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Resumo

Apesar do que define seu nome, as Micro e Pequenas Empresas mostram-se competitivas no mercado
empresarial e geram resultados expressivos. Soma-se a isto, a pratica da terceiriza¢do, atuando como
precursora de um modelo de organizacdo em que os contratantes compartilham com os contratados
terceirizados toda a responsabilidade pelas contingéncias do mercado. Como parceiras, a contratante e a
MPE terceirizada possuem as habilidades necessdrias para atender a demandas inesperadas, em prazos
imprevistos, dentro de condicdes adversas, assimilando estas experiéncias como aprendizado. A pesquisa
explora como a terceirizagdo tem sido adotada por MPE’s de forma alinhada aos conceitos da Teoria da
Contingéncia Estrutural. Com uma abordagem qualitativa deste processo, e através de uma revisao
bibliografica dos conceitos das escolas da administracao, das MPE’s e da Terceirizacdo, avalia-se se existe
um alinhamento de interesses e o ambiente organizacional mais eficiente para esta pratica. Comparam-se
as Teorias Classica e da Contingéncia, discute-se a evolucdo dos valores e sua influéncia na realidade das
MPE’s. Concluindo, faz-se a andlise SWOT deste contexto, que nos mostra uma relacdao direta entre a
estratégia de terceirizagdo e sua adogdo pelas MPE's.

Palavras-Chave: Estratégia, Terceirizagdo, Micro e Pequena Empresa.
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Abstract

Despite what defines its name, the Micro and
Small Enterprises show up in the competitive
business market and generate significant results.
Added to this, the practice of outsourcing, acting
as a precursor to an organizational model where
contractors share with outsourced contractors all
liability for the contingencies of the market. As
partners, the contractor and outsourced MSE
have the necessary skills to meet unexpected
demands, in unexpected deadlines, in adverse
conditions, assimilating these experiences as
learning. The research explores how outsourcing
has been adopted by MSE’s in line with the
concepts of the Theory of Structural Contingency
way. With a qualitative approach to this process,
and through a bibliographic review of the
concepts of management of schools, the MSE and
Outsourcing, we evaluate whether there is an
alignment of interests and the most efficient
organizational environment for this practice. We
compare the Classical Theories and Contingency,
discusses the evolution of values and their
influence on the reality of MSE’s. In conclusion, it
is the SWOT analysis of this context that shows a
direct relationship between the outsourcing
strategy and its adoption by MSE’s.

Keywords: Strategy, Outsourcing, Micro and
Small Companies.

1 INTRODUCAO

As Micro e Pequenas Empresas mostram-se bem
representadas no cenario econdémico nacional,
onde as pesquisas apontam numeros cada vez
maiores de sua participagdo na economia
brasileira, sua participagdo no mercado de
trabalho e sua importancia estratégica para o
pais.

A parte do contingente total, mas considerando
sua posi¢do no cendrio como Micro e Pequenas,
estas empresas tém se mostrado plenamente
competitivas perante as Médias e Grandes, pois
se adaptam ao momento como nenhuma delas
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consegue, gerando resultados que as coloca em
mesmo patamar de competicdo.

Ainda se tem a questdo da terceirizacdo, que é
uma estratégia amplamente difundida entre as
MPEs, j& que estas tém como atender a
demandas inesperadas, em prazos imprevistos,
dentro de condi¢gOes adversas. Esta técnica se
apresenta como uma alavancagem para as MPE’s
contratadas, que assumem suas técnicas como
aprendizado.

Assim, esta pesquisa explora como a terceirizacao
tem sido adotada por Micro e Pequenas Empresas
de forma alinhada as renomadas escolas da
administracdo, deixando no passado o estigma de
empresas desorganizadas, consideradas como
oficinas de trabalho. Nesta légica, o estudo faz
uma abordagem qualitativa do processo de
terceirizagdo para Micro e Pequenas Empresas,
buscando na Dbibliografia, referéncias que
comprovem suas propostas.

Analisam-se os conceitos da Teoria da
Contingéncia Estrutural, das Micro e Pequenas
Empresas e da Terceirizacdo, definindo e
especificando o objeto do estudo. Indica-se o
ambiente organizacional mais eficiente,
analisando a Teoria Cldssica e enfatizando os
ganhos ocorridos com a Teoria da Contingéncia,
discutindo suas caracteristicas e valores, e como
isto pode influenciar a realidade vivida hoje nas

MPE’s.

Os conceitos de Micro e Pequena Empresa sao
abordados com o objetivo de delimitar
qualitativamente a pesquisa e estudar as
caracteristicas que vao dar sentido as ligacOes
propostas pelo autor.

