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Resumo:

Muitos programas de terceirizacdo obedeceram a modismos e forma executados "a toque de caixa", sem maior
preocupacdo com uma andélise mais aprofundada dos diversos aspectos que devem ser considerados na decisdo de
externalizar. Recentemente comegaram a aparecer na imprensa, noticias de grandes empresas que estao
"desterceirizando". Nas entrevistas, os terceirizados sdo freglientemente apontados como os principais culpados do
fracasso. Neste trabalho sdo analisados os principais motivos que podem levar a fracassos nos programas de
terceirizacdo. Essas causas sd0: a) efeito manada; b) desconhecimento dos aspectos basicos do modelo de decisdo "fazer
ou comprar"; c) falhas da literatura ao ndo alertar que as variaveis relevantes sdo as futuras, aliadas a total desatencéo
dos gerentes quanto aos aspectos estratégicos; d) deficiéncias na qualidade dos produtos e servicos adquiridos; €)
incompreensdo do que seja um sistema em rede, f) pouca atencéo a qualificacdo e treinamento do pessoal e com o
controle do processo produtivo, g) desconhecimento da importancia dos aspectos relacionais; h) pouca atencdo com a
gualificacdo e treinamento do pessoal e com o controle do processo produtivo; i) desconhecimento da importancia dos
aspectos relacionais; j) terceirizacdo de areas estratégicas ou de setores que exigem interacéo entre o pessoal da
contratante e da terceirizada; k) perda de identidade e desmotivacao do pessoal. A analise dos motivos das falhas nos
programas de terceirizagdo mostra claramente que os contr atantes tiveram uma boa dose de responsabilidade, dado que
descuidaram de aspectos importantes ao tomar a decisio de externalizar. Tentar "terceirizar a culpa" é uma forma de
fugir da autocritica.
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Muitos programas de terceirizacdo obedeceram a modismos e forma executados “a toque de caixa”,
sem maior preocupacdo com uma analise mais aprofundada dos diversos aspectos que devem ser
considerados na decisdo de externalizar. Recentemente comegaram a aparecer na imprensa, noticias
de grandes empresas que estdo “desterceirizando™. Nas entrevistas, 0s terceirizados sao
frequentemente apontados como 0s principais culpados do fracasso. Neste trabalho sdo analisados os
principais motivos que podem levar a fracassos nos programas de terceirizagdo. Essas causas sao: a)
efeito manada; b) desconhecimento dos aspectos basicos do modelo de deciséo “fazer ou comprar”; )
falhas da literatura ao ndo alertar que as variaveis relevantes séo as futuras, aliadas a total desatencéo
dos gerentes quanto aos aspectos estratégicos; d) deficiéncias na qualidade dos produtos e servicos
adquiridos; €) incompreensdo do que seja um sistema em rede, f) pouca atencdo a qualificacdo e
treinamento do pessoal e com o controle do processo produtivo, g) desconhecimento da importancia
dos aspectos relacionais; h) pouca atencdo com a qualificagdo e treinamento do pessoal e com o
controle do processo produtivo; i) desconhecimento da importancia dos aspectos relacionais; j)
terceirizagdo de areas estratégicas ou de setores que exigem interacdo entre o pessoal da contratante e
da terceirizada; k) perda de identidade e desmotivagdo do pessoal. A analise dos motivos das falhas
nos programas de terceirizacdo mostra claramente que os contratantes tiveram uma boa dose de
responsabilidade, dado que descuidaram de aspectos importantes ao tomar a decisdo de externalizar.
Tentar "terceirizar a culpa” é uma forma de fugir da autocritica.

Gestdo estratégica de custos no processo decisorio das organizagdes
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Introducédo

Os programas de terceirizacdo no Brasil constituiram nos ultimos anos uma das principais
panacéias "sara-tudo™ usadas pelos gerentes como resposta aos problemas de competitividade de suas
empresas. A terceirizagdo, aparentemente, propicia vantagens em termos de reducdo dos custos fixos,
de reducdo e racionalizacdo da estrutura organizacional interna, de possibilidade de concentrar
esforcos "dentro do préprio negocio”. Entretanto, essas vantagens se concretizam unicamente em
empresas nas quais a decisdo pela terceirizacdo baseia-se em uma visdo de longo prazo, com
perspectiva estratégica e que conseguem integrar, de fato, o fornecedor terceirizado ao sistema
empresarial (0 que inclui a utilizagdo da gestdo pela qualidade total -TQM- e forte preocupacdo com o
treinamento da mao-de-obra utilizada pelo terceirizado). Esse ndo foi o caso de muitos programas, que
foram pensados e implementados sob a pressdo do tempo e de exigéncia de resultados imediatos. A
perspectiva de curto prazo, a necessidade que os gerentes tém de mostrar capacidade de acéo, a ndo
consideracdo dos resultados de médio/longo prazo, a incapacidade de pensar além dos dados (mal)
colhidos da realidade imediata, sdo fatores que estdo por trds de muitos programas malsucedidos.
Surgem, assim, em distintas empresas os programas de “desterceirizacdo™ Pirelli Cabos, Eluma,
Scania, Mercedes-Benz (O Estado de S&o Paulo, B1, 16/10/97). Otimo motivo para 0S novos
gerentes mostrarem sua capacidade de ag&o, seu dinamismo, corrigindo os erros dos antecessores.
Porém se ha tempo para a acdo, nunca ha tempo para a reflexdo. Antes que se consolide a moda da
"desterceirizagdo™ (em um mundo em que parece ser melhor seguir modas do que pensar) vale a pena
dedicar algum tempo para refletir sobre as possiveis causas dos fracassos.

Efeito manada

Essa é uma causa basica e comum a muitos fracassos. Os gerentes se defrontam com uma
realidade complexa e dindmica: agdes dos concorrentes, pressdes dos acionistas/proprietarios para
manter/aumentar a rentabilidade, reivindicacbes do pessoal, acdes juridicas na &rea trabalhista,
pressdes dos clientes e dos fornecedores, mudancas no meio. E muito dificil encontrar respostas
adequadas para o conjunto de problemas. A racionalidade é limitada (Simon, 1978). Seguir modas
parece uma boa resposta para muitos gerentes, (por acaso nao sdo leitores das mesmas revistas de
negécios e freqiientadores dos mesmos seminarios com traducdo simultdnea?) dado que existe clara
assimetria quanto a percepcdo do risco a favor do imitar a moda: "se todos o estdo fazendo, devem
estar certos, seguirei seu caminho”. E o “efeito manada" estudado por Keynes (1936)1.

