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RESUMO

Este trabalho apresenta um modelo teérico, complementado por uma pesquisa de
campo, que estuda a relag@o entre terceirizacdo (das etapas do processo produtivo) e
flexibilidade (do processo produtivo como um todo). O resultado esperado (confirmagio
da hipdtese geral) ndo foi encontrado, o que levou a se discutir a seguinte questdo: "por
que as empresas terceirizaram e continuam terceirizadas se o processo produtivo ndo se
tornou mais flexivel? ". A busca destas respostas se d4 em dois niveis: primeiramente,
questiona-se o proprio modelo teérico e, em segundo lugar, discute-se a possibilidade da
terceirizagdo, no setor estudado, estar sendo, estratégicamente, implementado de forma

ndo adequada.



ABSTRACT

This study presents a theorical model, complemented with a research, studying
the relation between outsourcing (of the stages of productive process as a whole). The
expected results (confirmation of the general hypothesis) was not found which led to the
discuss of the following questions: "Why the outsourcing companies continue doing the
same, if the productive process does not become more flexible?" The search of these
answers is given in two levels: first, dispute the theorical model, second place to discuss
the possibility of outsourcing, in the studied subject, strategically involved in an

inadequated form.
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1. INTRODUCAO

1.1. APRESENTACAO DO TEMA

Usada como sindnimo de subcontratagdo, a terceirizagdo tem estado presente em varios

debates que buscam soluges para mercados ( e sociedades ) crescentemente globalizados e

turbulentos.

A Gazeta Mercantil (GM),' no segundo semestre de 1995, apresentou pelo menos cinco
artigos tratando do tema. Em “Tributo atinge Terceiriza¢do”, de Marta Watanabe, em 3 de
novembro de 1995, a m&o-de-obra autdnoma utilizada pelas empresas ¢ classificada como
terceirizada. Em “Salvador Terceiriza o Carnaval”, de Maria J. Quadros, em 28 de junho de 1995, a
terceirizagdo € tomada como sindnimo de subcontratagdio. Neste artigo aparece também uma
afirmagdo de grande importdncia: “Resolvemos deixar a questio para quem entende”. Em “De
Millus terceiriza vendas”, de Lucia Rebougas, em 24 de novembro de 1995, a terceiriza¢do é
definida como substitui¢do da estrutura da empresa por franquias que tém como objetivo reduzir
custos. Em “Mannesmann ajusta discussdo florestal”, de Silvio Ribas, em 7 de dezembro de 1995, a
terceiriza¢do € usada como sindénimo de estratégia de subcontratagdo. Em “Plugue antichoque terad
produgéo terceirizada”, de Ricardo Medeiros, em 20 de dezembro de 1995, a terceiriza¢do € tomada

como sindnimo de “parceria de produgdo”. Em “Varig pretende aprofundar processo de



terceirizagdo”, de Nilson Branddo Jr., em 14 de janeiro de 1996, a terceirizagdo é considerada como

um processo de reestruturagdo em que o objetivo € a redugdo do numero de empregados.

Paralelamente, estudiosos do assunto, como Leiria (1993) e Giosa (1995), tratam do
tema terceirizagdo definindo-o como estratégia empresarial. Para o primeiro, a contratagdo de
terceiros € “um dos caminhos mais avangados da empresa moderna” ( Leiria, 1993, p.23). Para o
segundo, a terceirizacdo “se baseia numa concep¢do moderna de aplicagdo ampla e definitiva,

buscando um novo posicionamento no espectro empresarial em que a organizagéo se insere” (Giosa,

1993,p.4).

Isto posto, tem-se que o tema terceirizagdo, tratado tanto pelo jornalismo econdmico
(Gazeta Mercantil) como por aqueles que trabalham com a terceirizagdo (Leiria e Giosa), tem sido
definido de uma forma bastante ampla e diferenciada (embora ndo conflitante). Certamente esta
falta de precisdo conceitual acerca da terceirizagdo ¢ em fungdo de a praxis ter-se antecipado a
teoria, ou dito de outra forma: as empresas terceirizam sem saber o0 que seja € o que significa a
terceirizagdo. Tem-se, portanto, que um estudo que envolva a terceirizagdo precisa,

necessariamente, iniciar pelo mapeamento tanto do conceito como também do ambiente que cerca

aqueles que se utilizam dela.

Para que se possa entender o ambiente onde estd se processando a terceirizagdo, ¢
fundamental, primeiramente, que se faca uma breve andlise da evoluggo historica das filosofias de

producdo e, em segundo lugar, que se fagam algumas consideragdes a respeito da globalizagido da

economia.



Quanto as filosofias de produgéo, a partir de meados do século XIX, os Estados Unidos
inovaram (em relacdo ao que vinha sendo feito no periodo posterior @ Revolugdo Industrial) e
assumiram uma posi¢do de vanguarda com o que se convencionou chamar de “Sistema Americano
de Fabricagdo”. As caracteristicas deste sistema, que o tornaram diferente em relagdo ao sistema de
producdo europeu, eram a permutabilidade das pegas, as maquinas especializadas, a confianga nos
fornecedores, o foco no processo produtivo, a diminui¢do do trabalho, a habilitagdo dos

trabalhadores americanos, a flexibilidade e a continuidade do aperfeigoamento tecnologico.

Uma dessas caracteristicas merece atengdo especial: a flexibilidade. Pine II (1994),
citando Abernathy, Clark e Kontrow (1983), afirma que os observadores ingleses ficaram
impressionados com a auséncia de rigidez organizacional nas fabricas americanas e que o “Sistema
Americano reteve um alto grau de flexibilidade de suas origens na produg@o artesanal... (e que) tal
flexibilidade ndo foi encontrada nas fabricas européias, nem continuaria existindo nas americanas

nos anos seguintes” (Pine II, 1994,p.15).

A partir do século XX, o Sistema Americano foi cedendo lugar ao que se conhece por
Produgdo em Massa (ou Fordismo). Do Sistema Americano foram conservadas as seguintes
caracteristicas: pegas intercambidveis, maquinas especializadas, divisdo do trabalho e foco no
processo produtivo. As caracteristicas (ou principios) novas do fordismo foram o fluxo, o foco nos
custos e pregos baixos, a economia de escala, a padronizagio do produto, o grau de especializagdo, o
foco na eficiéncia operacional, a organizagdo hierarquica com gerentes profissinais e a integracédo

vertical.



A principal caracteristica do Fordismo, o fluxo, acabou eliminando o principio de

flexibilidade do sistema anterior ( o Sistema Americano).

O sucesso da Produgdo em Massa foi tdo grande, que, em pouco tempo, tornou-se o
novo paradigma da produgdo. As duas grandes guerras mundiais, e especialmente a segunda,
consolidaram ndo s6 o novo sistema de produgdo mas também os Estados Unidos como poténcia

hegemonica no lado ocidental.

Quarenta anos depois do final da Segunda Guerra Mundial, o mundo ocidental foi
atropelado pelo Japdo que organizou sua produ¢ido de uma forma mais simples e teoricamente mais
eficiente (Sistema Toyota de Produgéo). Tem-se, portanto, a partir da década de oitenta, o
esgotamento da hegemonia da Produgdo em Massa e o campo livre para que novas filosofias de

producdo (pré-paradigmaticas) sejam discutidas e utilizadas.

O esgotamento do Fordismo como paradigma de producdo se deu, basicamente, em
fungdo de trés fatores. Sdo eles: 1- o declinio da produtividade nos anos 70 associado a ndo redugéo
real dos saldrios, que impediu a redugdo dos pregos e/ou a expansdo dos mercados; 2- a mudanga
estrutural dos mercados consumidores, em que os mercados homogéneos foram gradualmente
substituidos por mercados cada vez mais segmentados em fungdo das novas necessidades e
vontades dos consumidores; 3- o amadurecimento e a satura¢éo de alguns mercados, mercados este
que foram os carros chefes da fase fordista, associados a crise do petrdleo que atingiu diretamente

estes novos mercados (comprometendo a estabilidade da demanda).

A demanda estavel (pré-condi¢do basica para o Fordismo) foi também afetada pelos

“choques tecnoldgicos”. Tem-se, portanto, que as mudangas tanto da estrutura dos mercados

10



consumidores como das tecnologias de produgdo solaparam o Fordismo como paradigma de

produgéo.

Com o declinio do Fordismo, trés escolas pré-paradigmaticas passaram a ganhar espago.
Sdo elas: o Sistema Toyota de Producdo (sistema japonés), a especializagdo flexivel (“Terceira
[talia”) e o Sistema de Empresa Dindmica Estendida (corporagdo americana). O sistema japonés
retomou a flexibilidade e a capacidade de resposta que foi perdida pela produgdo em massa
“permitindo um grande aumento dos niveis de variedades e personaliza¢do de suas linhas de
produto”. (Pine II, 1994,p.110). Na especializa¢do flexivel, “cada empresa se especializa em certas
por¢des da cadeia de valor da comunidade, enquanto a comunidade como um todo permanece
flexivel na resposta as mudangas do mercado” (Pine II, 1994,p.111). Na corpora¢do americana, a
preocupagdo bdsica € identificar e atender nichos cada vez mais diferenciados de consumidores.
Para tanto, as empresas precisam fazer a reengenharia tanto de seus processos como de sua
organizagdo para buscarem flexibilidade e responsividade neste novo ambiente e, a0 mesmo tempo,
desenvolverem formas em que todos os integrantes da produgo (exﬁpregados, fornecedores,
distribuidores, etc..) se sintam co-responsaveis. Isto posto, percebe-se claramente que as trés escolas

pré-paradigméticas pos-fordistas tém um ponto em comum: a busca de flexibilidade.

O segundo elemento fundamental para se entender o ambiente onde surge a

terceirizagdo € o que se convencionou chamar, hoje, de globalizago da economia. As dez maiores

11



corporagdes globais em 1994 (GM, Ford, Masuberri, Exxon, Nissho, Shell, Mitsubishi, Itochu e
Sumitomo) possuiam 48% dos seus ativos no exterior; 61% de suas vendas eram para o mercado
internacional e 57% dos seus empregados estavam fora de seu pais. Estas percentagens se tornam
mais significativas quando se comparam o faturamento destas dez maiores corporagdes com o P.1.B
de alguns paises: o faturamento é equivalente ao somatério do P.I.B dos seguintes paises: Brasil,

México, Argentina, Chile, Colombia, Peru, Venezuela.

Alguns fatos, ao longo do tempo, tém-se tornado marcos histéricos de mudanga. Na
questﬁo. da globalizagdo da economia este marco ¢ a queda do Muro de Berlim. Ele significou a
superacdo simbdlica, na economia, dos mercados fechados dos Estados Nacionais, € , na politica, do
periodo conhecido como “Guerra Fria”. Com a queda do Muro de Berlim, a globalizagio da
economia, que hd muito tempo vinha se corporificando, assume contornos definitivos e passa a ser

um ingrediente fundamental em qualquer estudo ou andlise ambiental.

A globalizagdo, apesar de estar presente em qualquer andlise econdmica, politica ou
social nesta virada de milénio (e, mais especificamente, depois do final da “Guerra Fria”), ainda
ndo encontrou uma consolidagdo tedrica que permitisse a sua conceitua¢do. Maria Conceigdo
Tavares, com muita propriedade, afirma que “é provavel, inclusive que esta palavra (globalizagio)
passe a histéria dos modismos sem jamais adquirir um verdadeiro estatuto teérico, mantendo-se

como um conceito inacabado” (Folha de Sao Paulo (FSP), 7/12/97, p. 2-5).

Se, para Tavares (FSP, 7/12/97) o conceito de globalizagdo vai passar para historia

como um conceito tdo inacabado quanto o conceito do “imperialismo”, alguns pensadores definem e
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trabalham com a globalizagdo sem nenhum problema (The Economist, Scherer, Pacheco, Delfim

Neto e Chesnais) enquanto outros até negam a sua existéncia (Galbraith, Touraine e Batista Jr.)

Para o “The Economist” (1997,1998), a origem do recente processo de globalizagdo é

conseqiiéncia do descontrole das taxas de cdmbio em nivel mundial.

“ No inicio dos anos 70, o sistema de Bretton Woods entrou em colapso e permitiu-se
que as moedas flutuassem entre si as taxas de mercado, quaisquer que fossem. Isso

assinalou o renascimento do mercado global de capitais” (GM, 27/10/97, pA-14).

Este renascimento a que se refere o “The Economist” é fun¢do de que, antes da Primeira
Guerra Mundial (IGM), o fluxo de bens, capital e pessoas entre fronteiras era muito grande. Com a
IGM, as fronteiras se fecharam e o mundo mergulhou em um feroz protecionismo comercial e duras

restrigdes a0 movimento de capitais.

O lado bom da globalizagdo, ou seja, da queda de barreiras e restrigdes, segundo o “The
Economist” é que os paises pobres, com grandes necessidades de investimento, nio mais ficam
imobilizados pela falta de capital. Supostamente o lado ruim € que a volatibilidade dos capitais faz
com que operadores de bonus e especuladores de moeda tenham suplantado os lideres politicos na
determinagdo de uma politica macroecondmica, mas o “The Economist” (GM, 29/10/97, pB-20)

prova justamente o contrario apoiado no trabalho de Alan Taylor.

Scherer (GM, 28/8/97), diferentemente do “The Economist”, acredita que a globalizacio
pode ser explicada de forma mais simples: a liberdade de que dispdem os capitais para sua

movimentagdo. Essa liberdade associada a uma hegemonia ideoldgica, que lhe confere um carater
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de inevitabilidade e irreversibilidade, faz com que os Estados Nacionais sejam obrigados a se

“adaptar” a esta nova realidade.

Delfim Neto (1998), contrariando a hipotese mais aceita entre os que trabalham com o
tema, acredita que a globalizag@o ndo fragiliza o Estado Nacional. Para ele, inclusive, a globalizagdo
exige um Estado forte (um Estado institucional forte) ainda que nfo envolvido no processo
produtivo, pois so assim pode "construir as condigdes isondmicas de competitividade que libertardo
a criatividade dos trabalhadores e empresarios nacionais para também aproveitarem as vantagens da

globaliza¢do" (Delfim Neto, 1998, p83).

Pacheco (1997) entende que a globalizagdo é conseqiiéncia da queda generalizada dos
custos dos transportes internacionais e da conseqiiente desaglutinagdo dos Estados Nacionais. Este

processo aprofunda-se na medida que, a reboque da “integragido global dos mercados”, tem-se o

deslocamento de recursos e fatores da produgo.

Para Francgois Chesnais, (FSP, 2/11/97) o processo de mundializagdo (=globalizagio) é
um novo modo sistémico de capitalismo mundial, regime de acumulagio “sob a égide financeira”

(Chesnais, FSP, 2/11/97). Para o autor, esta nova fase pode ser claramente chamada de modelo pos-

fordista, e suas caracteristicas basicas sdo
— investimentos diretos no “exterior”;
— operagdes de grupos industriais transnacionais na organiza¢io dos fluxos comerciais;
— grau crescente de interpenetragdo de capitais de origens nacionais diversas nos paises

centrais;
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— reconstru¢do em escala gigantesca do capital financeiro.

Diferente dos autores acima citados, existem aqueles que negam a prépria existéncia da

globalizagéo e para isso langam méo dos mais diferentes argumentos (Galbraith, Tourane e Batista

Jr).

Galbraith (FSP, 2/11/97) em uma entrevista concedida ao “Il Corriere della Sera”
afirmou que nem usa o termo globalizagdo, pois “ ndo é um conceito sério. Nds, os americanos, o
inventamos para dissimular nossa politica de entrada econémica nos outros paises e para tornar

respeitaveis os movimentos especulativos de capital, que sempre sdo causa de graves problemas”

(FSP, 2/11/97, p2 - 13),

Bem menos radical € a tese defendida por Alain Touraine (GM, 10/9/97). Para ele, o
processo de globalizagdo ¢ fung¢@o de uma construgdo ideoldgica iniciada no periodo pos-gerra, mais
precisamente nos anos 60 e 70 , que € resultado da desagrega¢do do modelo anterior. Para Touraine,
a globalizagdo nio ¢ uma descrigdo da realidade e simplesmente uma transi¢fo liberal. O mais

correto seria continuar usando o conceito de “capitalismo”.

Batista Jr. (1997) afirma que a globalizagfo ndo passa de um “mito” usado por “setores
€ nagdes que se situam no comando do processo de internacionalizagdo” (Batista Jr., 1977, p85). O
autor, paralelamente, mostra que a integra¢do dos mercados mundiais nos anos 80 e 90 ainda ndo ¢

superior a integra¢do da ultima década do século passado.

