionário abe1i0 aplicado a alguns funcionários que participaram do processo de 

implementação da terceirizaçào na empresa. Além disto, também foram utilizadas 

diversas fontes bibliográficas para a elaboração do questionário. 

Aplicou-se o questionário fechado à equipe da empresa que teve ef'etivo 

envolvimemo com o processo de implementação da terceirização, totalizando dez 

questionários respondidos. Com base nas respostas obtidas nestes questionários, foi 

possível definir alguns aspectos concernentes ao processo de implementação do 

Outsourcing. O gr·upo de profissionais entrevistados abrangem todos que têm ou 

tiveram papel relevante na adoção da terceirização. Trata-se, com tsso, de um 

levantamento de dados da "população" e não uma simples amostragem (que daria 

margem a erros ou a respostas tendenciosas) . 

3.3.1 Os cntrcvist;ldos 

Alguns aspectos referentes aos respondentes dos questionários podem ser de 

interesse para uma análise posterior à verificação das respostas como um todo. Uma 

síntese do perfil dos respondentes pode ser vista nas Tabelas I, 2 e 3. 

Tabela 1- Cargo dos respondentes 

Cargo Núm. de respondentes 

Analista da Qualidade 

Analista de Processo 
Gerente da Eng". e Qualidade 

Inspetor de Metrologia 

Inspetor de Qualidade 
Supervisor de Suprimentos 
Técnico 

ota: dois respondentes não revelaram o seu cargo. 

') 
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Tabela 2- Tipo de atividade realizada pelos rcspondcntcs 

T ipo de atividade Núm. de •·cspondcntes 

Executa atividades em nível de ·'chão de fábrica" (ligadas 2 
a manufatura em si). 

Executa atividades de apoio (supervisão, qualidade, I O 
administrativo e outros). 
Nota: os dois respondentes que executam atividades em nível de "'chão de fábrica" 

também executam atividades de apoio. 

Tabela 3 - Setor em que estão aloc~tcl os os respondcntcs 

Cargo 

Enga da Qualidade 
Eng:' de Produção 

Núrn. de rcspondentes 

7 

Manufatura 2 

Nota: um elos respondentes julgou-se alocado em dois setores, por isso 
o total somar 11. 

3.3.2 Análise das respostas its questões fechadas 

3.3.2. 1 Questão 1 - fato res competitivos da A.BB 

Esta questão procurou verificar quais os fatores competitivos que mais afetam o 

negócio no mercado em que a AB B atua (medidores de energia) . Foi solicitado aos 

funcionários que responderam ao questionário fechado que priorizassem os fatores 

descritos, gerando os resultados mostrados na Tabela 4. 

Tabela 4- Fatores competitivos da ABB 

Qualidade 

Preço 

Fator 

Confi abilidade (entregas no prazo) 
Flexibilidade 

Rapidez 

Índice de impodüncin definido pelos 
fun cionários(%) 

26.33 

24.33 

21.67 

16.00 

11.67 

E.SCGLA ú2 E .• .-;~.: ; ,!,'\ : ~.1 ' 

BIBLIOTECA 
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Nota. o cálculo dos índices de importância foi feito para todas as questões em que foi 

solicitado aos respondentes que priorizassem alguns itens de acordo com a sua 

importância. Estas foram as questões um, dois, oito e nove do questionário com 

questões fechadas. 

Cada respondente marcou o va lor I para o item ma1s importante, 2 para o 

segundo irem mais importante, até 5 para o item menos importante. Após terem sido 

obtidas as respostas os itens receberam as pontuações na ordem inversa, ou seja, o item 

mais importante recebeu 5 pontos, o segundo mais importante recebeu 4 pontos, e, 

assim, sucessivameme, até o úhimo item que recebeu I ponto. Para cada item de cada 

questão fui somado o total de pontos atribuídos pelos entrevistados. Em seguida, fo i 

verificado o percentual de pontos relativos a cada item em relação ao total de itens da 

questão. 

Como pode ser observado na Figura 13, o tàtor competitivo que mais afeta o 

negócio da ABB, de acordo com os respondentes, é a ·'qualidade", seguida por "preço'': 

FI ex i bilida de ;., 
Rapidez 

o 5 10 15 20 25 30 

Figura 13- Gráfico dos !'atores competitivos da ABI3 

3.3.2.2 Q uestão 2- principal obj etivo da tcrccirização na A BB 

Questionou-se sobre o principal objetivo buscado com a implementação da 

terceirizaçào na ABB. Nesta questão também foi solicitada uma priorização dos itens 

citados. Os resultados obtidos constam na Tabela 5. 



Tabela 5- Obj etivos buscados com a implementação da tcrccirização na ABB 

Objetivos 

Reduzir custes 

Concentrar-se no negoc1o da empresa, mediante a 
contratação de ernpresas especialistas 

Buscar a melhoria da qualidade dos produtos e a 
redução dos custos 

Direcionar de maneira mais adequada os recursos da 
organização 

Aumentar a flexibilidade da companhia 

Buscar a melhoria da qualidade dos produtOs 

Índice de impor·tância 
definido pelos 

funcionários('!!.>) 

22.86 

20.48 

16. 19 

16. 19 

13.81 

10.48 

Conforme pode ser observado na Figura 14, os principais objetivos observados 

pela ABB com a rerceirização centraram-se na '"redução dos cusLos" e na "maior 

concentração'' no negócio da empresa (mediante a contratação de empresas 

especialistas). 

Reduz i r cus to s i.__· ---"'--"'---,-__;;_-....;;:;.....:.=.....:.......:'----'"'"--=~~'-'-' 

Concentrar no negócio da empresa, mediante..-------,~....,------_....,.,-:-:-----, 
a contratação de em~resas es~ecialistas ._I --....,

1

...;;._-....;;:...,......:....:.-"-----,-=-'--_,... 

Buscar a melhona da qualidade dos ... ,,,,,,,,,;,,,,,,,., . ._,. _ .. 
produtos e a redução dos custos~.::..···.:.:..:==·=.:.::.=·=·=·="·.:.:..:·="...:.,· ----"'· =------r:......;.:.:;_;_::.;,__;,-_J 

Direcionar de maneira mais adequada,,_,,,.....,, . ,,.,..,~,,.,,.,..,,._.,....,,,::'""'"'='=.,.,~-,, ........ ,~··,...· ---'--.,...,.,..-:-'--, 
os recursos da organização .... , ..... ., .. '"'"j .. ,.,., ... . 

Aumentar a flexibilidade da companhia.__· --"--:-__.::;_"-=..:..:.:..---"'-' 

o 5 10 15 20 

Figura 14 - Grál'ico dos objetivos buscados com a implementação da terceirização 
na empresa 

25 



3.3.2.3 Questão 3- planejamento prév io da terceir ização 

Foi perguntado aos entrevistados se a ABB realizou um planejamento prévio do 

seu processo de terceirizaçào. 

Abaixo, na Tabela 6 e na Figura 15, pode-se observar a opinião dos respondentes 

com relação a "realização de um planejamento prévio na ABB para implementar a 

terceirização". 

60 

50 

40 

~ 30 !?_.. 

T abela 6 - Realização de planejamento prévio no 
processo de terceirização nrt ABB 

Planeja meu to 

Sim 

Não 

Mais ou menos 

Sim 

11 

4 

Não 

('%) 

50.00 

12.50 

37.50 

Mais ou menos 

Figura 15 - Gráfico da realização de um planejamento prévio do 

processo de terccirizaçã.o, por parte da ABB 
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3.J.2.4 Questão 4- realização dt> pesquisa sobre outros casos de tcrccirização 

r-oi perguntado aos entrevistados se a ABB havia realizado pesquisa sobre outros 

casos de terceirização em empresas em condições similares àquelas que a mesma 

apresentava. A Tabela 7 e a Figura 16 resu mem os resultados obtidos. 

50 

Tabela 7- Rea lização de pesquisa sobre outros casos 

de tcrccirização 

Rc;ll ização de n ('Yo) 
pesqu isa 

Sim 4 44.4.!1 

Não 11.1 2 

Mais ou menos 4 44 .44 

Sim Não Mais ou menos 
-- -------------

Figura 16 - Grállco da realização de pesquisas sobre outros casos de terceirização 
em empresas em condições similares àquelas que a ABB apresentava 

3.3.2.5 Questão 5- relacionamento entre a ABB e seus fornecedores 

Foi perguntada a opinião dos ent revistados sobre o relacionamento que a ABB 

estabeleceu/estabelece com seus fornecedores terceirizados. Ver Tabela 8 e Figura 17. 



Tabela 8 - Relacionamento estabelecido entre a A Bl3 c seus 

fornecedo res terceiriza cl os 

Tipo de relacionamento n ('%) 

Relacionamento tradicional 1 22.12 

l(elacionamento cte regras '> 
.) 

............. "' 

.).) . .).) 

Relacionamento de ajuda mútua 4 44.45 

Relacionamento 
tradi cional 

Relacionamento de Relacionamento de I 
regras ajuda mútua 

rigura 17 - Gráfico do tipo ele relacionamento que a ABB estabeleceu/ 

estabelece com seus fornecedores terceirizados 

GG 

Para uma melhor interpretação dos itens, por parte dos entrevistados, os tipos de 

relacionamento foram descritos da seguinte forma: 

a) relacionamento tradicional: prevalecem as regras contratuais e a 

formali zação dn comunicação. Além disso, a ABB adota uma postura de 

sempre ficar ·'com o pé atrás" em relação aos seus terceirizados; 

b) relacionamento de regras: regras contratualmente previstas e pouca ajuda e 

parceria; 

c) relacionamento de ajuda mútua: prevalecem a confiança e a parceria. 
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Obs.: Nesta questão, um dos entrevistados fez o seguinte comentário para 

justificar sua resposta: "A la e a 2a alternativas (relacionamento tradicional e 

relacionamento de regras) estariam corretas, mas está modiftcando; os fornecedores 

terceirizados (al!:,JUns) começam a sentir-se COJ-respondidos lentamente (já vislumbram 

mudanças no comportamento da ABB) principalmente em termos de parceria e ajuda" 

[não fo i contabilizada a resposta deste colaborador na análise estatística]. 

