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RESUMO

A maior parte dos modelos de terceirizagdo abrange critérios de decisdo que con-
sideram o cenario de empresas com produgdo seriada, tal como se verifica na literatura.
Assim, este trabalho visa discutir os critérios de tomada de decisdo quanto a terceiriza-
¢do por empresas com producdo sob encomenda, ou seja, de produtos customizados.
Para tanto, foi desenvolvida uma pesquisa qualitativa, de natureza exploratéria e carater
descritivo, do tipo estudo de casos multiplos, que considerou trés dimensdes de andlise:
arranjos empresariais, competéncias essenciais e o ambiente de terceiriza¢do. Os resul-
tados revelaram duas percepgbes quanto a terceirizagdo em um cendrio de producdo sob
encomenda: uma otimista e outra que considera a terceirizagdo como alternativa para a
resolucdo de problemas imediatos. Foram evidenciados os seguintes critérios decisérios
guanto a terceirizagdo: énfase na competéncia essencial, agregac¢ao de valor, solugdo para
problema momentaneo, transformagao de custo fixo em varidvel e reducdo de custos.
Conclui-se que os resultados aprovam a adog¢do dessa proposta avaliativa para ambientes
de produgdo sob encomenda, podendo as dimensdes definidas e o instrumento proposto
ser utilizados em cenarios de ambiente de producdo semelhantes.

Palavras-chave: Terceirizagdo; Competéncia Essencial; Ambientes de Produgdo sob Enco-
menda; Critérios de Decisao.
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1. INTRODUGAO

A crescente elevagdo no nivel de competitividade exige
uma busca constante por alternativas de gestdao nos negoé-
cios, que proporcione a manutengao e a expansdo do mer-
cado que as empresas disputam (Valois et Almeida, 2009).
Nesse cenario, dentre as estratégias de gestdao operacional,
surge a externalizagdo (outsourcing), expressdo que designa
a contratagdo de terceiros para a execugao de trabalhos per-
tinentes as atividades das empresas contratantes.

A terceirizagao se refere a transferéncia das atividades de
apoio entre as empresas, enquanto a subcontratacdo trata
da externalizagdo de tarefas relacionadas ao objetivo social
da empresa (Pinheiro, 1999). O outsourcing é uma pratica
de repasse de atividades e responsabilidades, em que parte
do conjunto de produtos e servigos utilizados por uma em-
presa é providenciada por um fornecedor externo, em um
relacionamento colaborativo e interdependente. Contudo,
a dificuldade permanece em fun¢do de uma defini¢do clara
do que seja uma atividade meio e uma atividade fim. Assim,
para efeitos desse estudo, a terceirizagao é tratada como si-
nénimo de subcontratagdo (Pires, 1998).

A terceirizagdo é um dos principais pilares para conceber
relagdes entre as empresas e, apesar de sua ampla difusdo
por meio de casos de negdcios e de documentac¢do disponi-
vel na internet ou em publicagdes, ndo ha um procedimento
genérico estruturado que auxilie no seu processo de desen-
volvimento (Franceschini et al., 2003). Contudo, existem
dois pontos importantes que devem ser considerados para
a tomada de decisdo quanto a terceirizagdo: a reducdo de
custos e a reorganiza¢do da produgao.

Assim, em empresas de produ¢do sob encomenda, a tercei-
rizagdo permite a flexibilizagdo da produgdo, permitindo uma
adaptacdo rapida da empresa as alteragdes do mercado e a
intensificagdo do uso de ativos os quais, quando de proprieda-
de da empresa, tendem a ser subutilizados. Com base nessa
motivacao, este trabalho apresenta um estudo que visa iden-
tificar os principais critérios envolvidos na tomada de decisao
quanto a terceirizagdo de atividades essenciais, em empresas
com ambientes de producdo do tipo sob encomenda. Busca-se
compreender se os critérios e modelos de terceirizagdo utiliza-
dos por empresas que possuem producao seriada também sdo
Uteis para empresas que produzem sob encomenda.

Para isso, desenvolveu-se uma pesquisa de natureza
exploratdria, de carater descritivo e abordagem qualita-
tiva (Gil, 2002; Minayo, 1996) na qual, com base em trés
dimensdes de estudo (andlise dos arranjos empresariais,
competéncias essenciais e o0 ambiente de terceirizagdo), foi
realizada uma investigagao junto a nove empresas do ramo
metal-mecanico que possuem sistemas de produgao do tipo
sob encomenda.
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Entre alguns dos questionamentos tipicos para as em-
presas desse setor, estdo: (i) quando terceirizar?; (ii) quais
0s macro processos ou atividades que devem ser terceiriza-
dos?; (iii) em quais situagdes terceirizar?; (iv) quais os fato-
res avaliados na tomada de decisdo quanto a terceirizagao?
Outra situacdo é a avaliagdo de custos, principalmente em
fungdo da dificuldade desse tipo de empresa em realizar o
custeio de seus produtos de forma rdpida e precisa, justa-
mente por se tratar de um produto customizado.

A préxima sec¢do apresenta o referencial tedrico utilizado
neste estudo, seguida pela metodologia, analise e discussdo
dos resultados e, por fim, as consideragdes finais deste ar-
tigo.

2. FUNDAMENTAGAO BIBLIOGRAFICA

Tomada de decisdao quanto a terceirizagao

As empresas executam um conjunto de atividades que se
dividem em projetar, produzir, comercializar, entregar e sus-
tentar um determinado produto ou servigo, assim, este con-
ceito separa a empresa em atividades por meio das quais é
possivel entender o comportamento dos custos e as fontes
de diferenciagdo. As atividades primarias compdem a cria-
¢ao fisica, a comercializagdo, a entrega, o suporte e a assis-
téncia do produto, e as atividades de apoio proporcionam
suprimento de insumos e infraestrutura que sustentam as
atividades da cadeia (Brand, 2004).

Varias atividades da cadeia de valor sdo realizadas por
agentes externos, e, nesses casos, uma empresa central es-
trutura, coordena e administra o trabalho de terceiros ao
longo da cadeia, implicando em novas abordagens colabo-
rativas e no melhor gerenciamento de pessoas, processos e
tecnologias.

Na dimensdo de pessoas, torna-se evidente a necessida-
de do gerenciamento do préprio pessoal e de colaboradores
terceirizados em diferentes niveis (baixa, média e alta qua-
lificagdo, partindo de trabalhos administrativos até ativida-
des técnicas). Quanto a abordagem de processos, surgem
questdes relacionadas a gestdo da qualidade, produtividade
e prazos. Na questdo tecnoldgica, a empresa precisa estar
apta a receber um aumento do fluxo informacional (Souza,
2011).