Como pode ser visto, a partir da visdo de varios autores, a “globaliza¢do” esta longe de

ser um conceito acabado, mas o certo € que o volume de comércio de mercadorias em todo o mundo
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¢ hoje aproximadamente dezesseis vezes o que era em 1950 enquanto a produggo total do mundo ¢é
apenas cinco vezes € meia maior. (GM, 11/11/97, pA-8). Esta diferenga (comércio e produgio)
associada a ideologia da inevitabilidade e irreversibilidade do processo faz com que a globalizagéo

(ou mundializa¢do para os franceses ) tenha que ser considerada como um ingrediente fundamental

no mapeamento do cendrio mundial.

A globalizagdo significa, a0 mesmo tempo, a fragilizagdo do Estado (enquanto produtor
direto da riqueza) e o fortalecimento das grandes corporagdes, pois, como bem afirma Clive Crook
(GM, 28/10/97), o Estado esta encolhendo porque “ndo esta se mostrando a altura dos desafios

(tecnologico e ideoldgico)... e seu poder para governar esta se esvaindo" (GM, 28/10/97).

Tem-se, desta forma, que a terceirizagdo € uma estratégia de mudanga que surge em um
ambiente marcado pela busca de um novo paradigma pos-fordista e pela globalizagfio crescente da

economia em que as grandes corporagdes tornam-se, cada vez mais, os principais atores

econdmicos.

1.2. FORMULACAO DO PROBLEMA

O surgimento da terceirizagdo (“outsourcing™) como estratégia de mudanga aconteceu

em um ambiente onde as escolas pré-paradigmaticas (Sistema Toyota de Produgfo, a Especializagdo
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Flexivel e o Sistema da Empresa Dindmica Estendida) concordam em um ponto: é necessario ser

flexivel para ser competitivo.

O discurso a favor da terceirizagdo, por outro lado, tanto daqueles que estudam o tema
(Leiria, 1993; Martins e Ramalho, 1994; Davis, 1992; Queiroz, 1992) como daqueles que
implementaram o processo de terceirizagdo (Klotz, Prefeitura de Salvador, De Millus, Mannesmann,

Varig, etc..) vinculam a terceirizagdo a redugo de custos e riscos (diante da Justiga do Trabalho).

Sabendo-se que custos e flexibilidade sdo duas dimensdes diferentes da competitividade
(Wheelwrigth, 1984) e que ¢ muito dificil (se ndo impossivel) centrar o0 mesmo esfor¢o em mais de
uma destas dimensdes, a questdo que se coloca € a seguinte: a terceirizagdo estd mais vinculada a

qual destas duas dimensdes da competitividade?

Apoiando-se na teoria das organizagdes e nos desenvolvimentos tedricos de Chandler
~ (1962) Ansoff (1990) e Mintzberg (1987), principalmente, mostrar-se-4, no capitulo “Referencial
Tedrico™, que existe uma forte correlagdo entre a implantagdo da terceirizacdo e a flexibilidade de
alguns elementos (recursos) do processo produtivo (No presente estudo, os recursos de produgéo
considerados serdo a tecnologia e a mao-de-obra, e a questio de pesquisa sera trabalhada nas

empresas de reflorestamento da Regido Sul).

Dito isto, tem-se que a questdo central do presente trabalho é:

Quais os efeitos (impactos) do processo de terceirizagio na flexibilizagio dos
recursos de produgdo?
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1.3. OBJETIVOS DA PESQUISA

1.3.1. OBJETIVO GERAL

A pesquisa tem como objetivo geral determinar os efeitos da terceirizagdio na
flexibilidade dos recursos (tecnologia e mio-de-obra) de produgio nas empresas de reflorestamento

da Regido Sul.

1.3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os objetivos especificos sd0 0s passos necessarios para que se alcance um

resultado satisfatorio do objetivo geral. S3o eles

OE 1 - verificar a relagdo que existe entre a terceirizagfo das atividades das empresas de

reflorestamento e a capacidade de mudanga do “produto”;

OE 2 - verificar a relagdo que existe entre a terceirizagio das atividades das empresas de

reflorestamento e a capacidade de mudanga do “mix” de produgio”;
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OE 3 - verificar a relagdo que existe entre a terceirizagdo das atividades das empresas

de reflorestamento e a capacidade de mudanga do “volume de produgio”;

OE 4 - verificar a relagdo que existe entre a terceirizagdo das atividades das empresas de

reflorestamento e a capacidade de mudanga do prazo de “entrega”.

produto

,

terceirizagéo K “mix” de produgdo

volume de produgio

entrega

figura 01 - Hipéteses especificas.

1.4. A ORGANIZACAO DO TRABALHO

Este trabalho foi estruturado da seguinte forma:

No capitulo 1, foi apresentado o tema e o problema de pesquisa, bem como seus

objetivos.
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No capitulo 2, ¢ apresentado o referencial teérico. Neste capitulo sdo estudados os
conceitos de terceirizagio e flexibilidade para finalmente se chegar ao modelo tedrico que une estes

dois conceitos.

No capitulo 3, € apresentada a metodologia em que sdo listadas as hipéteses (geral e
especificas) e as defini¢des constitutivas das variaveis, além da identificagdo da populagdo alvo do

presente trabalho.

No capitulo 4, sio apresentados os resultados da pesquisa realizada bem como a analise

desses resultados (verificagdo das hipoteses).

No capitulo 5, sdo apresentadas as andlises finais, para que no capitulo 6 sejam

apresentadas a conclusdo e as recomendagdes.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O presente trabalho, como pode ser percebido na formulagdo do “problema”, relaciona

dois conceitos: terceirizacgdo e flexibilidade.

Para se chegar ao conceito de terceirizacdo aqui empregado, ou seja, como estratégia de
adaptag¢do e mudanga do processo produtivo, inicia-se estudando “adaptag¢do e mudanga” para se
concluir com o mapeamento dos conceitos de terceirizagdo existentes e a identificagdo daquele mais

adequado.

Para se chegar ao conceito de flexibilidade, inicia-se estudando o que se entende por
“organizagdo flexivel” para, em uma etapa posterior, definir-se flexibilidade estatica e flexibilidade

dindmica e, finalmente, definir-se o que seja flexibilidade dos recursos de produgéo.

2.1. TERCEIRIZACAO

A secdo terceirizagdo divide-se em quatro partes. Inicialmente, estuda-se “adaptagéo e
mudanga”, em que € revisto o conceito de estratégia; depois sdo apresentados dois modelos de
estratégia e, mais adiante, discute-se a questdo “adaptacdo e mudang¢a”, segundo a visdo da

perspectiva da “escolha estratégica”.
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A segunda parte da segdo preocupa-se em mostrar a importancia do fator temporal na

mudanga e a sua conseqiiente visdo de processo (estudando-se a mudanga como processo).

A terceira parte identifica a terceirizagdo como uma estratégia de mudanga para que, na
quarta parte, possam ser analisados os conceitos de terceirizagdo existentes para que se escolha o

mais adequado para ser usado no presente trabalho.

2.1.1. ADAPTACAO E MUDANCA

A questdo da adaptagdo e mudanga estd presente, hoje, no minimo, em trés foruns
distintos quando se estuda a organizagio. So eles a engenharia de producio, a administracdo e a
economia industrial. A engenharia e a administragdo da produgio ja trabalham, ha algum tempo,
usando a “firma” como unidade de anélise, enquanto a economia apenas recentemente passou a
conceder-lhe um papel mais importante. Paralelamente, a economia, ha muito tempo, insiste na
importancia do ambiente para a sobrevivéncia da firma (mercado) enquanto a engenharia e a
administra¢do, a partir dos anos 60, resolveram olhar o que existe além dos muros da organizagdo, a

partir do momento em que a consideraram como um sistema aberto.

Dito isto, tem-se que tanto a administragdo como a engenharia e a economia estdo
passando por uma evolugdo que tende a criar um niimero de pontos de contacto cada vez maior. A
grande evidéncia da aproximac@o dessas trés areas da ciéncia é o crescimento vertiginoso das

publicagdes de “negoécios”, onde sdo tratados os temas das interfaces dessas ciéncias. A
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convergéncia da administragdo, da engenharia e da economia é fungdo do momento histérico de
superacdo do “paradigma taylorista-fordista” de produggo. Para Kuhn (1995), o desaparecimento de
um paradigma ¢ causado pelo triunfo de uma das escolas chamadas por ele de pré-paradigmaticas,

que enfatizam apenas alguma parte especial do conjunto de informagdes demasiado numeroso e

incoativo (Kuhn, 1995; p. 37).

A parte especial a que se refere Kuhn, que aproxima as escolas pré-paradigmaticas da
engenharia e administra¢do da produgéo e da economia industrial parece ser a questdo da adaptaggo
e mudang¢a. No paradigma anterior o ciclo de mudangas era lento e a mudanga era considerada como
uma busca para uma nova e longa situagdo de equilibrio, enquanto agora o ciclo de mudanga é
quase constante, fazendo com que as situagdes de equilibrio sejam breves, ou seja, a mudanga passa
a ser considerada como cerne do processo produtivo (¢ ndio mais interregno), fazendo com que
quem muda € ndo se adapta ndo tem condi¢des de sobreviver dentro da industria ou dentro da
prépﬁa economia. A capacidade de adaptagdo e mudanga, desta forma, deve ser uma estratégia a ser
perseguida na busca da competitividade (Conner, 1995), pois como bem afirma Bertagnini (1998)

"a unica certeza sobre o futuro ¢ que a coisas ndo serdo iguais ao passado” (p.8)

Isto posto, a presente se¢do serd dividida em trés partes: em primeiro lugar serfio
apresentados alguns conceitos de estratégia, para logo apés serem mostrados dois modelos de

formulagdo de estratégia, e, finalmente, chegar-se a abordagem da escolha estratégica.
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2.1.1.1. ESTRATEGIA

O conceito estratégia tem origem no campo militar (STRATEGUS = pessoa que

conduz o exército na batalha) e foi modernamente adaptado para outras areas do conhecimento.

No campo militar, Clausewitz (1832) definia estratégia como subordinada & politica na
medida em que a considerava como a utilizagdo da batalha para ganhar a guerra. Lidell Hart (1991),
em sua obra intitulada “Strategy”, editada em 1954 e traduzida para o portugués como “As grandes
guerras da histéria”, contribuiu para o estudo da estratégia fundamentaimente em dois pontos. O
primeiro € que a histdria é a experiéncia pratica na qual devem se apoiar aqueles que estudam
estratégia e cita uma conheéida frase de Bismark: “Os tolos dizem que aprendem com a experiéncia.
Eu prefiro tirar proveito da experiéncia alheia” (Hart, 1991; p. 25). O segundo é que a guerra nada
mais € do que uma etapa possivel da politica e que, se o objetivo da guerra é vencer, a maior vitéria

¢ aquela que € conseguida sem guerra.

Sun Tzu (1983) em “A arte da guerra”, um classico oriental, também afirma ser a vitoria

o principal, e melhor seria se essa vitoria fosse conseguida sem luta.

A Teoria da Estratégia, em fun¢éo da sua dependéncia original em rela¢do a politica,
ganhou espago entre as tedricos da politica do Estado com formag&o militar, como, por exemplo, em

“Geopolitica do Brasil” do Gal. Golbery (1955). Para ele, “a estrafégia poderia ser definida como a
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arte de separar ou vencer antagonismos, atuais ou potenciais, desfavoraveis a consecug¢io ou

salvaguarda de determinados objetivos”. (Golbery, 1955; p.153)

No campo da administragdo de empresas, o conceito ganhou novas formas mas
preservou a esséncia. Para Ansoff (1977 e 1990), o conceito de estratégia esta relacionado com o
“mix” produto-mercado das empresas e com tudo aquilo que se refere as relagdes entre a empresa e

seu ambiente externo.

Yoshihara (1990), usando o mesmo conceito de Ansoff (1977 e 1990), elaborou um
quadro da historia da adaptagdo estratégica das empresas dos Estados Unidos, no qual fica claro
que, a partir de mudangas ambientais, os estagios das adaptagdes estratégicas sdo decisdes
estratégicas, decisdes administrativas e decisées operacionais. Exemplificando: por volta de 1870,
o desenvolvimento de um mercado nacional urbano (mudanga ambiental) fez com que as empresas
se expandissem geograficamente (decisdo estratégica), desenvolvendo um novo sistema operacional
(decisdo operacional) e uma nova estrutura administrativa para gerir unidades de campo (decisio

administrativa).

Diferentemente de Ansoff (1977 e 1990), Ohmae (1985 e 1991) considera que a
estratégia engloba tudo aquilo que possa criar vantagem na competi¢do com a concorréncia, nio

importando se sdo elementos internos da organizagio ou elementos ligados ao ambiente.

Para Chandler (1962), a estratégia é a determinagdo dos objetivos basicos de longo
prazo e a adog@o de cursos de agdo e alocagdo de recursos para alcangar os objetivos. Neste conceito

aparece um elemento importante: o curso de agdo. A estratégia deve compatibilizar um curso de
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acdo com OS recursos necessarios para que o objetivo seja alcangado. Tem-se, portanto, que o

conceito de estratégia de Chandler ¢ amplo na medida em que contempla objetivos e meios.

Para Quinn (1980), a estratégia ¢ o modelo ou plano que integra os objetivos maiores, 0s
controles e as seqiiéncias de agdo (programa) da organizagdo, tornando o conjunto coeso. Quinn
(1977) mostra, em uma pesquisa de campo, que as estratégias de maior sucesso (em termos de
resultado para as empresas) sdo aquelas que sdo formuladas a partir de poucas metas, as quais, por
outro lado, sdo de carater amplo e geral e apenas em raras ocasides sdo precisas € mensuraveis
quantitativamente. Quinn (1978) defende a idéia de que a estratégia deve acontecer segundo
orientagdes racionais (incrementalismo légico) levando em conta também o processo de negociagio
entre executivos € outros grupos detentores de poder. Tem-se, portanto, que para o autor a estratégia
¢ um conceito amplo (ao incorporar objetivos, controles e programas), politico (porque envolve
negociagdo e poder) e dindmico (por ser incremental). Para ele, os objetivos sdo “o que” a
organizagdo pretende e “quando” alcangé-lo, os controles sdo as regras que estabelecem limites em
que cada a¢do pode ocorrer, € os programas estabelecem a seqiiéncia (“step-by-step”) de agdes para
que os objetivos sejam alcangados, ou seja, sdo o “como”. Da mesma forma que Chandler (1962),

Quinn (1980) defme estratégia como sendo um modelo que precisa da dimensdo temporal para que

possa ser entendida.

Bliss (1994) define estratégia como uma série de inten¢des muitas vezes expressas como
um plano que expde a missdo da empresa, o dmbito de suas operaéées e metas e as medidas
necessarias para atingir essas metas (no contexto amplo do seu ambiente competitivo). Defime
estratégia comercial como sendo a resposta a seguinte pergunta: “em que negdcios estamos e como

obteremos e manteremos uma vantagem competitiva? e define estratégia empresarial como sendo a
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o

combinag¢do dos diferentes negdcios da empresa necessarios para a criagdo de uma carteira robusta

para que sejam langadas as bases de um crescimento lucrativo.

Oliveira (1991) define estratégia empresarial como sendo uma agéo estabelecida para

alcancar os objetivos da empresa.

Hermida, Serra e Kastika (1992) consideram que a estratégia €, basicamente, a forma ou
o caminho que a empresa segue para adaptar-se ao contexto (meio ambiente) e alcangar seus

objetivos.

Rothschild (1992), usando uma associagdo entre conceitos militares e conceitos de
economia, tais como batalha e concorréncia, bem como campo de batalha e mercado, considera a

estratégia como sendo a forma com que se vai enfrentar o concorrente.

Levy (1986) considera que “ a estratégia ocupa-se da relacdo entre fins e meios, proprios
e alheios” (Levi, 1986, p.28), na qual os “meios” sdo os negdcios, os “fins” ou objetivos sdo a

criagdo do valor econémico, e 0 vinculo entre fins e meios é o mercado.

Para Mintzberg (1987), estratégia pode ser definida a partir de cinco “ps” (“plan”
(plano), “pattern” (modelo ou padrdo), “perspective” (perspectiva), “position” (posi¢do) e “ploy”
(pauta de acdo)). Defini-se como plano porque as a¢des precisam ser planejadas e orientadas para
um objetivo claro, definido previamente; como modelo ou padrio porque muitas vezes uma
estratégia € realizada sem ter sido, necessariamente, intencionada; como perspectiva porque deve-se
associar a estratégia as normas de conduta da empresa (principios e credos que sfo adotados de

forma consciente ou ndo); como posi¢do porque se deve levar em conta o meio ambiente (ambiente
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externo) onde a organizagdo esta inserida, ou seja, a estratégia deve mediar forgas entre a
organiza¢do € seu ambiente (contexto interno e contexto externo); como pauta de agdo porque a

empresa precisa planos especificos e funcionais para que a estratégia possa ser realizada.