3.3.2.6 Q uestão 6- estilo de gerenciamento adotado pela ABB 

Foi perguntado aos entrevistados sobre o estilo de gerenciamento que a empresa 

adotou na implementação da terceirização. A Tabela 9 e a Figura 18 resumem os 

resu ltados obtidos. 

Tabela 9- Estilo de gerenc ia mento adotado pela ABB 

Es tilo de gerenciamento 

Bastante hierarquizado 

Hierarquizado 

Pouco hierarquizado 

Bastante integrado 

60 

Hierarquizado 

------

Pouco 
Hierarquizado 

n (•%) 

o 0.00 

4 40.00 

5 50.00 

10.00 

Bastante integrado 

f-igura 18 - Gráfico do estilo de gerenciamento adotado pela ABB na 
implementação da terceirização 



Para uma melhor interpretação dos itens, por pa1te dos entrevistados, os estilos 

de gerenciamento foram descritos da seguinte forma: 

a) bastante hierarqu izado: é o relacionamento no qual as diretrizes, ações e 

prazos foram estipulados pela direção e a unidade de Cachoei ri nha deveria 

cumprir sem maior participação nas decisões ou abertura para sugestões; 

b) hierarquizado: é o relacionamemo no qual as di retrizes, ações e prazos 

foram esti pulados pela direção e a unidade de Cachoeirinha devem cumprir 

com pouca abertura para questionamentos e/ou sugestões sobre as diretri zes, 

ações e prazos para a terceirização; 

c) pouco hierarq uizado: é o tipo de relacionamento no qual as di retrizes, ações 

c prazos foram estipulados em atividades que envolviam a panicipação de 

toda a equipe operacional ( eng!! processos, eng;! qualidade, manufatura, 

operações/membros da equipe de fábrica e administração da unidade/depto. 

financeiro, jurídico, de recursos humanos e outros): 

d) bastante integrado: no qual as diretrizes, ações e prazos podiam e podem ser, 

livremente, questionados pela equipe operacional da empresa. 

3.3.2.7 Questão 7 - utilização de indicadores pela ABB 

Esta questão foi referente aos indicadores que a ABB util izou para ava liar os 

resultados alcançados no seu processo de terceirização, tendo por base Slack et ai. 

( 1996). Foi so licitado aos entrevistados que indicassem aqueles que a empresa utiliza ou 

utilizou. A Tabela I O e a Figura 19 expõem os resul tados obtidos. 

Tabela 10- Percentual dt• respos tas positivas na utilização de indicadores para 
avaliar os resultados alcançt~d o s no processo de tet·cei.-ização 

Indicadores n (%) 

lndicadores de fl exibilidade I 10.00 

lndicadores de qualidade 9 90.00 

Indicadores de custo 8 80.00 

Indicadores de conriabilidade (entrega) 8 80.00 

Não utilizou indicadores o 0.00 



Pode-se observar na Tabela I O, que apenas I O% dos respondentes indicaram que 

foram utilizados indicadores de flexib ilidade. Porém, para indicadores de qualidade 

90% dos respondentes confirmaram sua utilização. O valor "O" no item "não utilizou 

indicadores" mostra que I 00% dos entrevistados afirmaram que pelo menos um tipo de 

indicador foi utilizado ou vem sendo utili zado pela ABB. 

100 

~ t 
70 ~ 

60 l ~50 ------
40 
30 ~ 

~g F [:"·:.... .l 

indicadores de indicadores de indicadores de indicadores de 
flexibilidade qualidade custo confiabilidade 

------- -- -------' 

Figura 19- Gráfico dos indicadores utili zados pela ABB para avaliar os 
resultados alcançados no seu processo de terceirização conforme os entrevistados 

3.3.2.8 Q uestão 8 - benefícios ev idenciados com a lerce irizaç:lo 

Foi pergw1tado aos entrevistados quais foram os principais beneficios (melhorias) 

evidenciados com a implernentação da terceirizaçào na empresa. Nesta questão foi 

solicitada uma priorização dos itens citados. Ver Tabela I l e Figura 20. 

Tabela 11 - Benefícios evidenciados com a implemcntaçüo da fe rceil"ização 
na empresa 

Benefícios 

Redução do lamanho da organização e a 
conseqüente melhoria da comunicação 
interna, bem como redução dos custos fixos 

Maior concentração no negócio da empresa 

Melhoria do prazo de entrega dos produtos 

Melhoria da qualidade dos produtos 

Índice de impor tância definido pelos 
fun cioná r ios('!lo) 

38.00 

30.00 

16.50 

15.50 
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É interessante notar aqui, a relação desta questão com a questão 2, em que foram 

analisados os objetivos da implementação da terceirização na ABB. Pelos resultados da 

análise das respostas nota-se que o principal objetivo foi considerado também corno 

principa l benefício: redução de custos. Em seguida, pode-se notar que o segundo 

principal objetivo foi o de concentrar-se no negócio da empresa, que também foi 

considerado o segundo principal benefício alcançado com a implementação da 

tcrccirização. 

Maior concentração no negócio da empresa. 

Melhoria do prazo de entrega dos produtos 

Melhona da qualidade dos produtos. j L 
~~-1~~~~~5 ~ ~ 

Figura 20- Gráfico dos beneficios advindos da implementação da 

terceirização na empresa 

3.3.2.9 Ques tão 9- principais problemas na implementação da tcrceirização 

1141 empresa 

Da mesma forma como foi perguntado sobre os principais beneficios 

evidenciados pela implementação da terceirização, também foi perguntado aos 

entrevistados sobre os principais problemas ou falhas observados durante e após o 

processo de implementação da rerceirização na empresa. Nesta questão também foi 

solicitada uma priorização dos itens citados (Tabela 12 e Figura 21 ). 



Tabela 12- Problemas ou falha s observados durante c após o processo de 

implementação da terceirização na empresa 
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Problemas ou falhas Índice de importância 
definido pelos 

funcionários( % ) 

Valorização excessiva da variável custo no momento da 
seleção dos fornecedores, ou seja, escolha de fomecedores 
"via cotação de preços", sem muita preocupação com outras 
variáveis, tais como: Qualidade do produto, Capacitação do 
fornecedor etc 

Pouca qualificação dos fornecedores selecionados 

Especificidade dos componentes da empresa em relação ao 
mercado 

Ausência de parceria da ABB com o fornecedor e vice-versa 

Pouca qualificação dos fornecedores 

32.50 

29.50 

19.50 

15.50 

selecionados ~__;:;-:.. -::.:.:··-r'"'--:.....,.....::..:.:.:.....:.:;:;~:...:.:.:r:.::.:.:.:....:..~ 

Especificidade dos componentes da 1,. ;· ~~ .1 .,. . y· •• , ••• ,;..:,~;' I 
empresa em relação ao mercado ·s.,. .. .... , ., .... '· .... : .. '"'' "~· 

Ausên~~;n~:=~~~~:.~:.~! com o t.c· L k J} . ;~ ;01 

-------

+- ~-l--L~ 
o 5 10 15 20 25 30 35 

- - _I 
Figura 21 - Gráfi co dos problemas ou falhas observados dura me e após o processo 

de implementação da terceirização 
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3.3.2.1 O Questão 1 O - ações ou medidas necessá rias para melhorar a adoção 

do Oursourcing 

Foi so licitado, ainda, que os entrevistados indicassem, entre os itens citados, 

aqueles que poderiam e deveriam ter sido realizados para diminuir e/ou eliminar a 

incidência de problemas e dificuldades durante a implementação da terceirização na 

ABB, além de poder ci tar algum item a mais, se fosse o caso. A Tabela 13 e a Figura 22 

resumem os resultados obtidos. 

Tabela 13 - Percentual de respostas positivas nn ident ificação de ações que 

poderiam e deveriam ter sido feitas para diminuir e/ou eliminar a incidência de 

problemas e dificuldades na implcment~tção da terceirização na ABB 

Ações 11 CY.,) 

a) Poderia ter havido uma melhor seleção dos 5 50.00 
fornecedores 

b) Poderia ter sido adotada a gestão participativa 7 70.00 
durante a implementação da terceirização, envolvendo as 
áreas da qualidade, processo, produto e out ros 

c) Poderia ter sido adotado um relacionamento mais 5 50.00 
direcionado para a parceria com os fornecedores 

d) Poderia ter havido um processo de desenvolvimento 7 70.00 
de fornecedores mais gradual 

e) Outros 10.00 

Pode-se observar na Tabela 13 , que nesta questão foi identificada uma ação além 

das já citadas (outros). A ação sugerida por um dos entrevistados !oi: "Poderíamos ter 

forçado mais a qualidade dos fornecedores antes de iniciar o processo propriamente 

dito''. 
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70 1-------,..-,,:,......,_.,.,~:,.,-;.:. -"To;< -----
60 - :-;._::;;~::.>.~---~--- ------

50 

~ 40 

a) b) ___ c) ____ d_) ___ :!_ _j 
'------ ----

Figura 22 - Gráfico das ações que poderiam e deveriam ter sido fei tas para diminuir e/ou 

eliminar a incidência de problemas e dificuldades na implementação da terceirizaçào 