A concentragao de recursos proprios da empresa em um
conjunto de competéncias essenciais pode alcangar uma
vantagem competitiva, além de proporcionar valor Unico
aos clientes. Neste contexto, percebe-se que a terceirizagdo
se torna uma ferramenta de agregacao de valor para as em-
presas, apoiando o conceito de competéncia essencial, pois,
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com a externalizagdo das atividades, as empresas focam em
suas atividades centrais (Quinn et Hilmer, 1994).

A terceirizagdo consiste na contratagdo, mediante a pres-
tacdo de servigos, de empresas especializadas em ativida-
des que ndo precisam ser desenvolvidas internamente na
empresa, que podem conduzir a mudangas estruturais, a
mudancgas de cultura, de procedimentos e controles (Linder-
mann et Hansen, 2008). Percebe-se que a decisdo de tercei-
rizar deve ser tomada apds a avaliagdo completa e detalhada
dos aspectos técnicos, garantias, pregos, interesses pelo ne-
gbcio e a irregularidade legal do fornecedor em gerar vincu-
lo empregaticio presumido, além da qualidade necessaria da
eficdcia e eficiéncia a serem requeridas pelo parceiro.

Existem muitos fatores que devem ser considerados an-
tes que seja tomada qualquer decisao, isso porque decisdes
precipitadas, com base em compara¢des pontuais, fazem
com que conclusdes sobre vantagens e desvantagens da
terceirizagdo fiquem distorcidas. A dedica¢do ao negdcio, a
reducdo dos custos, a absor¢do de know-how, a substituicdo
de custos fixos por varidveis e a utilizacdo de novos canais de
distribuicdo sdo razGes para o processo de tomada de deci-
sdo para a terceirizagdo (Rezende, 2008).

Aliado a isso, as organizagdes terceirizam servigos ou ati-
vidades sem a elaboragdo de uma sistematica ou um plane-
jamento, utilizando geralmente os custos dos servigos para
a tomada de decisdo, buscando, assim, a minimiza¢do dos
custos para decidir terceirizar sem a preocupag¢do em longo
prazo (Russo, 2007). Para a decisdo de terceirizar atividades
criticas e a dependéncia dos fornecedores para se alcangar
0 posicionamento estratégico da empresa, é necessario con-
siderar a heterogeneidade dos recursos ou atividades que
realmente sdo fontes de vantagem competitiva.

Pontos relevantes a tomada de decisao

A fim de mensurar os pontos relevantes a tomada de
decisdo, pondera-se uma avaliagdo das atividades, selecio-
nando-se aquelas consideradas ndo essenciais a organizagao
como possiveis itens a serem terceirizados (Lonsdale, 1999).
O processo de tomada de decisdo concentra-se principal-
mente em perspectivas de curto prazo, motivadas principal-
mente pela busca da redugdo de custos neste periodo. As-
sim, é preciso realizar uma andlise de custos, que envolve a
tentativa de medir os custos importantes associados as duas
alternativas em perspectiva: fazer internamente ou terceiri-
zar. Nessa analise sdo utilizados conceitos da economia dos
custos de transagdo (Mclvor, 2000).

Considera-se, no entanto, a distingao entre as atividades
essenciais e ndo essenciais uma tarefa complexa, isso por-
que estas atividades devem garantir, em longo prazo, ana-
lises estratégicas e uma avaliagdo dos verdadeiros valores.
As atividades essenciais relacionadas a analise de custos sdo
divididas em duas fases: avaliar as atividades de cadeia de
valor relevantes, considerando que toda atividade essen-
cial selecionada deve ser comparada com a capacidade dos
fornecedores externos dessa atividade; e a analise de custo
total das atividades do nucleo, momento no qual se devem
identificar os custos envolvidos em fazer em casa ou exter-
nalizar (Mclvor, 2000).

Deste modo, o processo de tomada de decisdao quanto
a terceirizagdo se da com o objetivo de gerenciar decisdes
estratégicas, fatores econdmicos e recursos humanos, tendo
uma proposta de modelo baseada na visdo do contratante.
A combinagdo da especificidade com a complexidade da
origem a quatro tipos de relagées, conforme demonstrado
no Quadro 1, com o qual busca-se apresentar um mapa que

Quadro 1. Principais caracteristicas dos diferentes tipos de relagdes terceirizadas

Fornecedor tradicional

Relacionamento temporario

Unido estratégica | Organizagdo em rede

Resolugdo de um

Objetivo problema imediato

Alcangar melhores
competéncias

Criagdo de valor
agregado

Melhor posi¢dao no
mercado futuro

Tipo de

. Cliente/Fornecedor
relacionamento

Hibrido entre cliente /
fornecedor e parceria

Parceria Parceria

Tempo Em curto prazo Médio / longo prazo Em longo prazo Em longo prazo
- . Cadastrado para o objetivo de | Segue a estratégia - x
Estratégia Baixa P . .J B & Visdo da empresa
processo terceirizado da empresa
Confianga Ndo essencial Sobre as competéncias Alta e reciproca Méximo e reciproca

Produtividade, baixo pre-

Forma de avaliar o
¢o, tempo de reagdo

Eficacia, melhoria
de processos

Inovagdo, criagdo de
novos mercados

Vantagem compe-
titiva, o lucro

Modelo de pregos Baixo prego

Com base no custo e risco
compartilhado

Ganhar - Ganhar Ganhar - Ganhar

Fonte: Elaborado a partir de Franceschini et al. (2003)



detalha as principais caracteristicas dos quatro tipos de rela-
¢Oes apresentadas por Franceschini et al. (2003) no proces-
so de terceirizagao.

As condi¢Ges que podem influenciar o ranking de ativi-
dades para a ativagdo de um processo de terceirizagdo sdo:
o grau de importancia de cada critério individualmente e o
grau de importancia da forca dos argumentos necessarios
para validar o julgamento de que uma atividade é mais es-
tratégica do que a outra (Franceschini et al., 2003).

Segundo Queiroz (2004), a terceirizagdo é vista como uma
técnica administrativa adotada pelas empresas neste tercei-
ro milénio, considerando produtividade e competitividade
como as principais preocupagées das organizagdes.