Alem disso, o fato de seguir a moda mostra atualizacdo e modernidade, disposicdo para a acdo
e abre um espaco temporal para que 0s gerentes desenvolvam seus projetos. Por outro lado,
considerando-se que atualmente também h4 uma certa tendéncia de redugéo no tempo de permanéncia
no emprego (inclusive nos escales superiores) que, alias chega a ser uma das recomendacdes de
revistas de negocios, ndo é dificil imaginar quais seriam as respostas para a questdo: E se tudo se
revelar um fracasso no futuro? "Bem", responderdo os gerentes: "no futuro ndo estarei na empresa; o
problema sera do proximo ocupante do cargo, pois eu como cuido de minha carreira, evidentemente

1 A preocupagio desse autor é centrada no comportamento dos agentes no mercado financeiro. Entretanto, a logica
basica aplica-se perfeitamente a situagdo emestudo.
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sairei antes que 0s problemas se tornem perceptiveis para 0s acionistas”. Vale aqui lembrar que os
sistemas de informacdo séo geralmente deficientes para captar problemas complexos. Outro gerente
podera complementar: "o risco de ndo seguir a moda € maior; mesmo sabendo que posso estar
cometendo um erro com terriveis efeitos no longo prazo, no presente terei extrema dificuldade em
convencer meus empregadores de que a melhor solucdo encontra-se em alternativas incomuns ou em
aperfeicoar o que estamos fazendo, ndo quero ser chamado de dinossauro™.

Em situacdes de incerteza, sempre parece melhor estar no conjunto do que arcar com oS riscos
de uma decisdo solitaria. Novas solugdes tendem a ser copiadas sem que se questione muito o “félego™
dos resultados que oferecem. A intensa adesdo a terceirizagdo foi sintomética a esse respeito. Na
época, questionar a terceirizacao era considerado ser contra a inevitdvel e urgente modernizacdo. A
recente divulgacdo de que algumas grandes empresas estdo reinternalizando atividades mostra que a
terceirizacao tem limites. Entretanto, isso ndo deveria conduzir a uma irrefietida volta da onda do “fazer
tudo dentro de casa". Melhor seria que casos malsucedidos fossem aproveitados para uma reflexao
sobre 0s custos de terceirizar sem os devidos cuidados.

Desconhecimento dos aspectos basicos do modelo de decisdo *'fazer ou comprar'

O estudo das informacOes sobre custos para decisdes de gestdo tem se desenvolvido
fortemente nas ultimas décadas. No modelo de decisao “fabricar ou comprar” ¢ utilizado o conceito de
custos diferenciais 2, no sentido de dotar a empresa de informacGes racionais nas escolhas de
fornecimento, quando ha que considerar alternativas de desintegracao (comprar o que € feito dentro de
casa) ou de integracdo (fabricar internamente o que € comprado).

O modelo "fabricar ou comprar" oferece uma solucdo para a avaliacdo quantitativa (em termos
monetarios) das situacfes em estudo. Esse modelo de decisdo pressupde comparar 0s custos da
alternativa "producéo internalizada™ com os da alternativa “fornecimento externalizado".

Uma versdo do modelo basico de decisdo, aplicavel ao caso em que uma empresa estuda um
novo projeto no qual deve decidir entre externalizar ou internalizar operagdes, encontra-se formalizado
em Yardin e Jauregui (1983). Sendo:

Cp: custos proporcionais ou variaveis;

CE: custos estruturais ou fixos;

Q: quantidade produzida;

ca: custo unitario de aquisicao (é suposto ca>cp)3;
CTa: custo total da aquisicdo (ou da externalizacdo);

2 custos diferenciais so aqueles diretamente envolvidos coma decisdo em estudo: existem custos fixos que
sofrerdo alteracdo em funcéo da deciséo tomada, os custos varidveis também mudardo. Os custos diferenciais
consistemna variacao esperada no total de custos (fixos e variaveis) emconseqiiéncia de uma decisdo. No modelo
"fabricar ou comprar"”, se estiver sendo avaliada a possibilidade de compra de umproduto ou servigo atualmente
produzido internamente, 0s custos diferenciais consistem nos custos fixos e variaveis que a empresa deixara de ter
caso passe a adquir externamente o produto. O total dos custos diferenciais deve ser comparado como custo total
de aquisicdo externa (custos variaveis e eventuais custos fixos), de forma a encontrar a solug¢do de menor custo.
(ludicibus, 1984: 239).

3A suposicdo ca>cp é bésica para justificar o problema "fazer o comprar”" No caso em que ca<cp ndo cabe ddvidas
de que a melhor deciséo é comprar.
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CTp: custo total da producéo propria (ou da internalizacéo),

define-se:
CTa= Q.ca
CTp=0Q.cp.+ CE

Igualando as equacOes é possivel determinar uma quantidade Qi na qual os custos totais das
duas alternativas, CTa e CTp sejam 0S mesmos:

Qi=CE/ (ca-cp)

A anlise desta igualdade mostra que quando o nivel de atividade real Q for superior a Qi, a
decisdo de menor custo € a de internalizacdo. Ao contrario, quando Q for inferior a Qi externalizar
seria a melhor opgéo.

No caso de uma empresa que ja esta fabricando um bem e estuda a possibilidade de passar a
compra-lo, é preciso efetuar diversas qualificaces antes de aplicar o modelo. Nesse caso deve-se,
segundo Yardin e Jauregui (1983), utilizar o conceito de custos evitaveis ou eliminaveis4. Esse conceito
aplica-se basicamente (porém ndo exclusivamente) ao caso dos custos de estrutura (CE), dado que
parcela deles tenderiam a permanecer na empresa independentemente da decisdo de externalizar.

Definindo:

Qi'= Custos evitaveis / (ca-cp)

a decisdo de externalizar (e de eliminar portanto, parte dos custos de estrutura CE) podera ser tomada
quando o nivel de atividade previsto Q for inferior a Qi'.

E possivel observar que, por definicio, sempre Qi>Qi'. Apenas quando o nivel de producio
previsto Q for inferior a Qi' deve-se externalizar, caso ja se esteja produzindo internamente.

Outra versdo do modelo de decisdo - complementar & anterior - focaliza as alteragcbes nos
custos que estdo envolvidos nas alternativas, sem se preocupar com a determinacdo de Q ou Qi (p. ex.
Martins, 1978:241). Nesse caso, sao estudadas as possiveis alteracdes nos custos (fixos e variaveis)
da producdo internalizada caso seja tomada a deciséo de externalizar. Se a diminuicdo esperada nos
custos da producdo internalizada for maior que o custo do fornecimento externo é recomendavel - do
ponto de vista quantitativo - externalizar. Caso a decisdo de externalizar possibilite um aumento da
capacidade produtiva, deve-se considerar adicionalmente os ganhos na margem de contribuicdo. Um
detalhado estudo de diversos casos-padréo encontra-se em Granda e Smolje (1997).