Complementando a avaliacdo, através da analise
do processo de Terceirizagdo com um requinte de
informagdes mais profundo, deve-se garantir a
aderéncia das associagdes propostas neste estudo
entre as MPE’s e a estratégia de Terceirizacao.
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2 A EVOLUGCAO DO PENSAMENTO
ORGANIZACIONAL

Quando se analisam a Teoria Classica da
Administracdo como a base historica elementar
em que se fundamentaram todas as evolugdes
sobre a organizacdo, e a Teoria da Contingéncia
Estrutural como o modelo de pensamento
voltado a constantes mudancas de cendrio, pode-
se observar como a evolugdo pode impactar na
vida das empresas.

Rezende e Cassin (2008) argumentam que a
preocupacao com os fatores que geraram um
aumento da produtividade nas empresas, acerca
das circunstancias que  motivariam  os
funciondrios a produzirem mais, foram abordados
pela Teoria Classica da Administragdo no século
XIX. Frederick Winslow Taylor defendia a ideia de
qgue os funcionarios sdo motivados pelo aspecto
financeiro e a produtividade sé poderia ser obtida

por meio de remuneragao justa.

J4 Henry Fayol defendia somente existiria um
comprometimento do funciondrio com a
organizagao, se estes fossem tratados de forma
benevolente e justa por parte da Administragao, e
que a produtividade poderia ser obtida através de
uma rigida hierarquia de centralizagao.

Segundo Clegg et al (2004, pp. 104 a 131), até os
anos 30, o pensamento organizacional versava
sobre a Escola Classica da Administracdo e a
Administracdo Cientifica, caminhos que nos
levavam a um conceito fixo e pouco flexivel de
Organizacdo. Suas caracteristicas principais eram:

- Tarefas padronizadas e repetitivas que
obrigavam as pessoas a executar sempre a
mesma tarefa, da mesma forma, para atingir-se
sempre o mesmo resultado;

- Empregados especializados nas tarefas, as quais
sendo padronizadas e repetitivas, condicionavam
o comportamento dos profissionais;

- Tarefas com baixo grau de incertezas ja que a
mecanizacdo dos  processos garantia a
previsibilidade de seu desempenho;

- Organizagdo em pequenos grupos, cada um
com uma pequena porg¢do do processo produtivo;

- Estrutura centralizada, ja que havia a
concentracdo de poder na chefia e as iniciativas
individuais eram coibidas;

- Tomada de decisdo de baixa complexidade,
visto que as tarefas estavam fracionadas ao maior
grau possivel de simplicidade;

- O comportamento da organizacdo era
especificado em detalhes pela geréncia, de forma
a se buscar o maximo controle de tudo o que
acontecia;

- Com as caracteristicas apontadas, tinha-se uma
Unica estrutura organizacional valida para todas
as organizagoes.

Este pensamento levou as organizagdes a
evoluirem no processo de planejamento de suas
atividades e mensuracdo de seus resultados,
tornando-as melhor gerencidveis no tocante a
prazos, especializacao e capacidade da producao.

Segundo Matos e Pires (2006), a Teoria da
Administracdo Cientifica representa a aplicacdo
de métodos cientificos, racionais e metddicos,
para resolver problemas administrativos. A busca
em se alcangar a maxima produtividade provocou
uma verdadeira revolugdo no pensamento
administrativo e no mundo industrial.

Para alcangar-se ao aumento da produtividade
prop6s as mudangas ja comentadas, e ainda
considera que os incentivos salariais e prémios é
gue motivam as pessoas, de onde surge o termo
homo economicus. Conforme analisa Kolczycki
(2002) em sua pesquisa, percebe-se uma
diferenca entre os tedricos da Administracdo
Classica como um todo, que se concentravam no

planejamento da organizacgao, e os

106



Administradores Cientificos, que viam no
planejamento das atividades e na administracao
de cargos individualizados o motivo de suas
pesquisas.

Em seu estudo, Bento (2008) afirma que a
administracdao classica se preocupava com a
estrutura organizacional das empresas,
analisando o planejamento, a organizacdo, a
direcdo e o controle, constituindo um
planejamento de cima para baixo. Enquanto isto,
a administracdo cientifica se voltava ao operdrio,
com uma estrutura organizacional formada de

baixo para cima.

Apesar desta aparente discordancia, tanto a
administragao cldssica quanto a administracdo
cientifica tinham como finalidade principal,
produzir maior quantidade de produtos, no
menor tempo possivel e com um menor volume
de recursos.

Esse principio tornou-se a cartilha para os micros
e pequenos empresarios, para quem, produzir
mais com menos € a receita para 0 sucesso.
Assim, a Teoria Classica da Administragdo constroi
0 arquétipo da empresa organizada, que consiste
no primeiro objetivo de todos os micros e

pequenos empreendedores.

Surgindo em contraponto ao estudo das
atividades e tarefas da Escola Classica da
Administracdo, a Escola da Contingéncia
Estrutural, segundo Castro e Abreu (2007), parte
do estudo de fatores ambientais que interferem
na organizacdo como um todo, assim como a
maneira pela qual a organizacdo reage a estes
fatores.