3.3.2.11 Questão li -sugestões para ~wmcntar a eficiência dos processos de 

te reei riza çã o 

Esta foi uma questão em que buscou-se deixar um espaço aberto para que os 

entrevistados pudessem dar sugestões para aumentar a eficiencia dos processos de 

terceirização nos moldes daquele conduzido pela ABB Cachoei rinha!RS. Seguem, 

abaixo, as sugestões dos entrevistados: 

a) ter sempre fornecedores allernati vos para processos chave; 

b) no desenvolvimento de um novo fornecedor, " não soltar de cara·· todo o 

processo nas mãos dele. Fazer isto gradualmente, sendo que para a aprovação 

do fornecedor, será necessário primeiro ele fornecer lotes piloto, para 

podermos verificar a sua eticiência: 

c) aumentar a flexibilidade da ABB com os fornecedores; tratar os fornecedores 

terceirizados como parceiros, o que realmente são. Eles sentem a necessidade 

de serem ouvidos e de participarem de tomadas de decisões para melhorias e 

auxilio nas suas dificuldades (mostrar como realmente a ABB quer); 

d) escolher fornecedores mais qualificados. Corrigir e adequar os processos 

antes de terceirizar: 

e) selecionar melhor os fornecedores pensando, primeiramente, na qual idade, 

depois na preço. 
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3.4 ETAPA 3: ANÁ LISE FINAL DO PROCESSO DE TERCEIRIZAÇÃO DA ABB 

A análise do Processo de terceirizaçào é parte integrante da atividade deste 

trabalho e pode-se, a pa1tir desta avaliação, elencar alguns aspectos relevantes no 

tocante à terceirização na ABB de Cachoeirinha: 

a) os fatores competitivos julgados como mats importantes são a Qualidade, 

Preço e Entrega para a ABB ; 

b) os objetivos principais buscados com a tcrceirização correspondem à: 

"redução elos custos" e a "maior concentração no negócio da empresa": 

c) os entrevistados licaram divid idos com relação à qualidade do planejamento 

feito para a implementação de Outsourcing- cinqüenta por cento (50%) acha 

que não houve um planejamento prévio ou que houve um planejamento 

insuficiente; 

d) a empresa parece não ter feito um lJenchmarking adequado, através do 

estudo de casos de terccirizações em outras companhias, pois cinqüenta e 

cinco por cento (55%) dos entrevistados afirmaram não ter havido um 

trabalho efeti vo baseado na experiência de empresas similares à ABB numa 

realidade análoga à brasileira; 

e) cinqüenta e cinco por cento (55%) dos entrevistados julgaram que o 

relacionamento que a ABB estabeleceu ou estabelece com os fornecedores 

caracteriza-se por ser tradicionalt~ ou de regrast 9
: 

I) o estilo de gerenciamento aplicado pela Organização, conforme os dados da 

pesquisa, indicam que o ''Estilo Gerencial" varia entre ··Hierarquizado" e 

·' Pouco Hierarquizado; 

g) a empresa, de acordo com as respostas à questão 7. uti liza-se de indicadores 

para ava liar os resultados com a implementação da terceirização. Os 

indicadores utili zados são aqueles que correspondem às dimensões: custo, 

qualidade e entrega (confiabilidade nas entregas); 

18 Rcléacionamcnto Tradicion<JI com os fornecedores: prc\'alccem as regras contratuais c a fon•wli í'~Jção de 
comunicaç;lo. Além disso. a empresa ~1dota unw postura de sempre lic;1r .. com o pé Htnís" em relação aos 
seus te reei ri:1J1dos. 
1

\1 Rclaciomunento de .. Regras Escriws·· com os fornecedores: regras contratualmente prc,·istns c de pouca 
ajuda ou pnrceria. 
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h) os beneficios que a terceirização trouxe, demonstrados mediante a questão 8, 

associam-se, respectivamente: à redução do tamanho da organização, 

redução de custos fixos e melhoria da comunicação. Além disso, segundo os 

entrevistados, conseguiu-se "maior concemração no negócio da empresa''; 

i) as principais falhas e problemas com a introdução da terceirização foram: "a 

valorização excessiva da variável custo'' e ··a pouca qualificação dos 

fornecedores selecionados"; 

j) os entrevistados, por fi m, sugeriram ··ações de melhoria'' para processos de 

terceirização em condições análogas as da ABB. As sugestões mais 

enfatizadas compreendem um total ele setenta por cento (70%) que acha que 

a adoção da '·gestão participativa", durante a terceirização (implementação), 

e um "processo de desenvolvimento de fornecedores gradual" são 

importantes para evitar falhas/problemas durante o processo. E a metade dos 

entrevistados sugere melhorias com relação à "seleção de fornecedores" c à 

"adoção de um relacionamento de parceria" com esses. 

A pa1iir dessas observações, pode-se estabelecer algumas relações de causa e 

efeito entre as diversas variáveis envolvidas. O objetivo deste estudo não é de formar 

uma "receita de bolo" para a implementaçã.o bem sucedida do 0111.wmrcing, mas de se 

desenvolver uma sistemática para a implementação da terceirização sob características 

do ambiente externo e interno similares as da ABB Cachoeirinha!RS, com base na breve 

revisão da bibliografia e na análise de "Cases" de terceirização, além da pesquisa de 

certas experiências gerenciais (exemplo: caso do desenvolvimento do Ford Taurus, por 

Tom Peters). 

O próximo capítulo busca tàzer uma abordagem das principais causas das 

falhas e problemas observados pela empresa através de uma análise crítica. 



CAPÍTULO 4- AN.Á LISE CRÍTICA DAS PRINCIPAIS FALHAS E 

PROBLEMAS DA TERCEIRlZAÇÃO NA ABB 

4.1 INTRODUÇÃO 

A terceirização foi elemento de estudo na Asea Brown Boveri , em Cachoeirinha, 

por se tratar de um problema presente. A gerência da empresa demonstrou especial 

preocupação com o assunto sempre que este foi abordado. A experiência da 

organização, como normalmente ocorre, apresentou pontos positivos e negativos, 

acertos e erros. Uma primeira análise, enfocando as falhas ou problemas cniTentados 

pela ABB no processo ele terceirizaçào, apontou, respectivamente, para: 

a) a valorização excessiva da variável custo, no momento da seleção dos 

fornecedores: 

b) a pouca qual ificação dos fornecedores selecionados; 

c) a especi ficidade dos componentes/peças da empresa em relação ao praticado 

no mercado: c 

d) a ausência de um relacionamento de parceria da ABB com os fornecedores e 

vice-versa. 

A " valorização excess1va da variável custo, no momento da seleção dos 

fornecedores", foi considerada pela equipe da empresa como o problema e/ou falha 

mais importante. Isso, provavelmente, tenha decorrido da falta de sistematização do 

'·processo de escolha de fornecedores" . É usual realizar-se a escolha de fornecedores 

"via cotação de preços'' o que, forçosamente, conduz a uma avaliação incorreta sobre 
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outras variáveis. 

Outro ponto levantado foi ··a pouca qualiticação dos fornecedores selecionados". 

Esta falha nos leva, novamente, ao próprio ··processo de escolha de fornecedores". 

Parece haver alta correlação entre os dois principais problemas enfrentados pela 

organização. 

Finalmente, a equipe da companhia elegeu, como principais problemas e falhas 

na terceirização, a ·'especificidade dos componentes da empresa en1 relação ao praticado 

no mercado" e a .. ausência de um relacionamento de parceria da ABB com os 

fornecedores". A importância do conceito de parceria foi bastante salientado no 

mamemo da revisão da bibliogralia existente e, especialmente, por Alvarez ( 1996, p. 5). 

1\ opinião da eqUipe da empresa ligada diretamente à implementação da 

terceirização centra a atenção, por conseguinte, nos fatores atrelados ao processo de 

seleção e orientação/desenvolvimento dos fornecedores. Na etapa de seleção deveria 

haver critérios e procedimentos mais amplos e claros que cobrissem também os 

parâmetros de qualidade, contiabilidade (nas entregas), flexibilidade e rapidez nos 

produtos fornecidos e nos serviços prestados. 

4.2 lNVESTlGAÇÀO DAS CAUSAS FUNDAtvlE TAIS DOS PROBLEMAS 

ENFRENTADOS PELA ABB 

Uma investigação mais sistemática pode mostrar as razões que 

conduzem/conduziram a empresa a enfrentar os problemas ou tàlhas identificados. 

Estudou-se, pois, numa lógica de causa e efeito, as inter-relações entre os problemas 

concernentes à: 

a) valorização excessiva da variável cusLo na seleção dos tornecedores; 

b) pouca qualificação dos fornecedores selecionados; e 

c) ausência de um relacionamento de parceria com os fornecedores. 



Pode-se inferir, a panir da questão 8, que outro problema ou falha do processo 

de terceirização adotado foi dedicar pouca ou nenhuma atenção às dimensões de 

qualidade e/ou confiabi lidade nas entregas, com os problemas verificados 

posteriormente e, freqüentemente, relatados após a implementação da terceirização. Por 

outro lado, os entrevistados apontaram dois tipos de beneficios alcançados com a 

terceirização: 

a) a redução do tamanho da organização, com redução dos custos tixos e 

melhoria da comunicação interna; e 

b) a maior concentração no negócio da empresa. 

A melhoria na qualidade dos produtos ou a confiabi lidade nas entregas ficaram 

em último lugar como bendicios observados com o processo de terceirizaçào. 