O conceito de estratégia teve origem no campo militar e hoje, no campo da
administragdo, € trabalhado por diversos autores. Todos eles, no entanto, mantém o ceme da sua
origem. Neste trabalho, adotar-se-4 o conceito de Chandler (1962), pois ¢ o mais abrangente e

adequado ao presente estudo. Tem-se, portanto, que

Estratégia € a determinagdo dos objetivos basicos de longo prazo e a adogio

de cursos de ag@o e alocagdo de recursos paras alcangar os objetivos.

/ | objetivos basicos de longo prazo |

estratégia | ] adogdo de cursos de acdo
\ para que sejam
| recursos — | alcangados os
objetivos

Figura 02 - Estratégia
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2.1.1.2. MODELOS DE ESTRATEGIA

Dois serdo os modelos apresentados que servirdo de suporte tedrico no presente
trabatho. O primeiro serd o modelo do tridngulo estratégico de Ohmae (1985) e o segundo, o

modelo de estratégia como padrio no fluxo de decisGes de Mintzberg (1987).

Ohmae (1985) define como tridngulo estratégico o conjunto dos trés elementos basicos
que devem ser considerados na montagem de qualquer estratégia empresarial. S&o eles a prépria
empresa, os clientes e a concorréncia. Estes trés elementos sio interdependentes, mas o autor mostra
que as estratégias sdo sempre mais proximas e mais ligadas a um desses elementos. Tém-se,

portanto, os seguintes grupos de estratégias:
— estratégias fundadas em clientes;
— estratégias fundadas na empresa (corpora¢do) e em sua cadeia de
producio;
— estratégias fundadas nos concorrentes.

As estratégias fundadas nos clientes partem do principio de que nenhum mercado
permanece homogéneo ao longo do tempo. Dito isto, duas questdes sdo importantes: a segmentagio
e a evolugdo historica. A segmentagio aproxima a empresa do cliente ao identificar subconjunto de‘
clientes dentro do mercado total e concentra esfor¢os no atendimento as suas necessidades. A

evolugdo histérica € importante porque, segundo o autor, a perda de participacio em um
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determinado mercado € quase sempre fungio de modificagdes estruturais do mesmo, € ndo virtude

da concorréncia frontal entre empresas que fazem parte do mercado.

As estratégias fundadas na empresa sdo aquelas que reforgam e consolidam os pontos
fortes da organizag¢do. As empresas ndo devem tentar reforgar todas as areas funcionais, e sim,

apenas aquela (ou aquelas) fun¢do-chave (estdo voltadas para a questdo: qual é 0 nosso negécio?).

As estratégias fundadas na concorréncia partem da hipotese de que as empresas

precisam ser organizagdes abertas e precisam estar sempre atentas aos desempenhos funcionais das

concorrentes.

Mintzberg (1987) trabalha com varios conceitos de estratégia para mostrar o seu
modelo. Sdo eles a estratégia pretendida, a estratégia ndo-realizada, a estratégia deliberada, a
estratégia emergente e a estratégia realizada. A estratégia pretendida é aquela anterior ao periodo de
tempo analisado e expressa a inten¢do dos lideres da organizacio ("coalizio dominante” (Child,
1972)). Como a estratégia, para ser implantada, depende de a¢des humanas, a estratégia pretendida
acaba se desdobrando em duas outras: a estratégia ndo-realizada e a estratégia deliberada. A
estratégia ndo-realizada € aquela abandonada ao longo do periodo de tempo em fungéo da propria
dimens&o temporal da realizagdo da mesma e fungdo das agdes humanas que intervém no Processo.
A estratégia deliberada € aquela que guarda fidelidade com a estratégia pretendida e consegue
sobreviver ao tempo e as agdes humanas. As estratégias emergentes sdo aquelas que surgem ao
longo do tempo, fungfio de um somatério de pequenas decisdes tomadas interna e externamente a

organizagdo. A estratégia realizada é a justaposicio da estratégia deliberada com as estratégias

emergentes.
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Como foi visto no capitulo 2.1.1.1, a estratégia estd relacionada com os objetivos
basicos de longo prazo € a adogdo de cursos de agdo e alocagdo de recursos para alcangar os
objetivos. Os modelos de estratégia, tanto de Ohmae (1985) como o de Mintzberg (1987), sdo
formas de tornar o conceito operacionalizavel. Ohmae (1985), ao identificar os elementos
constitutivos do seu modelo (propria empresa, clientes e concorréncia), mostra o ambiente em que a
empresa precisa formular seu objetivo bésico, e ao identificar os grupos de estratégia (estratégias
fundadas em clientés, estratégias fundadas na empresa e estratégias fundadas em concorrentes),
mostra o curso de agdo e 0s recursos para que os objetivos sejam alcangados. Mintzberg (1987), em
seu modelo, relaciona o objetivo bésico ao que chama de estratégia pretendida e prioriza o curso de

agdo ao concluir que a estratégia realizada € a combinagio da estratégia deliberada com a estratégia

emergente.

O que os dois autores demonstram claramente € que € possivel modelar o conceito de
estratégia e que estes modelos contemplam a questdo do curso de agio. E importante, dessa forma,
considerar a evolugdo histérica, ou seja, o caminho percorrido ao longo do tempo (o processo). A
evolugdo histérica (os cursos de agdo) ndo sdo, no entanto, obstaculos limitantes da estratégia, pois

esta pode (e deve) interferir e influcienciar no ambiente organizacional (diferente da visdo do

determinismo ambiental).

A estratégia organizacional pode (e deve) interfirir e influenciar o ambiente

organizacional
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2.1.1.3. ESCOLHA ESTRATEGICA.

Nesta se¢do, far-se-4 uma revisdo bibliografica sobre a abordagem da escolha
estratégica, tomando como referéncia os desenvolvimentos teoricos de Child (1972), Miles (1982) e

Miles e Snow (1978).

Child (1972) foi o primeiro a desenvolver a abordagem da escolha estratégica. Para ele,
a vontade organizacional pode selecionar o tipo de ambiente externo no qual se deseja operar ¢ as
organizagbes, mesmo as pequenas, tém poder de influenciar o ambiente externo onde operam

(contrariando frontalmente a defini¢do de mercado concorrencial dos classicos Smith (1983) e

Ricardo (1982)).

Child (1972), ao desenvolver a sua abordagem, nega o principio do determinismo
'ambiental (no qual cada tipo de ambiente determina o tipo de estrutura organizacional que melhor
se acomoda a ele). Para ele, as organizagdes tém o poder de escolha, mas, para tanto, precisam
conhecer algumas condigdes ambientais. Sdo elas a variabilidade (grau de mudanga de cada
caracteristica do meio ambiente relevante para as operagdes organizacionais); a complexidade (que
se refere a heterogeneidade e ao limite das atividades do ambiente externo que séo relevantes para
as operag0es organizacionais); e a incerteza (grau de ameaga que as decisdes organizacionais sofrem
a partir da competicdo externa, hostilidade ou indiferenca que interfere na busca dos objetivos

organizacionais).

Além do nio-determinismo ambiental, Child (1972) mostra que tanto a tecnologia como

o tamanho ndo determinam a estrutura organizacional. A tecnologia ndo o faz porque tanto os
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planos de trabalho, como os recursos € os equipamentos podem ser escolhidos apesar da relativa

rigidez imposta por uma configura¢do tecnoldgica existente; e o tamanho porque uma grande

estrutura, por exemplo, pode ser “quebrada” em uma série de pequenas unidades quase auténomas.

Na construgdo do seu modelo, Child (1972) utiliza-se do conceito de “coalizio
dominante” desenvolvido por Cyert € March (1963) e Thompson (1967). Para esses autores, o
conceito de coalizio dominante ndo se confunde com a autoridade formal da organizagdo, pois
relaciona-se com o grupo que realmente detém o poder em um determinado periodo (os que detém
autoridade formal podem, eventualmente, constituir a coalizdo dominante, quando, por exemplo,
seus objetivos individuais ndo forem divergentes e, paralelamente, conseguirem se impor, como

grupo, sobre os demais grupos que constituem as organizagdes, interna e externamente).

O conceito de coalizio dominante possibilita o estudo da ligagdo entre a estrutura
organizacional e dois pontos importantes: a distribuigdo de poder e o processo de tomada de decisdo
(além de chamar a atengéo para “quem” est4 fazendo a mudanga). Tem-se, portanto, que o conceito

de coalizdo dominante € central no entendimento da abordagem da Escolha Estratégica.

Miles (1982) desenvolve a “escolha estratégica” em oposigdo aos modelos por ele
chamados de modelo dos economistas e modelo dos contigencialistas. Para o autor, a diferenca

basica entre o seu modelo e os acima citados é o determinismo ambiental.

Miles (1982) afirma que os estudos anteriores que tratam do tema organizagio e
ambiente externo tém duas grandes limitagdes: primeiro, consideram o ambiente externo imutavel,

com respeito a organizagdo que lhe ¢ dependente, e, em segundo lugar, consideram o ambiente
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estatico e histérico em suas andlises. Os economistas construiram um modelo teérico de analise,
Teoria da Firma (Freeman, 1982), no qual os comportamentos sdo considerados determinantes e
conhecidos. Os contingencialistas desenvolveram um modelo no qual a eficiéncia organizacional é
fun¢do do ajuste da estrutura e do processo do empreendimento em relagéo ao seu ambiente. Aqui
também o ambiente € considerado imutavel e a adaptagdo organizacional se d4 em nivel de escala
de operagGes ou estrutura para que a organizagdo possa se conformar ao seu ambiente. O que os
contingencialistas ignoram € como se dd o processo de adaptagdo, ou seja, os diferentes

alinhamentos entre a organizago € seu ambiente externo.

Para Miles (1982), tanto economistas como contigencialistas limitam-se a considerar o
ambiente mais préximo da organizago (a indistria que a cerca), desconsiderando o ambiente geral

e mais amplo que envolve a organizagio.

Em oposi¢do ao determinismo dos modelos da Teoria da Firma e dos contingencialistas,
a “escolha estratégica” pressupde que a organizagio pode nio so adaptar-se ao seu ambiente externo

mas também escolher qual o tipo de ambiente no qual deseja operar e adaptar-se para tal.
Miles (1982) classifica os estudos de adaptagdo organizacional em dois grupos:
— a perspectiva da sele¢do natural;

— aperspectiva da escolha estratégica.

A perspectiva da selegdo natural parte do principio de que as mudangas no ambiente, e
nao na organiza¢do determinam a eficiéncia organizacional e a prépria sobrevivéncia a longo prazo.

E uma perspectiva deterministica, que tem sua origem na Teoria Darwiniana da evolugdo biolégica.
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A perspectiva da escolha estratégica, por outro lado, considera que o meio ambiente
influencia, mas pode ser influenciado, ou seja, que, no processo de adaptagdo organizacional, as
organizagdes complexas precisam ter a capacidade de se conformar as restrigdes impostas pelo
ambiente externo, mas a organizagdo também exerce consideravel influéncia sobre o ambiente.
Segundo esta perspectiva, as organizagdes podem minimizar as restri¢des ambientais na medida em
que sdo manobradas para contornar os obstdculos e dominar os recursos e as oportunidades
existentes. Miles (1982) credita esta capacidade a qualidade de lideranga executiva. Para ele,
Barnard, em 1938, ja considerava a adaptagdo a regra, e ndo a excegdo, ao considerar que a alta
administracdo deve criar ¢ administrar os objetivos organizacionais e criar uma estrutura que
permita ligar as contribui¢es de diferentes membros da organizagio aos objetivos criados, mas,
fundamentalmente, deve ser capaz de alterar tais objetivos quando necessirio e reestruturar a

organizagdo ¢ o0s seus sistemas operativos, modificando crengas e comportamentos, em

conformidade com os novos propésitos.

A perspectiva da escolha estratégica enfatiza a existéncia de uma vontade
organizacional e, assim, a administra¢do estratégica passa a ser a forma de mediar organizagio e
ambiente externo. Para Miles (1982), internamente deve-se identificar e desenvolver competéncias
diferenciadas das organizagdes, e externamente deve-se desenvolver e analisar as limita¢Ges e as

oportunidades do ambiente externo mais amplo e nio s6 do ambiente especifico e proximo.

Tem-se, portanto, que a estratégia pode e deve desenvolver um ambiente externo para a
organizagdo ou segmentd-lo de acordo com as suas competéncias e recursos. Paralelamente, a
estratégia deve considerar a estrutura e os processos organizacionais para que estes sirvam de

suporte e viabilizem os objetivos pretendidos.
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A adaptagdo organizacional, para Miles e Snow (1978), pode ser vista sob trés
perspectivas: a sele¢do natural, a sele¢do racional e a escolha estratégica. Na sele¢do natural, parte-
se da hipotese de que apenas algumas organizagdes desenvolvem caracteristicas mais compativeis
com as condigbes emergentes do meio ambiente e isso se da de forma intencional por parte da
organizagdo. Na selecdo racional, de forma diferente, existe uma aproximacdo intencional da
organizac¢do em relagdo ao seu ambiente. Aqui, a aproximagdo se da em fun¢io da busca da eficacia
das diferentes estruturas e processos organizacionais, ou seja, busca-se o equilibrio com o ambiente
externo. Na perspectiva de escolha estratégica, parte-se da hipotese de que a estrutura
organizacional € apenas parcialmente determinada pelo ambiente, pois considera a existéncia da
influéncia no sentido contrario: o ambiente pode ser manipulado para conforma-lo as conveniéncias

e objetivos organizacionais.

Tem-se, portanto, que tanto Child (1972), Miles (1982) como Miles e Snow (1978)
consideram a perspectiva da Escolha Estratégica da mesma forma (ou melhor, com diferengas muito

pequenas e pouco significativas).

Miles e Snow (1978) desenvolvem um modelo de andlise baseado em trés problemas

que a organizagdo deve constantemente procurar resolver na adaptagio estratégica. So eles
— problema empresarial;
— problema de engenharia;

— problema administrativo.
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O problema empresarial preocupa-se em definir o produto ou servigo, o mercado alvo
(ou o segmento de mercado), a orientagdo da empresa (qualidade, eficiéncia e inovagdo) e até a

propria imagem da organizag@o em fun¢#o da orientagdo.

O segundo problema, o problema de engenharia, preocupa-se em selecionar uma
tecnologia apropriada para produzir e distribuir os produtos e servigos escolhidos , além de uma

rede de informagdes, comunicagdo e controle internos que garantam a operacionalidade da

tecnologia eleita.

O terceiro problema, o problema administrativo, preocupa-se com dois aspectos:
primeiro, com a seleg@o de dreas de futuras inovagdes e, em segundo lugar, com a racionalizag¢io da

estrutura e de processos que viabilizem a organiza¢io como um todo.

O modelo de Miles e Snow (1978), chamado de Ciclo Adaptativo pode ser representado

graficamente desta forma:

» PROB. EMPRESARIAL

~ | PROB. ADMINISTRACAO <‘1— PROB. ENGENHARIA [

figura 3 - Ciclo adaptativo de Miles e Snow
(Miles e Snow, 1978, p24)
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Concluindo-se, tem-se que Child (1972), para construir a sua abordagem da escolha
estratégica, parte da negagdo do principio do determinismo ambiental. considera possivel a
“escolha”; por parte das organiza¢des, do ambiente em que se deseja operar, mostra que ndo existe
uma relagdo constante entre estrutura organizacional e as variaveis tecnologia e tamanho, e,
finalmente, trabalha, em sua abordagem, com o conceito de coalizio dominante para identificar o

processo de tomada de decisdo que justifica a “escolha” do referido ambiente.

Miles (1982) desenvolve a abordagem da “escolha estratégica’ em oposicdo aos
modelos que partem do principio do determinismo ambiental (modelo dos economistas e
contingencialistas). Considera o conceito ambiente de forma mais ampla, e conclui afirmando que a
organizagdo pode ndo s6 adaptar-se ao seu ambiente externo, mas também escolher qual o tipo de

ambiente no qual deseja operar e adaptar-se para tal.

Miles e Snow (1978) consideram a “escolha estratégica” como uma das trés
perspectivas possiveis da adaptagdo organizacional, sendo que a organizagdo deve constantemente
procurar resolver, de forma simultinea, o que chamou de : problema empresarial, problema de
engenharia € problema administrativo. O wltimo problema estd relacionado com a estrutura
organizacional e com os processos de produgfo. Ao redesenhar a organizagio (estrutu_ras e

processos) a estratégia impde mudangas na fronteira organizacional (ou seja era relagio empresa-

ambiente)

O elemento comum, que perpassa as trés construgdes tedricas (Child (1972), Miles
(1982) e Miles e Snow (1978)), € que € possivel escolher o ambiente onde se deseja operar; logo, as

organizagdes ndo estéo presas ao determinismo ambiental. Paralelamente, néo se pode desconsiderar
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a influéncia que o meio ambiente externo pode exercer e exerce nas organiza¢des; portanto, 0 mais
correto, ao se construir um modelo de andlise organizacional (no caso presente: modelo de
estratégia organizacional) € considerar que “o ambiente externo influencia e ¢ influenciado pela

organiza¢io na medida em que a organizag@o pode escolher o ambiente em que deseja operar”.