Resume-se a teoria da contingéncia como sendo a
adaptacdo da organizacdo ao ambiente. Verifica-
se que as organizacdes sdao sistemas abertos e
necessitam adaptar-se as condi¢des ambientais
para atender suas necessidades internas, e nao
existe uma melhor forma de organizar, mas
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aquela que melhor se adapta ao ambiente em
gue a empresa estd inserida.

Segundo Clegg et al (2004, pp. 104 a 131), no final
dos anos 50 surgiu a Escola da Contingéncia
Estrutural, que modificava o pensamento
organizacional para um modelo onde se
encontrava:

- Tarefas menos repetitivas, resultado de um
padrdao variando constantemente, conforme a
necessidade;

- Empregados flexiveis as mudangas de padrao,
com tarefas menos repetitivas, buscando
especializacdo em multiplas fungdes;

- Tarefas com alto grau de incertezas ja que a

iniciativa do  profissional determina a

previsibilidade de seu desempenho;

- Organizacdo em grandes grupos, com o
alinhamento das comunicagbes entre os
componentes determinando seu desempenho no
processo produtivo;

- Estrutura  sustentada  por  processos
burocraticos, onde o desenho da organizacgao fica

sujeito a regras pré-estabelecidas;

- Tomada de decisdao de alta complexidade, em
que sdo definidos os caminhos da organizagao;

- O comportamento da organizacdo se baseia na
interacdo das redes, em que os profissionais
precisam interagir para obterem os resultados
esperados;

- As organizacGes necessitam mudar sua
estrutura constantemente, e se adaptam na
forma divisional ou matricial.

Burns e Stalker (apud Bastos et al, 2007)
exemplificaram dois tipos de estruturas: a
mecanicista, baseada na administragdo classica,
onde a organizacdo é definida pelos superiores
que detém todo o conhecimento organizacional;
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e a estrutura organica, que se caracteriza pela
flexibilidade no desenho da organizagdo.

Conforme estudo de Alperstedt, Martignago e
Fiates (2006), foi na década de 60 que surgiram os
primeiros estudos que tentaram explicar a
relacdo entre a organizacdo e o seu ambiente.

A abordagem contingencial pressupde que é no
ambiente onde se pode localizar explicagcbes
causais das caracteristicas das organizacdes assim
o the best way da Escola Classica da
Administracdo foi substituido pelo “tudo
depende” da Teoria da Contingéncia. A relacdo
empresa/ambiente analisa o ambiente como
varidavel independente e a organizacdio com
variaveis dependentes do ambiente.

Ainda segundo Alperstedt, Martignago e Fiates
(2006), a teoria da contingéncia estrutural tomou
forma a partir das pesquisas de Chandler, que
procurou demonstrar como a estrutura das
empresas se adapta e se ajustaram a estratégia
mercadolégica.

Também Burns e Stalker (apud Bastos et al, 2007)
estudaram a relagdo existente entre as praticas
administrativas e o ambiente externo das
organizagdes. Depois Lawrence e Lorsch
definiram caracteristicas que devem ter as
organizagbes para melhor se adaptarem ao
ambiente. E ainda, Woodward procurou
demonstrar que a tecnologia é uma varidvel
determinante  no sistema de controle

organizacional.

No estudo de Cassia (2000), referindo-se as
conclusdes da pesquisa de Woodward, a
tecnologia representa um componente dos
objetivos estratégicos da empresa, em funcdo dos
mercados onde atua e os produtos
comercializados, fatores estes que determinam a
estrutura organizacional e seu comportamento.

Confirma que seria a ndo existéncia de uma
melhor maneira de se fazer, o the best way, um

dos fundamentos da teoria contingencial para
estruturar a organizagdo com o objetivo de se
atingir os melhores resultados.

Por fim, verifica-se a necessidade de um modelo
administrativo individual para cada empresa,
particularizando sua drea de atuacdo, suas
competéncias fundamentais e o0os seus
conhecimentos em tecnologia, além das
habilidades

necessidades hierdrquicas e

gerenciais.

De forma geral, identifica-se a existéncia de um
“imperativo tecnoldgico”, considerando que a
tecnologia determinaria a estrutura e o
comportamento  organizacionais, onde a
complexidade obrigaria a subdivisdo hierdrquica
do conhecimento até a especializagdo maxima,
possibilitando uma melhor compreensdo do

modelo e do processo produtivo.

A evolucdo da Escola da Administracdo Classica
para a da Contingéncia Estrutural, representa o
alinhamento das organiza¢des ao comportamento
social vigente, onde a Globalizagdo permite uma
constante mudanca de objetivos do consumidor
e, consequentemente, dos produtos que o
mercado demanda.

Como resultado desta realidade, as organizagdes
sdo obrigadas a remanejar sua estratégia,
adaptando-se aos novos ambientes configurados.