4.2.1 Os problemas/falhas se "auto-reforçam' 

Há .. ausência de parceria entre ABB e fornecedores" c, ao mesmo tempo, os 

entrevistados alegam haver '·pouca qua lificação dos fornecedores". O relacionamento de 

parceria carateriza-sc por fortalecer a "rede informa l de comunicação·' cliente­

fornecedor. Quanto mais relação de parceria mais oportunidades os fornecedores terão 

ele desenvolver e aprender o Knmr-ho11.111 e o Know-11'11/ 1 dos processos. Deve ser 

lembrado que na ABB a terccirização envolve atividades da produção, ou seja, partes do 

processo produti vo que foram transferidos a terceiros. Portanto, a fa lta de uma relação 

de parceria contribui para que não haja o desenvolvimento dos fo rnecedores. Um 

problema reforça o outro. 

Além de haver uma relação fati e entre estes dois problemas, é possível abordar 

ainda que a ''valorização excessiva da variável custo'' é um fator de forte relação com o tipo 

de relacionamento que a ABB estabeleceu com seus fornecedores. que contribuiu para a 

"ausência de melhoria observada nas dimensões qualidade e confiabi lidade nas entregas'' 

:u KnmF-flow- tenno. usualmente. cmprcglldo com a conotaç;lo de .. como fazer o trnbalho··. ou melhor . 
.. como executar as ete1pas das operações de um determinado processo ... 
;

1 l•:noll'-ll'hy - refere-se a saber o porquê de rcalí1~1r o trabalho da forma que é realizado. 
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dos produtos. E evidente que a valori zação de uma variável em detrimento de outras 

prejudica o desempenho global e gera situações do tipo constatado nesta empresa. Muita 

atenção parece ser colocada no atendimento de metas de custo o que, por conseguinte, 

enfraquece aspectos como a qualidade do produto fomecido pelo fornecedor e a 

contiab ilidade das entregas dos produtos. Ocorre uma reação inusitada aqui: a preocupação 

com os custos no curto prazo acaba por gerar mais custos no médio e longo prazos - custos 

estes "disfarçados'' pelo fornecimento de produtos defeituosos, o que culmina em 

interrupções na cadeia de produção, perdas por produtos defeituosos, conforme Shingo 

( 1996), perdas por produção de produtos para compensar aqueles defeituosos - o que 

Shingo ( 1996) denominou "perda por superprodução'·, e assim por dian te. 

Desta forma, tica claro que os problemas constatados na implementação do 

Outsourcing têm certa correlação e, em alguns casos, se auto-reforçam como que num 

efeito similar ao de uma "espiral" ou um ''ciclo vicioso''. Poder-se-ia disserlar dezenas 

de páginas sobre as relações de causa e efeito levantadas nesta pesquisa. Entretanto, 

pensa-se que a apresentação, mediante a montagem de um diagrama de relações, possa 

ser mais eficaz e útil para a identificação das causas rundamentais que conduziram às 

dificuldades vivenciadas na Unidade Industrial de Cachoeirinha, bem como para 

auxiliar na compreensão de outros casos análogos ao da ABB. 

A partir do diagrama de relações12 (Figura 23) procurou-se identi {·icar as causas 

mats relevantes que promoveram os efeitos indesejáveis ou resultados indesejáveis23 

durante e após o processo de terceirização. 

O estilo de gerenciamento da ABB, caracterizado como hierarquizado e/ou 

pouco hierarqu izado (conforme os detalhamentos feitos no questionário), de acordo com 

90% dos entrevistados, contribui para a formação de um relacionamento tradicional e de 

pouca parceria com os fornecedores. Por conseguinte, o estilo de gerenciamento pouco 

22 O diagrama de relações compreende outra importante ferramenta da qualidade que visa a montagem de 
u1u esquema que possibilita conexões de caus;1-c-cfeito. Essas conexões s;io cnadas de ci ma p:-~ra baixo. a 
~artir dos problemas c apresenta. por conseguinte. as causas fund;uncntais das dificuldades ou problemas. 
:!.1 Resultados Indesejáveis- terminologia empregada pelo professor Viccutc Falconi Campos( 1992) para 
dclinir o conccilo de .. problema". 
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Figura 23 - Diagrama de relações: Investigação das Causas de Problemas e Falhas na 
implementação da terccirização na ABB Cachoeirinha!RS. 

integrador, juntamente com um tipo de relacionamento com os fornecedores 

''tradicional" ou de '"regras" (sem parceria), provavelmente tenha incentivado, 

respectivamente: 

a) a '·tàlta de pesquisa de outros casos de terceirização'' a exemplo do projeto 

Taurus; 
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b) a falta de um processo sistematizado ele seleção de fornecedores com vàrios 

crité1ios estipulados de forma ponderada~ e 

c) a falta de um processo de desenvohrimento de fornecedores. 

Atribuir ao ·'Estilo de Gerenciamento'' e ao "Tipo de relacionamento com os 

fornecedores" todos estes efeitos indesejáveis seria um exagero, mas, cet1amente, estes 

dois componentes contribuíram e contribuem sobremaneira para que ocorrecem 

problemas e tàlhas na terceirização. 

Cabe salientar que há que se perceber que estes diversos tàtores tem elevada 

relação com o ''Padrão de Gerenciamento Adotado". Os parâmetros, as regras e as 

premissas de gerenciamento e que governam o componamento da alta e média gerência 

são determinantes de boa pane dos acertos e desacertos na rotina do dia-a-dia. 

Observação: no texto é mencionado o termo '·Padrão de Gerenciamento" e 

"Paradigmas de Gerenciamento". Ambos têm o mesmo significado. Esses conceitos 

correspondem ao conjunto de premissas e pressupostos que a gerência apresenta como 

verdadeiros e "corretos" em sua conduta. O compo1tamemo gerencial, via de regra, é 

reflexo deste conjunto de elementos predecessores c intrínsecos ao indivíduo. 

ESCOLA DE ENG::rJHÂR!A 
GIBUOTECA 



CAPÍTULO 5- PROPOSTA DE UMA SISTEMÁTICA ESTRUTU RADA PARA 

A lMPLEMENTAÇr\0 DA TERCEIRIZAÇÂO 

O capítulo 5 propõe uma sistemática estruturada para implementação da 

terceirização. Busca-se, tambem, detalhar as duas principais etapas: a) a seqüência de 

·'atividades" a serem realizadas pnra a implementação do Out.,·otwcinK; e b) as 

"medidas" necessárias á correta aplicação do Out.murcing. Estas "medidas" são ações 

ou posturas que a gerência deve adotar no momento crítico que é a etapa de 

implementação. 

5.1 SISTEMÁTICA PARA A IMPLEMENTAÇÃO DA TERCEIRIZAÇÀO 

A administração de empresas e a definição de estratégias de produção têm 

caráter bastante relevante na atualidade. As estratégias mais variadas de produção visam 

a um objetivo comum: o aumento da competitividade e o aumento da rentabi lidade dos 

negócios. Há autores, como Campos ( 1992), responsável pela popularização do conceito 

de Qualidade Total no Brasil, que preferem definir o objetivo das organizações como 

·'sobrevi vencia". 

O Outsourcing é uma estratégia de produção Alvarez ( 1996) e, como tal, possui 

diferentes aplicações e maneiras de ser implementado, dependendo dos fatores externos 

(do ambiente) e dos tàtores internos (das características da empresa/instituição). A partir 

da breve investigação realizada sobre o assunto, pode-se sugerir algumas medidas para 

evitar problemas ou falhas análogas áquelas que a ABB enfrentou. 

A sugestão de ações ou medidas preventivas no processo de implementação ela 

terceirização não pode, é claro, ser generalizado como uma "receita de bolo". Porém é 
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possível afirmar, com base nas experiências estudadas no presente trabalho, nas 

abordagens teóricas de alguns autores e na pesquisa desenvolvida na ABB 

Cachoeirinha, que existem questões comuns, as quais panicipam em diferentes 

aplicações da terceirização. É o caso da necessidade de, respectivamente: 

a) definirem-se critérios para escolha dos fornecedores; 

b) estabelecerem-se procedimentos para esta escolha; 

c) acompanhar e orientar o fornecedor de pe1t0, de modo que prevaleça uma 

relação de parceria (ele ajuda mútua): 

d) definir objeLivos claros e indicadores que auxiliem na monitoria do 

andamento da rerceirização e do gerenciamento do dia-a-dia; 

e) planejar e programar o processo de terceirização como um todo, para que 

haja um encadeamento e sistematização na implementação das ações. 

Algumas das etapas importantes a serem executadas na implementação do 

Outsourcing obedecem, em geral, a um conjunto de atividades preconizadas pelos 

autores estudados e apresentadas nas experiências analisadas. Os autores que abordam o 

tema buscaram expor conceitos e idéias importantes no projeto de implementação da 

tcrceirização, porém deixaram de organizar estas idéias, acredita-se. de maneira mais 

clara, de modo que se pudesse demonstrar um arcabouço básico a ser observado antes 

de empreender estratégias deste gênero. 

Na tentativa de organizar os conceitos evidenciados pelos autores e procurar 

adequá-los à invest igação realizada na ABB, estruturou-se uma sistemática que 

incorpora, respectivamente: 

a) os estudos teórico-práticos sobre a terceirizaçâo; 

b) algumas experiências de Outsourcing vivenciadas, enfatizando aquelas 

experiencias próximas (brasileiras); e 

c) certos estudos teóricos breves, com base em S lack e/ a/. ( 1996), Martin 

( 1996), e Tom Peters ( 1989) acerca dos diferentes enfoques desta matéria. 

O objetivo de desenhar uma sistemática para a implementação do Outsourcing, 

vale salientar, é de, simplesmente, idemiticar aqueles pontos importantes que foram 

citados por diferentes autores, adequando estas questões ao estudo da ABB e integrar os 

diversos conceitos até então trabalhados. 



A sistemática apresenta as etapas importantes na terceirização e, em cada etapa, 

as atividades a serem desenvolvidas e, ainda, as medidas (d irigidas aos fatores críticos 

de sucesso) necessárias durante a própria ação de terceirizaçào. A Figura 24 detalha a 

sistemática proposta para a i mplementaçào da terceirização. 