O ambiente externo influencia e ¢ influenciado pela organizagfio na medida em que a

organizag@o pode escolher o ambiente em que deseja operar.

2.1.2. MUDANCA COMO PROCESSO

Mintzberg (1978), ao estudar as estratégias genéricas de Ansoff (1965) e Porter (1980),
levanta uma questdo importante: a necessidade da redeﬁniga"lo e da reconfiguragdo do “core-
business” das organizagdes. Para ele, sdo trés as formas de reconceber o “core-business”. Sio elas:
a) a redefinicdo da estratégia a partir da redefini¢io especifica do negécio; b) a recombinagio de
estratégias para que se possa direciond-las para 0 mesmo caminho, aproveitando, desta forma, a
sinergia das mesmas; c) a realocagdo do “core-business” (que Galbraith (1983) chamou de “centro

de gravitagdo™). Para ele, esta necessidade de redefini¢do da estratégia é fun¢io da mudanca.

Mintzberg ¢ Westley (1992) descrevem as mudangas organizacionais como um sistema
de circulos em movimento. Para eles, o processo de mudangas pode se dar de quatro formas
diferentes: através do alargamento destes circulos (movimento em espiral para fora), ou seja, com
circulos concéntricos tendendo para fora; através do movimento em dire¢dio a um foco (movimento

em espiral para dentro); através de movimentos tangenciais que levariam a organizagdo para novos
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lugares; ou através de uma seqiiéncia de modelos de mudangas que pode ser representado por uma
seqiiéncia de circulos ligados pelas suas tangentes. Os autores afirmam que este dltimo processo de
mudanc¢a encaixa-se com a teoria de Chandler (1962) para explicar as inovagdes de produto e

processo enquanto modelo dindmico.

Mintzberg (1978) e Mintzberg e Westley (1992) langam bases bastante solidas para
afirmar que a mudanga organizacional € um processo (e por isso € histdrico), mas é Van de Ven
(1992) quem mais trabalha, etimologicamente, o conceito "processo” e desenvolve o que chama de

Teoria de Processo.

Van de Ven (1992), em seu artigo “Suggestion for Studying Strategy Process: a research
note”, inicia identificando os diferentes tipos de significado do conceito ‘processo”. Para ele, jél
foram usados trés conceitos diferentes nas pesquisas e artigos até agora desenvolvidos. Sdo eles a)
processo como explicagdo logica da relagdo causal entre varidveis independentes e variaveis
dependentes; b) processo como categoria de conceito de agdes individuais e organizacionais (fluxo
de trabalho, técnicas de decisdo); c¢) processo como seqiiéncia de eventos ou atividades que
descrevem como as coisas mudam ao longo do tempo. Os dois ultimos conceitos carregam no seu

bojo a perspectiva de desenvolvimento histérico e preocupam-se com a seqiiéncia das atividades.

A partir desses conceitos do termo “processo”, Van de Ven (1992) desenvolve o que
chama de Teoria de Processo, que consiste em estabelecer explicagdes de “como” e “por qué” o
processo se desdobra ao longo do tempo. Para o autor, existem quatro abordagens para estudar
processos (abordagens abstratas e ideais). Sd3o elas ciclo de vida, teleoldgica, dialética e

evolucionista. No ciclo de vida, tem-se que a mudanca € imanente, sendo que a progressdo tipica
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desta abordagem do proéesso de mudanga € unitario, cumulativo e formado por uma seqiiéncia de
estagios, pois a trajetéria é pré-estabelecida e requer uma seqﬁéncia histérica dos eventos. No
processo teleolégico a mudanga € adaptativa, ou seja, ndo presume a necessidade da seqii€ncia dos
eventos. Nesse caso, o objetivo pode ser alcangado através de diferentes caminhos (todos tendendo
para 0 mesmo ponto). No processo dialético, parte-se do principio de que existe uma pluralidade de
situagdes que se confrontam (eventos, forgas ou valores contraditdrios) € que competem para se
tornarem dominantes (na filosofia, a dialética é, por defini¢@o, um processo permanente onde a tese
e a antitese geram a sintese que, por sua vez, se transforma em tese tornando o processo interativo).
No evolucionista, parte-se do principio de que a mudanga € um processo continuo de variagéo,

sele¢do e manutengdo (semelhante a evolugdo bioldgica).

Pettigrew (1987), estudando a mudanga organizacional, afirma ser o processo um dos
elementos basicos. O autor desenvolve um modelo de analise baseado em trés polos. Sdo eles a)
contexto, que ¢ o conjunto do contexto externo (ambiente externo, inclusive com o que o autor
chama de ambiente competitivo) e contexto interno (estrutura, cultura organizacional e contexto
politico que envolvem a propria mudanga); b) contetido, que se refere a area especifica da
transformag&o; ¢) processo de mudanga, que esta relacionado com as agdes, reacdes e interacdes das

diferentes partes envolvidas na mudanga. O autor apresenta o seu modelo da seguinte forma:
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CONTEXTO

CONTEUDO PROCESSO

Figura 4 - Modelo de andlise de mudanga organizacional de Pettigrew
(Pettigrew, 1987, p154).

Pettigrew (1987) salienta dois pontos que, para ele, sio fundamentais. Sﬁo eles a) a
impossibilidade de tratar a estrutura, a cultura organizacional, bem como a prépria estratégia como
sendo neutras, pois todo este conjunto tem a fungfo primordial de proteger os interesses dos grupos
dominantes; b) a mudanga, enquanto processo de protecdo destes interesses, diante de fraturas tanto

do contexto externo como do interno, é um processo incrementalista.

Tem-se, portanto, que Pettigrew (1987) considera que mudanga é fungio, também, da

evolugdo histérica da organizagfo e da evolugdo das disputas internas por poder e status.

Dito isso, tem-se que os tedricos de gestdo empresarial (Van de Ven, 1991; Mintzberg,
1978; Mintzberg ¢ Westley 1992; e Pettigrew, 1987) preocupam-se em mostrar que a mudanga néo
¢ a busca de um novo ponto de equilibrio, e sim, que a mudanga estd no cerne da existéncia das
empresas, ou seja, as empresas mudam sempre, pois os seus ambientes externos estdo em constante
mutacdo. Dito de outra forma: a mudanga faz parte da propria dindmica da empresa. A mudanga,
desta forma, ndo pode ser considerada como a diferenga entre dois momentos histéricos. Todos os
modelos tedricos citados acima privilegiam o “como” mudou, ou seja, consideram a mudanca

enquanto processo.
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Brojt (1992) sintetiza esta idéia afirmando que, a partir de agora, o Unico processo

estavel é¢ a mudanga:

"El dnico proceso estable es el cambio y la unica resposta posible de las empresas

es la creacion de mecanismos que permitam anticiparse y adaptarse a los mismos"

(Brojt, 1992, p1).

A mudanga € um processo que pode ser escolhido (circulos em movimento de Mitzberg
e Westley ou as formas ideais de Van de Ven), histérico e que faz parte da propria dindmica da

empresa.

A mudanga € um processo histérico e que faz parte da propria dindmica da empresa.

2.1.3. A TERCEIRIZACAO COMO ELEMENTO DA
ESTRATEGIA DE MUDANCA

Dois aspectos tém sido apontados como motivadores da terceirizagdo (Giosa (1993);
Quinn (1996); Carasotto e Pires (1999); Alic, Branscomb, Brooks, Carter e Epstein (1992)). O
primeiro deles € a “turbuléncia ambiental” e o segundo ¢ a ineficiéncia interna das empresas para
alguns servigos ou etapas do processo produtivo. Em fun¢fio do primeiro (turbuléncia ambiental
crescente), € desejavel que a empresa torne-se mais agil para se adaptar aos novos cendrios € como
tal precisa se despir de todas as engrenagens que emperram tanto sua maquina burocratica como seu

processo produtivo. Em fun¢@io do segundo (ineficiéncia interna), é desejavel que a empresa
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continue fazendo aquilo que ela faz de forma eficiente e encontre uma forma alternativa para fazer

aquilo que ela faz de forma ineficiente (reduzindo, desta forma, os custos totais de produgéo).

Diante destes dois aspectos (o primeiro externo e o segundo interno) e diante da
crescente globalizacdo da economia e o conseqiiente acirramento da competigdo, as empresas tém

procurado diferentes estratégias de mudanga, entre elas a terceirizagéo.

Tratada desta forma (estratégia de mudanga), a terceirizagdo ndo pode ser considerada
simplesmente como subcontratagdo de servigos auxiliares, ou como forma de diminuir os riscos
trabalhistas. A terceirizagdo precisa ser tratada como estratégia de adaptacdo e mudanga.
Terceirizagdo ndo € sindnimo de subcontratagdo, mas se vale da subcontratagdo na medida em que
passa a fazer “fora” aquilo que era feito pela propria empresa. Fazer fora pode ser entendido de
diferentes maneiras, sendo todas elas compativeis com a terceirizagdo. S&o elas: a) quando outras
empresas executam, fora dos muros da empresa-mée, atividades ou partes do processo produtivo; b)
quando outras empresas executam, dentro dos muros da empresa-mde, atividades ou partes do
processo produtivo; ¢) quando outras empresas ou pessoas sdo contratadas para executar tarefas,
dentro ou fora dos muros da empresa, que também sido executados por aqueles que integram o

quadro funcional da empresa-mae.

Em qualquer das formas descritas acima, a empresa-mde altera e¢ redefine o seu
ambiente externo e passa a contar com um numero maior de vinculos com fornecedores e/ou

prestadores de servigo.

A terceirizagdo ¢é diferente da subcontratacdo, pois aprofunda os vinculos com aqueles

que prestam servigos ou fornecem produtos. Este aprofundamento se concretiza via contratos de
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longo prazo que privilegiam a cooperacdo em detrimento da concorréncia. Estes contratos tornam as
fronteiras da organizagdo com o ambiente externo diferentes e mais permeaveis na medida em que
as empresas subcontratadas (terceirizadas) estabelecem vinculos e passam a gravitar na orbita da

empresa-mée (terceirizante).

A terceirizagdo, portanto, altera, simultaneamente, a localiza¢8o e a permeabilidade da

fronteira da empresa terceirizante com o seu ambiente externo.

No periodo da produgdo em massa (fordista), considerava-se a demanda como ilimitada
e, portanto, a preocupacio da produgdo era apenas com a eficiéncia interna. O importante era
produzir cada vez mais e com custo cada vez menor (para que fosse gerado maior excedente). A
grande crise de 1929/30 foi o marco histérico a partir do qual as empresas se deram conta de que era
preciso produzir de forma diferente, pois a demanda néo era ilimitada como se pensava. Depois da
grande crise, comegou a se “olhar por cima do muro da fabrica” e se descobriu que a empresa estava
cercada por um “ambiente externo”. Ora, a partir dai, as fronteiras organizacionais tornaram-se cada
vez mais importantes nos modelos e teorias econdmicas e administrativas. A terceiriza¢do encaixa-
se perfeitamente dentro desta tendéncia historica ao redefinir a localizagdo e a permeabilidade da

fronteira empresa - ambiente externo

A terceirizagio € uma mudanga, pois é uma resposta a turbuléncia ambiental, ¢ mais, é
uma mudanga estratégica, pois enxuga a estrutura formal do seu processo produtivo via
subcontrata¢do e modifica a relagdo da empresa com ambiente externo ("estratégia fundadas na

empresa (corporagdo) e em sua cadeia de produgdo"”- Ohmae (1985)).
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Miles (1982) mostra que dentro da perspectiva da escolha estratégia as organizagles
podem minimizar as restrigdes ambientais. A terceirizagdo, ao subcontratar, faz com que a
organiza¢do minimize os efeitos danosos da variabilidade do ambiente, tais como alteragdes de
demanda (quantidade e qualidade do produto), alteragdo do mercado de matéria-prima, alteragdo do

proprio mercado (entrada ou saida de concorrentes) e alteragdes da legislagdo (influéncia do

governo).

Concluindo, a terceirizagdo ¢ uma resposta a turbuléncia ambiental que acaba se
tornando uma estratégica de mudanga. A terceirizagdo, por outro lado, nfio € suficiente como
estratégia global de uma organizagdo. Quinn (1996), por exemplo, afirma que as organizagGes, antes
de pensar em terceirizagdo, precisam focalizar estratégias nas competéncias intelectuais € nos
servicos centrais da organizacdo (“core competence”) e, paralelamente, considerar as atividades
desenvolvidas pela organizagdo como servigos internos. Em um seguncio momento, pode-se pensar
na terceirizagfo, bastando, para tanto, comparar os servigos internos com servigos prestados por

empresas especializadas em tais servigos. Dito isso, fica evidente que a terceirizag¢do ¢ um elemento

da estratégia de mudanga.

A terceirizag@o € um elemento da estratégia de mudanga.
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2.1.4. CONCEITOS DE TERCEIRIZACAO

A bibliografia disponivel sobre terceirizag@o ndo ¢ muito extensa, pois poucos sdo 0s
autores que se preocupam em estudar teoricamente o assunto. Por outro lado, muitas empresas estdo
implantando a terceirizagéo, 0 que faz com que a riqueza de experiéncias seja maior do que a
bibliografica, ou, dito de outra forma, em muitas organizagdes € setores econdmicos a teoria vem a

reboque da praxis.

Os autores que discutem terceirizagdo podem ser divididos em dois grupos. O primeiro
grupo ¢ formado por aqueles que definem terceirizagdo apenas como mais uma pratica
administrativa que tem um objetivo imediato de reduzir custos e riscos. E o grupo formado pela
maioria dos autores com obras publicadas em portugués. O segundo grupo ¢ formado por aqueles

que definem terceirizagéo como uma estratégia de mudanga organizacional.

No primeiro grupo, podem ser encontradas duas linhas. Autores como Leiria (1993),
Souto e Saratt (1993) consideram terceiriza¢gdo como sinénimo de subcontratagio e consideram que
0 seu objetivo ¢ diminuir o quadro funcional e, por conseguinte, os custos judiciais dos processos

trabalhistas. A preocupagdo central € com a questdo da legalidade da terceirizagao.

“O contrato deve consolidar a nova cultura, contemplando os principios juridicos,
retratando as peculiaridades de cada caso e atentando para as disposi¢es do Direito e do
mundo dos negdcios” (Leiria, Souto e Saratt, 1993; p. 77).

A preocupagdo dos autores é plenamente justificavel, pois sfo advogados e, mais

especificamente, consultores juridicos de empresas que terceirizam de forma pioneira no nosso pais.

47



Ainda no primeiré grupo (segunda linha), podem ser reunidos os autores que definem
terceiriza¢do como sinénimo de subcontratagio, mas preocupam-se com 0s aspectos organizacionais
como um todo, € ndo apenas com o lado juridico (legal) da terceirizagdo. Sdo eles Kon (1994),
Queiroz (1992), Davis (1992), Brasil (1993), Carone (1993), Vidal Neto (1993) e Elias (1992). Nos
seus conceitos de terceirizagdo, esses autores identificam as atividades terceirizaveis como sendo
aquelas “nédo-essenciais”, aquelas que “podem ser executadas fora” ou até mesmo aquelas chamadas
de “atividades-meio”. Os autores dessa linha deixam claro que a terceirizagio é uma maneira de

enxugar custos fixos. As empresas, apds a terceirizagdo, podem se dedicar com mais afinco a suas

“atividades-fins”.

O grande problema que perpassa todas as definigdes dos autores acima citados (das duas
diferentes linhas) € que a terceirizagdo ¢ considerada como algo que pode ser revertido a curto prazo
sem danos para o processo produtivo. Isso acontece porque estdo embutidos no conceito de
terceirizagdo os conceitos de “atividade-meio” e “atividade-fim”. Um servigo de “limpeza” ou
“vigilancia’ (quase sempre citados pelos autores) sdo classificados como “atividades-meio”, e como
tal passiveié de terceirizagdo. Se forem apenas os servigos desta importancia os terceirizaveis, deve-
se concordar com os autores acima, mas a pratica empresarial tem mostrado o contrério, ou seja,
servicos € etapas de produgdo que ndo podem ser definidos como atividades-meio tém sido

terceirizadas. O hiato entre a teoria e a praxis faz com que autores como Giosa (1993) e Ries (1996)

possam ser reunidos em um segundo grupo.