Nota-se uma grande habilidade da Micro e
Pequena Empresa em utilizar os preceitos da
Teoria da Contingéncia Estrutural, em sua
constante revisdao de objetivos, quando torna-se
seu diferencial competitivo, ja que tém extrema
habilidade em promover mudancgas e implantar
inovacoes, tudo isso em razdo de seu tamanho e
clareza de objetivos.

108



3 CLASSIFICAGAO COMO MICRO E PEQUENAS
EMPRESAS

Segundo Almeida (2008), as pesquisas sobre as

Micro e Pequenas Empresas ficam
comprometidas pela dificuldade de se conseguir
informagdes e dados precisos que permitiriam
classificar estas empresas. Sobre determinado
estudo em diversas regiGes, conclui que cada
pais, ou mesmo regido, adota seu proprio critério

de classificacdo, como segue:

— Chile - a classificagdao é baseada no porte e no
faturamento anual em unidade de fomento; -
Equador - é baseada no nimero de funcionarios e
volume de capital.

- Canada - as micro, pequenas e médias empresas
(MPME) sdo aquelas que possuem até 250
empregados;

- Estados Unidos - possuem uma classificacao
mais sofisticada e baseada em diversos critérios,
levando em consideragdo o setor e a receita anual
média.

— Unido Européia - estabelece os limites para a
definicdo de MPME com base no numero de
empregados, volume de negdcios anual e grau de
independéncia.

Na conceituacdo de empresas como micro,
pequena, média e grande, torna-se necessdria a
determinacdo de sua estrutura, dividida em trés
variaveis, sendo dimensdo, complexidade e
formalizagao.

O que deve definir uma micro, pequena, média e
grande empresa ndo é seu tamanho, mas sua
estrutura e complexidade, perante sua categoria
socioeconOmica.

Observam-se trés critérios para classificacdo de
empresas: quantitativo, qualitativo e misto. O
primeiro, quantitativo ou econémico, classifica as
empresas pelo valor do ativo imobilizado,
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faturamento, nimero de empregados, e outros
tipos de varidveis. O segundo, qualitativo ou
critério social, avalia a estrutura interna, o tipo de
gestdo adotada, as atitudes e percepg¢bes dos
dirigentes. E o terceiro critério, o misto, utiliza
tanto o quantitativo quanto o qualitativo.

Verifica-se no ambiente do brasileiro, a tendéncia
em se analisar a classificagdo entre Micro e
Pequena Empresa por trés perspectivas, sendo:

- O Estatuto da Microempresa e da Empresa de
Pequeno Porte, Lei Complementar n. 123, de 14
de dezembro de 2006, no artigo 32 define:

a) Microempresa: pessoa juridica e a firma
mercantil individual que tiver receita bruta anual
igual ou inferior a RS 240.000,00 (duzentos e
quarenta mil reais);

b) Empresa de Pequeno Porte: pessoa
juridica e a firma mercantil individual que, ndo
enquadrada como microempresa, tiver receita
bruta anual superior a RS 240.000,00 (duzentos e
quarenta mil reais) e igual ou inferior a RS
2.400.000,00 (dois milhGes e quatrocentos mil
reais).

— Critério utilizado pela RAIS — Rela¢do Anual de
Informacgdes Sociais, que define: a)
Microempresa: até 19 empregados;

b) Empresa de Pequeno Porte: até 99
empregados.

— Critério utilizado pelo SEBRAE - Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas, que define:

a) Microempresa: até 19 empregados para a
industria e até 9 empregados para o comércio e
Servigos;

b) Empresa de Pequeno Porte: até 99
empregados para a industria e até 49
empregados para comércio e servigos.
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Avaliada a variedade de critérios para
classificagdo das empresas e a inexisténcia de
uma regra sobre o critério que deva ser utilizado
em pesquisas cientificas, serd utilizado, neste
trabalho, o critério estipulado pela RAIS — Relagdo
Anual de Informacdes Sociais, que utiliza somente
o numero de funciondrios como limitador.

4 ALINHAMENTO DA MPE COM A EVOLUGAO
ORGANIZACIONAL

Nota-se um eficiente alinhamento entre as
necessidades requeridas pela Teoria da
Contingéncia Estrutural e a disponibilidade das
Micro e Pequenas Empresas, que possuem todos
os requisitos bdsicos para um comportamento
contingencial.

Analisada a organizacdo na Teoria da
Contingéncia  Estrutural, onde encontramos
sistemas organicos abertos interagindo com o
ambiente externo e suas variacdes, com padrdes
variando a todo o momento e pessoas flexiveis
buscando especializagdo em multiplas funcgGes.
Empresas que se ajustam as necessidades do
mercado, como a ado¢do de novas tecnologias,
adaptando-se a todo tipo de contingéncia que
possa surgir.

Estudada a classificacdo de micro e pequena
empresa como sendo organiza¢des de tamanho
reduzido, com baixo movimento econdmico-
financeiro individual e pequeno numero de
empregados, portanto suscetiveis a constantes
adaptacdes as regras do mercado, verifica-se que
estas estdo perfeitamente alinhadas a Teoria da
Contingéncia Estrutural.