O quadro a sequir sintetiza as principais alternativas que justificam a externalizacdo a partir da
Gtica quantitativa, considerando as possibilidades de aumento do volume de producéo e de reducéo de
custos fixos:

Quadro 1. EXTERNALIZAR QUANDO:

4Consiste em outra nomenclatura dos custos diferenciais.
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AUMENTO DE PRODUCAQO?
NAO SIM

SIM  |ca<cp MCa>MChb

REDUCAO NOS
CUSTOS FIX0S?

NAO  |(ca.q)+VCE< (cp.q) |MCa+VCE>MCb
Fonte: elaboragdo prépria

Onde:

Cp: custos proporcionais ou variaveis;

CE: custos estruturais ou fixos;

VCE: diminuic&o esperada nos custos estruturais ou fixos em fungéo da externalizacao;

g: quantidade produzida;

ca: custo unitario de aquisicéo (€ suposto ca>cp);

MCa: Margem de Contribuicdo a ser obtida caso adotado o fornecimento externo,
considerando o impacto do aumento das vendas em funcdo da liberacdo de capacidade
instalada;

MCDb: Margem de Contribuicéo atual.

Um erro grave na aplicacdo do modelo consiste em ndo separar 0s custos eliminaveis dos ndo
eliminaveis. Suponha-se 0 caso de uma empresa que esta estudando a possibilidade de terceirizar um
determinado setor produtivo. Se a empresa utilizar o custeio por absorcéo, a contabilidade podera
informar o custo por unidade de atividade (p. ex. por hora) daquele centro de custo. A partir dessa
informacao a direcdo podera decidir desativar o setor passando a comprar o servico de um terceiro,
que ofereca um custo por hora menor. Essa decisdo poderéa levar a que a empresa passe a operar com
custos maiores, pois ndo foram cumpridas as etapas analiticas minimas necessarias a avaliacdo
quantitativa da decisdo "fazer ou comprar”, que exigem a separacdo clara dos custos que ficardo na
estrutura daqueles que serdo eliminados. No custo-hora informado pela contabilidade ha um conjunto
de custos que ndo serdo eliminados com a terceirizacdo do setor. A informacdo utilizada, portanto, ndo
era a adequada ao caso em andlise. Entretanto ha registro de grandes empresas que cometeram
enganos desse tipo. Assim, por exemplo, estudo desenvolvido em uma das mais importantes refinarias
de petréleo do pais apontou que, no caso de decisdes relativas a terceirizacdo da manutencao,
comparava-se o custo hora homem de planilha do fornecedor do servico com o custo hora homem
interno, incluindo neste Gltimo os custos indiretos ligados ao controle das atividades terceirizadas.>
(Verri, 1995:166-172). E evidente que o acréscimo nas atividades terceirizadas originava maiores
custos de controle, supervisdo e execucdo de contratos ( que deviam seguir a lei 8666). Na decisdo
ndo se levava em conta também, o fato adicional de que era necessario aumentar a estrutura de
controle dos terceirizados. Os custos envolvidos nessas atividades eram carregados a mao de obra

5 O rateio da mio-de-obra indireta era realizado em fung&o da méo-de-obra prépria. Entretanto, umestudo mais
detalhado do setor de manutengdo mostrou que importante parcela da mdo-de-obra indireta estava destinada a
supervisdo e fiscalizagdo dos servigos executados por terceiros.
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prépria. Esse exemplo mostra a necessidade de andlises detalhados e de senso critico ao se utilizar as
informacdes de custo para decisdo.

Problemas gerados com decisdes equivocadas a partir do uso inadequado das informacdes de
custo ndo sdo patriménio especifico de empresas nacionais. A literatura americana oferece muitos
exemplos de garbosas empresas "globais” que “deixaram de vender os produtos que davam lucro e
escolheram ficar com aqueles que davam prejuizo” para alegria de concorrentes japoneses e coreanos.
Certamente, gerentes gque tenham senso critico ndo precisam esperar a implantacdo de um sistema de
custeio por atividades para tomar a decisdo apropriada. Basta ser capaz de determinar quais custos
serdo eliminados do sistema, estimar quais poderao ser afetados (e até aumentados) e comparar com o
custo total de aquisicdo do item a ser terceirizado dentro do volume estimado. Essa forma de abordar
0 problema pode, inclusive, oferecer uma solugdo melhor que aquela baseada em informacgdes
provenientes de um sistema de custeio por atividades que ndo separe 0s custos em fixos e variaveis e
que ndo esteja desenhado para oferecer prontamente esse tipo de resposta.

Além das avaliacbes comparativas de custo, encontra-se na literatura referéncias a
metodologias que consideram a rentabilidade do capital investido. Assim, Bottaro (1995) mostra a
importancia de considerar no modelo os aspectos relativos a rentabilidade empresarial. Apds 0s
calculos dos aspectos relativos a custos ou as margens de contribuicdo € preciso considerar o impacto
da deciséo sobre a rentabilidade do capital da empresa. O autor desenvolve um modelo genérico para
avaliar a rentabilidade do investimento no caso de alternativas excludentes, tipo fabricar ou comprar,
produzir A ou B, optar por um processo produtivo tipo X ou tipo Y, etc. O modelo possibilita
construir as curvas de rentabilidade - em fun¢do das vendas - das alternativas em estudo, e determinar
os niveis de atividade nos quais se igualam os rendimentos sobre o capital investido. De posse dessas
informacdes, a direcdo pode optar pela melhor alternativa em funcdo da estimativa do nivel futuro de
atividade. Granda e Smolje (1997) apresentam diversas situaces quanto a decisdo de terceirizar,
mostrando a partir de exemplos 0s possiveis impactos na rentabilidade do capital investido.

Falhas da literatura ao ndo alertar que as variaveis relevantes séo as futuras, aliadas a total
desatencdo dos gerentes quanto aos aspectos estratégicos

Além dos aspectos quantitativos, a literatura recomenda considerar os possiveis efeitos da
decisdo sobre a estrutura futura de custos fixos, a capacidade produtiva da empresa, a destinagdo
futura da capacidade ociosa em funcdo de uma decis@o de externalizar e 0s novos investimentos
necessarios, a qualidade do produto adquirido, o tempo de espera e o tamanho dos lotes fornecidos e
0 risco de passar a depender de um Unico fornecedor. Alerta-se também quanto a importancia dos
aspectos mercadoldgicos. Assim, no caso de alteracdo para maior do volume produzido, deveria ser
avaliada a capacidade de absorcdo do mercado e a possibilidade de manutencdo do preco de venda
(Martins, 1978: 243). Opinido semelhante encontra-se em Yardin e Jauregui que recomendam
relativizar o papel dos dados quantitativos na decisdo "fazer ou comprar”. A recomendacdo ganha
forca em face da existéncia de parametros de dificil mensuracdo porém de peso importante. Situam-se
nesse caso razoes de politica comercial, a necessidade de assegurar o fornecimento e outras, que
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devem ser ponderadas do ponto de vista qualitativo®. Isso ndo significa para Yardin e Jauregui (p. 964)
"propor que as decisdes sejam tomadas com base em palpites, e sim consiste em propor uma
harmoniosa conjuncdo entre a informacdo quantitativa, as experiéncias subjetivas e as expectativas,
dificil equilibrio, que seguramente se encontra na base de todas as decisdes bem sucedidas".