Adoção do Outsourcing com maior sucesso 

Atendi mento ãs Premissas da Terceirizaçào 

,g Medidas importantes na implementação da terceirização 
tr 
(C ... 
c 
v 
E 
<l) 

Q. 

E 

o 
lc:<:J 
tr 
c:<:j 
N 

Planejamento e Programação das etapas e da abordagem de terceirizaçào 

Compreensão do conceito e da importância da Tcrceirização 

Reconhecimento e 
definição das 
estratégias da 

produção 

Estudo de casos de 
terceirização 

(benchmarking e 
aprendizagem) 

Entendimento da 
i mpominci;t das 

ativid<tdcs em equipe. 
intcmamcntc c 

externamente ú empresa 

Mudanças nos Paradigmas de Gestão da Produção 

Figura 24- Sistemática proposta para a implementação do Outsourcing 



85 

A sistemática sugerida para a adoção do Outsourcing com maior efetividade é 

uma tentativa de sintetizar questões complexas e que já foram objeto de análise neste 

trabalho. Além disso, procura-se, através da apresentação desta sistemática, estruturar a 

lógica que deveria estar presente na implementação da terceirização em condições 

similares as que a Asea Brown Boveri de Cachoeirinha/RS apresenta. 

5.2 ATI VIDADES E MEDIDAS NECESS.Á.RIAS PARA APOIAR A 

IMPLEMENTAÇÃO DA TERCEIRIZAÇÀO 

A sistemática exposta anteriormente procura encadear as atividades da 

implementação do 0 1ftsourcing buscando obter maior sucesso. As atividades julgadas 

importantes na terceirização são conjuntos de medidas (dirigidas aos fa tores críticos de 

sucesso) que têm sido pouco observadas, especialmente na unidade de medidores de 

energia da ABB. Estas medidas podem ser assim denominadas: 

a) seleção e desenvolvimento de fornecedores de mane1ra sistemática e 

organizada; 

b) adoção de uma postura de parceria com os fornecedores ; 

c) execução das etapas da terceirizaçào em equipe com um estilo de 

gerenciamento, predominantemente, participativo; 

d) definição de objetivos e monitoramento de indicadores de: qualidade, custo, 

flexibil idade, confiabilidade nas entregas e rapidez com maior ponderação. 

Evidentemente, é pouco provável que a uti li zação destas medidas em projetos 

deste lipo seja uma tarefa si mples. Por isto, apresenta-se a proposição das seguintes 

atividades a desenvo lver para a viabiliz.ação de todo o processo de terceirização com 

sucesso: 

a) incentivar mudanças nos paradigmas ele gerenciamento; 

b) reconhecer e definir estratégias claras de produção, estudando casos de 

terceirização e entendendo a importância das ati vidades em equipe na 

empresa neste contexto: 

c) compreender o conceito e a importância da terceirizaçào (isto como 

resultado da etapa anterior); 



d) realizar um efetivo planejamento e programação das etapas e da abordagem 

a aplicar na terceirização de processos da produção; 

e) executar as medidas concernentes à etapa de implementação da 

Lerceirização. no sentido estreito do termo: e 

t) atender às premissas básicas para a terceirização. 

5.3 ETAPAS DE I IPLEME TA('ÃO DA SISTEMÁTICA PROPOSTA 

A sistemática conceitual proposta para implementar a terceirizaçào e atenuar as 

causas dos problemas enfrentados com a terceirização no caso estudado organiza-se em 

três etapas: 

a) etapa de sensibilização: 

b) etapa de preparação; e 

c) etapa de implementação. 

5.3.1 Etapil de sensil>ilização 

A etapa de sensibilização constitui a base conceitual para a implementação do 

Oursourcing. Os elementos da etapa de sensibilização compõem-se, respectivamente: 

a) na mudança nos paradigmas de gestão da produção; 

b) no reconhecimento e detlniçào das estratégias de produção; 

c) no estudo de casos de terceirizaçào (Henchmarking); e 

d) no entendimento da importância das atividades de equipe internamente a 

empresa. 

A mudança nos paradigmas de gestão da produção é o alicerce básico e sobre o 

qual se realiza esta fase. A partir desta atividade, se quer transformar o tipo de 

relacionamento com os fornecedores que (evidenciou-::;e) é de pouca parceria e no qual 

predomina um relacionamento "tradicional " ou de "regras escritas", conforme disposto 

na questão do segundo instrumento de pesquisa. 
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Assim, mudar este paradigma de gestão significa voltar-se para relações de 

cooperação, confiança mútua e integração entre cliente e fornecedores. Além disso, as 

mudanças necessárias à boa condução da etapa de sensibilização associam-se à 

·'necessidade de uma visão mais ampla das dimensões da qualidade". 

lsso conduz à conclusão de que as diversas dimensões da qualidade precisam 

ser, adequadamente, ponderadas e ampliadas - conforme sugerem autores como Garvin 

( 1987) e Campos ( 1992) - sem a "valorização excessiva" de uma variável em prejuízo 

das outras. Por exemplo. constatou-se a '' valorização excessiva da variável custo", como 

provável causa da inexistência de uma "sistemática adequada na seleção dos 

fornecedores". Citou-se, inicialmente, as abordagens de Garvin e de Campos como 

propostas mais abrangentes e holísticas para a compreensão das diferentes facetas 

atreladas á medição do desempenho das organizações. A observação da mudança deste 

padrão de conduta gerencial vai, ponanto, de encontro às causas mais relevantes das 

dificuldades percebidas na experiência. Além disso, os executivos da organização 

devem enxergar o processo produtivo em uma lógica de cadeia de produção. Isto 

complementa as três mudanças fundamentais nos paradigmas de gestão. 

A mudança dos paradigmas de gerenciamento é fimdamemal para diluir os 

resultados indesejáveis observados no diagrama de relações, mas também é imperioso 

que a organização estabeleça com clareza suas estratégias de produção, ou seja, efetive 

o "reconhecimento e definição das suas estratégias de produção''. Esta atividade 

pertinente à estTatégia de produção pode ser assim realizada, conforme Slack ( 1996): 

a) definir claramellle os objetivos de desempenho da empresa no que tange à 

qualidade, custo, rapidez (velocidade) de resposta às tendências 

mercadológicas etc., assim como priorizá-los, ponderando pelas influências 

dos consumidores", pela influência dos concorrentes " e pelo '·estágio do 

ciclo de vida dos produtos e serviços" (Siack, 1996, p_96). 

b) projetar produtos e processos para cumprir com os objetivos de desempenho; 

c) responder às questões da hierarquia da estratégia nos níveis corporati vos, de 

negócios e de funções, de acordo com Slack et ai. (1996, p_90)_ As questões 

relevantes nos diferentes níveis envolvem, por exemplo: 



• em nível corporativo: 

- quão diversificado ser? 

- quais negócios adquirir c quais desfazer-se? 

- corno alocar dinheiro para os diferentes negócios? 

- como gerenciar as relações entre os negócios? 

• em nível de negócio: 

- definir a missão do negócio: 

- definir os objetivos estratégicos do negócio (metas de crescimento, 

retorno sobre o investimento, metas de lucrai ividade, geração de 

caixa); 

- estabelecer a forma pela qual o negócio deseja competir em seus 

mercados; 

- coordenar as estratégias funcionais para atingi r os objetivos. 

• em nível da função : 

- qual o papel a exercer em termos de contribuição aos objet ivos 

estratégicos? 

- como traduzir os objetivos competitivos e elo negócio em objetivos 

funcionais? 

- como gerenciar os recursos das funções de forma a atingir os 

objetivos funcionais? 

- quais prioridades de melhoria de desempenho estabelecer? 

d) revisar aspectos associados aos conceiLos de "competências essenciais", 

"fluxos estratégicos de valor" e "inflexibilidade ve11ical'' apresentados por 

lat1in ( 1996, p.39). Vale resgaLar as seguintes citações: 

'''A torma mais poderosa de dar mais va lor à concorrência global 
continua sendo visível para muitas empresas' . Os altos executivos 
da década de 90, segundo Hamel e Prahalad, ·serão julgados pela 
sua habilidade de identificar, cultivar e explorar suas 
competências essenciais que possibilitam o crescimento'" 
(Hamel, Prahalad, apud Martin, 1996, p. 391 ). 

E Martin ( 1996) salienta: ··uma competencia essencial é algo que uma empresa 

faz melhor do que a concorrência, que a concorrência não consegue imitar rapidamente 

e que pode ser usado em muitos produtos" (rvlartin, 1996, p.391 ). 
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Um artigo de Stalk, Evans e Shulman apud Martin (1996) afirma que a 

abordagem de competências essenciais é incompleta e deve haver mais um conceito 

complementar que é o de ·' fluxos estratégicos de valor1
' . A idéia de fluxo de valor define 

uma nova visão empresari al direcionada para o que lartin chama "capacidades 

estratégicas"- já abordado no capitulo 2. 

Os conceitos "competência essenciais'· e ··fluxos estratégicos de valor" procuram 

dar subsídios para que as organizações iclemifíquem suas verdadeiras "vocações' ' e que. 

deste modo, passem a saber quais processos e operações têm maior impacto sobre os 

seus resultados, enfim, sobre o atingimento de seus objetivos maiores e mais 

importantes. O autor ainda suscita a importância das empresas terem "tlexibilidade 

vertical"- " ... A crença na lógica da otimização fez com que as grandes empresas 

tentassem ampliar a cadeia de produção para que pudessem controlar cada etapa" 

(Martin , 1996, p. 395). A consideração desta opinião pode servir de balizamento ou, 

pelo menos, de rellexão para aquelas organizações que estejam em fase de definição de 

sua estratégia de produção. 