Este estudo levanta a hipdtese de que as micro e
pequenas empresas tém sua sobrevida
condicionada aos conceitos da Teoria da
Contingéncia Estrutural, impondo a elas que
somente poderdo obter sucesso se adotarem

uma estratégia alinhada as mudangas do
mercado.

5 A QUESTAO DA TERCEIRIZACAO
5.1 CONCEITOS

Conforme analisa Lankford e Parsa (1999), a
terceirizacdo ou outsourcing é definida como a
aquisicdo de produtos ou servicos que sdo
provenientes de fontes externas a organizagao, e,
no caso dos servicos, este geralmente envolve
também a transferéncia do controle operacional
para os fornecedores.

No atual ambiente competitivo, com a atencao
voltada para atividades essenciais, as empresas ja
nao podem assumir que todos os processos sejam
realizados e geridos internamente. A vantagem
competitiva pode ser adquirida quando os bens
ou servicos sdo produzidos de forma mais eficaz e
eficiente por fornecedores externos, e ai surgem
as vantagens da terceirizagdo, que podem ser
operacionais, estratégicas, ou ambas.

Proporcionar vantagens operacionais de curto
prazo e, ao mesmo tempo, oferecer vantagens
estratégicas de longo prazo, sdo caracteristicas da
terceirizacdo que contribuem para maximizar
oportunidades.

Para Marchalek, Rebelato e Rodrigues (2007), o
fenbmeno da terceirizacdo surgiu nos Estados
Unidos, logo apds o inicio da Segunda Guerra
Mundial, e hoje se configura como uma técnica
moderna de administracdo direcionada ao
enxugamento das estruturas gerenciais, voltada a
formacao de redes organizacionais e de parcerias
que permitem as empresas concentrar-se em
suas atividades-fim.

Os objetivos principais que norteiam este
processo sdo: a minimizacdo dos custos relativos
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ao trabalho e a intensificagdo da produtividade do
trabalhador. (BATISTA, 2003)

Objetivos mais nobres da terceirizacdo
encontram-se no estudo de Ferruzzi, Siqueira e
Neto (2005), no qual as empresas tém uma ou
mais atividades principais e as outras sdo
consideradas acessdrias ou secundarias.

Dentro da necessidade de focar mais tempo a
atividades que agreguem mais valor ao negécio
da empresa, surge entdo a terceirizagdo, onde a
empresa repassa as atividades acessérias para
uma outra, que geralmente é especializada no
ramo e que podera executar as tarefas com maior
competéncia.

Assim, o processo de terceiriza¢do caracteriza-se
como a estratégia de descentralizacdo produtiva
com a externalizacdo de determinadas atividades
para outras empresas, gerando a flexibiliza¢cdo da
forga de trabalho (CAETANO, 2001).

Portando, analisa Castro (2002), a terceirizagdo
pode ser entendida como tudo o que ndo
constitui atividade essencial de um negdécio que
pode ser confiado a terceiros, e tem como
resultado um enxugamento da mao-de-obra com
economia de recursos, investimento no social e
aumento da produtividade.

Mas a terceirizacdo também revela um processo
de degradacdo da estrutura de gestdao de risco,
tanto nas empresas terceirizadas quanto nas
tomadoras de servigos (TAVARES e

ECHTERNACHT, 2005).

Segundo Roses (2007), no estudo da terceirizacdo
da tecnologia da informacgdo, pode-se encontrar
nado sé a transferéncia de parte dos servicos de Tl
internos de uma organizagdo a outra empresa,
mas também é comum a transferéncia dos
fatores de producdo (pessoas, facilidades,
equipamentos, tecnologia e outros ativos)
relacionados a esses servi¢os, bem como o direito
de decisdo sobre esses fatores.
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Complementam Watanabe e Buiar (2004), que a
parceria e a visdo estratégica sdao pressupostos
basicos para a terceirizacdo. Surge dai a
necessidade de haver uma readequagdo das
relacdes, em que o tomador de servico nao
delega apenas a execugdo, cabendo ao prestador
também a responsabilidade na gestdo e o
compromisso nos resultados dos negdcios.

A Terceirizagdo ou Outsourcing é decisiva na
obtencdo de seletivos bens e servigos de fora da
empresa, encontrando novos fornecedores e
novas maneiras de garantir o fornecimento de
matérias-primas, produtos, componentes e
servicos, utilizando-se de seus conhecimentos,
experiéncia e criatividade. Ela pode ser descrita
como a pratica de distribuir, ao longo de um
projeto, a gestdo e o funcionamento de algumas
fungdes para um terceiro independente
(EMBLETON e WRIGHT, 1998).

5.2 MOTIVOS QUE LEVAM A TERCEIRIZACAO

Segundo o trabalho de Hernandez (2003), a
globalizagdo dos mercados transformou a
competicdo entre as empresas em um sistema
extremamente complexo, onde processos e
produtos evoluem aceleradamente.