A despeito dos alertas dos mencionados autores, 0 espaco dedicado a discussdo dos
problemas estratégicos é reduzido, comparativamente ao destaque dado aos aspectos quantitativos.
Decidir pela terceirizacdo, tomando como base 0s "nimeros™ sem construir cenarios que abordem a
possivel evolucdo das forgas envolvidas na indUstria compradora e na vendedora pode levar a
surpresas desagradaveis. As industrias evoluem no tempo: o0 poder de negociacdo entre agentes se
altera; as acdes das empresas geram impactos nas variaveis estruturais que determinam o poder de
negociacdo (Porter, 1980). Imagine-se que em um curto espaco de tempo duas grandes empresas
decidam desativar o mesmo setor interno, passando a adquirir no mercado os itens por ele produzido.
Isto provocara fortes impactos de natureza estratégica na indUstria fornecedora: duas importantes
capacidades (mesmo que internalizadas) foram desativadas. Em conseqiéncia, aumenta
consideravelmente a demanda para os fornecedores. Com isso altera-se fortemente o poder de
negociacdo, que pode se deslocar para os fornecedores (mesmo que comparativamente de menor
tamanho).Ao final, os precos podem subir e a decisdo de tercerizar ndo se revela, a posteriori, tdo
brilhante. Um exemplo dessa situagcdo encontra-se no caso da Ford e da Bosch (Divisdo Freios) que
fecharam recentemente seus setores de fundicdo no Brasil e passaram a comprar produtos fundidos de
terceiros, em um momento em que esse setor passava por um processo de concentragdo. Atualmente
as empresas admitem dificuldades de aquisicdo e importantes problemas de qualidade. Diante desse
quadro os fornecedores ndo parecem muito preocupados em melhorar “pois sobra demanda”.

O modelo "fazer ou comprar" pressupde relacdes de mercado entre empresas com um
“estoque” significativo de potenciais fornecedores, razio pela qual ndo sdo estudados os possiveis
impactos estratégicos que possam surgir da decisdo e que a tornem irreversivel. E preciso estar atento
aos desdobramentos estratégicos que possam acontecer como resultado da decisdo de terceirizar. Os
precos/custos relevantes ndo sdo os atuais e sim aqueles que vierem a se cristalizar futuramente apés a
terceirizacdo (e o0 novo padréo de interacdo entre as empresas) ter-se consolidado.

Os fatores relativos aos resultados da interacdo dos agentes em um determinado setor
produtivo, em especial sobre a rentabilidade, podem ser estudados a partir do modelo classico de
Porter (1980).0 autor condiciona a rentabilidade de uma empresa atuando em uma industria em
particular, ao peso exercido por cinco grandes forgas, comuns para todos os concorrentes (rivalidade
entre competidores, poder de negociacdo de compradores e fornecedores, papel dos entrantes
potenciais e pressdo dos substitutos) e ao particular posicionamento competitivo de cada um dos
concorrentes, para se defender, de forma sustentavel da acdo dessas forcas. Os principais aspectos
estratégicos relativos a decisdo de externalizar/internalizar dizem respeito a determinados resultados
futuros da decis@o "fazer ou comprar” (que decorrem de vantagens e desvantagens da integracédo
vertical) e ao impacto da evolugdo do poder de barganha do fornecedor ou comprador sobre as
condi¢es futuras de compra/venda.

60s autores ndo caemna armadilha "quantitativista" de sugerir a aplicacdo de fatores que permitam medir a
probabilidade de ocorréncia de umevento (p. ex risco de quebra no fornecimento externo) dado que reconhecemque
as leis dos grandes nameros dificilmente se aplicama situag@es individuais .
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A alteracdo do poder de negociacao entre as partes e a atuacdo de determinados aspectos de
indole estratégica, podem ocasionar mudangas nos valores futuros das variaveis consideradas no
modelo quantitativo, tornando desfavoravel, “ex-post”, uma decisdo que tinha sido considerada
vantajosa no presente (ou vice-versa). Essas alteracfes representam beneficios e custos da
externalizacao/internalizacdo. Muitos deles sdo de dificil quantificacdo, mas devem ser considerados ao
se tomar a decisdo, dado que tenderdo a se manifestar no futuro, ap6s concretizada a decisdo de
externalizar/internalizar. No momento da decisdo, eles tém uma existéncia meramente potencial. Prever
quais desses custos ou beneficios poderdo se manifestar, avaliar seu impacto, por meio de uma analise
qualitativa - e se possivel por meio da quantificagdo de seus efeitos - deve fazer sempre parte da
analise em questao.

Porter (1980), ao estudar a decisdo de integracdo vertical e 0s aspectos estratégicos relativos
a compradores e fornecedores, levanta uma série de questfes que devem ser consideradas ao avaliar
uma deciséo do tipo “fazer ou comprar”. Cabe esclarecer que o autor assume a existéncia de inter-
relacbes de mercado entre os agentes’, em um contexto de oligopolio, razdo pela qual se estabelece
um padrdo acdo-reacdo ao longo do tempo nas relagdes entre agentes.

Analisando sob a otica do modelo competitivo de Porter, ao estudar a possibilidade de
externalizar deve-se avaliar diversos aspectos, que podem alterar os valores utilizados para tomar a
decisdo. Os principais sdo destacados a sequir:

Fatores de aumento potencial nos custos futuros nas transagfes correntes para o externalizador,
relativos a evolucéo do poder de negociacdo entre partes:
dificuldade em dispersar as compras entre varios fornecedores (risco do fornecedor
Unico);
dificuldade em desenvolver novos fornecedores;
dificuldade em impor a padronizagdo de especificagdes e servigos, estando sujeito
portanto a ofertas diferenciadas;
possibilidade de implantacdo de fatores que provocam custos de mudanca por parte do
fornecedor principal;
diminuicdo no poder de barganha em fungdo do abandono da possibilidade de “produzir
internamente”, seja total ou parcialmente;
aumento da concentragdo na indistria fornecedora, o que pode significar pressdes por
precos maiores;
aumento de demanda para industria fornecedora, levando a desinteresse em colaborar
nos requisitos de qualidade e atendimento da empresa compradora.