No planejamento, é importante desenvolver a tomada de
decisdo para programar a terceirizagdao de forma estratégica,
onde é feita a definicdo dos objetivos e de quais os inte-
resses em desenvolver uma mudanga organizacional para a
empresa; na fase de decisdo, por sua vez, é empreendida
uma analise das informagdes obtidas na fase anterior. Na
fase de busca, considera-se a sele¢do dos fornecedores e a
pré-qualificacdo das empresas prestadoras de servigo; en-
quanto na fase de corre¢do (preposto do parceiro) sdo rea-
lizados contatos com o prestador para ajustes eventuais de
desvios e corre¢do de problemas. Por fim, na fase de avalia-
¢do (preposto do tomador), se considera o acompanhamen-
to da execugdo dos servicos e uma auditoria dos aspectos
técnicos, de qualidade, trabalhistas e administrativos (Quei-
roz, 2004).

Percebe-se que a decisdo de se terceirizar € uma agao
tomada pela alta direcdo, o que se torna fundamental para
apoiar o sucesso do projeto e as empresas fornecedoras de
servigos. Neste contexto, apresentam-se algumas recomen-
dagdes quanto a decisdo em terceirizar: verificar cuidadosa-
mente a aplicabilidade; analisar criteriosamente a viabilida-
de; justificar e determinar a necessidade; mensurar e prever
as consequéncias; e administrar os projetos individualmen-
te, pois projetos simultaneos, na mesma area, podem gerar
a perda de informagGes importantes e dificuldades de adap-
tacdo do fornecedor (Queiroz, 2004).

Modelo para elaboragao de um projeto de terceirizagdo

A partir da andlise da literatura, apresenta-se um método
de analise no levantamento de indagagGes relativas ao pro-
cesso de terceirizagdo. Isso é feito por meio de um check-
list a ser utilizado durante o desenvolvimento do projeto de
planejamento de terceirizagdao, com o objetivo de ajudar os
gestores a sair do empirismo e efetivamente pensar estrate-
gicamente para equilibrar o entusiasmo com fatos e dados
(Russo, 2007).
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O primeiro passo é o planejamento, que visa a identifica-
¢do do servigo ou da atividade que se vai terceirizar e anali-
sar todos os aspectos relevantes para a tomada de decisdo
quanto a implantagao do projeto de terceiriza¢do. A identifi-
cacdo do objeto de terceirizacdo é o mais importante aspec-
to em qualquer terceirizag¢do (Russo, 2007). Outros topicos
que devem ser considerados na implementagdo da tercei-
rizagdo estdo relacionados a: existéncia de vantagens, des-
vantagens, riscos e obstdculos ultrapassdveis, manutengao
do know-how, levantamento do nimero de desligamentos e
a influéncia da cultura organizacional.

O segundo passo consiste na preparagdo, momento em
que se faz um mapeamento no mercado em busca de poten-
ciais prestadores de servigos e define-se a forma de medigdo
do servigo ou atividade a ser terceirizada. Durante a sele¢do
de prestadores de servigos, eles sdo avaliados e analisados
segundo o campo de atuagdo, diferenciacdo de servigo,
condi¢Ges de comercializagdo, logistica, custos, tamanho,
flexibilidade, competéncia, credibilidade, confiabilidade e
responsividade (Russo, 2007).

Quanto a medicdo, os principais pontos considerados sao
a capacidade, a tradigdo e a qualidade do prestador de servi-
¢Os para assumir as atividades contratadas (Quadro 2).

Quadro 2. Principais questdes para a elaboragao
de um projeto de terceirizagao

Quais sdo os servigos e atividades que serdo terceirizados?

Qual o niumero total de pessoas que serdo demitidas, que per-
manecerado no setor e que serdo transferidas?

Qual o percentual dos empregados que serdo terceirizados em
relagdo ao numero total de empregados da organizagdo?
Quiais as possiveis consequéncias positivas e negativas na im-
plantagdo do projeto de terceirizagdo?
Quais as vantagens e desvantagens na implantagdo do projeto?
Quais os riscos em niveis estratégicos?
Quais os obstdculos mais comuns?
Existira transferéncia de tecnologia (Know-how)?
Quiais as dificuldades de demissdo?
Qual a repercussdo junto aos sindicatos?
Quais as metas a serem atingidas?
Qual o nivel de qualidade a ser atingido?
Quais sdo as formas de medir os niveis de servi¢o?
Como definir o perfil dos prestadores de servigo?
Como selecionar os prestadores de servigo?
Como atingir as suas metas definidas no projeto?
Qual a importancia da identificagdo da cultura do prestador de
servigos?
Como definir o custo-beneficio do projeto?
Como remunerar o prestador de servigos?
Quiais as clausulas contratuais importantes?
Fonte: Elaborado a partir de Russo (2007)
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O terceiro passo consiste na formatagdo do documento
final de fornecimento, com informacgGes e especificagbes ne-
cessdrias a tomada de decisdo e escolha das empresas que
participardo do processo de terceirizagdo. Os pontos de de-
cisdo sobre terceirizar um servigo ou nao estdo relacionados
a elaboragdo do projeto de terceirizagdo, buscando agdes
economicamente atrativas, por meio das quais se obtenha
resultados competitivos para a organiza¢do contratante do
servigo.

Consideragoes finais sobre o referencial tedrico

A fundamentagdo tedrica sobre os temas terceirizagao,
andlise dos arranjos produtivos, definicdo das vantagens
competitivas, competéncias essenciais e andlise do ambiente
de produgdo sob encomenda resultou na identificagdo dos
pontos de decisdo quanto a terceirizagdo ou a manutengao
das atividades essenciais internamente as organizagoes.

Os arranjos empresariais estdo diretamente associados
a organizagdo conjunta de empresas a fim de criar ou con-
solidar vantagens competitivas entre os membros (Brito et
Leite, 2008). De acordo com Prahalad et Hamel (1990), as
competéncias essenciais de uma organizagdo sao definidas
em atividades que promovem acesso a uma ampla gama de
mercados, que contribuem para a facilidade de percepgao
de beneficios pelo consumidor e que sdo dificeis de a con-
corréncia copiar.

Baseado nisso, apresenta-se, no Quadro 3, os pontos de
decisdo quanto a terceirizagdo conforme apregoa a literatu-
ra, a qual se refere sobretudo ao modelo de empresas com
sistemas de produgdo seriado ou de alto volume, sugerindo
que se faz necessdria uma melhor compreensao do assunto
no ambito das empresas com sistemas de producdo sob en-
comenda (Lonsdale, 1999; Mclvor, 2000, Franceschini et al.,
2003, Queiroz, 2004; Russo, 2007). De qualquer forma, tais
pontos de decisdao podem ser uma referéncia inicial para a
avaliacdo de uma empresa com sistemas de produc¢do sob
encomenda.