Giosa (1993) considera a terceirizagdo como sendo uma mudanga estratégica na medida
em que identifica a terceirizagdo como mudanga estrutural ¢ como mudanga de cultura que &

“capilarizada por toda malha organizacional”. O autor néo identifica quais as atividades que podem
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ser terceirizadas (essenciais e ndo-essenciais), mas afirma que a terceirizagdo permite que sejam
atingidos melhores resultados (maior competitividade) na medida em que a empresa pode dispor de
“mais espago € mais energia para a sua atividade principal”. O que esta por tras da defini¢do de

Giosa (1993) € o conceito de “core competence” (nicleo da competéncia da organizagio).

Pouco importa se a atividade terceirizada € essencial ou ndo (mesmo porque a maioria
das atividades de uma organizagdo sdo essenciais no sentido de serem necessdrias para que o
produto da organizaggio possa ser realizado). O que importa € se a atividade € a principal ou néo.
Considerar-se-a atividade principal como sendo aquela que simultaneamente satisfaz duas
exigéncias: a) € aquela que esta no centro do “nego6cio” da empresa, ou seja, aquela que estd mais
diretamente vinculada aos objetivos organizacionais, b) € aquela na qual a empresa possui uma
competéncia maior (e portanto diferenciada). A atividade principal passard a ser chamada de
atividade estratégica, pois as estratégias da empresa visardo sempre & maximizagéo do resultado
desta atividade. A terceirizagdo, por exemplo, € uma estratégia que reduz o nimero de atividades
desenvolvidas pela empresa e possibilita uma maior dedicagéo a sua atividade principal (atividade

estratégica).

Ries (1996) estudando o conceito de "foco" afirma que estreitar o foco e tornar-se mais
forte localizadamente € estrategicamente mais interessante do que a expansdo do foco que acaba

tornando a organizagdo "fraca em todas as frentes" (Ries, 1996, p138).

Voltando-se a Giosa (1993), tem-se que as atividades terceirizdveis sdo as ndo-
estratégicas (ou ndo-principais) e que a terceirizagdo sO tem sentido se perseguir “melhores

resultados” (maior competitividade). Tem-se, portanto, que a terceirizagdo deve estar subordinada a

49



um objetivo maior (e anterior)l; logo, ndo se pode terceirizar apenas por terceirizar (ou seja, como

um objetivo final).

Ora, como a defini¢do de Giosa (1993) contempla (direta ou indiretamente) os angulos
mais importantes da terceirizagdo (enquanto estratégia de adaptagdo e mudanga) usar-se-a esta
definicdo como base da defini¢do de terceirizagdo no presente trabalho.

“... a terceirizacdo se investe de uma agdo mais caracterizada como sendo uma técnica

moderna de administragdo e que se baseia num processo de gestéo, que leva a mudangas

estruturais da empresa, a mudangas de cultura, procedimentos, sistemas e controles,
capilarizado toda a malha organizacional com um objetivo tunico quando adotada:

atingir melhores resultados, concentrando todos os espagos € energias da empresa para a
sua atividade principal”(Giosa, 1993; p. 11)

Tem-se portanto, que

\

Terceirizagdo é um elemento da estratégia de mudanga, capilarizado em toda malha
organizacional, com o objetivo de concentrar a energia da empresa na sua atividade

principal. A terceirizagdo se corporifica através da subcontratagdo de uma ou mais

etapas do processo produtivo.

2.2. FLEXIBILIDADE

Evans (1991), em uma revisdo historica sobre no¢io de flexibilidade, afirma que foram

0s economistas 0s que primeiro contribuiram, de forma decisiva, para a elaboragdo do conceito
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atual. Nas décadas de vinte e trinta, a questdo da flexibilidade estava associada a dois problemas: ao
impacto das variagdes nos ciclos de negdcios das empresas (Knight, 1921; Hait, 1937 e Tinbergen,

1932), e a resposta potencial do proprietario rural (fazendeiro) as flutuagdes dos pregos agricolas

(Mason, 1938 e Timoshenko, 1930).

Paralelamente, segundo o autor, os militares, ao estudarem a “estratégia” (Liddell-Hart,

1929), estruturam as bases da estratégia da flexibilidade.

A questdo da flexibilidade chegou a organizagdo relacionada com as incertezas
ambientais (Ackoff, 1977; Perrow, 1970; Tompsom, 1967). Mais recéntemente, a flexibilidade tem
sido objeto das teorias da decisdo, nas quais pode ser encontrada com diferentes abordagens. Séo
elas a) a referéncia aos diferentes periodos de mudanga (Day, 1969; Keeps, 1979); b) a referéncia de
probabilidade (Heimann e Lusk, 1976; Klein e Meckling, 1958); c) o pardmetro de liquidez (para os

tedricos de finangas quando estudam o mercado de opgdes € a teoria do portfolio).

Evans (1991) resolve este problema conceitual afirmando que o conceito de
flexibilidade é polimorfo, tanto pela sua origem e evolugdo histdrica quando pela sua utilizag@o em
diferentes areas do conhecimento. Dito isso, ¢ fundamental que se conceitue, previamente, o que se

entende por flexibilidade, levando-se em consideragdo o ambiente e a situagdo que se quer analisar.

Para Whellwright (1984), do ponto de vista da estratégia de produc¢do, as dimensdes da
competitividade sdo flexibilidade, custo, qualidade e dependéncia. Para o autor, destavforma, a
flexibilidade ¢ uma das dimensdes da competitividade, sendo que a priorizagdo da flexibilidade
acarreta o sacrificio das demais, na medida em que existem “trade-offs *“ entre as referidas

dimensdes.
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Tem-se, portanto, que a flexibilidade ndo € um fim em si mesma, e sim uma forma, uma
via, de que algumas organizagdes ou setores industriais se utilizam quando desejam aumentar ou até

mesmo manter as suas competitividades.

A busca da flexibilidade, como estratégia de competitividade, tomou grande impulso
nos anos oitenta ndo s6 em funcgéo das incertezas ambientais a que ja se referiram Ackoff (1977),
Perrow (1970) e Tompsom (1967) e que Correia (1993) denomina de ambiente crescentemente

turbulento, mas também do desenvolvimento de novas tecnologias do processo.

incerteza ambiental \

flexibilidade

novas tecnologias

Figura 05 - Elementos motivadores da flexibilidade.

O primeiro elemento motivador da flexibilidade (incerteza ambiental) sera estudado a
partir das contribui¢des tedricas de Gerwin (1993), Eppink (1978) ¢ Aaker (1992) enquanto o
segundo elemento motivador (novas tecnologias) sera estudado a partir das contribui¢des tedricas de

Boynton e Victor (1991).

Gerwin (1993) parte do principio de que a flexibilidade esta relacionada com a criacdo
de op¢des por parte da empresa e concorda com Slack (1983) que cada tipo de flexibilidade deve ser
considerado a partir de dois aspectos: amplitude e tempo. A amplitude é o numero de opgdes, ou

seja, uma empresa A € mais flexivel do que uma empresa B se o niimero de situagées possiveis de
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operagdes de A for maior do que as de B (tomando-se a flexibilidade de produto; a empresa A ¢é
mais flexivel do que a empresa B se o nimero de variagdes do produto da empresa A -nA- for maior
que o numero possivel de variagdes da empresa B -nB- ou seja: A ¢ mais flexivel se nA>nB). O
tempo € o periodo de que a empresa necessita dispor para redimensionar ou
redirecionar a sua produgdo (tomando-se, ainda, a flexibilidade de produto, uma empresa A ¢ mais
flexivel do que uma empresa B se o “lead-time”da empresa A -tA- for maior que o “lead-time” da
empresa B -tB- ou seja: A € mais flexivel se tA<tB). Tem-se, portanto, que a flexibilidade é

diretamente proporcional a amplitude e inversamente proporcional ao tempo.

Gerwin (1993), para tornar o conceito flexibilidade operacional, define o que chama de
dimensdes da flexibilidade. Para ele, as dimensdes da flexibilidade estio relacionadas com os
objetivos estratégicos, que por sua vez levam em conta o tipo de incerteza do ambiente como um
todo. Exemplificando: para a incerteza ambiental relacionada com a aceitagéo mercadologica de
'diferentes tipos de produto, o objetivo estratégico deve estar relacionado com a diversificagdo da
linha do produto, e, nesse caso, a dimensio da flexibilidade é o “mix” de produtos. O modelo do

autor pode, desta maneira, ser representado desta forma:

incerteza objetivo dimensdo da

ambiental estratégico flexibilidade

Figura 06 - Incerteza ambiental

Eppink (1978) considera flexibilidade uma caracteristica da organizagdo que a torna

menos vulneravel, ou que a coloca em uma methor posi¢do para responder com sucesso as
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incertezas ambientais. A partir da definicdo do autor, pode-se perceber, claramente, que o fator

indutor da flexibilidade s@o as incertezas ambientais. Tem-se, portanto que

incerteza ambiental —> flexibilidade

Figura 07 - Incerteza ambiental e flexibilidade.

Para Eppink (1978), o conceito de flexibilidade permite duas interpreta¢des: uma
passiva e outra ativa. A interpretacdo passiva estd relacionada com o impacto que determinadas
mudangas ambientais causam na organizag@o. A interpretacdo ativa esta relacionada com a
capacidade de resposta da organizacdo a essas mesmas mudangas ambientais. Partindo do principio
de que as mudangas ambientais podem ser classificadas em operacionais, competitivas e

estratégicas, para ele, a flexibilidade pode ser operacional, competitiva e estratégica.

/ operacionais| ————» | flexibilidade operacional

mudangas | —, | competitivas| _____, | flexibilidade competitiva

ambientais \ estratégicas | ——» flexibilidade estratégica

Figura 08 - Mudangas ambientais (Eppink, 1978).

As mudangas operacionais sdo aquelas classificaveis como reversiveis (como, por
exemplo, mudangas no nivel da atividade) enquanto as mudangas competitivas e estratégicas sio
aquelas classificaveis como irreversiveis, ja que ndo existe possibilidade de retorno a situagio
anterior (como, por exemplo, a emergéncia de uma nova tecnologia). A flexibilidade associada as
mudangas reversiveis € o que sera, mais adiante, chamado de flexibilidade estatica, e a flexibilidade

associada as mudangas irreversiveis € o que sera chamado de flexibilidade dindmica.
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reversiveis flexibilidade estatica

mudangas

ambientais \. irreversiveis| —» flexibilidade dindmica

Figura 09 - Mudang¢as ambientais e flexibilidade.

Aaker ¢ Mascarenhas (1984) e Aaker (1992) definem a flexibilidade estratégica como
sendo habilidade da organizacdo para adaptar-se as mudangas ambientais (incertezas que causam
impacto no desemprego da organizagdo). Para os autores, a flexibilidade pode ser implementada de
trés formas: diversificagdo, investimentos em recursos de base e redugdio da especializagdo dos

recursos para uso especifico.

Boynton e Victor (1991) chamam a atengdo dizendo que o ambiente competitivo, hoje,
precisa ser reexaminado em termos das mudangas de produto e de processo (as mudangas de
processo estdo relacionadas com as tecnologias e procedimentos). Para os autores, as mudangas
podem ser do tipo evolugdo ou do tipo- revolugdo. A partir destas variaveis Boynton e Victor (1991)

montam uma matriz de mudangas.

Quadro 01 - Tipos de Mudanga para Boynton e Victor..

Processo
Produto evolugdo revolucdo

revolugédo estabilidade dindmica invengdo

evolugdo producdo de massa desenvolvimento

(Boynton e Victor, 1991)
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A situagdo de “estabilidade dindmica” (processo do tipo evolugdo combinado com a
mudanca de produto tipo revolugdo) ¢, segundo eles, onde se encontram, ou deveriam se encontrar,

0 maior numero de organizagdes.

Para a estabilidade dindmica, a nova defini¢do da firma (“unidade de analise da Teoria
da Firma”) se da a partir do entendimento da "core knowledge", da capacitagéo e dos limites da
mesma. Tem-se, portanto, que o padrdo de estabilidade dindmica requer que a organizagio

aprofunde o desenvolvimento dos processos significativos (estrategicamente mais importante), ou

desenvolva um esfor¢o especifico na construgdo de um novo processo, ou conhega suas
capacidades. Os autores concluem afirmando que o entendimento claro do desempenho do processo
de fabricagdo e o "know-how" acumulado na organizagdo (para responder com rapidez as mudangas
dos produtos) sdo os caminhos que conduzem a estabilidade dindmica. E particularmente importante
no modelo de Boynton e Victor (1991) a questdo da superagéo dav Teoria da Firma e a evolugéo da

empresa em busca de um novo equilibrio onde a mudanga do produto ¢ do tipo revolugdo e ndo

evolugdo.

Tem-se, portanto, que os dois fatores impulsionadores da flexibilidade como estratégia

competitiva, a partir dos anos oitenta, sdo
- ambiente crescentemente turbulento;
- aparecimento de novas tecnologias.

Um problema néo resolvido até aqui ¢ como quantificar a flexibilidade. Para que seja

aberto este caminho (o da quantificagdo da flexibilidade) serdo descritas as contribui¢des pioneiras
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e mais significativas de Tarondeau (1987), Cohendet e Llerena (1987), D’Iribaine (1984), Salermo

(1990), Upon, (1994) e Coriat (1994).

Tarondeau (1987), em seu modelo de avaliagdo de impacto das tecnologias flexiveis,
estuda a flexibilidade a partir de trés possibilidades: flexibilidade de processos de produgéo,
flexibilidade de volume e flexibilidade de “entrada” (possibilidade de aceitar variagdes na qualidade

das matérias-primas).

Cohendet ¢ Lilerena (1987), na tentativa de visualizarem a flexibilidade dentro de uma
perspectiva mais ampla, projetaram um modelo de analise relacionando flexibilidade com a variagéo
de demanda e varia¢do de produto. Para eles, a capacidade de se adaptar continuamente ao ambiente
em termos de variagdo de demanda e variagdo de produto € que gera a flexibilidade organizacional.
Os autores, no entanto, acrescentam a flexibilidade mais dois fatores fundamentais para a

competitividade: a compactagdo do processo produtivo e a logistica.

D'Iribarne (1984), citando Gelé (1981), considera a flexibilidade como sendo a
capacidade de adaptagdio de um sistema, ou seja, capacidade de mudanca na composi¢do dos lotes
de produgdo, capacidades de mudanga na fabricagio das pegas (mudangas de produtos) e capacidade
de reaproveitamento de areas do processo de produc¢do, mas considera fundamental a polivaléncia

humana (multifuncionalidade).

Salerno (1990), partindo da defini¢do de Caputo (1983), que considera a flexibilidade “a
habilidade de responder efetivamente a circunstincias de mudanga”, considera que a tipologia de

Agostinho (1985) ¢ adequada para se entender a flexibilidade do trabalho.
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Para eles, Salermo (1990) e Agostinho (1985), “as necessidades de flexibilidade podem

assumir diversas formas”. Sdo elas
- flexibilidade em preparacio de maquinas (“set up”);
- flexibilidade para mudangas na linha de produtos;
- flexibilidade para operac¢Ses sazonais relativas a flutuagdo da carga de trabalho;
- flexibilidade para compensar mau funcionamento do sistema produtivo;
- flexibilidade para suportar erros de previsdo.

Upon (1994) afirma que os conceitos de flexibilidade encontrados na literatura sdo, em
geral, muito gerais e abstratos e que a classificago de tipos de flexibilidade sdo feitos de acordo
com as necessidades especificas de cada caso. Podem ser encontradas, por exemplo, as seguintes
flexibilidades: de produto, de “mix”, de volume, de trabalho, etc.. Diante de um quadro tdo amplo
de possibilidades e alternativas, Upon (1994) prefere subdividir flexibilidade em interna e externa.
Para ele, a flexibilidade interna esta relacionada com a questéio “o que nés vamos fazer”, enquanto a
flexibilidade externa estd relacionada com a questdio “o que os clientes véem” (variagdo da
demanda, freqii€éncia com que sdo buscados novos clientes ou aproveitadas novas oportunidades de
mercado). A flexibilidade interna, desta forma, para Upon (1994), esta relacionada com as

operagdes estratégicas € o conjunto de capacidades da organizagdo que podem responder as

variagdes ambientais.
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Coriat (1994), ao estudar as diferengas entre o sistema fordista (ocidental) e o sistema
Toyota de produgdo (método toyota ou método de Ohno), mostra que o fordismo estd baseado na
parcelizagdo do trabalho, na repetitividade, na grande série € na economia de escala, enquanto o
ohnismo esta baseado na reagregacio de tarefas, na multifuncionalidade e na economia de escopo
(economia de envefgadura) e sdo justamente estas caracteristicas que fazem com que o sistema
Toyota seja flexivel. Para o autor, desta forma, os elementos que definem o nivel de flexibilidade de

um sistema produtivo (e que ele chama de flexibilidade interna) sdo
- reagregacdo das tarefas que € conseqii€ncia da linearidade da produgio € o
principio do tempo partilhado;
- trabalhador multifuncional e treinamento permanente;
- produto baseado na economia de escopo.