A formulação da estratégia de produção é uma atividade complexa e que carece 

de dois pontos cruciais durante seu delineamento: 

a) a gerência precisa real izar um Benchmarking, através de estudos de casos de 

terceirização e outras ações de relevância que const ituem o escopo da 

estratégia de produção; e 

b) o comportamento e o estilo de gerenciamento recomendável é aquele 

participativo. E cabível lembrar a experiência do projeto Taurus. 

A congregação destes componentes na "etapa de sensibilização" para a 

implementação do Outsourc:ing forma a estrutura e os piJares sobre os quais as 

atividades seguintes conseguirão evoluir. O estudo de casos e a aplicação de uma lógica 

participativa na administração parecem ser elementos tàcilitadores do próprio processo 

de montagem da estratégia e formadores de consistência para a sucessiva execução da 

estratégia em nível corporativo, dos negócios e das funções na empresa. 



5.3.2 Etapn de p•·eparação 

A etapa de preparação para a implementação da terceirização é o momento 

imediatamente anterior à fase de implementação. Esta etapa pressupõe a perfeita 

consecução e consolidação das mudanças nos paradigmas de gestão da produção e, 

respecl i v a mente: 

a) o reconhecimento e a definição das estratégias da produção; 

b) o estudo de casos de terceirização (Benchmarking); e 

c) o entendimento da importância das ati vidades em equipe 

A preparação para a terceirização, no sentido estreito do termo, dá referência a 

dois aspectos: 

a) a compreensão do conceito e da importância da terceirização; e 

b) o planejamento e programação das etapas e da abordagem da terceirizaçào. 

Há a necessidade que as organizações definam " marcos" entre estas etapas. o 

entanto, é vál ido que se tenha a consciencia de que, cada uma das ati vidades até então 

elencadas, seja, continuamente, objeto de preocupação e patte inerente à preparação 

para o Oulsourcing. A existência destes '·marcos'' tem função de dar o " tom"' ao 

processo em andamento e de ser agente motivador do projeto como um todo. 

A preparação efetiva para o Outsourcing exige, conseqüentemente, a atividade 

de planejamento e programação. O planejamento serve à definição do escopo da 

terceirização, dos termos gerais que caracterizarão o Outsourcing na empresa, podendo­

se, assim, dispor o planejamento em dois momentos: 

a) responder às questões prime iras do Oulscmrcing como, por exemplo, 

conforme Silva ( 1997, p. l23 ) : " Por que a empresa pretende terceirizar? ( ... ) 

A empresa precisa de maior espaço para expandir? ( ... ) A empresa precisa 

ganhar maior compctitividade ( ... )? ( .. . ) O (.)Sforço gerencial está diluído 

( ... )'?". 

b) responder a questões como: 

- os custos fixos da empresa diminuirão sensivelmente nas áreas de apoio 

cem a lerceirizaçffu? 
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- o grau de especialização dos fornecedores existentes no mercado poderá 

vir a atender às demandas da organização? 

- quais os processos ou operações terceirizáveis que não correspondem ao 

negócio principal da organização? 

Depois disso, sucede a programação da terceirização, propriamente, e que 

abrange fatores, tais como: 

a) detinição do plano de ação da terceirização; 

b) definição das prioridades na ação de terceirização; 

c) definição do cronograma do processo; 

d) identificação dos fornecedo res com a respectiva aval iação no tocante aos 

seus dados: custos internos, nível de qualidade, deficiências (pontos fracos), 

setores de apoio, forma de ava liação dos custos internos, tecnologias e 

sistemas da qualidade implementados (Silva, 1997). 

5.3.3 Etapa de implementação 

As diversas questões levantadas pretendem construir o projeto de terccirizaçào 

de acordo com as sugestões de alguns autores, mas quer-se, fundamentalmente, apontar 

as posturas mais adequadas e os pontos críticos para o bom andamento da terceirizaçào. 

A análise dos problemas na terceirização da ABB e na de outras empresas. cujas 

experiências foram, rapidamente. estudadas, exige medidas importantes: 

a) definição de objetivos e moniroramento de indicadores de: qualidade, custo, 

flex ibilidade, entrega, e rapidez de forma ponderada, ou seJa, sem a 

valorização de um objetivo em prejuízo de outros; 

b) execução das etapas da terceirização em equipe com um esti lo de 

gerenciamento, prcdominantememe, participativo, ou seja, incentivar a 

integração interna e externa da empresa, proporcionando: 

melhor organização e sincronização no processo; 

maior contato com experiências de outras companhias; e 

relacionamento com os fornecedores mais voltado para a parcena e 

numa visão de cadeia produtiva. 



c) adoção de urna postura de parceria com os fornecedores o que, por 

conseqüência, promoverá: 

- a qualificação dos fornecedores de modo mais efetivo; 

- a ponderação ele aspectos pertinentes às dimensões qualidade, custos, 

t1 exibilidade, entrega e rapidez; 

- a presença de resultados mais signiticativos em variáveis como qualidade 

e confiabilidade nas emregas dos produtos. 

cl) Seleção e desenvolvimento de fornecedores de mane11·a sistemática e 

organizada o que, associado a um processo de desenvolvimento de 

fornecedores, poderá diminuir os resultados indesejáveis como: 

- fornecedores mal selecionados (e com baixo desempenho, por 

conseguinte); 

- ausência de melhoria nas dimensões qualidade e entrega; 

- pouca qualiticação dos fornecedores; 

- contratação de fornecedores .. via cotação de preços", isto é, '"valorização 

excessiva da variável custo"; e 

- a ausência de um relacionamento de parcena com os fornecedores -

situações comuns àquelas organizações que introduzem a terceirização 

sem o adequado preparo. 

E com esta proposta, que se pretende atingir a um objetivo maior que é a 

.. adoção do Outsourcing com maior sucesso". O projeto de implementação é complexo, 

porém apresenta certas variáveis controláveis e, portanto, que estão sob a 

responsabilidade da alta e média gerência. Com isto, certas tàlhas e disfunções 

observadas podem ser evitadas mediante uma maior atenção às questões listadas, 

abordadas aqui e vivenciadas por outras companhias. 

5.4 COMENTÁRfOS FINAIS SOBRE A SISTEMÁTICA PROPOSTA PARA 

APOIAR A IMPLEMENTAÇ,\0 DA TERCEIRIZAÇÃO 

Neste capítulo estudou-se, basicamente, medidas que podem auxi liar na solução 

de problemas enfl·entados na implementação ela terceirização. Além disso, sugeriu-se 

uma seqüência de atividades a desenvolver para conseguir realizar estas "medidas de 



melhoria" e, por conseqüência, obter um maior sucesso nas terceirizações de processos 

da produção em condições similares as da ABB Cachoeirinha!RS. 

As medidas eleitas como de bastante impo11ância para atacar às causas de 

problemas e tàlhas observados na empresa corresponderam à: 

a) seleção e desenvolvimento de fornecedores de maneira sistemática e 

organizada; 

b) adoção de uma postura de parceria com os fornecedores; 

c) execução das etapas de terceirização em equipe com um estilo de 

gerenciamento, predominantemente, participativo; 

d) definição de objetivos e monitoramento de indicadores de qualidade, custo, 

flexibilidade, conftabilidade nas entregas e rapidez com maior ponderação 

(evitar a "valorização excessiva" de um indicador em detrimento dos outros, 

por exemplo, "valorização excessiva da variável custo"). 

Observou-se que a solução dos problemas ligados à terceirização só sera 

efetivada se, e somente se, houver algumas atividades realizadas na seguinte lógica: 

a) incentivar mudanças nos paradigmas de gerenciamento; 

b) reconhecer e defmir estratégias claras de produção, estudando casos de 

terceirização e entendendo a importância das atividades em grupo neste 

contexto; 

c) compreender o conceito e a importância da terceirização (isto como 

resultado); 

d) realizar um efetivo planejamento e programação das etapas e da abordagem 

a aplicar na terceirização de processos de produção; 

e) executar as atividades concernentes à etapa de implementação da 

terceirização, dando ênfase àquelas medidas impo11antes (conforme a 

sistemática apresentada e, especi ticamente, na etapa de "implementação"); 

f) atender às premissas básicas da terceirização; e 

g) por conseguinte, atingir a uma implementação do 011tso11rci11K com maior 

sucesso (isto como resulta.do de todo este esforço). 

Assim, constatou-se que, por meio de uma análise sobre o padrão de 

gerenciamento adotado e a ampliação de sua visão para um leque de dimensões mais 



abrangcmes, associado a outra posrura no relacionamento com os fornecedores. bem 

como a reaJização de Benchmarkmg. lembrando de adorar as medidas apontadas na 

sistemática. muitos dos erros cometidos neste tipo de aplicação da terceirização podem 

c poderiam ter sido evitados. Os conseqüentes resultados. em nível de produtividade e 

competitividade, possivelmente apresentariam avanços mais significativos. 



CAPÍTULO 6- CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES PARA FUTURAS 

PESQU ISAS 

6.1 CONCLUSÕES 

Este estudo sobre a terceirização procurou discutir diversos aspectos ligados ao 

assunto. isto foi possível depois de uma revisão da bibliografia básica existente e da 

pesquisa de alguns relatos de experiências anteriores. Investigou-se, ainda, a 

terceirização aplicada a uma empresa do segmento de medidores de energia. Esta 

investigação, é claro, obedeceu a determinados limites de escopo predefinidos e 

culminou em uma análise do processo de terceirização através dos instrumentos, 

usualmente empregados para levantamento de dados, tais como questionários e 

entrevistas não dirigidas. 