Quadro 3. Referéncias e pontos de decisdo quanto a terceirizagao

Lonsdale (1999); Queiroz (2004);

Ambiente de fornecimento Russo (2007).

Avaliagdo completa e detalha-

da dos aspectos técnicos Queiroz (2004); Russo (2007).

Atividades Lonsdale (1999); Mclvor (2000);

a serem terceirizadas Russo (2007).

Pontos de decisdo quanto a

N Referéncias
terceirizagdo

Mclvor (2000); Franceschini et

Eficiéncia dos custos al. (2003)’ RUSSO (2007)

Franceschini et al. (2003); Quei-

Reorganizagdo da producgdo roz (2004).

Apoio da alta diregdo Queiroz (2004)

Analise da cadeia

de abastecimento Mclvor (2000); Russo (2007).

Fonte: Os préprios autores.

Neste sentido, e com base nos apontamentos da funda-
mentagdo tedrica, destacam-se como questdes a serem tra-
balhadas neste estudo: (i) os pontos de decisdo utilizados
pela literatura para os casos de producdo seriada servem
para o cenario de produgdo sob encomenda? (ii) as dimen-
sdes de estudo escolhidas sdo as mais adequadas?

3. METODO DE PESQUISA

Caracteristicas da pesquisa

Trata-se de pesquisa de natureza exploratdria, de cara-
ter descritivo e abordagem qualitativa (Gil, 2002; Minayo,
1996), que empregou o método de estudo de casos multi-
plos, que se mostra adequado a situagées em que se deseja
comparar diversos casos (Cunningham, 1997).

A Figura 1 sistematiza as principais fases do trabalho,
sendo que o referencial e a construcgao tedrica serviram de
base para a parte empirica da pesquisa. Portanto, a analise
da fundamentacado tedrica, a selecdo dos casos de estudo e a
elaboragao das dimensdes da pesquisa permitiram a elabo-
ragao do instrumento de coleta de dados. A partir da coleta
de dados foi realizada a analise comparativa dos casos sob a
Otica da revisao tedrica, chegando-se aos resultados.

Neste trabalho foi definido um conjunto de trés dimen-
sOes: a analise dos arranjos empresariais; competéncias
essenciais; e ambiente de terceiriza¢cdo. Estas dimensdes
foram baseadas em questGes centrais que estdo ligadas a
identificacdo dos critérios utilizados para a tomada de de-
cisdo quanto a terceirizagao, analisando como as empresas
tem se organizado para potencializar essa decisdo no en-
frentamento dos obstaculos. Tal discussdo foi abordada na
se¢do da fundamentacdo tedrica que trata dos pontos rele-
vantes a tomada de decisdo.

A andlise dos arranjos empresariais avalia a necessidade
de considerar a divisdo das atividades da empresa, permi-
tindo analisar e entender os custos envolvidos na cadeia de
valor. Nesse sentido, sdo analisados os seguintes tépicos: as
atividades da organizagdo; os mecanismos que a empresa
tem disponivel para avaliar se as atividades sdo rentaveis;
a dependéncia na cadeia de valor; e a gestdo e avaliagcdo da
cadeia de valor.
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Figura 1. Fases do trabalho

Fonte: Os préprios autores.

Instrumentos da pesquisa e coleta de dados

Para a coleta de dados e obtengdo de resultados mais
apropriados, esta pesquisa utilizou-se de quatro formas de
levantamento de dados: analise documental, observagao di-
reta, observagdo participante e entrevista. Foram realizados
nove estudos de casos, sendo que em cada caso foi utilizado
um instrumento de coleta de acordo com o tamanho da or-
ganizacdo, além de um acordo com as restri¢cées dos pesqui-
sadores em relagcdo a cada empresa estudada.

O instrumento de pesquisa foi desenvolvido no formato
de questiondrio, que foi subdivido em trés blocos: perfil dos
entrevistados; caracterizacdo da empresa; e avaliagao dos
aspectos relevantes a terceirizagdo, composto por 28 ques-
tOes divididas em trés dimensdes - arranjos empresariais
e competéncias essenciais, com sete questdes cada, e am-
biente de terceirizagdo, com 14 questdes. O Quadro 4 apre-
senta a relagdo dos atributos das dimensdes avaliados em
cada questdo.

Os atributos das dimensdes foram obtidos da decompo-
sicdo das dimensdes macro de pesquisa e representam as
varidveis estudadas. Essas varidveis foram validadas concei-
tualmente a partir da aplicagdo do questiondrio na empresa
A e, ap0s a validagdo, o questionario foi aplicado as demais
empresas.

Quadro 4. Atributos das dimensdes abordadas
no instrumento de pesquisa

Atributos das dimensoes
As atividades da organizagao;

Os mecanismos que a empresa tem disponivel para avaliar se as
atividades sdo rentaveis;
Dependéncia na cadeia de valor;

Gestdo e avaliagdo da cadeia de valor;

Identificagdo das atividades essenciais da corporagao;
Limitagdo do numero de atividades criticas e fundamentais;

Plano para desenvolvimento de competéncias essenciais de
longo prazo;

A visualizacdo da competéncia central;

Relagdo do capital humano com a manutengao das competén-
cias essenciais.
Existéncia de sistematica de avaliagdo para decisdo quanto a
terceirizagdo;
Como é o processo de levantamento dos custos envolvidos;

Existéncia de fornecedores capacitados;

Relagdo com fornecedores;
Avaliagdo dos possiveis fornecedores;
Visdo da empresa sobre a terceirizagdo;

Quem toma a decisdo quanto a terceirizagdo;

Quantas e quais atividades sdo terceirizadas;
Terceirizar por qual motivo.
Fonte: Os prdprios autores.

Apresentagao dos casos

Os critérios utilizados para definicdo das empresas que
participaram do estudo foram: pertencer ao setor metal-me-
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canico, possuir um ambiente de produgdo sob encomenda e
fabricar produtos customizados. Considerando a classifica-
¢do das empresas segundo o nimero de empregados utili-
zada pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (Sebrae), das nove empresas estudadas, duas sdo
consideradas microempresas, quatro sdo de pequeno porte,
duas sdo de médio porte e uma é de grande porte. O Quadro
5 caracteriza as empresas estudadas neste trabalho.