A empresa que quiser garantir-se no mercado,
deve se adaptar a nova situagdo através da
revisdo de seus processos de fabricacdo, da
qualidade, do fluxo de informacdes, de
funcionarios bem treinados e motivados, etc. Tais
acoes podem, também, representar aumento de
custos e um grande risco no investimento de
capital.

A flexibilidade é a capacidade de adaptacdao de
produtos, processos, equipamentos, fungbes e
formas de gestdo, e é fator indispensavel para a
permanéncia da empresa no mercado. Esta
flexibilidade pode ser aplicada a salarios,
contribuicdes  sociais e fiscais, regras
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organizacionais, distribuicado de tarefas,

organizagao do tempo de trabalho, etc.

Todavia, a flexibilidade resulta na grande
possibilidade de existir a precarizacdo das
relacbes de trabalho. Esta tendéncia é maior
quando ha a possibilidade das empresas
utilizarem o pouco poder de barganha dos
trabalhadores como ferramenta competitiva de
diminuicdo de custos, agindo de formas espurias
através de relagdes informais de trabalho.

A empresa pode se tornar flexivel através de
acdes como, a racionalizacdo do emprego, revisdo
da estrutura organizacional, desenvolvimento de
novos produtos e o uso geral de técnicas que
permitam a racionalizacdo, a modernizacdo e a
reducdo de custos, ou ainda através da
terceirizacdao de atividades via subcontratacao,
licenciamento e franquia.

Das vantagens da flexibilizacdo, podemos
destacar uma estrutura organizacional mais
enxuta, a restricdo de sua gama de atividades, a
contratante divide riscos com a subcontratada, e
a reducdo de custos. Contudo, quando analisado
o aspecto financeiro proporcionado, muitas vezes
se ignoram os custos gerados pela manutencdo
das relagbes que surgem na gestdo das
subcontratadas.

Comenta Watanabe e Buiar (2004) que, o sistema
evoluiu da flexibilizacdo e da terceirizacao
tradicional, a qual envolve um processo nao
essencial da empresa (Ex.: servigos de limpeza ou
alimentacgdo), para a terceirizacdo estratégica,
qgue ocorre quando a empresa terceiriza varias
atividades, exceto aquelas que |he geram
vantagem competitiva.

Para Embleton (1998), é notdrio o entusiasmo
que a terceirizagdo tem gerado no mundo dos
negoécios. No ambiente atual, os gestores estdo
buscando algum diferencial que possa dar-lhes
algum sucesso. Segundo ele, as empresas estdo

poupando cerca de 9% de seus custos com um
aumento de 15% na sua capacidade produtiva e
na qualidade. Ainda lista outras vantagens, como
sendo, além da reducdo de custos operacionais, a
reducdo do tempo dedicado a gestdo da
estratégia, a deteccdo de custos ocultos, e a
gestdo de suas atividades essenciais ou “core
business”. Outsourcing deve fazer parte de uma
estratégia corporativa global e a gestdo deve
assegurar que todos os funciondrios estejam
conscientes desta situagao.

Na pesquisa de Zhu, Hsu e Lillie (2001), o
processo de terceirizagao ou outsourcing tem sido
cada vez mais utilizado nas praticas empresariais,
ja que é uma estratégia que pode levar a maior
competitividade. A terceirizagdo como estratégia
tem sido praticada ha anos, onde as principais
motivagdes seriam a economia de custos e o
desejo de evitar a alta de capital de risco em
investimentos e novas tecnologias.

Por fim, o estudo de Beaumont e Sohal (2004)
apresenta dados relativos a terceirizagcdo
recolhidos de uma pesquisa administrada em
2002 na Australia, em que, para avaliar os
beneficios praticos da terceirizagdo, foi
perguntado: "Vocé vé a terceirizagao se tornando
cada vez mais uma importante forma de gestdo
e/ou descarte de tarefas operacionais da
organizagao?" 65% dos entrevistados
responderam que "Sim" e 35% responderam que
"N3do".

5.3 PRATICAS DE TERCEIRIZACAO

Hernandez (2003) desenvolveu um rico trabalho
para identificacdo de formatos da terceirizagdo
em alguns setores:

a) Setor petroquimico

O processo de reestruturagdo produtiva em
Camacari (Petrobrds) baseada na terceirizacdo

112



resultou, entre 1989 e 1998, na demissdo de
49,8% dos trabalhadores, sendo que os
remanescentes sofreram com o acumulo de
atividades, o que trouxe varios resultados
negativos na producdo e na saude do trabalhador.