Custos potenciais futuros da decisdo de externalizar (independentes do preco futuro de aquisicéo):
perda de economias pela combinagdo de operagdes (em compras, vendas, fabricacéo,
distribuicdo, etc);
perda de economias derivadas do controle e da coordenacdo internos;

7 A anlise de Porter (1980) nédo pressupde padrdes de cooperagdo entre empresas, no sentido encontrado nas
relacBes entre empresas no Japdo e as desenvolvidas posteriormente em outros paises como fruto do estudo da
experiéncia daquele pais e da aplicagdo do TQC. Entretanto, ndo € prudente ignorar os aspectos ligados & evolugéo
do poder de negociacéo ao longo do tempo, dado que a estrutura de relagdes entre empresas no Japéo é
completamente distinta da brasileira e a experiéncia tem mostrado que as relagdes entre empresas ndo seguem muitas
vezes 0s caminhos desejaveis para 0 TQC.



IV Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos — Belo Horizonte, MG, Brasil, 28 a 30 de novembro e 01 de dezembro deé997

perda de economias de informacao;

perda de economias por evitar o mercado;

perda de economias derivadas de relacionamentos estaveis entre partes integradas;
reducéo das possibilidades de aprofundamento tecnoldgico entre as partes;
diminuicdo da habilidade para diferenciar;

perda da manutengdo do controle sobre conhecimento patenteado.

Beneficios potenciais futuros da externalizacéo:

diminuicdo dos custos fixos (e da alavancagem);

incorporacdo das habilidades dos fornecedores/canais externos;

abertura do acesso as pesquisas e konw-how de outros fornecedores/canais;

incentivos estimulantes a negociacao entre as partes;

menor investimento em capital e menores custos para superar as barreiras de mobilidade;
menores barreiras de saida.

Cabe lembrar que esses "beneficios e custos potenciais” decorrem do modelo analitico de
Porter (1980), que ndo prevé a possibilidade do estabelecimento de relagcdes de longo prazo entre as
partes. Por essa razio as recomendacGes quanto ao posicionamento estratégico que o
externalizador/comprador deve seguir dizem respeito a medidas para reduzir o poder de barganha da
outra parte. Um pressuposto implicito que norteia essa postura estratégica € a estabilidade (e a
padronizagdo) das necessidades do sistema empresa. Assumindo esse ponto de vista, a estratégia mais
I6gica para reduzir os custos de aquisicdo de insumos é a de promover a padronizacdo das ofertas por
parte dos fornecedores e atuar no sentido de diminuir seu poder de barganha.

Deficiéncias na qualidade dos produtos e servigos adquiridos

Esse é um sintoma de falhas no processo de terceiriza¢do. Esse sintoma pode levar a decisdo
de reinternalizacdo de atividades produtivas. A Pirelli Cabos (Santo André e Sorocaba), sentiu 0s
impactos do custo do "resservico” (corrigir com méo-de-obra prépria os defeitos dos produtos
fornecidos por terceiros). Segundo um diretor da empresa, “a atividade ndo pode ficar em maos de
empresas prestadoras de servicos propensas a promover rotatividade e a investir pouco em
treinamento. Um dia de paralisacdo de maquinas, por conta de falhas na manutencdo causava prejuizo
grande. Em servicos menos especializados -como limpeza, por exemplo - a empresa vai manter
terceiros” (O Estado de S&o Paulo, B1, 16/10/97). A Scania também constatou os custos de
"resservico” e reinternalizou o processo de fabricacdo das cabines dos caminhfes pois " As cabines
chegavam com defeitos e nos tinhamos que fazer o servico de novo“(idem). A Mercedes-Benz
"desterceirizou” o controle da frota interna de veiculos. A Volkswagen esta desenvolvendo estudos
"sigilosos™ sobre a qualidade e custos de producédo de pecas fora da empresa.(ibidem). Verri (1995)
mostra os problemas de qualidade dos servigcos prestados pelos terceirizados na manutencdo de uma
refinaria de petréleo. Serafim (1996) estudou os problemas de qualidade em uma linha de produgéo
que monta componentes sobre uma placa de circuitos impressos e verificou forte aumento nos defeitos
causados por falha no fator humano apds a terceirizagao.

As lamentacBes sobre a qualidade precaria dos servicos e produtos fornecidos pelos
terceirizados, mostram claramente a profunda incompreensdo do significado da externalizagdo e o
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amadorismo ( e 0 modismo) com que esse processo foi tratado por muitas empresas. Por essa razao, a
terceirizagdo sera mantida na Pirelli Cabos (e em outras empresas)“em servigos menos especializados".
E possivel imaginar o processo que levou ao desastre: gerentes pressionados para reduzir custos,
negociando com potenciais fornecedores, oferecendo pedidos firmes e de volumes importantes,
solicitando, em troca, prec¢os baixos, bem baixos. Fornecedores que ndo sabendo calcular custos, sem
entender de variabilidade do processo produtivo, imaginavam sim, que poderiam manter salarios
baixos com a politica de rotatividade (nem imaginavam os custos das demissGes e 0s custos do
treinamento), e vibravam com os lucros imaginarios (atingiveis em condices produtivas tedricas e
ideais, totalmente distantes de suas situagdes concretas). Duas partes negociando e se auto-iludindo. O
caminho estava pavimentado para o desastre. Os compradores iriam descobrir os “custos da ndo
qualidade™ dos fornecedores. Estes iriam descobrir sua incapacidade de atender os pedidos conforme
as especificacBes ao custo imaginado e nos padrdes de qualidade requeridos.

As falhas de qualidade sdo sintomas de profundas deficiéncias conceituais sobre gerenciamento
dos agentes envolvidos no processo. Antes que falsas solugdes venham a se tornar moda e padrfes ou
referenciais a serem seguidos®, seria interessante discutir algumas causas daqueles sintomas. Essas
causas, normalmente estdo associadas a: a)incompreensdo do que seja um sistema em rede, b) pouca
atencdo a qualificacdo e treinamento do pessoal e com o controle de processo produtivo, c)
desconhecimento da importancia dos aspectos relacionais.

Incompreensdo do que seja umsistema em rede

O sistema em rede é constituido por um conjunto de empresas, fornecedoras e clientes,
possuidoras de caracteristicas internas diversas que sdo articuladas a partir de uma teia de relacdes,
que apresenta padrfes diferenciados de confianga, cooperacdo e coordenacdo. Supbe-se que as
transacOes entre essas empresas sejam recorrentes e que as decisdes ndo sejam sistematicamente
submetidas ao jogo da concorréncia como em um mercado classico. A qualidade dos relacionamentos
estabelecidos entre fornecedores, canais de distribuicdo, clientes e parceiros - e a capacidade de
articular os fatores internos "nobres™ para a rede de cada empresa componente definirdo o potencial
competitivo desse sistema. Nesta dimensdo abrem-se as possibilidades de cooperacéo entre agentes e
de obtencdo de ganhos a partir dos frutos das relacdes de confianca e colaboracao estabelecidas.