Os resultados oriundos das analises foram confrontados
com os elementos da revisdao bibliogréfica, identificando
oportunidades de desenvolvimento da teoria sobre o tema
da pesquisa.

4. RESULTADOS: AVALIACAO DOS CRITERIOS DE
DECISAO QUANTO A TERCEIRIZACAO

Empresa A

A visdo da empresa com relagdo a terceirizagdo é expos-
ta como a melhor opgdo para crescer, pois em momentos
de ociosidade o custo fixo € menor. Dentro das atividades
avaliadas, existe uma atividade denominada engenharia de
vendas, que tem por finalidade realizar o levantamento e o
refinamento das informagdes para o desenvolvimento dos
produtos da empresa, servindo de filtro entre as atividades
comerciais e de engenharia. O plano da empresa é a tercei-
rizacdo de todas as atividades de fabricagao, recursos hu-
manos, manutenc¢do e de tecnologia da informagao, dando

énfase nas atividades de engenharia e montagem.

Com relagdo ao mapa de suas competéncias essenciais,
a empresa possui um organograma de suas atividades em
continua avaliagdo pela dire¢do, cujo préximo passo é a im-
plantagdo dos objetivos e a definicdo do que se espera de
cada atividade, buscando-se o esclarecimento das responsa-
bilidades de cada funcionario para cada atividade.

No que se refere a redugdo de custos, quando se opta
pela terceirizagdo, a empresa tem como principal objetivo
a redugdo dos saldrios e dos encargos legais e sociais. Em
segundo lugar, a empresa busca a redugdo das despesas e
a eliminagdo de pessoas e, com menor énfase, a reducdo
da hierarquia. Ao avaliar o terceirizado, a empresa conside-
ra, em primeiro lugar, o aumento da vantagem competitiva,
visando o lucro, e, em seguida, avalia os seguintes pontos:
habilidades técnicas, menor custo total de um processo ou
servico, proximidade da competéncia essencial da organiza-
¢do, seguranga, confidencialidade, logistica, produtividade e
tempo de reagdo, e eficacia e melhores processos.

Empresa B

A visdo da empresa com a relagao a terceirizagao é consi-
derada como um mal necessario, principalmente por conta
da dificuldade de encontrar empresas capacitadas, compro-
metidas, responsaveis e com a qualidade desejada para a
execugdo dos trabalhos. Ndo existem movimentos para a
reducdo do numero de atividades realizadas internamente

Quadro 5. Caracterizagao das empresas estudadas.

Tempo N2 de cola- Faturamento
Empresa . Segmento Local Entrevistado
P de Vida & boradores Anual
A 16 maquinas de envase Bento Gongalves 110 RS$ 25.000.000,00 diretor
e embalagem administrativo
B 37 estruturas metadlicas e pavilhdes | Carlos Barbosa 35 R$ 5.000.000,00 diretor
c 29 tanques de armazenamento, Garibaldi 140 RS 36.000.000,00 diretor
misturadores e silos em ago inox
D 3 tanques de armazenamento, | g0 o0 calves 11 RS 6.000.000,00 diretor
misturadores e silos em ago inox
E 3 equipamentos em ago INOX, | o0 Goncalves 22 RS 3.500.000,00 diretor
para micro cervejarias
F 18 méquinas embaladoras Garibaldi 15 R$ 3.000.000,00 diretor
e ensacadoras
equipamentos em ago inox para
G 22 armazenagem, filtragem Sdo Paulo 40 RS 10.000.000,00 gerente
e tratamento de efluentes
H 7 maquinas envasadoras Bento Gongalves 24 RS 8.000.000,00 | diretor indus-
e tampadoras trial
estruturas metdlicas para coordenador
46 galpGes, prédios multiandares, Nova Bassano 1650 RS 990.000.000,00 de PCP
pontes e viadutos

Fonte: Os proprios autores.




por conta da recente aquisicdo de novos equipamentos e a
ampliacdo da estrutura da empresa, buscando a expansdo
de produtos e processos.

A empresa busca tanto a construgdo de habilidades or-
ganizacionais, criando um bom ambiente de trabalho para
os colaboradores, quanto o acimulo de ativos tecnolégicos
através da aquisicdo de novas maquinas para o parque
fabril. Desta maneira, para terceirizar atividades de compe-
téncia essencial, a empresa nao visualiza nenhum cenario
como ideal e sempre buscara a realizagdo dessas atividades
internamente, mesmo existindo uma grande demanda.

No que tange a redugdo de custos quando opta pela ter-
ceirizagdo, a empresa tem como principal objetivo a reducdo
das despesas, dos salarios e dos encargos legais e sociais.
Como objetivo secundario visa a elimina¢do de pessoas € a
reducdo da hierarquia.

Ao avaliar o terceirizado, primordialmente a empresa
considera o aumento da vantagem competitiva - visando
o lucro -, a confidencialidade, a seguranga, o envolvimento
com a empresa contratante e as habilidades técnicas. E, em
menor importancia, a empresa avalia meios para monitorar
o desempenho, o menor custo total de um processo ou ser-
vico e a proximidade da competéncia essencial da organi-
zagao.

Empresa C

A visdo da empresa com relagdo a terceirizagdo é que ela
s é considerada em caso de emergéncia. Conforme politi-
ca da empresa, opta-se por ter a maioria de suas atividades
realizada internamente. As atividades de engenharia, em um
ambiente de terceirizagdo com garantias de qualidade do
trabalho, prazos e custos adequados, seriam externalizadas
apenas se a empresa apresentar dificuldades em desenvol-
ver essas atividades; no entanto, a companhia ndo visualiza
nenhuma alternativa para terceirizar atividades essenciais,
conservando, assim, o conhecimento sobre a atividade em
seu dominio.

N&o existindo demanda de atividades com os terceiros, a
eles ndo sdo destinados trabalhos e, dentro desse contexto,
nao existe um gerenciamento da ociosidade dos terceiros,
nem dependéncia da empresa com eles, nem deles para
com a empresa.

Na fase de avaliagdo do terceirizado, a empresa considera
a logistica, a proximidade da competéncia essencial da or-
ganizacdo, o envolvimento com a empresa contratante e o
menor custo total de um processo ou servigo.
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Empresa D

Na visdo da empresa, a terceirizagdo é ponderada como
uma tendéncia, uma vez que enfrenta dificuldades para en-
contrar mao de obra qualificada para a execugdo de suas ati-
vidades, principalmente as de fabricagdo e de engenharia.
A companhia possui um mapa das atividades essenciais da
organizagao, no qual consta a forma de pensar, o funciona-
mento da empresa e as regras para conduzir a organizagao.
Este, contudo, ndo é exposto na organiza¢do, estando sob
guarda exclusiva da dire¢do.