De tudo que foi dito sobre flexibilidade, em dois pontos centrais todos os autores

concordam:

— o conceito de flexibilidade € polimorfo, como afirmam textualmente Evans (1991) e

Upon (1994),
— e ndo existe uma forma de se mensurar a flexibilidade de maneira absoluta.

Diante desses dois pontos, para que seja possivel trabalhar com o conceito de
flexibilidade, é necessario que se molde um conceito adequado ao ambiente e ao universo que se

deseja estudar. A primeira providéncia sera resgatar o conceito de organizagéo flexivel para depois
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definir o que se entende por flexibilidade estatica e flexibilidade dindmica. Em um terceiro
momento, buscar-se-a4 uma vinculagdo entre flexibilidade e recurso de produgédo para finalmente se

chegar ao conceito de flexibilidade aqui utilizado.

2.2.1. A ORGANIZACAO FLEXIVEL

Para se entender o que é empresa flexivel, é fundamental que se inicie por Piore e Sabel
(1984). Os autores fazem uma analise macroeconémica da evolugio dos paradigmas de produgéo e
chegam a duas conclusdes basicas: a) a produgdo em massa foi uma etapa importante na evolugdo
econdmica, mas ja ndo ¢ mais adequada as novas necessidades da economia como um todo; b) as
empresas, a partir de agora, precisam se adaptar ao novo paradigma: o da especializagdo flexivel.
Para os autores, a especializacdo flexivel tem quatro faces: a conglomeragdo regional, a
federalizagdo das empresas, a relagdo empresa-ambiente do tipo orbital e a organizagdo de oficinas
(células) das diferentes etapas da produgdo (ou fatores de produgfo). Nas duas tltimas faces da
especializagdo flexivel, é importante que se saliente que os fornecedores, ou seja, os subcontratados,
sdo tratados como colaboradores, € ndo como subordinados. Como bem mostram os autores, tanto
na relagdo orbital como na relagdo oficina de fatores exige-se que os subcontratados, embora
auténomos e independentes, participem da solug@o dos problemas tanto no estagio de projeto como
no estagio da produgdo propriamente dita. O elemento central para Piore e Sabel, que perpassa tanto

a economia como a propria empresa, € que ndo se pode pensar mais em economias de escala como
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na produgdo em massa. Diante disso, a empresa precisa alterar sua postura com o ambiente: ela
subcontrata servigos tratando estes subcontratados como colaboradores, e ndo como subordinados (e

mantendo a autonomia do subcontratado)(Piore e Sabel, p.269).

Flexibilidade, para estes autores, é a capacidade continua de organizar tanto o processo

produtivo como o préprio produto:

(19

...”the capacity continually to reshape the productive process through the rearangement
of its components”(Piore e Sabel, p.269).

Tendo-se presente que a especializagdo flexivel, e por conseguinte a empresa flexivel, é
a superagdo da produgdo em massa, todas as verdades da fase industrial anterior devem ser

repensadas (padronizagdo, hierarquia rigida, empresa como sistema fechado, etc..).

A empresa, hoje, estd submersa em uma nova realidade e por isso precisa ser flexivel.
Amin e Robins (1989), citando Piore e Sabel, identificam esta nova realidade: tecnologias flexiveis,

trabalhadores especializados e novas vinculagdes entre empresas.

Medeiros e Salm (1994), ao estudarem o mercado de trabalho, levantam um problema
importante: a questdo da flexibilidade de mercado de trabalho. Para eles, a superagdo da produgdo
em massa € a conseqiiente busca da flexibilidade ¢ feita de duas formas. So elas a flexibilidade
produtiva relacionada com o volume de emprego e a flexibilidade funcional. Na primeira forma, o
volume de emprego e as taxas salariais devem ser o resultado da livre negocia¢do (sem
interferéncias indevidas) para que possam, em equilibrio, refletir as condicdes de demanda

(produtividade) e de oferta. Na segunda forma (flexibilidade funcional), permitir-se-iam
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desenvolver, nas empresas, formas de utilizagdo de trabalho mais adequadas aos novos ritmos

impostos pela concorréncia.

Os autores concluem afirmando que os paises que mais “flexibilizaram” o mercado de
trabalho ndo sdo os paises que experimentaram taxas mais elevadas de produtividade e que mais
importante do que flexibilizar (contrato coletivos descentralizados, diminuigdo da taxa de

reivindicagdo, etc.) é aprofundar as negociag¢des coletivas.

Toffler (1985) ndo define o que ¢ uma organizagdo flexivel mas fornece elementos
importantes para caracteriza-la. Para ele, o primeiro elemento ¢ a "despadronizagdo", (ja que a
padronizagdo € uma caracteristica de uma era anterior: a Era Industrial). Para o autor, a
despadronizagdo deve atingir todos os cantos da empresa para que ela se torne flexivel:
despadronizag@o do servigo, da produgdo, do equipamento, da comunicagio, do contexto social, da

tecnologia, etc..

Para o autor, a necessidade da despadronizio da produgéo é fungo da segmentagio e da
diversidade da propria sociedade (estilo de vida, opinido, vestimenta, estrutura familiar, necessidade
de consumo). Para ele, “criar ¢ montar componentes e produtos cada vez mais diversos exige um

correspondente incremento na variedade de processos industriais e de producgdo” (Toffler, 1985,

pS7).

Despadronizagdo, para Toffler (1995), esta relacionada com a possibilidade de variagio
dos processos industriais e com a possibilidade de variag@o dos produtos para que estes se adaptem
as diferentes necessidades dos novos consumidores (consumidores estes que formam um mercado

segmentado e diversificado).
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O segundo elemento é a inovagdo. Para ele, a inovagdo vem a reboque da
despadronizagdio e é conseqiiéncia direta da busca da diferenciagdo e da mudanca da tecnologia
(como as mudangas tecnoldgicas acontecem em espagos de tempo cada vez mais curtos, a inovagio

tende a ser um elemento cada vez mais permanente).

O terceiro, e ultimo elemento, é a desmassificagdo. Para o autor, a sociedade como um
todo esta se tornando cada vez mais segmentada e aquele mundo robotizado preconizado por Orwell
(1973) esta cada vez mais distante.

“...a nova tecnologia estd nos levando ndo para um mundo orwelliano de sociedades

robotizadas, padronizadas e mondtonas, mas sim para estruturas sociais mais

diferenciadas da historia, cada uma produzindo os seus proprios subsistemas de valores
transitorios, dentro de uma estrutura mais ampla da sociedade”(Toffler,1995; p123).

Médici e Silva (1993), no artigo “Administragdo flexivel: uma introdugfo as novas
filosofias de gestdo” - definem administragfo flexivel como sendo o processo de gestdo que leva a

empresa a adquirir sensibilidade e capacidade de resposta, no curto prazo, para as alteragdes no

ambiente externo.

Isto posto, tem-se que a administragdo flexivel esta relacionada a capacidade de resposta
(uma empresa A terd uma administragdo mais flexivel do que uma empresa B se a capacidade de
resposta a turbuléncia ambiental da empresa A for maior do que a da empresa B) e internamente a

organizagdo flexivel esta relacionada com a despadronizagéo, a inovagéo e a desmassificagdo.

Tachizawa e Scaio (1997) definem a organizagdo flexivel como sendo a forma
organizacional que "proprde a identificagdo e segregac@o dos processos produtivos dos processos de

apoio, e, para os primeiros, a identificacdo dos que sdo realmente estratégicos" (Tachizagwa e
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Scaio, 1997; p98). Para os autores, a identificagdo do que realmente € estratégico faz com que a
estrutura interna da organizagdo se torne agil e, portanto, cqnsiga assegurar a continuidade das
conquistas obtidas junto ao mercado. Para tanto, ¢ importante que a organizagdo, agora cada vez
mais focalizada no que realmente ¢ estratégico, estabelega o que os autores chamam de "parcerias

para trds (=fornecedores) e parcerias para frente (=consumidores)” (Thachizawa e Scaio, 1997,

p.103).

Os autores acima citados, com o que foi dito, introduzem um elemento externo definidor
da organizagdo flexivel: a cooperagdo. Para se entender melhor este novo ingrediente no seio da

organizagio flexivel serdo estudadas as contribui¢des de Harrison (1997) ¢ Band (1997).

Harrison (1997), ao tentar desvendar a empresa vitoriosa de amanhd, demonstra que
tanto aqueles que acreditam que o futuro pertence as grandes corporagdes como aqueles que
acreditam que no futuro s6 sobreviverdo os pequenos estdo errados. Para o autor, ji4 nos anos
noventa, pode-se perceber claramente que a "produgdo em rede" é o paradigma da virada do
milénio. Ha.rrisson (1997), apoiado em estudos de Walter Powell (1990), Barry Straw e Larry
Cummings (1990) e Rosabeth Kanter (1990), afirma que esta nova tendéncia € o que chama de

"concentra¢do sem centralizagdo".

"..el naciente paradigma de la produccion en red se haya caracterizado como una

concentracion sin centralizaciéon" (Harrison, 1997; p21)

Harrison (1997) acredita que a produg#o estd sendo cada vez mais descentralizada, pois

a flexibilidade é a condigo basica para se fazer frente as grandes barreiras de entrada dos mercados
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e fazer frente ao que se chama de "incertezas cronicas proprias das condigdes politicas e das

diferentes demandas dos consumidores” (Harrison, 1997, p20).

O autor, mais adiante, langa um argumento de fundamental importancia para o presente
trabalho. Para ele, a busca da concentragio sem centralizagdo (organizagdo em rede) passa,
necessariamente, pela redefini¢@io do negdcio da prépria empresa, na busca pela flexibilidade. Esta
redefini¢io do negécio nada mais é do que identificar, dentro da empresa, quais sdo as atividades

nucleares e periféricas.

"...de acuerdo a un principio basico de produccion flexible, eficaz y eficiente...(la
empresa) classifica, en primer lugar, los trabajos en permanentes (nucleares) y

contingentes (periféricos)." (Harrison, 1997; p 23)

A ligagdo entre flexibilidade e a busca da identificagdo das atividades nucleares

4(terceirizag:§o) sera explorada mais adiante, na se¢do 2.3 (Tercerizagdo e flexibilidade).

Band (1997), ao langar as bases para a "competitividade futura”, ndo concorda com
Harrison (1997) sobre a viabilidade da grande empresa, mas concorda com este - bem como com
Peters (1994) - na questdo da flexibilidade. Para Band (1997) as "exigéncias da década" sdo
flexibilidade e responsividade e a forma de se chegar nestas "exigéncias" é o rompimento das atuais

"fronteiras organizacionais" (Band, 1997; p70, p75)

Band (1997) chega perto do conceito de "produgdo em rede" quando afirma que tanto

clientes como fornecedores devem ser tratados como "parceiros”, quando do rompimento das atuais
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fronteiras organizacionais. Nesta linha de raciocinio, o autor apregoa, tambeém, que o custo ndo pode

ser o tnico determinante no relacionamento empresa-fornecedor. Para ele:

"A atitude antiga de comprar exclusivamente com base no menor pre¢o esti
desaparecendo rapidamente. A eficiéncia de custos ainda ¢ importante, mas oS
relacionamentos de colaboragiio com fornecedores podem revelar cargas ocultas, ... 0
custo da ma qualidade do fornecedor freqiientemente surge em termos "intangiveis” -
indices reduzidos de satisfacdo do consumidor - € em termos "tangiveis" - desperdicio

de tempo, materiais descartados, retrabatho, etc - ..."(Band, 1997; p134)

Esta atitude de parceria defendida por Band (1997) reforga a necessidade de a
organizago flexivel estar submersa em um ambiente de cooperagdo externa. Tanto Harrison (1997)
como Band (1997) e Tachizawa e Scaio (1997) concordam que a cooperagdo deve estar na base do
relacionamento para que a flexibilidade alcangada gere incrementos de eficiéncia, eficacia e

produtividade.

"..0 papel de cada parceiro (empresas e fornecedores) € cooperativo, € ndo

adversario"(Band, 1997; p 135).

Combinando o6s paradigmas internos da organizagio flexivel de Toffler (1995) e Médice
e Silva (1993) - capacidade de resposta, despadronizagdo, inovagdo e desmassificagdo - com os
paradigmas externos de Harrison (1997), Tachizawa e Scaio (1997) e Band (1997) - cooperagéo -

pode-se chegar a uma conceituagdo conveniente, para o presente trabalho, da "organizag&o flexivel".
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A organizacdo flexivel é aquela que norteia suas agdes internas a partir da
"despadronizagdo"”, da inovagdo e da desmassificagdo e suas agdes externas a partir da

cooperagdo, com o objetivo de aumentar sua capacidade de resposta.

2.2.2. FLEXIBILIDADE ESTATICA E
FLEXIBILIDADE DINAMICA

ApOs os anos oitenta, a Teoria da Firma tem sido posta em cheque por diferentes
correntes de pensamento que tentam substituir o paradigma que sustentaria a produgéo de massa. De
um lado Piore e Sabel (1984), com a Especializagdo Flexivel, e do outro Boyer (1990), com a
Teoria da Regulagéo, contribuiram de forma significativa e de formas diferentes para a superagéo da
Teoria da Firma classica. Tanto para um como para o outro, a firma (enquanto unidade de deciséo e
analise econOmica) vai tornando-se limitada na medida em que os lagos interfirmas aumentam e

tornam a firma apenas mais um elo da cadeia de produgéo.

Diante dessa mudancga paradigmatica, o conceito de flexibilidade necessitou ser revisto e
adaptado, surgindo, entdo, os éonceitos de flexibilizagdo estitica e flexibilidade dindmica. A
flexibilidade estatica (ou simplesmente flexibilidade, antes dos anos oitenta) é a habilidade de
produzir diversos produtos numa mesma linha de produgdo pré-programada (Klein, 1988; Taniele,
1994). Flexibilidade dindmica € a capacidade de as firmas (organiza¢des) ou setores industriais
fazerem ajustamentos rapidos em fun¢do das novas configuragdes ambientais (novas

circunstancias).
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Fensterseifer (1994) incorpora a variavel processo tecnologico na discusséo do conceito
de flexibilidade para distinguir flexibilidade estatica e flexibilidade dindmica. Para ele, existem dois
tipos de ambientes: a) um onde ndo ha progresso tecnoldgico, ou seja, ndo se tem inovagdo em
termos de tecnologia, produtos e estrutura de produgdo; e b) outro onde hd progresso tecnolégico,
ou seja, tem-se inovagdo de tecnologia, produto e estrutura de produgdo. O primeiro, Fensterseifer

(1994) define como sendo um ambiente estatico e o segundo, como sendo um ambiente dinamico.

Para cada tipo de ambiente, estitico ou dinidmico, podem-se relacionar tipos de
incertezas, estaticas ou dindmicas, e flexibilidade, estatica ou dindmica (definida como sendo a
habilidade de superar essas incertezas). Tem-se, portanto, que a flexibilidade estatica ¢ a habilidade
de superar as incertezas de um ambiente estatico (onde ndo ha progresso tecnoldgico), enquanto a
flexibilidade dindmica € a haﬁilidade de superar as incertezas de ambiente dindmico, ou seja, um
ambiente onde as inovagdes tecnoldgicas geram mudangas da propria tecnologia, dos produtos € das

estruturas de produgdo (Fensterseifer, 1994).

estatica |——— ambiente sem inovagdo tecnologica

Flexibilidade

dinidmica | ____, ambiente com inovagdo tecnoldgica

Figura 10 - Flexibilidade estética e dindmica.
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2.2.3 FLEXIBILIDADE

Fensterseifer (1994), no desenvolvimento conceitual de flexibilidade, parte de dois

elementos. Sdo eles

— “esfor¢o” para que sejam realizadas as mudangas;

— potencialidades.

Para o autor, o esforco pode ser medido a partir da relagdo do tempo e do custo
necessario para que as mudangas sejam realizadas, enquanto a potencialidade pode ser avaliada a

partir das possibilidades de que dispde a tecnologia e/ou recursos da produgdo para tais mudangas.

Fensterseifer (1989) trabalha a questdio do esfor¢o a partir uma curva plana onde as

coordenadas sdo o custo € o tempo de resposta as incertezas (estaticas ou dindmicas) do ambiente

externo.
A
custo de flexibilidade
resposta \
B
A
tempo de resposta

Grafico 1 - Flexibilidade (Fensterseifer 1989).
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No grafico acima (grafico 01), a empresa A € mais flexivel do que a empresa B, pois,
para um determinado tempo de resposta constante, o custo de resposta de A € inferior ao custo de
resposta de B (grafico 2a), ou, analisando o grafico de forma inversa, para um determinado custo de

resposta constante, o tempo de resposta de A é menor que o tempo de resposta de B (grafico 2b).