A análise do processo de terceirização possibilitou a proposição de uma 

sistemática para a sua implementação, a qual procura atacar àquelas deficiências 

observadas na empresa e que, eventualmente, foram abordadas pelo referencial teórico­

prático sobre o tema. 

A terceirização foi elemento bastante discutido, no início desta década, o que é 

possível observar de acordo com as datas das publicações de livros e revistas sobre o 

assunto. Apesar disso, houve um esforço em resgatar as origens do Outsourcing e os 

modos de sua implementação, bem como suas limitações intrínsecas. A terceirização, 

foi, na maioria dos casos, apresentada corno uma estratégia de gerenciamento, embora 

este enfoque não tenha sido preocupação dos autores. Apesar disso, é inegável que o 



Outsourcing é um meio, entre vários outros, de as companhias atingirem seus objetivos 

estratégicos. Terceirizar ou não terceirizar é uma decisão relevante, do ponto de vista 

estratégico, e, enquanto decisão estratégica, exige conhecimento de causa e maturidade 

da alta administração. O desenvolvimento da revisão do conteúdo teórico-prático 

existente sobre a terceirização teve um enfoque voltado para a realidade brasileira e para 

os problemas que circundam as nossas empresas. 

A análise teórico-prática proporcionou uma noção geral sobre o Omsourcing. No 

entanto, visando a aprofundar a pesquisa elegeu-se uma empresa industrial para realizar 

observações e constatações. A empresa ana lisada atua em um segmento impo11ante: a 

fabricação de medidores ele energia elétrica - setor ele relevante importância pelo tipo ele 

produto que produz e pelos efeitos que tem. sobre a sociedade, tanto em nível econômico 

(haja vista o volume de produção, a capacidade de atingir boa parte da população com 

seus produtos) quanto em ní vel técnico, por ser fornecedor de produtos e serviços para 

as concessionárias de energia elétrica de todo o Brasil. A organização tem 

características importantes que podem, inclusive, servir de parâmetro, em algumas 

situações, para a análise, diagnóstico e implementação da terceirização em companhias 

do mesmo segmento, dadas as respectivas proporções, ou seja, atentando para as 

limitações inerentes aos objetivos deste trabalho, sua metodologia utilizada e os seus 

respectivos "limites de escopo" principalmente. 

A ABB Cachoeirinha/RS contém todos os elementos já citados. A investigação 

de fatos ligados à terceirização nesta organização toi possível por constitui r-se em um 

aspecto preocupante junto à gerência e no seu "núcleo operativo24
". A principal 

preocupaçã.o do trabalho foi a de tentar estruturar os problemas enfrentados com a 

terceirização e conseguir identificar as verdadeiras origens das dificuldades encontradas. 

A partir desta constatação inicial, programou-se uma série de reuniões com a equrpe 

técnica da empresa, a fim de delinear as questões básicas que envolviam a 

implem.entação da terceirização. Depois disto, viabilizou-se a aplicação de um 

questionário com perguntas exploratórias, num primei ro instante, e um questionário 

;:.a Núcleo operativo - Terminologia proposta por Mintzberg (J 997) para referir-se ao setor produtivo das 
org(lnizações sob um enfoque da estrutura d(IS empresas. 
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com questões fechadas, num segundo momento. A análise concentrou-se nos 

respectivos enfoques: 

a) por que a empresa optou por terceirizar alguns processos; 

b) quais os benefícios conseguidos com o Oursourcing; 

c) quais problemas e falhas enfrentados; e 

d) quais as ações de melhoria necessárias em uma nova experiência de 

terceirização. 

A abordagem destas questões suscitou a identificação dos problemas e falhas 

principais vivenciados pela organizaçã.o com a terceirização: 

a) a ausência de melhoria na dimensão qualidade dos produtos (houve, 

inclusive, mais problemas de qualidade e com maior gravidade, mesmo após 

algum tempo da terceirização- relataram vários dos entrevistados); 

b) a ausência de melhorias na dimensão confiabilidade nas entregas dos 

produtos; 

c) pouca qualificação dos fornecedores terceirizados; 

d) ausência de um relacionamento de parceria com os fornecedores; 

e) "valorização excessiva da variável custo na seleção dos fornecedores"; e 

I) especiticidade dos componentes da ABB também foi apontada como um 

problema importante. 

A partir deste ponto, com a ajuda de um "Diagrama de Relações", buscou-se 

encontrar e hierarquizar as causas principais destas diriculdades. As causas principais 

dos problemas e falhas relatadas pela organização foram assim categorizadas: 

a) há um tipo de relacionamento com os fornecedores de pouca parceria, ou 

seja, predominou e predomina um relacionamento ''tradicional" e de "regras 

escritas"; 

b) ocorre uma "valorização excessiva da variável custo", mencionado como 

problema e causa de outros problemas - há várias relações sistêmicas e do 

tipo auto-reforçadoras identificáveis no diagrama desenhado, por isso o 

surgimento de um elemento como "causa" e "efeito" sistematicamente; 

c) evidencia-se um estilo gerencial pouco integrado; e 
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d) há, no entanto, uma qua1ia causa que poderia ser eleita como principal, com 

base na sua forte influência sobre as outras no que concerne ao "padrão de 

gerenciamento empregado pela companhia". Neste caso, o padrão de 

gerenciamento refere-se aos "paradigmas de gerenciamento". Percebe-se 

uma situação mais preocupante no que diz respeito aos seguintes 

paradigmas: 

de relacionamento com os fornecedores (estilo tradicional versus estilo de 

parceria, cooperação mútua etc.); 

de entendimento das dimensões de desempenho ou dimensões da 

qualidade, tais como: qualidade dos produtos e serviços propriamente, 

custo, confiabilidade nas entregas, rapidez e flexibilidade (visão centrada 

numa dimensão em prejuízo das outras ''ersus uma visão ponderada das 

dimensões de desempenho); 

de compreensão da produção enquanto ·'cadeia produtiva" e não apenas 

urna fase isolada e gerenciada com os "olhos para dentro" (compreensão 

de que o processo de produção comporta-se como uma "corrente", desde 

os fornecedores das diversas camadas - conforme Slack ( 1996) - até os 

clientes que sucedem os processos e que vão além da autoridade da 

gerência de produção). 

Finalmente, e a partir da abordagem feita, julga-se recomendável que as 

empresas, ao detl·ontarem-se com a tentação de implementar estratégias tão delicadas 

quanto a terceirização, realizem um planejamento criterioso e que, pelo menos, sigam as 

orientações de empresas que relataram suas experiências (ace11os e erros). Além disso, é 

vital que se estude casos de organizações brasileiras ou que operam em condições 

similares com as vivenciadas no Brasil. As idéias que lograram êxito em países situados 

na América do Norte ou na Europa são respeitáveis; no entanto, "importar idéias", sem 

tàzer uma boa "engenharia reversa"25 (tropicalização) pode causar muitas falhas e 

pioras substanciais nos processos produtivos. 

êS Engenharia revcrsa - Neste caso. o termo ··engenharia rcvcrsa·· procura dar a conotaç<1o de pesquisa. 
amílisc c compreensão daqueles conceitos definidos c criados no c~tcrior. ou seja. ê ncccssúrio crctuar 
uma ··engenharia rcvcrsa" na literatura estr.mgcim. a fim de evitar mal entendidos nos projcios aqui 
desenvolvidos. eis vezes. sem critério. 
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6.2 RECOME1\TDAÇÕES PARA FUTURAS PESQUISAS 

Fica aqui registrado que muito pode ser desenvolvido acerca do tema 

rerceirização. Notam-se diversas dificu ldades associadas à medição dos resu ltados 

alcançados com o Outsourcing. As empresas parecem carecer de metodologias e 

estudos mais detalhados sobre a medicação do desempenho de seus processos antes e 

depois da terceirização nas diversas dimensões (qualidade, custo, ent rega. rapidez e 

nexibilidade). Não bastasse isso, o pessoal encarregado da missão de implementar a 

terceirização não se sente adequadamente assistido quanto às ferramentas gerenciais que 

possibilitem uma análise multicri terial com respaldo científico relativamente a uma 

eficiente seleção de fornecedores. Há a necessidade, por conseguinte, que se 

desenvolvam estudos sobre enfoques, tais como. por exemplo: 

a) métodos de seleção de fornecedores visando a terceirização; 

b) critério de medição de desempenho. para avaliação dos efetivos resultados 

da adoção da terceirização; 

c) métodos de definição dos objetivos estratégicos a serem alcançados com a 

terceirização. 
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lO~ 

l lNI VERSI DADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL 
ESCOLA DE ENGEN HA RIA 
PROGRAMA DE PÓS-GRADUAÇÃO EM ENGENHARIA DE PRODUÇÃO 

Cl - 001/99 

At. Asea Browm Boveri 

!\/C Sr. Daniel 

Nos últimos meses, vem sendo realizado um trabalho em torno da temática da 
terceirização e da busca da proposição de uma sistcrnáticn de gestão para sua adoção, 
levando em conta as características do segmento de atuação da ABB c da realidade 
brasileira. Este esforço consiste em um componente que é requisito parcial para o título 
de mestrado em Engenharia de Produção/UFRGS, com ênfase na gestão da qualidade. 
Todas as informações que a Cia julgar confidenciais serão mantidas no mais estreito 
sigilo. 

No dia , às h, procuraremos realizar um Brainstorming com as 
questões abaixo elencadas, a fim de buscar o desenvolvimento de uma sistemática para 
a "Terceiri:açc"'io Bem-.)'ucedida", através de uma discussão dos acet1os e das falhas 
vivenciados com a equipe da ABB de Cachoeirinha, segmento de medidores de energia 
monofásicos26

. O objet ivo da presente circular é de suscitar a temática e promover a 
reflexão sobre tal assunto, visando a permitir uma abordagem objetiva da questão. 