No que se refere a redugdo de custos quando opta pela
terceirizagdo, a empresa tem como principal objetivo a redu-
¢do dos saldrios e dos encargos legais e sociais e a redugdo
da hierarquia.

Ao avaliar o terceirizado, primeiramente a empresa con-
sidera que ele tenha eficacia e os melhores processos, apre-
sente produtividade e tempo de reagdo, confidencialidade e
boas habilidades técnicas. No processo de avalia¢cdo, a empre-
sa também considera, mas com menor importancia, os meios
para monitorar o desempenho, o menor custo total de um
processo/servico, a proximidade da competéncia essencial da
organizagdo e o envolvimento com a empresa contratante.

Empresa E

Para a empresa, a terceirizagao é considerada como a uni-
ca solugao; de tal modo, ndo existe um investimento alto na
estrutura fisica e maquinario, nem a necessidade de muitas
pessoas. A fim de terceirizar atividades de competéncia es-
sencial, a empresa ndo visualiza nenhum cendario como ideal
em funcdo da organizagdo ndo conseguir reter o conheci-
mento dentro dos limites da organizagdo.

A analise do custo é o fator determinante para se optar
por desenvolver as atividades internamente ou externa-
mente, e quando se opta pela terceirizagdo, a empresa uti-
liza uma politica de custos baseada no ganhar-ganhar. Em
segundo lugar, a empresa busca a reducdo das despesas e,
com menor énfase, a redugdo dos salarios, dos encargos le-
gais e sociais e da hierarquia.

Ao avaliar o terceirizado, a empresa considera, principal-
mente, as habilidades técnicas, a proximidade da competén-
cia essencial da organizac¢ao, a seguranca, a logistica, a produ-
tividade e o tempo de reacdo e a eficicia/melhores processos.

Empresa F

Para a empresa F, a terceirizagdo é considerada apenas
em caso de emergéncia. Isto porque a empresa prefere tra-
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balhar de forma sigilosa e ndo mostrar as atividades que sao
executadas, buscando controle e manutencdo do conhe-
cimento dentro da organizagdo. A empresa nao esta redu-
zindo o numero de atividades realizadas internamente, ao
contrario, pretende aumentar o numero de atividades visan-
do melhorar o controle das a¢des e diminuir a dependéncia
externa.

Com relagdo a reducdo de custos, quando opta pela ter-
ceirizacdo a empresa tem como principal objetivo a reducdo
das despesas, dos saldrios e dos encargos legais e sociais e
da hierarquia; e, como segundo objetivo, busca a eliminagdo
de pessoas.

Ao avaliar o terceirizado a empresa considera: as habili-
dades técnicas, o envolvimento com a empresa contratante,
a proximidade da competéncia essencial da organizagado, a
seguranga, a confidencialidade, os meios para monitorar o
desempenho, a logistica, a produtividade e tempo de rea-
¢do, a eficacia e os melhores processos, o aumento da van-
tagem competitiva, visando o lucro, e, com menor impor-
tancia, avalia o menor custo total de um processo/servico.

Empresa G

A visdao da empresa com relagdo a terceirizagdo é exposta
como uma tendéncia, pois comprando itens prontos ou ter-
ceirizando atividades, a empresa nao precisa ter uma estru-
tura fisica, tampouco grande numero de funcionarios. Quan-
to a terceirizagdo de atividades de competéncia essencial,
a empresa visualiza como alternativa um cenario em que
possa externalizar apenas as atividades de detalhamento de
desenhos e de gerac¢do de listas de materiais.

Com relagdo a redugdo de custos, a empresa tem como
principal objetivo a elimina¢do de pessoas e, em segundo lu-
gar, a redugdo das despesas e da hierarquia. Adicionalmen-
te, mas com menor importancia, também busca a redugao
dos salarios e dos encargos legais e sociais. Quando opta por
terceirizar, a empresa busca principalmente o estabeleci-
mento de parcerias que incluem a participagao acional com
o terceiro e, em segundo plano, busca as parcerias cliente/
fornecedor com regra de parceria pré-estabelecida.

Ao avaliar o terceirizado, a empresa inicialmente conside-
ra o aumento da vantagem competitiva, visando o lucro; em
seguida, avalia a produtividade e tempo de reagdo, a confi-
dencialidade, a seguranga e o envolvimento com a empre-
sa contratante. Ademais, com menor énfase, considera os
seguintes pontos: eficadcia e melhores processos, logistica,
meios para monitorar o desempenho, proximidade da com-
peténcia essencial da organiza¢do e menor custo total de um
processo/servico.

Empresa H

A visdo da empresa com relagdo a terceirizagdo é con-
siderada como tendéncia, pois terceirizando ativida-
des a organizagdo ndo precisa ter um grande numero de
colaboradores e consegue manter um baixo custo fixo. A
empresa consideraria terceirizar atividades de competén-
cia essencial, caso houvesse demanda para o desenvolvi-
mento de um produto cuja tecnologia envolvida ndo é co-
nhecida pela empresa, embora reconhec¢a que essa opgao
vai de encontro a manuten¢do do conhecimento dentro
dos limites da organizagao.

A andlise do custo é que determina a tomada de decisao
quanto a externalizar atividades ou ndo, e quando se opta
pela terceirizacdo, a empresa utiliza uma politica de custos
baseada no ganhar-ganhar. O principal objetivo desta em-
presa quanto a terceirizagao é a eliminagao de pessoas. Em
segundo lugar, a empresa busca a redugdo dos salarios e dos
encargos legais e sociais e, com menor representatividade, a
reducdo das despesas e da hierarquia.

Empresa |

A visdo da empresa com relagdo a terceirizagao é pon-
derada como a melhor opgdo para crescer, justamente
por causa da sazonalidade de vendas. A andlise do custo
€ a base do estudo de avaliacdo para a tomada de de-
cisdo quanto a executar as atividades internamente ou
externamente; e, quando se opta pela terceirizagdo, a
empresa utiliza uma politica de custos baseada no ga-
nhar-ganhar.