Em Camagari, 55% dos trabalhadores afirmaram
que os terceiros eram menos qualificados e 85%
dos que trabalham na Central de Matérias-Primas
julgaram-se mais qualificados e mais treinados
que os terceiros. Assim, os funcionarios efetivos
das eram obrigados a supervisionar os terceiros,
gerando, ao invés de um alivio da carga de
trabalho, uma carga adicional na supervisao dos
terceiros.

b) Setor de servicos de enfermagem

O Hospital Lourengo Jorge, por ser publico,
contratava servicos terceirizados de uma
cooperativa de enfermeiros e, ao mesmo tempo,
mantinha os servicos dos enfermeiros
concursados. Existia uma boa interacdo entre os
dois grupos, com o nivel de satisfacdo expressa no
reconhecimento profissional, maior autonomia
nos processos decisdrios, a opg¢ao de trabalhar
em areas de maior aptidao, além de negociacdes
trabalhistas pela propria categoria.

Porém, alguns pontos negativos também foram
identificados, como o fato dos terceirizados
estarem vinculados a contratos que sofrem
licitacOes frequentemente e a inexisténcia de um
plano de carreira, o que leva a uma falta de
compromisso dos profissionais e causa uma alta
rotatividade dos profissionais na cooperativa.

c) Setor téxtil e calgadista

Em Americana, as firmas subcontratadas eram
responsaveis por 30% de toda a producdo da
regido e as firmas mistas (subcontratadas e
auténomas) eram responsaveis por outros 14,1%.
Gracas a evasdo de impostos e obriga¢Ges sociais,
as pequenas e médias eram competitivas para
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atuarem nestes mercados, pois mantinham um
alto grau de informalidade. A subcontratacdo era
utilizada principalmente porque ndo existia um
contrato formal entre as partes, permitindo que o
subcontratante rompesse com o fornecedor a
qualquer momento.

Em Franca, detectou-se o dominio de pequenas e
médias empresas subcontratadas no parque
produtivo, sendo aproximadamente 60% dos
estabelecimentos. Este fato ocorria inicialmente
processo

descontinuidade e  isso

devido o apresentar forte

estimular  sua
fragmentacdo, e em seguida, as reduzidas
barreiras a entrada de um grande numero de
pequenas e médias empresas especializadas em
uma ou mais etapas do processo produtivo. O
resultado disto era uma estrutura que permitia
que alguns ex-operdrios da industria calgadista
estabelecessem uma atividade auténoma,
vendendo seus servicos para as firmas de maior

porte.

d) Setor automobilistico

7

Este setor é pioneiro no gerenciamento de
extensas cadeias de fornecedores. A empresa
subcontratada passa por uma avaliagdo da
denominada Qualidade Assegurada (QA), a qual
pecas/componentes
diretamente na linha de montagem da

avalia as entregues
contratante que atendam as especificacdes sem
passar por nenhum tipo de inspecao.

A empresa contratante também desenvolve um
programa de Garantia da Qualidade dos
Fornecedores, através do qual realizava a
avaliagdo e a classificacdo destas empresas
guanto a organizacao da producdo e ao controle
da qualidade.

Gracas a estas pré-qualificacbes, os contratos
realizados entre estes subcontratados e o
contratante mostram-se bastante simples, com
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basicamente dois itens: precos e prazos de
entrega.

Castro (2002) avaliou a terceirizacdo de recursos
humanos, analisando que a terceirizagdo
representa uma agressdo as conquistas dos
trabalhadores, pois os desarticula em relacdo aos
sindicatos e provoca a flexibilizacdo dos contratos
de trabalho, o que representa perdas de direitos
trabalhistas e salariais para os empregados
terceirizados.

Uma forma comum desta pratica reside na
ocorréncia de planos de desligamento, quando as
organizagdes tentam “segurar” alguns
funciondrios detentores de tecnologia, utilizando
esses profissionais como parceiros, em busca de

novos desafios e empreendedorismo.

Este modelo pode proporcionar ganhos aos novos
empreendedores, ex-funcionarios da
terceirizante, bem como uma melhor divisdo nos

lucros aos funciondrios remanescentes, porém

Quadro 1: Alinhamento da Pesquisa

pode provocar o desemprego em massa, a perda
de direitos trabalhistas, terminando por extinguir
a legislacdo trabalhista vigente atualmente no
Brasil.

6 ALINHAMENTO DA TERCEIRIZAGAO COM AS
MPE’S E A EVOLUGAO DAS ORGANIZAGCOES

Nota-se um produtivo alinhamento entre as
necessidades requeridas pela Teoria da
Contingéncia Estrutural e a classificacdo de MPE,
com a estratégia da Terceirizagdo. Avaliadas todas
as caracteristicas ja apontadas neste estudo,
verifica-se a sintonia de alguns pontos no
processo estratégico da terceirizacdo conforme
demonstra o Quadro 1.