A cooperacédo é um elemento central na formulacéo das estratégias competitivas das empresas,
tanto no que se refere a superacdo das desvantagens da “empresa individual” quanto na busca de
sinergias interorganizacionais. As redes de empresas propiciam a ampliacdo das vantagens competitivas
e dotam as empresas que fazem parte da rede da flexibilidade necessaria para, rapidamente, ampliar ou
renovar as linhas de produtos. Por esta razdo, tais formas de organizacdo da producdo assumem
status de barreiras a entrada de novos competidores no mercado e, ao mesmo tempo, facilitam a
entrada dessas empresas em novos mercados.

8 O citado artigo de O Estado de S&o Paulo apresenta como possivel solugdo aos problemas de qualidade dos
terceirizados, a utilizagéo de equipamentos comsoftware para controle de tarefas dos trabalhadores subcontratados
e para controle da qualidade de produtos e servigos durante a execugédo do trabalho!!. Estes equipamentos estariam
sendo desenvolvidos nos EEUU. Qualquer pessoa com conhecimentos rudimentares de TQC sabe que isso é uma
falsa solucdo, dado que as causas dos problemas ndo séo enfrentadas.
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A rede de empresas ndo necessariamente se apoia sobre relacdes rigidamente formalizadas por
contratos. Mais que o contrato, interessam o conte(ido e a estrutura das relagdes que permeiam a rede
(os conhecimentos, procedimentos e experiéncias mutuas acumulados e o desenvolvimento de uma
linguagem comum de organiza¢des).A estrutura e o contetdo das relagBes constituem um investimento
intangivel: ativo especifico que, por definicdo, tem pouco (ou nenhum) valor de liquidacdo. Em
conseqiiéncia tem-se um ajustamento de organizagdes que gera uma interdependéncia dos agentes em
interacdo: se a relacdo tiver uma descontinuidade, a viabilidade de cada um deles estara ameacada.
Essa € justamente uma das caracteristicas das redes de fornecimento

O desenvolvimento de relacdes estaveis e de carater cooperativo entre uma grande empresa e
seus fornecedores de porte menor € um exemplo de sistema em rede. Apesar da assimetria
caracteristica das relacdes entre os agentes econdmicos ndo desaparecer, as vantagens mutuas a longo
prazo sao claramente superiores aos lucros passiveis de serem obtidos no curto prazo se derivados de
um comportamento antagbnico, e pouco cooperativo. A opcao pela externalizacdo de atividades,
operacdes e fases do processo produtivo, para ser mais que um meio (nem sempre eficaz) de repassar
custos e riscos de producdo em condi¢fes de incerteza e para ir além da substituicdo de operacdes (0
“fazer" pelo “comprar" de terceiros), deve envolver a cooperacao e o compartilhamento dos beneficios
entre clientes e fornecedores (Souza, 1993). Em um sistema em rede encontram-se fatores de natureza
intangivel relativos a composicéo, natureza e padrdes de interacdo de longo prazo de um conjunto de
agentes, dentro e ao largo de um determinado setor produtivo (sistema de valor ou corrente/cadeia
produtiva)

A construcdo de uma rede de empresas dessa natureza supde um certo nimero de etapas que
dizem respeito a decisdo de externalizar, a selecdo de fornecedores, ao desenvolvimento de relagfes
com os fornecedores. E desse Ultimo estagio que pode decorrer a interdependéncia, 0 engajamento
mdtuo, a maior duracdo das relacGes, fidelidade e a cooperagcdo (que, observe-se, ndo é uma
resultante “automatica”).As estratégias que visam desenvolver a articulagdo e a cooperacdo devem
focalizar o desenvolvimento de relacdes de natureza tal que beneficiem as partes envolvidas (0 que ndo
significa uma divisdo dos ganhos em partes iguais, dado que a distribuicdo dos beneficios depende do
poder de negociacdo das partes).

O campo para essas acdes € extremamente amplo: programas conjuntos com clientes e/ou
fornecedores; programas para desenvolvimento tecnologico/administrativo dos fornecedores;
empréstimo de maquinas e equipamentos; troca de know-how; colaboracdo dos fornecedores no
desenvolvimento de produtos/servigos para a empresa méae; acdes conjuntas das empresas do sistema
quanto a compras; treinamento de pessoal; logistica, etc. A capacidade de trabalhar em equipe no
ambito interno da empresa, de dividir responsabilidades e execugéo, de construir relacionamentos
interfuncionais, de valorizar e aproveitar o learning by doing deve se estender, portanto, as relacées
com outras empresas. As decisdes de cada empresa devem considerar o impacto na rentabilidade das
outras empresas que fazem parte do sistema. O enfraquecimento de uma empresa componente da rede
(em funcdo da apropriacdo de lucros por outra de maior poder de negociacdo) pode enfraquecer o
sistema em rede e a prépria empresa beneficiada no curto prazo.

Churchman (1968) fornece uma explicacdo interessante quanto as transformacdes nos limites
das empresas do ponto de vista da teoria dos sistemas, esclarecendo a natureza do sistema em rede de
empresas. A aproximacéo da empresa com seus fornecedores pode ser entendida como uma alteracdo
dos limites do sistema-empresa, que passou a incorporar esses fornecedores aos limites internos de seu
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sistema. Segundo Churchman um sistema possui (1) objetivos e medidas de rendimento do sistema
inteiro (s&o as consequéncias do funcionamento do sistema inteiro); (2) um ambiente (coaces); (3)
recursos; (4) componentes, atividades, finalidades e medidas de rendimento; (5) uma administragdo. A
distingdo entre os limites internos do sistema e seu ambiente ndo é muito clara em principio. O autor (p.
59 ) recomenda efetuar as seguintes questdes: "posso fazer alguma coisa a respeito disso? e "isso tem
importancia a respeito de meus objetivos?". Se a resposta € ndo no primeiro caso e sim no segundo
entdo a variavel esta no ambiente. A aproximacdo com os fornecedores e a capacidade demonstrada
pelas grandes empresas de impor normas e procedimentos operacionais as empresas que foram
integradas na rede, mostra a extensdo dos limites do sistema. Explica também porque muitas grandes
empresas passaram a terceirizar atividades, mantendo, no entanto, o controle da situacdo. A geracao
de valor da rede fica entdo garantida a partir da colaboracéo intensa entre as partes, todas inseridas
nos limites internos, sujeitos portanto, aos objetivos, as medidas de rendimento e a administracdo do
sistema. Assim, os fornecedores acaban colaborando com a arquitetura peculiar de atividades
diferenciadas que garantem a sustentabilidade do posicionamento estratégico de uma empresa. Essa
arquitetura é de dificil copia por parte dos concorrentes, dado que exigiria a reconfiguracdo de muitas
atividades simultaneamente (Porter, 1996).