Com relagdo aos custos, opta pela terceirizagdo com o
objetivo principal objetivo de eliminar pessoas. Em segundo
lugar, toma-se a reducdo dos salarios, dos encargos legais e
sociais e da hierarquia; e, por fim, a empresa busca a redu-
¢do das despesas.

Quanto aos modelos de parceria utilizados, a empresa
busca estabelecer parcerias cliente/fornecedor (padrdo) e
cliente/fornecedor com regra de parceria pré-estabelecida.
Como segunda opgdo, busca parcerias com participagdo
acional com o terceiro.

No que tange a avaliagdo, a empresa considera, com me-
nor importancia, o envolvimento com a empresa contratan-
te, a proximidade da competéncia essencial da organizagdo
e a logistica. Entre os itens de maior importancia, sdo consi-
derados primordialmente as habilidades técnicas, a produ-
tividade e o tempo de reagdo e métodos para acompanha-
mento do desempenho.



Discussao comparativa dos resultados

A partir dos casos apresentados, essa se¢do apresenta
uma interpretagao da realidade e das influéncias envolvidas
na tomada de decisdo quanto a terceirizagdo, apoiando-se
na analise dos seguintes pontos: (a) motivo da busca por
servigos terceirizados; (b) atividades essenciais e gerencia-
mento de ociosidade com o terceiro; (c) riscos; (d) objetivos
da redugdo de custos; (e) capabilidades avaliadas nos ter-
ceiros.

Do total das empresas estudadas, seis (A, D, E, G, He l)
consideram a terceirizagdo como um fator positivo para o
crescimento da organizagdo, enquanto trés (B, C e F) empre-
sas a consideram como uma alternativa para a resolugdo de
problemas imediatos.

Entre as seis primeiras, duas (A e 1) julgam a terceirizagdo
como a melhor estratégia de crescimento, trés (D, G e H) a
visualizam como uma tendéncia e uma (E) empresa acredita
ser ela a Unica solugdo. Ainda no que se refere a essas seis
organizagdes, quando terceirizam, duas (D e G) tém por ob-
jetivo transformar custo fixo em variavel, duas (A e H) focam
em suas competéncias essenciais, uma (E) busca a redugdo
de custos e uma (I) busca a criagdo de valor, melhorando o
nivel de servigos.

Conforme verificado nas entrevistas, as empresas de
pequeno e médio porte com visdo positiva sobre a tercei-
rizagdo (A, D, E, G e H) tém por objetivos, quando buscam a
terceirizagao, transformar custo fixo em variavel e focar na
competéncia essencial da organizacdo. Essa tendéncia foi
identificada nesta pesquisa porque, vislumbrando-se uma
parceria de mais longo prazo, as empresas terceiras busca-
das se tratavam de organizagGes de maior porte e mais es-
truturadas.

As empresas com uma visdo mais imediatista (B, C e F)
objetivam, com os servigos terceirizados, a resolugao de um
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problema imediato (C e F) e a transformacgdo do custo fixo
em variavel (B).

Nos casos das empresas com visdo mais positiva quanto a
terceirizagdo, o crescimento da demanda do mercado resul-
tou no aumento das atividades realizadas tanto internamen-
te quanto externamente, embora as previsGes sugeriam di-
minuicdo do numero de atividades desenvolvidas dentro da
organizagdo. Para as empresas com uma visdao imediatista,
o crescimento da demanda de mercado foi absorvido com
a expansdo dos recursos e atividades feitas internamente.
Nesse caso, observou-se a intengdo dessas empresas em au-
mentar a realizagao de atividades feitas internamente.

Os dois principais setores considerados essenciais para
as empresas sdo as atividades comerciais e de engenharia
(Figura 2).

De acordo com as entrevistas, trés empresas com visao
positiva ndo visualizam nenhum cendrio para a terceirizagdo
de atividades essenciais, enquanto as outras trés empresas
visualizam terceirizar parte da atividade. Uma alternativa,
nesse caso, seria terceirizar as atividades de engenharia,
em especial as incluidas no processo de detalhamento de
desenhos, conforme apontado por representantes das A e
E, ou contratar empresas que auxiliem no desenvolvimen-
to de novos produtos, conforme sugerido pela empresa G.
As organizagdes com visdo mais imediatistas ndo visualizam
cenarios de terceirizagdo de suas atividades de competéncia
essencial.

A maioria das empresas ndo tem contratos fixos com
seus terceiros, mas ha uma reserva de um numero de horas
mensais, embora sem garantias da sua real utilizagdo. Em se
tratando do gerenciamento da ociosidade em empresas de
médio porte que possuem uma visao positiva sobre a tercei-
rizagdo (A, D, E, G e H), identificou-se o uso de uma reserva
mensal de horas de alguns terceiros.
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Atividades de pds-vendas
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mPercentual de empresas que consideram a atividade como essencial

Figura 2. Atividades essenciais das empresas participantes da pesquisa

Fonte: Os proprios autores.
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O prazo de entrega dos produtos aos clientes, das empre-
sas entrevistadas, geralmente é superior a 30 dias. Assim, a
reserva de horas é feita com base nas previsGes da carteira
de pedidos confirmados. Considerando a ética da terceiriza-
¢do e o total das empresas entrevistadas, menos da metade
afirmou fazer reservas de horas com seus parceiros tercei-
rizados.

Uma opcdo para a terceirizagdo é a criagdo de outras
empresas terceiras, nas quais as organiza¢des contratantes
participam como acionistas. Esse aspecto foi identificado a
partir da analise dos modelos de parceria adotados pelas
empresas quando optam por terceirizar. Para tanto, aos en-
trevistados foi solicitado pontuar, numa escala crescente de
1 a5, quais dos modelos arrolados eram mais adotados pe-
las empresas. Os valores médios da pontuac¢do de cada mo-
delo podem ser verificados no Quadro 6, o qual indica que
o principal modelo utilizado pelas empresas que optam por
terceirizar € o de cliente/fornecedor com regra de parceria
pré-estabelecida.

Quadro 6. Pontuagao média dos modelos
de terceirizagdo utilizados

- Média Média
Média e PR
Modelos total (visdo |(visdo ime-
° positiva) | diatista)
Cliente/Fornecedor 3,7 3,5 4,0
(padrdo)
Cliente/Fornecedor com 4,1 4,2 4,0
regra de parceria pré-
-estabelecida
Parceria com cessdo de 2,4 2,3 2,7
recursos da empresa
Participagdo acional com 2,8 3,2 2,0
o terceiro

Fonte: Os prdprios autores.