7 3
A
C B C
A B
cA \ ~—— A
C \-

Cb

\ \

t T tA tB T
grafico 2a _ grafico 2b

T - tempo de resposta

C - custo de resposta

CA - custo de resposta da empresa A para T=t
¢B - custo de resposta da empresa B para T=t
tA - tempo de resposta da empresa A para C=c
tB - tempo de resposta da empresa B para C=c

Grafico 2 - Flexibilidade Cx T

Concluindo, tem-se que se cada empresa (organiza¢do ou sistema produtivo) possui sua
curva de esforgo (custo de resposta x tempo de resposta). Quando se comparam empresas diferentes,

a empresa mais flexivel sera aquela que tiver a curva mais préxima dos eixos.
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A questdo da potencialidade deve ser avaliada a partir das possibilidades de mudanga;
logo, uma empresa A, que trabalha artesanalmente, é mais flexivel do que uma empresa B, que
trabalha em uma linha de montagem. Paralelamente, a empresa A sera mais flexivel do que B se sua
tecnologia for mais facilmente adaptavel a uma mudanca ambiental (se o esforgo de mudanga em
termos de custo e tempo for menor).

Ainda quanto 4 “potencialidade”, Fensterseifer (1994) define eficiéncia estatica e
eficiéncia dindmica, de acordo com Klein (1977, 1980): eficiéncia estatica é fazer bem usando um
conhecimento existente ( ou seja: sdo invariaveis tanto o produto, ou produtos, quanto a estrutura da
produgio); e eficiéncia dindmica ¢ fazer de tal forma que se maximizem as incertezas favoraveis e
se minimizem as incertezas desfavoraveis ( ou seja: € preciso estar aberto e habilitado a incorporar,
facilmente, os novos conhecimentos).

A partir disso, o autor mostra que a flexibilidade (estdtica ou dindmica) ¢ uma medida
potencial, enquanto a eficiéncia (estatica ou dindmica) ¢ a medida desta realizag@o potencial. Tem-
se, portanto, que, para o autor, o tempo de resposta e o custo de resposta a mudangas ambientais sdo
fundamentais na avaliagdo da flexibilidade organizacional.

Slack (1991,1993) também considera o tempo e custo como elementos basicos na
quantificacdo da flexibilidade, embora considere que o custo e a perturbago organizacional podem
ser, muitas vezes, avaliados através do tempo:

“... para o maior parte dos tipos de flexibilidade, o tempo € um bom indicador do custo e

da perturbagdo, assim, a flexibilidade de resposta pode, usualmente, ser medida em
termos de tempo” (Slack, 1991, 1993).
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Slack (1993), para tornar operacionalizdvel a mensuracio da flexibilidade, trabalha com
uma matriz com quatro colunas e trés linhas. Nas colunas aparecem o que o autor considera como
“dimensdes da flexibilidade” (novos produtos, “mix” de produgdo, volume e entrega) e nas linhas
aparecem os recursos de produgdo (tecnologia do processo de operagdo, recursos humanos de
operagio e redes de suprimento). O autor chama esta matriz de ‘implicagdes nos recursos dos tipos

de flexibilidade do sistema” e apresenta tal como é demonstrada no quadro 02.

Quadro 02 - Implicagdo nos recursos dos tipos de flexibilidade do sistema.

Flexibilidade
de “mix” de
Recursos de produto produtos de volume de entrega

Tecnologia de
processo

Recursos
Humanos

Redes de
suprimento

(Slack , 1993, p.95).

Gerwin (1993) considera as dimensdes da flexibilidade a partir dos tipos de incerteza da
produgdo (da organizagdio) e dos objetivos estratégicos a eles relacionados. O Autor monta um
quadro onde identifica as seguintes dimensdes: “mix” de produgéo, mudanca de produto, volume de
producio, tempo de entrega do produto, material empregado e respostas flexiveis.

Upton (1994) afirma que existem, na literatura, diversos tipos de manufaturas flexiveis

(categorias de flexibilidade: rotina, produto, “mix”, volume, programa, tempo, maquina, trabalho,
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“design”, opera¢do e processo), mas que a forma mais adequada de identificar as dimensdes (ou

elementos) da flexibilidade sdo escala, mobilidade e uniformidade.

Correia (1993), com a preocupagdo de mensurar a flexibilidade, estuda alguns modelos
existentes e opta pelo modelo de Slack (1993) por julga-lo mais adequado. No seu trabalho, o autor
estuda as tipologias de Hill (1985), Hayes e Wellwrigth (1994), Glack (1989) e Slack (1993). A
diferenca de Slack (1993), em relagio as demais, € que para ele a forga de trabalho € um recurso
estrutural (enquanto para Hill (1985) Hayes e Wellwrigth (1994) e Glack (1989) € um recurso infra-
estrutural). Para Correia (1995), os recursos infra-estruturais séo apenas “os sistemas, as relagdes e
os canais de comunica¢do que mantém a operagdo da empresa agregada, apoiando assim o

funcionamento dos recursos estruturais - humanos e tecnolégicos” (Correia, 1993).

Correia (1993), no mesmo trabalho, quantifica (em termos relativos) o esfor¢o e a
potencialidade de mudan¢a do que chama de ‘recursos estruturais”. Citando Gerwin (1986), afirma
que o tratamento da flexibilidade pode ser feito em diferentes niveis de analise (das maquinas, do
sistema de produgdo, da empresa, etc.) e que o nivel da andlise do seu estudo € o dos sistemas de
produgdo (como pode ser visto a partir da formulagédo do problema do presente trabalho, o nivel de

analise também sera o dos sistemas de produg¢&o).

Ora, como Slack (1993), Gerwin (1993) e Correia (1994) consideram que € possivel
medir a flexibilidade a partir da capacidade de mudan¢a de algumas dimensdes de produgdo,
escolher-se-d0 aquelas dimensdes sugeridas por Slack (1993) como adequadas na avaliagdo da

flexibilidade. Sdo elas: novos prudutos; “mix” de produgéo; volume de produgéo; entrega.
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Slack (1993) trabalha ainda com outros dois conceitos bastante uteis para se analisar a

flexibilidade. Sdo eles flexibilidade de faixa e flexibilidade de resposta. Para o autor, flexibilidade

de faixa esta relacionada com o numero de coisas que o sistema pode produzir, ou seja, esta

relacionado com as capacidades e habilidades do sistema, enquanto flexibilidade de resposta esta

relacionada com a facilidade, mas afirma que "tanto custo como tempo para fazer uma mudanga s&o

elementos de ficcdo da flexibilidade" (Slack, 1993; p84).

Slack (1993), a partir dos conceitos de flexibilidade de faixa e flexibilidade de resposta

monta uma matriz que se chama de "dimensbes de faixa e resposta dos quatro tipos de flexibilidade"

que relaciona os tipos de flexibilidade (faixa e resposta) com as dimensdes da flexibilidade (que o

autor chama de tipos: produto, "mix" de produto, volume e resposta). A matriz € a seguinte:

Quadro 03 - Matriz conceitual da flexibilidade de faixa e flexibilidade de resposta.

Tipo de flexibilidade do sistema

Flexibilidade de faixa

Flexibilidade de resposta

Flexibilidade de produto

A faixa de produtos, a qual a
empresa tem a capacidade de
projetar, comprar e produzir

O tempo necessario para
desenvolver ou modificar o
produto e o processo até o ponto
em que a produgdo regular
possa comegar

Flexibilidade
produtos

de “mix” de

A faixa de produtos que a
empresa pode produzir em um
dado periodo de tempo

O tempo necessario para ajustar
o “mix” de produtos que esta
sendo manufaturado

Flexibilidade de volume

O nivel absoluto de saida
agregada que a empresa pode
atingir para dado “mix” de
produtos

O tempo que leva para mudar o
nivel de saida agregado

Flexibilidade de entrega

Quanto as datas de entrega
podem ser trazidas para frente

0

tempo que leva para
reorganizar o sistema de
manufatura de modo a

replanejar para novas datas de
entrega
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Combinando a contribuicio de Fensterseifer (1989), que afirma ser possivel a

comparagio de diferentes niveis de flexibilidade a partir das curvas de “esforgo” (custo de resposta

x tempo de resposta) ¢ a contribuigéo de Slack (1991), que trabalha com uma matriz de implicagdes
nos recursos dos tipos de flexibilidade na qual as colunas sdo as “dimensdes da flexibilidade”
(produto, “mix” de produgdo, volume e entrega), pode-se chegar a uma matriz de analise de
variaco da flexibilidade de resposta na qual as linhas s&o os tipos de variagdes de esfor¢o (variagdo

do custo de resposta e variagdo do tempo de resposta) e as colunas sdo as dimensdes da flexibilidade

(quadro 4).

Quadro 04 - Matriz da analise de variagdo da flexibilidade de resposta.

Dimensdes da Flexibilidade

“mix” de
produto produgio volume entrega

Varia¢do do
custo de resposta

Variagédo do
Tempo de
resposta

Uma empresa qualquer aumentara sua flexibilidade de resposta quando uma ou mais de
uma de suas dimensdes se tornar mais flexivel e estas dimensdes se tornardo flexiveis se, diante de

uma mudanga, o custo de resposta e/ou o tempo de resposta diminuirem.

Voltando-se ao exemplo de Fensterseifer (1989), apresentado neste mesmo capitulo

(grafico 01, no qual a empresa “A” ¢ mais flexivel do que a empresa “B”), pode-se considerar que
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as curvas ndo representam mais duas empresas distintas, mas sim dois momentos histdricos
diferentes de uma mesma empresa. A curva “B”, por exemplo, pode representar a empresa no tempo
“to” (tempo inicial) € a curva "A” a mesma empresa no tempo “ti” (tempo final). A trajetoria da
curva “B” para a curva “A” pode-se dar de trés formas: Séo elas a) redugdo do custo de resposta
(grafico 2a); b) redugdo do tempo de resposta (grafico 2b), ou uma combinagio de ambos que seria

funcdo de uma redugéo de custo de resposta associada a uma redugdo do tempo de resposta.

Tomando-se como exemplo o primeiro caso (redugio do custo de resposta, grafico 2a)

pode-se afirmar que
Ac=cB-cA
Ac - variagdo do custo de resposta
cB - custo de resposta no tempo t0
cA - custo de resposta no tempo tl.
De forma analoga
At=tB - tA
At - variagdo do tempo de resposta
tB - tempo de resposta no tempo t0

tA - tempo de resposta no tempo tl.
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Diante do exposto, usar-se-a, neste trabalho, uma definicio de flexibilidade que
contempla tanto os elementos apontados por Fensterseifer (1989) como os elementos apontados por

Slack (1991).

Flexibilidade € a potencialidade associada ao seu esfor¢o (avaliado a partir do tempo de
resposta e do custo de resposta) quando da realizagdo de mudangas, diante da vontade
ou necessidade de alteracdo de alguma das seguintes dimensdes: produto, “mix” de

produgdo, volume e entrega.

Paralelamente, usar-se-a a “matriz de analise de variagdo de flexibilidade de resposta”

(quadro 4) para se avaliar o incremento de flexibilidade de uma empresa.

2.3. TERCEIRIZACAO E FLEXIBILIDADE

Skinner (1969) estudou os elementos das estratégias empresariais (das manufaturas),
fornecendo a base para que Whellwright (1984), mais tarde, formulasse o que chamou de dimensdes
da competitividade. Para ele, as dimensdes sdo as seguintes: custo, qualidade, confiabilidade
(“dependability”) e flexibilidade. Whellwright (1984), bem como Fine e Max (1985) , sdo bem
claros em afirmar que existem “trade-offs” entre as quatro dimensdes de competitividade e ndo se

pode, de forma alguma, desejar maximizar mais de uma destas dimensdes. Exemplificando: sempre
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que se quiser competir usando o baixo custo como ferramenta de competitividade, estar-se-a
sacrificando, necessariamente, a qualidade, a confiabilidade e a flexibilidade. Entenda-se aqui que o
sacrificio das outras dimensbes ndo ¢ o abandono das mesmas, € sim, o abandono enquanto

dimensio estratégica da competitividade.

Esta visdo dicotdmica da competitividade é também, de certa forma, compartilhada por
Porter (1989), que afirma ser inconsistente a busca da lideranga no custo e na diferenciacdo
simultaneamente, pois a diferenciagdo é dispendiosa. Neste caso, a diferencia¢do ¢ uma estratégia
semelhante as estratégias de qualidade e flexibilidade no aspecto de ser incompativel com a

estratégia de reducdo dos custos.

Day (1989), por outro lado, ndo concorda com esta inconsisténcia e afirma que as
organizagdes podem e devem buscar maximizar todas as dimensdes (custo, qualidade,
confiabilidade e flexibilidade), tendo presente, para tanto, que os mercados estdo cada vez mais

fragmentados.

Hamel e Prahalad (1995) também defendem a busca de diferentes objetivos de
desempenho de forma simultdnea. Os autores afirmam que ndo existe mais aquela classica
incompatibilidade entre "custos" e "qualidade". Para eles, "como capacidades estratégicas, o custo e

a qualidade se ap6iam mutuamente" (Hamel e Prahalad, 1995; p216).

Brojt (1992) refor¢a o que afirmam os autores acima, ao mostrar que a qualidade total
como "resposta estratégica competitiva... rompe a cultura tradicional que supde que a melhor

qualidade implica em maiores custos" (Brojt, 1992, p37).
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Slack (1997) identifica cinco objetivos de desempenho que podem ser buscados pelas
organizagdes. S@o eles qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo. Diferentemente de
Whellwrigh (1984), e mais proximo de Day (1989), Slack (1997) afirma que a busca de qualquer
um destes objetivos de desempenho acabam influenciando e determinando, positivamente, algum
outro item de desempenho. Exemplificando: quando se busca aumentar a qualidade, consegue-se,
paralelamente, um incremento positivo da confiabilidade. Uma segunda consideragdo do autor €
bastante importante. Para ele, os quatro primeiros objetivos de desempenho (qualidade, rapidez,
confiabilidade e flexibilidade) sdo pré-condi¢Ses para se atingir o ultimo objetivo de desempenho
(custo), ou seja; quando se quiser reduzir custos deve-se, necessariamente, pensar em algum dos

quatro primeiros objetivos de desempenho simultaneamente.

qualidade

confniabihdade| ~— 0 -
objetivos de desempenho rapidez

tlexibilidade

Figura 11 - Objetivos de desempenho

O grande salto do Japdo, em termos de competitividade industrial, que se inicia apds a
Segunda Guerra Mundial e se consolida na década de setenta, apresenta uma comprovagio empirica
que o custo ¢ a flexibilidade ndo sdo alternativas de competitividade mutuamente excludentes. O
Sistema Toyota de Produgio reduz custos na medida em que reduz os estoques intermediarios € 0s
niveis hierarquicos da organizagdo e, paralelamente, flexibiliza a produgdo na medida em que a

reduciio dos estoques intermediarios faz com que aumente a capacidade de viabilidade de produto,
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do “mix” de produgdo, do volume e da entrega, a0 mesmo tempo que reduz o tempo necessario para

introducdo dessas mudangas.

Tem-se, portanto, que redugdo de custos e o aumento de flexibilidade podem ser

compativeis e, dependendo da organizagéo, podem se refor¢ar mutuamente.

v

custo flexibilidade

Figura 12 - Relagdo custo x flexibilidade.

O “discurso” da terceirizagdo , como foi visto, € quase todo ele apoiado na reducio dos
custos, ou seja, é conveniente terceirizar, pois, com isso, consegue-se reduzir custos. Néo se deseja,
aqui, provar o contrario, mas sim propor uma inversdo dessa relagdio. Acredita-se que a
terceirizacdo, ao criar uma estrutura produtiva que responde com mais rapidez as variagdes de
demanda, cria, na verdade, uma estrutura mais flexivel que, por sua vez, até pode reduzir o custo de

produgao.

Harrison (1997) demonstra de forma clara que a concentragéo das forcas da empresa nas
atividades que ele chama de "nucleares" e a formagdo de uma "rede de produg@o" (que neste
trabalho se chama de terceirizagdo) tem como objetivo basico a busca da flexibilidade, da efic4cia e
da eficiéncia. Para ele, as grandes empresas que estdo conseguindo se revitalizar, depois do final dos

anos setenta, estdo apoiando suas decisdes em quatro pilares basicos, a saber:

1. "recortando" drasticamente suas atividades;
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2. desenvolvendo novas formas para usar os sistemas de informagéo de gestdo, pois as

atividades estdo mais dispersas;
3. criando aliangas estratégicas, especialmente fora de suas fronteiras;

4. estabelecendo entre as empresas e seus colaboradores (terceirizados),
sistematicamente, colabora¢Ges mais ativas na busca do cumprimento da missdo da

empresa.