Desde já agradeço, 
Atenciosamente, 

Porto Alegre, 

Maximiliano Cezar Kling 
Mestrando de Engenharia da Produção 

Admin istrador de Empresas CRA 17094 

de Agosto de 1999 

Obs.: Em anexo. seguem as questões a serem trobalhadns no din I I . A prcparaç.-'io 

prévia para o Brainsronning facilitará a dinâmica da reunião. Mutlo Obrigado. 

~~. - Este estudo seni rcali7..<tdo em duus etapas: Primeiro. 1rcs questões abcnas (conforme segue): c depois 
questões fechadas (focalizadas) pam Iins de conclus<io da pesquisa. As pessoas panicipantcs incluirào os 
difcrcmcs setores ou aqueles que sofram maior i111pac1o de iniciali\'as como a lcrceiri:t.<JÇ<io c a estratégia 
da Rede de Suprimentos. 



ANEXO 13 

Qt;ESTIO~ÁRIO CO~J Qlll~ ~TÕE ABERTA 

Questõc E\plora tól'ia 



UNIV f:RSIDA DE -FEDERAL DO RLO GRAN DE DO SUL 
ESCOLA DE ENGENHARIA 
PROGRAM A DE PÓS-GRADUAÇÃO EM ENGENHARIA DE PRODUÇÃO 

Abaixo seguem as questões para reflexão e realização da Tempestade de Idéias: 

Dia: I I , its horas: 

A QUESTÃO DA TERCEIRIZAÇÃO 

J()() 

(As questões abaixo são do tipo exploratórias e abertas, isto é, permitem várias 
respostas, sem preocupação com múltip las escolhas etc. A partir das respostas destas 
questões, formular-se-á o questionário com questões fechadas referente à segunda fase 
do trabalho). 

I. Quaisjomm as m:Des 011 ol?jetivos que le1•aram cr ABB Cachoeirinha;RS. seKmento 
de Jv/edidores lvfom!(ásicos, cr adotar aterceiri::açào em sua área .fabril? 

2. Quais jomm os principais benefícios (melhorias) evidenciados com a aplicaçclu da 
'/'erceiri:uçào (na J\BB Cachoeirinha!RS, Segmento de Medidores Monofásicos)? 

3. Quais foram os principais pmblemas e falhas observados com a Terceirização (na 
ABB Cachoeirinha/ RS, segmento de Medidores Monofásicos)? Faça uma reflexão 
tanto sobre o processo em si (etapas) da implementação da Terceirização quanto dos 
resultados f111 ais atingidos. 

4. O que poderia ter sido feito e o que deveria ler sido rea/i::ado para diminuir e. ou 
eliminar a incidência de proMemas e d[ficuldades, com base na experiência 
vivenciada na ABB, Cachoeirinha/RS, segmento de Medidot·cs Monofás icos? 

Os participantes do Brainstorming poderão trazer as respostas anotadas. a fim de 
facilitar o processo. Muito obrigado. 



.\ . EXO C 

QUESTIONÁRIO C0:\1 Qt 'E TÕE FECIL\DA 



Este questionário visa definir os aspectos concernentes do processo de terceirização da ABB. o 
presente instrumento servirá como base para urna fonte importante da análise da terceirização adotada pela 
empresa. Ao responder este questionário, você estará contribuindo para que este objetivo seja alcançado. 
Desde já, agradecemos pela sua cooperação. 

Muito obrigado. 

1) Entre os fatores competitivos citados abaixo, marque 1 para aquele que você considera que mais afeta o 
negócio no mercado em que a ABB atua (medidores de energia). Em seguida marque 2 para o segundo fator que 
mais afeta o negócio, 3 para o terceiro, 4 para o quarto e 5 para o quinto fator. 

)Flexibilidade )Qualidade )Preço ) Confiabilidade (entregas no prazo) ( )Rapidez 

2) Entre os itens citados abaixo, marque 1 para aquele que foi o principal objetivo buscado com a implementação 
da Terceirizacão na sua empresa. A seguir marque 2 para o segundo principal objetivo, 3 para o terceiro, 4 para o 
quarto, 5 para o quinto e 6 para o sexto principal objetivo. Caso exista mais algum, especifique-o no espaço 
indicado. 

( ) Reduzir custos. 
( ) Concentrar no negócio da empresa, mediante a contratação de empresas especialistas. 
( ) Buscar a melhoria da qualidade dos produtos 
( ) Aumentar a flexibilidade da companhia 
( ) Direcionar de maneira mais adequada os recursos da organização 
( ) Buscar a melhoria da qualidade dos produtos e a redução dos custos 

( ) Outros: - - ---------------------------------

3) A ABB realizou um planejamento prévio do seu processo de terceirização: 

) Sim ) Não ) Mais ou menos 

4) A ABB realizou pesquisa de outros casos de terceirização em empresas em condições similares aquelas que a 
ABB possui? 

) Sim ) Não ) Mais ou menos 

5) O relacionamento que a ABB estabeleceu/estabelece com seus fornecedores terceirizados é, na sua opinião: 

)Um relacionamento tradicional em que prevalecem as regras contratuais e a formalização da comunicação. 
Além disso, a ABB adota urna postura de sempre ficar "com o pé atrás" em relação aos seus terceirizados. 

( )Um relacionamento de regras, contratualmente previstas e de pouca ajuda e parceria. 
( )Um relacionamento de ajuda mútua em que prevalecem a confiança e a parceria . 

( )Outro (especifique):----------------------- --- -----

6) Na implementação da Terceirização a empresa adotou um estilo de gerenciamento: 

)Bastante hierarquizado, no qual as diretrizes. ações e prazos foram estipulados pela direção e a unidade de 
Cachoeirinha deveria cumprir sem maior participação nas decisões ou abertura para sugestões. 

) Hierarquizado, no qual as diretrizes. ações e prazos foram estipulados pela direção e a unidade de 
Cachoeirinha devia cumprir com pouca abertura para questionamentos e/ou sugestões sobre as diretrizes, 
ações e prazos para a terceirização. 

)Pouco Hierarquizado, no qual as diretrizes, ações e prazos foram estipulados em atividades que envolviam a 
participação de toda a equipe operacional (eng0 processos, eng0 qualidade, manufatura. operações I 
membros da equipe de fábrica e administração da unidade I depto. Financeiro, jurídico, de recursos humanos 
e outros) . 

)Bastante integrado, no qual as diretrizes, ações e prazos podiam e podem ser. livremente questionados pela 
equipe operacional da empresa. 



7) Quais foram os indicadores que a ABB utilizou para avaliar os resultados alcançados no seu processo de 
terceirização? Marque com "X" aqueles que a empresa utiliza/utilizou. 
( } indicadores de flexibilidade ( ) indicadores de confiabilidade (entregas no prazo) 
( ) indicadores de qualidade ( ) não utilizou indicadores 
( ) indicadores de custo ( ) outros (especifique): _____________ _ 

8) Entre os itens citados abaixo, marque 1 para aquele que foi o principal benefício (melhoria) evidenciado com a 
implementação da Terceirização na sua empresa. A seguir marque 2 para o segundo principal beneficio, 3 para o 
terceiro, e 4 para o quarto principal benefício. Caso exista mais algum. especifique-o no espaço indicado. 

) Maior concentração no negócio da empresa. 
)Redução do tamanho da organização e a conseqüente melhoria da comunicação interna, bem como redução 
dos custos fixos. 

)Melhoria da qualidade dos produtos. 
)Melhoria do prazo de entrega dos produtos 
)Outros: __________________________________ _ 

9) Entre os itens citados abaixo, marque 1 para aquele que foi o principal problema ou falha observado durante e 
após o processo de implementação da Terceirização na sua empresa. A seguir marque 2 para o segundo principal 
problema ou falha, 3 para o terceiro, e 4 para o quarto principal problema. Caso exista mais algum, especifique-o 
no espaço indicado. 

)Ausência de parceria da ABB com o fornecedor e vice-versa. 
)Pouca qualirlcação dos fornecedores selecionados. 
)Valorização excessiva da variável custo no momento da seleção dos fornecedores, ou seja, escolha de 
fornecedores via cotação de preços, sem muita preocupação com outras variáveis. tais quais: Qualidade do 
produto, Capacitação do fornecedor, etc. 

)Especificidade dos componentes da empresa em relação ao mercado. 
)Outros: ______________________________________ __ 

1 O) Entre os itens abaixo marque com X aqueles que você considera que poderiam e deveriam ter sido feitos para 
diminuir e/ou eliminar a incidência de problemas e dificuldades com a implementação da terceirização na sua 
empresa? 
( } Poderia ter havido uma melhor seleção dos fornecedores. 
( } Poderia ter sido adotada a gestão participativa durante a implementação da Terceirização, envolvendo as 

áreas da qualidade, processo, produto e outros. 
) Poderia ter sido adotado um relacionamento mais direcionado para a parceria com os fornecedores. 
) Poderia ter havido um processo de desenvolvimento de fornecedores mais gradual. 
} Outros (especifique):. _____________________________ _ 

11) Que sugestões você daria para aumentar a eficiência dos processos de terceirização nos moldes da ABB 
Cachoeirinha/RS? 

Dados do Respondente: Cargo:. _________________ __ 

Tipo de atividade que realiza: ( 

( 

Setor em que está alocado: ( 

( 

) executa atividades em nível de "chão-de-fábrica" (ligadas a manufatura em si) 

) executa atividades de apoio (supervisão, qualidade, administrativo e outros) 

) Enga da qualidade ) Manufatura 
} Enga de produto ) Outro (especifique) :. ________ _ 
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