Em se tratando dos critérios de avaliagdo dos riscos con-
siderados para a tomada de decisdo quanto a terceirizagao,
os representantes das empresas citaram a qualidade da exe-
cugdo das atividades, o cumprimento dos prazos de entrega
e a pouca disponibilidade de terceiros qualificados. Outro
critério avaliado pelas organizagdes que trabalham com pro-
dugdo sob encomenda e com produtos customizados é a
procura por parcerias de médio ou longo prazo.

A politica de custo utilizada por seis empresas (B, E, F, G,
H e l) é a ganhar-ganhar, ao passo que as outras trés (A, C,
e D) utilizam uma politica de custo com base no custo e ris-
co compartilhado. Ainda sobre os custos, as seis empresas
citadas primeiramente, ao terceirizar suas atividades, obje-
tivam, sobretudo: reduzir custos, reduzir nimero de pessoal
e reduzir saldrios e encargos legais e sociais. As empresas
do segundo grupamento, por sua vez, visam principalmente
a redugdo de custos, a reducdo dos salarios, dos encargos

legais e sociais e a reducdo das despesas. Para empresas
com visdo da terceirizagdo como solugdo imediatista, a ter-
ceirizacdo é utilizada somente em caso de emergéncia e os
objetivos sdo transformar custo fixo em variavel e focar na
competéncia essencial da organiza¢do. Desta forma, sob a
Otica de politica de custos, nao foi identificada uma diferen-
¢a significativa entre o grupo de empresas com visao positi-
va e com visdao imediatista sobre a terceirizagao das ativida-
des, sendo as visdes de ambos os grupos muito parecidas.

5. DISCUSSOES FINAIS

Conforme apresentado na fundamentacdo bibliografica,
foram identificados sete pontos de decisdao quanto a tercei-
rizagdo: eficiéncia dos custos, reorganiza¢dao da producdo,
apoio da alta dire¢do, analise da cadeia de abastecimento,
ambiente de fornecimento, avaliagdo completa e detalhada
dos aspectos técnicos, e atividades a serem terceirizadas.

No que dizem respeito a eficiéncia dos custos, as em-
presas buscam reduzi-los mediante a reducdo de pessoal e
dos salarios e encargos legais e sociais. Com relagdo a reor-
ganiza¢do da producdo, as empresas estdo especialmente
preocupadas com a produtividade e tempo de reagao e com
desenvolvimento das habilidades técnicas de seus terceiros.
Destaca-se que, em todas as empresas analisadas, quem
toma a decisdo sobre a terceirizagdo é a diregdo, tal como
apontado pelo referencial tedrico.

No que tange a analise da cadeia de abastecimento, cons-
tatou-se que as empresas buscam estabelecer parcerias de
médio e longo prazo, e adotam o modelo cliente/fornecedor
com regra de parceria pré-estabelecida.

Com relagdo ao ambiente de fornecimento, foi verifica-
do que as empresas estdo preocupadas com a qualidade
da execugdo das atividades e com a possibilidade de se tor-
narem dependentes de seus terceiros. Tal preocupacgdo foi
relatada pelas companhias entrevistadas e que fazem uso
de reservas de horas com seus fornecedores. Em relagdo as
atividades a serem terceirizadas, metade das empresas com
visdo positiva vislumbram terceirizar atividades de compe-
téncia essencial, enquanto nenhuma empresa com visao
imediatista mencionou essa possibilidade.

Para as empresas com visdo positiva, os critérios relacio-
nados aos objetivos foram: transformar custo fixo em varia-
vel e focar na competéncia essencial da organiza¢do; para as
empresas com visdo imediatista foi a resolugdo de um pro-
blema imediato. Ainda sobre as competéncias essenciais,
outro critério identificado foi a importancia conferida as ati-
vidades comerciais e de engenharia dentro desse segmen-
to de empresas, cujas demandas do mercado tém grande
poder. Por fim, os principais critérios considerados quando



da avaliagdo do terceirizado sdo: habilidades técnicas, pro-
dutividade, tempo de reagdo, seguranga, confidencialidade
e aumento da vantagem.

Pelo exposto, considera-se que a amostragem permitiu
uma validagao dos dados, tendo em vista que foram entre-
vistadas empresas de diferentes portes e com segmentos
de atuag¢do em mercado distintos. Contudo, apesar des-
sas diferengas, empresas com visdo positiva e empresas
com visdo mais pessimista sobre a terceirizagdo possuem
algumas percepgGes comuns com relagdo as suas ativida-
des terceirizadas, por exemplo, a minimizacdo de custos.
Os fatores considerados no cruzamento das informacdes
também permitiram a identificagdo de similaridades e di-
ferencas entre as empresas com visdo positiva e entre as
empresas com visdo mais imediatista, no que diz respeito
ao processo de decisdao quanto a terceirizagao.

A etapa de confronto entre os elementos da revisao bi-
bliografica e a analise comparativa de resultados ratificou
que, na pratica, as empresas com produc¢do sob encomen-
da adotam os mesmos critérios que as empresas de pro-
ducdo seriada, e que, portanto, as dimensdes escolhidas
neste estudo foram adequadas para esta abordagem. Esta
constatagdo responde aos questionamentos que nortea-
ram o desenvolvimento desta pesquisa.

Considerando as limitagdes deste estudo, sugere-se o
desenvolvimento de pesquisas futuras que considerem: (i)
uma coleta de dados com um nimero maior de empresas;
(ii) o estudo de outras cadeias de valor terceirizadas, em
busca de evidéncias que possam complementar ou ques-
tionar os resultados alcangados com esta investigagao; (iii)
a andlise da terceirizagdo a partir do ponto de vista do ter-
ceirizado; (iv) a analise dos critérios de terceirizagdo que
sobreleve aspectos relacionados a cultura interna da orga-
nizagdo; (v) a andlise do funcionamento dos modelos de
parcerias com participagdo acional com o terceiro e; (vi)
um estudo aprofundado da gestdo de contratos de terceiri-
zagdo em empresas com ambiente de producdo do tipo sob
encomenda, ja que este trabalho se baseou nos critérios
de decisdo.

Conclui-se que, a partir da andlise dos resultados obti-
dos, a questdo cerne da pesquisa foi atingida, isto é, foi
possivel avaliar os principais critérios envolvidos no pro-
cesso de tomada de decisdo quanto a terceirizagao de ati-
vidades essenciais em empresas com ambientes de produ-
¢do do tipo sob encomenda.
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