O processo de terceiriza¢do langa para o mercado
atividades que a empresa entende ndo agregarem
valor ao seu produto final, e esta agdo promove
uma mudanga em sua estrutura e no mercado de

Teoria das Contingéncias

Estrutura das MPEs

Estratégia de Terceirizacio

A flexibilidade na adaptag@o de

Z organizacoes obrigadas a empregados multi- produtos, processos,

On . i e g . : . ~ = ~

= remanejar sua estratégia, funcionais com equipamentos, fungdes e formas

k= adaptando-se as potencial para de gestdo, e é fator para a

= necessidades adaptacao permanéncia da empresa
terceirizante no mercado

o

O = . estratégia de descentralizacao

< & aempresa deve adaptar-se  empresa com reduzido .

< 2 5 g produtiva gerando a

S as constantes mudancas ntmero de R ;

5 = ; s flexibilizacao da forca de

o da demanda profissionais ) e
trabalho na terceirizante

" estrutura simples e de  as empresas terceiras tém as praticas

% praticas administrativas baixa administrativas induzidas pelo

= avaliam o ambiente complexidade ambiente externo, ou

<’F externo da organizacdo podem adaptar-se terceirizante, que necessita que

as necessidades

seus padrdes sejam seguidos

Fonte: Pesquisa do autor
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producdo de bens e servicos, gerando novas
demandas que necessitam ser atendidas.

Com a mudanga no ambiente externo, as
empresas terceirizadas necessitam adaptarem-se
a nova realidade, e neste ponto de avaliacdo as
MPE’s possuem notérias vantagens competitivas.
Assim, baseado nas referéncias constantes deste
trabalho, segue um exercicio de andlise do ponto
de vista das MPE’s sobre o processo de
Terceirizagao.

Martins (2002) aponta que a Analise de SWOT
estda enquadrada no contexto de formagdo
estratégica como um modelo que busca atingir
uma adequacdo entre as capacidades internas e
as possibilidades externas de uma organizagao. As
letras SWOT representam, em inglés, Strenghts
que sdo os pontos fortes, Weaknesses os pontos
fracos, Opportunities as Oportunidades e Threats
que significa as ameacas. Assim, avaliamos o
contexto desenvolvido:

Ambiente Externo:

Oportunidades — Alta — diversidade de
oportunidades, em que se procura no
mercado a mais interessante dentro de seu
expertise, ou a mais vantajosa dentro de
desafios aceitaveis;

Ameagas — Baixa — a grande variedade de
oportunidades reduz a possibilidade da
configuracdo de ameacgas, que poderiam
concentrar-se no numero de concorrentes.

Ambiente Interno:

Pontos Fortes — Alta - flexibilidade,
multifuncionalidade, facilidade em assumir
novos desafios e constituir novas estruturas
organizacionais;

Pontos Fracos — Alta — a dificuldade em
promover mudangas que superem sua
capacidade econémico-financeira.

Cesar Eduardo LEITE

O fechamento deste exercicio de andlise mostra
gue o ambiente externo é propicio a ado¢do de
atividade terceirizada pela MPE, o que vem
validar a experiéncia relatada do setor téxtil e
calcadista de Franca, em que ex-empregados das
empresas configuraram MPE’s para executarem
atividades terceirizadas pelas empresas em que
trabalhavam (HERNANDEZ, 2003).

Conclui-se que hd um eficiente alinhamento
estratégico das MPE’s no trabalho como Terceiros
nos processos de producao de bens e servicos.

CONSIDERACOES FINAIS

Dentro das pretensdes deste trabalho de
pesquisa explorando como a terceirizagdo tem
sido adotada por MPE’s de forma alinhada as
escolas da administracdo, entende-se que a
avaliagdo do contexto e a andlise SWOT
comprovam uma relagao direta entre a Estratégia
da Terceirizagdo e sua adogdo pelas Micro e
Pequenas Empresas.

Existe a tendéncia de que as empresas
Terceirizadas sejam MPE’s, ou que estas
trabalhem como terceiras nos processos
produtivos.

Esta condicdo parte do aspecto organizacional
envolvido, onde as MPE’s enquadram-se nas
caracteristicas requeridas de uma organizagdo
atualizada com o ambiente globalizado em que
vivemos, enquadrando-se constantemente as
necessidades do mercado e as mudangas
institucionais impostas pelos governos.

As MPE’s enquadram-se na estratégia de
Terceirizagdo como empresas que se submetem a
outras, mantendo uma relagdo de contratante e
contratado socialmente semelhante ao vinculo
empregaticio. Assim as MPE’s Terceiras assumem
a condicdo de assistidas por empresas “tutoras”,
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que lhes emprestam tecnologia e um ambiente
organizacional que ndo desenvolveram.

A imposicdo de inovacdo e tecnologias faz da
relacdo entre contratante e contratada uma
constante aprendizagem para as MPE’s que, no
passar do tempo, podem encontrar caminhos de
auto superagdo e promoverem-se ao porte de
suas contratantes.

Este trabalho trata de assunto atual, que deve
continuar sendo objeto de pesquisas em fungao
de seu dinamismo e das mudangas no mundo
globalizado.
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