Um analise a partir da perspectiva do TQM mostra que um sistema em rede pode contribuir
decisivamente para atenuar a variabilidade do processo produtivo para o conjunto de empresas
componentes e representa uma base inicial para desenvolver o processo de melhoria continua. Deming
(1982, 1994) argumenta que o sistema-empresa € potencialmente instavel e que a variabilidade é uma
das causas dessa instabilidade. Uma das causas da variabilidade encontra-se na utilizacdo de insumos,
com igual funcdo, dentro do sistema produtivo representado por distintas empresas®. Nem a
especificacdo do produto a ser adquirido, por mais completa que seja, nema inspecdo de recebimento
sdo suficientes para garantir um nivel de padronizacdo que elimine a variabilidade. A abordagem da
qualidade total recomenda trabalhar com um Unico fornecedor (ou no maximo dois fornecedores) por
item, e com ele(s) desenvolver, ao longo do tempo, um trabalho para diminuir a variabilidade.

Simultaneamente, desde que a visdo da qualidade total focalize, de fato, as necessidades dos
clientes (internos e externos), e dado que estas evoluem ao longo do tempo, é preciso aprimorar e
adequar continuamente 0s processos que atendem as necessidades ( ciclo Deming-Shewhart de
melhoria continua). Trabalhar com um Unico fornecedor por item, numa perspectiva de um
relacionamento profundo e duradouro possibilita criar as bases necessarias a reducdo da variabilidade
e ao apoio do fornecedor para a melhoria continua. A op¢do por um Unico fornecedor, no entanto, tem
riscos e em determinadas situacdes (acidente na planta produtiva do fornecedor Unico, por exemplo)
pode provocar descontinuidades na producdo de efeitos e custos ndo previsiveis. Este foi o caso da
Toyota que enfrentou uma crise de fornecimento quando um fornecedor, responsavel pelo suprimento
de 90% da demanda de um componente teve sua planta destruida por um incéndio.

Nesse aspecto, dentro dos 14 principios para a transformacdo de Deming, enunciados em sua
obra principal (Deming, 1982), o terceiro e o quarto afirmam a necessidade de eliminar a dependéncia
da empresa da inspecdo para atingir a qualidade e a necessidade de cessar a pratica de comprar com

9 Bxistem diversas causas para a variabilidade. Segundo essa abordagem, o gerenciamento tradicional tende a
aumenté-las no tempo dado que impde causas sistémicas de variabilidade. A pratica de comprar pelo pre¢o mais
baixo é uma dessas causas.
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base no preco. Deve-se, segundo Deming, pensar no custo total de aquisicdo no longo prazo. Para
tanto, é preciso estabelecer relagdes baseadas na confianca e na lealdade o que possibilitaria ao
fornecedor ser criativo e desenvolver de forma econdmica seus processos produtivos, adequando-0s
as necessidades em continua evolucdo da empresa compradora. No caso de expectativas criadas
sobre negocios de curto prazo perder-se-ia essa possibilidade.

Ishikawa (1985, cap. 9) focaliza o processo de sele¢cdo e manutencdo dos fornecedores, no
ambito de um processo de melhoria continua. Caso tivessem seguido 0s passos ali prescritos nao
teriam tido a surpresa da ma qualidade. A escolha de uma empresa para ser fornecedora deve ser
resultado de estudos ponderados. N&o interessa uma decisdo rapida, nem a possibilidade de negociar
"espremendo” o fornecedor, conseguindo condi¢fes leoninas. Interessa sima adequacao da empresa -
potencialmente fornecedora - a filosofia da empresa compradora, e as possibilidades de integrar-se
plenamente ao sistema administrado pela compradoral®.

Pouca atencdo com a qualificacdo e treinamento do pessoal e com o controle do processo
produtivo

Parte consideravel dos defeitos na producao de sistemas complexos deve-se a erros humanos
(Serafim. 1996). O trabalho humano é fonte natural de variabilidade e é extremamente dificil evitar
erros no desempenho das tarefas. As pessoas erram por uma longa série de motivos (Serafim 50):
inadequacdo dos sistemas homem-maquina; tarefas muito complexas; mudancas de atividade sem
treinamento adequado; regras e regulamentos mal definidos; especializacdo do operador em tarefa
especifica que impede a visualizagdo do processo como um todo; condi¢des ambientais desfavoraveis;
treinamento insuficiente; gerenciamento inadequado; problemas comportamentais das pessoas.

Os esforgos para evitar 0 erro humano devem comecar na fase inicial do projeto considerando
aspectos que facilitem a prevencdo de erros, e se estender para a fase de producdo!! na qual devem
ser desenvolvidos programas de padronizacdo, motivacdo, comunicacéo, treinamento e melhoria das
condi¢des ambientais e de trabalho. Devem abranger também as atividades de inspe¢do e manutengao.
E fundamental reconhecer que os individuos tém capacidade limitada de memdria e de processamento
de informac0es e estdo sujeitos ao stress.

As acdes para reducdo do erro humano sdo extremamente complexas e devem ser iniciadas a
partir de uma perspectiva multidisciplinar, combinando conhecimentos de engenharia, psicologia,
estatistica, e administracao.

Seguramente, as queixas dos contratantes sobre a ma qualidade dos fornecedores terceirizados
sdo sintoma do desconhecimento dos contratados a respeito da importancia do erro humano e das
técnicas para aumentar a confiabilidade do trabalho das pessoas. Entretanto cabe perguntar: Por acaso

10 No capitulo citado Ishikawa descreve os procedimentos que devem ser seguidos para selecionar fornecedores.
Apos a leitura desse capitulo, sera possivel duvidar do processo da qualidade do processo de selecéo de
fornecedores das empresas que manifestam insatisfacdo como padrao de qualidade de servicos/produtos fornecidos
pelos terceirizados. Pode-se afirmar que obtiveram exatamente o que seu processo de selecdo de fornecedores foi
capaz de selecionar. Portanto ndo teriam motivos porque se queixar. Isso vale também para os atuais argumentos de
desterceirizagdo porque os fornecedores pressionam por aumentos de pregos..

11 Serafim (1996), ap6s analise de 23.000 defeitos em placas para microcomputadores, descobriu que 82% dos erros
eramdevidos a falhas humanas originadas na linha de montagemdas placas.
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0s contratantes ndo perceberam esta situacdo ao analisar os métodos de gestdo dos candidatos a
prestar servigcos como terceirizados? Ou seréd que ndo houve maior preocupacéo com o tema?.

Acrescente-se a esse problema o desconhecimento das técnicas de gestdo do processo
produtivo. Variabilidade, capacidade do processo, causas comuns e causas especiais de falhas, sdo
termos hoje encontrados em programas de treinamento de grandes empresas. A questdo é: sera que
estes aspectos (inclusive os que se referem a confiabilidade humana) foram realmente analisados ao se
elaborar o contrato de terceirizacdo, ou foi dada prioridade a discussdo sobre precos? As gueixas
sobre problemas de qualidade evidenciam claramente que tais preocupacgdes ndo foram devidamente
consideradas durante o processo de elaboragéo dos contratos.

Desconhecimento da importéncia dos aspectos relacionais.

Os aspectos culturais e de relagdes entre as partes tém forte importancia no sucesso das
relacbes entre duas empresas ligadas por contratos de terceirizacdo (Souza, Mazzali, Bacic, 1997).
Relacbes fortemente hierarquizadas e desenvolvidas a partir de normas rigidas de controle podem
conduzir a situagdes de precéria convivéncia entre as partes e de insustentavel nivel de conflitos, o que
resultara na quebra (mesmo que ndo explicita e formal) de contratos, comprometendo a continuidade
da relacdo. Como conciliar relagbes fornecedor/cliente conflituosas com servigos/produtos de
excelente qualidade? Como conciliar “culturas” empresariais muito dispares? Como esperar (e exigir)
produtos/servigcos com rigorosas requisitos de qualidade se as condigdes contratuais (formais ou ndo)
sdo acentuadamente assimétricas?

Nas decisOes de terceirizacdo deve-se levar em conta que o0 sucesso da decisdo ndo depende
sO da reducdo de custos prevista. Estd condicionado também a natureza das relacbes que se
estabelecem. RelacOes estaveis e cooperativas contribuem para a continuidade vantajosa para ambas
partes da terceirizagdo. Mas, as partes devem estar atentas ao fato de que os custos da construcdo de
tais relacbes aparecem antes que os beneficios. Empresas com visdo de curto prazo ndo saberédo
esperar para "'colher” os frutos da relagéo e partirdo para atitudes do tipo "tentar empurrar para a outra
parte” a solucdo de problemas, os aumentos de custos e 0s aspectos que comprometam a
rentabilidade da operacéo.

Terceirizacdo de areas estratégicas ou de setores que exigem interacdo entre o pessoal da
contratante e da terceirizada.

A terceirizacdo de areas importantes quanto a tecnologia, contato com clientes e mercado
pode levar a futuras perdas no controle do proprio destino. Este é o caso da Rover que até ser
adquirida pela BMW era totalmente dependente da tecnologia da Honda (Hamel e Prahalad, 1994). E
obvio que a terceirizacdo, sem o devido cuidado, de atividades basicas ou essenciais (como
manutencdo e ferramentaria), que foram consideradas “fora" da atividade-nicleo da empresa pode
trazer altos riscos. As razbes que eventualmente deveriam ter conduzido a decisdo de terceirizacao:
precos de entrada, especializacdo de fornecedores, flutuagcbes na producdo (Mead, 1984) e os
diversos aspectos estratégicos sequer devem ter sido cogitados quando tomada a decisdo de
externalizar uma atividade basica.
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A necessidade de interacdo de pessoas de diferentes empresas com culturas diferentes e
condicBes de remuneracdo e de trabalho distintas é permanente fonte de tensdo. Como enfrentar uma
situacdo na qual os empregados da contratada operam permanentemente dentro das instalacGes da
contratada com contratos trabalhistas precarios? Como administrar a convivéncia no interior da
empresa de tipos diferentes de funcionarios, desinteressados da missdo da empresa e “desintegrados”
por definicdo? Como motivar e integrar pessoas "desintegradas” quando o TQC ensina a importancia
da "integracdo"(Souza, 1993: 181)?. As solucGes ndo sdo Obvias, porém torna-se claro que
desigualdade sensivel de remuneracdo e de condicGes de trabalho aliado a interesses diversos, sao
fonte de tenses e de problemas. Os sintomas aparecerdo espraiados na organizagao: maiores custos
de falta de qualidade, problemas de produtividade, roubos, maiores custos administrativos e de
solugéo de confiitos.

Perda de identidade e desmotivacéo do pessoal

A cultura corporativa pode ser afetada no caso de programas intensos de terceirizagéo.
Hendry (1997), e antes dele Penrose (1959), advertem sobre o risco de perder valores compartidos,
identidade, capacidade de coordenacdo e capacidade de aprendizagem com a externalizacdo de
atividades. O fato de os terceiros ndo serem membros da corporacdo leva a diluicdo dos valores
organizacionais e da capacidade de transmisséo da cultura corporativa. Afirma Hendry que o corte de
partes da organizacdo pode levar a perder um outro tipo de flexibilidade, - o que provém da
conscientizacdo e do conhecimento.

O desanimo e o estado de "constante alerta” que se impde aos funcionarios da corporacdo
(como ter seguranca de que ndo serdo os proximos terceirizados?) é outro fator que deve ser
considerado, como afirmam Grande e Smolje (1997).Esses autores mencionam os fortes conflitos
trabalhistas e sindicais ocorridos na terceirizacdo do parque gréfico da Editora Atlantida (Argentina)
em 1997, para R.R. Donnelley& Sons. Este tipo de confiito € outro fator de desmotivacdo do pessoal
com fortes efeitos sobre o resultado final de terceirizagéo.

Conclusao

A literatura tem evidenciado (focalizando a importancia da coordenacao) a relevancia, para o
aumento da produtividade e da competitividade, das estruturas em rede. Ressalta também a
importancia da pratica de agdes coletivas, tendo como referencial o fato de que cada empresa faz
parte de uma cadeia produtiva (e de valores) - com suas interagdes, interdependéncias e competéncias
diversas. Neste artigo foram apontados alguns erros comuns que podem levar ao fracasso dos
programas de terceirizagdo. Procurou-se mostrar a complexidade do processo de terceirizagéo e a
necessidade de utilizar um enfoque amplo e multidisciplinar para abordar o problema. Diante dessa
complexidade tentar atribuir culpas de fracasso da terceirizacdo a um dos lados é simplificar
indevidamente a questdo. Quando os problemas se manifestam ndo ha solucdes prontas, e entre pensa-
las e implementa-las muitas empresas decidirdo voltar a "fazer" abandonando o ‘comprar”. O
fornecedor passa a ser o grande culpado nas falhas. Terceiriza-se a culpa, ndo se resolve nem se
avanga no seu entendimento.
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