Ora, fica claro, a partir destes quatro pilares de Harrison (1997), que a terceirizagdo ndo
busca simplesmente reduzir custos. Quem terceiriza, ou seja, quem monta uma estrutura produtiva
em rede (como diz Harrison (1997)) cria, como ja foi dito, uma estrutura mais flexivel, que até pode

reduzir custos.

A redugio de custos de produgdo, desta forma, passa a ser uma conseqii€ncia, quando se
alcanga um objetivo maior. A razio para este posicionamenteo € simples: quem apenas reduz custos
garante competitividade a curto prazb, mas pode comprometer a sobrevivéncia da empresa a longo
prazo. Quem consegue flexibilizar a produgdo (via producéo em rede) garante competitividade a
curto prazo, pois torna-se mais agil para fazer frente a turbuléncia do mercado, e garante ndo s6 a
sobrevivéncia, mas também a competitividade a longo prazo, pois torna-se mais disponivel para
fazer frente tanto as modificagdes do mercado como & incorporacdo das novas tecnologias de
produgdo. Isso é cada vez mais verdadeiro na medida em que a velocidade das inovagdes

tecnoldgicas torna-se cada vez maior.
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A terceirizagdo, portanto, além de criar uma estrutura produtiva mais flexivel, cria um

ambiente onde esta flexibilidade € reforcada, pois

- transfere para os terceiros as "crises de demanda";

- torna mais ageis os ajustes da oferta em relagdo a demanda;

. - torna mais ageis as mudangas de produto e “mix” de produgio;

- facilita a incorporacdo de novas tecnologias.

Com a terceirizagdo, a transferéncia das "crises de demandas" para terceiros acontece
porque as oscilagdes do volume de demanda bem como a entrega (periodo de entrega) passa a ser
um problema que deve ser resolvido pela empresa subcontratada, que ¢ menor e, portanto, mais
capaz de absorver estas oscilagdes. A empresa subcontratada, desta forma, deve, também ela, ser

flexivel e desenvolver esta flexibilidade o bastante para absorver estas variagbes de volume e

entrega.

Com a terceirizagdo, os ajustes entre oferta € demanda passam a ser transferidos para as
unidades menores (terceirizados), onde se espera que tais mudangas ocorram com mais facilidade e

com menos esforgo (custo e tempo).

Com a terceirizagdo, a mudanca de produtos e do “mix” de producdo da empresa-mée
podem ser mais 4geis por dois motivos: primeiramente porque as empresas terceirizadas conseguem
responder com mais agilidade as mudangas dos pedidos e, em segundo lugar, porque a empresa-
mée, ao se dedicar exclusivamente a sua atividade (ou atividades) principal (ou principais) pode
implementar a sua mudan¢a com mais agilidade (atividade principal = atividade estratégicamente

mais importante).
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Com a terceirizag¢do, a maior facilidade de incorporagdo de novas tecnologias é fungéo

de que tanto a empresa-méae como as terceirizadas se tornam especialistas naquilo que fazem.

Neste ambiente onde as crises de demanda séo transferidas para os terceiros, onde o
ajuste da oferta em relagdo a demanda ¢ mais rapido, onde as mudancas de produto e “mix” de
produgdo sdo mais ageis e onde se tem mais facilidade de incorporag@o de novas tecnologias, pode-

se ter incrementos de flexibilidade do processo produtivo da empresa-maée (terceirizante).

Isso posto, tem-se que a terceirizagio aumenta a flexibilidade de produgio.

A terceirizagdo aumenta a flexibilidade de produgéo.

Terceirizagio 4 —»  Flexibilidade 4

2.3.1. A QUESTAO DO CUSTO

Na administragdo da produgéo classica (Monks, 1987; Buffa e Sarin, 1987), estuda-se a
questdo do ponto de equilibrio a partir do qual vale a pena produzir internamente ao invés de

comprar fora ou subcontratar.
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Custo (¢) B

Prego (p)
pE PE A

v

qE Quantidade (q)

PE - ponto de equilibrio.

cf - custo fixo.

pE - prego de equilibrio.

gE - quantidade de equilibrio.

Grafico 3 - custo de fabricagéo (produgio)

A reta A representa o custo de fabricagdo enquanto a reta B representa a compra
externa. Para quantidades maiores do que gE tem-se um custo total menor do que o pre¢o; logo, €

mais conveniente, a partir deste ponto, produzir internamente.

A justificativa da terceirizagdo como redutora de custos pode esbarrar neste problema,
ou seja, a redugdo dos custos ndo acontece para todo e qualquer nivel de atividade (volume de
produgio). A questdio do custo, na terceirizagdo, deve ser abordada de forma diferente. O que se tem

na terceirizagio € a substitui¢do dos custos fixos por custos variaveis.

O discurso da terceirizagdo, como redutora de custos, apresenta dois problemas: o

primeiro em relagfo a determinagdo do que € custo fixo e 0 que € custo varidvel para que se possa
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determinar, em determinado momento histérico, o ponto de equilibrio (PE), e o segundo em relago

ao prazo, ou seja, o que € custo fixo ou variavel a curto prazo ¢ a longo prazo.

Quanto a primeira questdo, tem-se que as atividades ou etapas do processo produtivo
possuem custos cada vez mais dificeis de serem identificados como fixos ou varidveis (Gray,
Johnston, 1977), pois os fixos dependem de rateios e dificilmente se conseguirdo critérios objetivos
para tais rateios. Este problema na determinagfo exata do custo fixo se reflete diretamente no ponto
de equilibrio das atividades ou etapas do processo produtivo, pois pode-se chegar a pontos de

equilibrio diferentes.

prego /custo B

pE2

cf2

/
PEI
pEl
cfl
qEl gE2 quantidade
le2- situagdes possiveis (em fungio dos diferentes critérios de rateio dos

custos fixos)
PE1 e PE2 - pontos de equilibrio das situagdes 1 € 2
cfl e cf2 - custos fixos das situagdes 1 ¢ 2
pEl e pE2 - pregos de equilibrio das situagdes 1 € 2
gEl e qE2 - quantidades de equilibrio das situagdes 1 e 2

Grafico 4 - custos de fabricagdo (produgéo)
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Tomando-se o grafico acima como exemplo, percebe-se que critérios diferentes de
rateio dos custos fixos geram o aparecimento de diferentes pontos de equilibrio (PE1 # PE2) em

uma determinada etapa do processo produtivo.

Teoricamente, a terceirizagdo reduz custos quando o lote de produgéo for menor do que
o ponto de equilibrio (q < qE), mas se PE néo pode ser precisamente determinado, como determinar

o nivel de atividade que reduz custos com a terceirizagdo? .

O segundo problema € a questio do prazo. Partindo-se da hipétese de que no curto prazo
todos os custos sdo fixos € no longo prazo todos os custos sdo varidveis, tem-se que o ponto de
equilibrio pE s6 € determinavel no curto prazo. No longo prazo a redugdo dos custos passa a ser

uma fungfo da relagio das tangentes das retas e ndo existe PE.

4 ﬂ
b
p/c plc
pE
qE q q
CURTO PRAZO LONGO PRAZO
grafico Sa _ grafico 5b

Grafico 5 - Custo de produgap (CP e LP).
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Estas duas dificuldades s@o suficientes para que a redugio dos custos ndo seja a

justificativa para terceirizagéo, pois

A terceirizagdo reduz custos dependendo do nivel de atividade e do prazo com que se

esteja trabalhando.

2.3.2 REDES DE SUBCONTRATACAO

Uma "rede", para Ulrich e Lake (1992), ¢ um conjunto de coalizbes interrelacionadas,
percebida por todos os integrantes da mesma, orientada para um objetivo e focalizada em uma meta

externa a coalizdo (Ulrich e Lake, 1992; p266).

Uma "rede de subcontratagdo” se diferencia da "rede" no seguinte aspecto: a empresa
contratante, quando monta uma rede de subcontratagdo, precisa "conservar em seu poder os meios
para estabelecer as politicas e dire¢dio, assim como os meios para vigiar a entrega dos bens e

servigos e meios de controlar o provedor" (Rothery e Robertson, 1997; p 123).
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Considerando que a estratégia de terceirizagdo ¢ uma montagem de uma rede de
subcontratacdo, uma das questdes preliminares, ¢ de fundamental importéncia, € a da identificacdo

das visdes tedricas que estdo por tras desta estratégia de terceirizag@o.
Britto (1996) identifica duas vertentes tedricas. Séo elas:
a) avisdo neo-institucionalista dos custos de transi¢éo; €
b) a visdo das competéncias organizacionais neo-schumpeterianas.

Na perspectiva tedrica neo-institucionalista, a empresa "é associada a um conjunto de
contratos estabelecidos entre numerosos agentes internos e externos" (Britto, 1996; p8) e os limites
ao crescimento da empresa (que inicialmente justificaria a formagédo da rede de subcontratag@o) se

relacionam com

a) a insufuciéncia interna de desenvolvimento de sua capacidade produtiva

(deseconomias de escala);
b) adiversificagdo dos mercados onde a empresa atua;
¢) o seu controle interno sobre as suas etapas de produgao.

A partir disso, a empresa ¢ "induzida a estabelecer uma fronteira eficiente entre as
atividades que tém interesse em controlar por meio de processos de integragdo e aquelas para os

quais sera mais vantajoso recorrer a realizagio de transagdes no mercado"” (Britto, 1996, p8).

A formagdo de uma rede de subcontratagdo terceirizada, na vertente neo-

institucionalista, constréi uma "forma hibrida", ou seja, um meio termo entre as formas puras de
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empresas integradas (centralizadas e burocratizadas) e mercado (atomizado e concorrente). A rede
(conjunto de terceirizante mais terceirizadas), desta forma, ¢ estabelecida através de
relacionamentos cooperativos entre agentes formalmente independentes através de contratos
juridicos ndo totalmente formalizados que tém por objetivo operar com maior flexibilidade, pois
"agilizam o intercAmbio de informagdo e fatores entre os agentes, mostrando-se particularmente
adequadas em atividades complexas que envolvem a convergéncia e compatibilizagdo de diversas

tecnologias de origens distintas" (Britto, 1996; p10).

Nesta vertente (neo-institucionalista), o "oportunismo" individualista da empresa tende

a ser substituido pela "cooperagdo" através de praticas baseadas na confianca e reciprocidade das

agoes.

Na perspectiva tedrica neo-schumpeteriana, a empresa "¢ definida em termos de
recursos tecnolégicos que ela controla e ajusta ao longo do tempo" (Britto, 1996, p13) € o elemento
motivador para a formacdo da rede de subcontratagdo € a possibilidade de agregagdo de diferentes
"competéncias" (que nada mais sdo do que os recursos tecnoldgicos, acima referidos, que

controlados e ajustados acabam se transformando em "rotinas", ou seja, as rotinas organizacionais).

Rothery e Robertson (1997) chamam esta agregagdo de competéncias, acima referidas,
de "sociedade". Para eles, a relagdo cliente-provedor (terceirizante-terceirizado) devem ter como
base a cooperagdo (semelhante a uma sociedade) o que implica "repartir riscos € recompensas na

busca de metas comuns e em uma operagdo com dependéncia mutua" (Rothery e Robertson, 1997;

pb).
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O tipo de rede, na vertente neo-shumpeteriana, que se estabelece entre as empresas: €,
fundamentalmente, dependente das competéncias e das rotinas organizacioniais dos elementos da

rede (empresas individuais).

"...0 tipo de organizagio e o menu de opg¢des estratégicas disponiveis para os agentes
sdo fortemente moldados e condicionados pela natureza das competéncias e rotinas das

firmas individuais" (Britto, 1996; p15)

Da mesma forma que na vertente anterior (neo-institucionalista), agora, com a neo-
schumpeteriana, a "cooperagdo" faz-se necessaria, pois ¢ preciso reunir competéncias individuais e

compatibilizar rotinas organizacionais entre as empresas que formam a rede.

Mesmo sabendo-se que a "cooperagdo” ¢ pré-condigdo necessaria (para a duas vertentes
tedricas), uma questdo importante aparece no interior da rede: o "poder". Em uma rede dev
‘subcontratac;ﬁo, o poder € sempre assimétrico e a cooperagdo possui limites (diferentemente de
departamentos de uma mesma empresa, onde a cooperagdo, tedricamente, deveria ser ilimitada). O
poder na rede n3o pode ser tratado da mesma forma como ¢ estudado dentro de uma unica
organizacdo. Paralelamente, Mintzberg (1983) aponta o que chama de "fontes de poder" que, por

sua vez, sdo adequados ao estudo do poder nas redes. Apoiado em Crozier (1974), Mintzberg (1983)

aponta trés fontes de poder. Séo elas
a) o controle de um recurso;

b) o controle de uma habilidade técnica; e
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c) o controle de um corpo de conhecimento (que seja de grande importancia para a

organizacio - ou, aqui, para a rede).

Tomando-se como referéncia as fontes de poder, tem-se a tendéncia de acreditar, em um
primeiro momento, que a distribui¢do assimétrica do poder em uma rede vai, sempre, maximizar o
poder da empresa-mée (em detrimento das terceiras), pois o seu maior tamanho faz com que ela
(empresa-mée) possa ndo sé controlar os recursos estratégicos para a rede, bem como ser a maior
depositaria tanto das habilidades técnicas como também do corpo de conhecimentos estratégicos na
rede. O problema ¢ que a formagdo da rede (terceirizagdo da produgio) € uma estratégia que procura
exatamente 0 Oposto, ou seja procura agregar competéncias e rotinas de outras unidades autdnomas
de produgdo de uma forma mais eficiente do que a daquelas desenvolvidas (ou que podem ser
desenvolvidas) dentro de uma organizagdo. A terceirizag@o, enquanto estratégia de montagem de
uma rede de subcontratagido de longo prazo baseada na cooperagdo, precisa, desta forma, resolver
adequadamente a questio da assimetria de poder da rede, pois, se o objetivo é concentrar poder (ou
incrementa-lo) ndo se precisa terceirizar. Dito de outra forma: se a terceirizagdo cria uma assimetria
tdo grande de poder que compromete a sobrevivéncia dos terceiros, entdo o processo de
terceirizagdo € estrategicamente inadequado, pois ndo propicia a "cooperagdo" entre os integrantes

da rede.

O "poder" dentro da rede, embora assimétrico, ndo pode compreter o objetivo
estratégico maior que € o da "cooperagdo", mesmo porque a consolidagdo do poder a longo prazo,
em uma rede, ndo € privilégio da maior unidade (terceirizante), mas sim das unidades mais ageis €
flexiveis. Nesta linha de argumentagdo, Chiavenato (1996) afirma, com muita propriedade, que,

agora, quem detém mais poder ndo € necessariamente o maior, € sim o mais rapido. "O grande
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tornou-se parceiro do pequeno através de processos de terceirizagdo e parceirizagdo de negdcios. O
mais veloz, seja de qualquer tamanho, pode destruir o grande de qualquer tamanho" (Chiavenato,

1996; p38).

Concluindo, qualquer que seja a visdo que use para justificar a estratégia de
terceirizagdo (neo-institucionalista ou neo-schumpeteriana), o certo é que, em ambas, a
"cooperagdo” (e ndo a competi¢do do livre mercado dos fatores de produgdo) estd na base do
processo. Paralelamente, o poder dentro das redes comega a se deslocar para os mais 4geis (¢ néo
necessariamente para os maiores) o que faz com que um segundo ingrediente passe a assumir papel

de destaque: a flexibilidade.

Harrison (1996) vai mais longe na conclusdo anterior ao considerar, inclusive, que a
"rede", como existe hoje, estd quase se confundindo com o conceito de '"firma" usada pelos

_economistas (que neste trabalho se chama de empresa), em fung¢fo da flexibilidade:

"... las redes puedem estar en proceso de convertisse en la firma institucional de nuesta
era - precisamente porque ofrecen a los directivos la mejor solucion operativa a los retos
impuestos por la creciente necesidad de flexibilidad" (Harrison, 1996; p143).

Rothery e Robertson (1997), nesta mesma linha de argumentagdo, afirmam que é
necessaria uma coopera¢do intensa, pois os subcontratados (terceiros ou provedores) precisam
adotar os mesmos "sistemas dos clientes" de tal forma que "se convertam em uma extensdo dos

mesmos" (Rothery e Robertson, 1997; p5).

Brojt (1992) e Lewis (1992) insistem na necessidade de cooperagdo e na busca de

objetivos comuns e, para isso, trabalham com o conceito de aliangas estratégicas.
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"la busqueda de alianzas estratégicas con proveedores y clientes conduce a

alcanzar objetivos que individualmente serian muy dificiles de alcanzar" (Brojt,

1992, p7).

Além da idéia de cooperag@o, as aliangas estratégicas precisam estar submersas em um

ambiente de busca de objetivos comuns de longo prazo (Lewis, 1992, pl19).

Dito isso, tem-se que as redes (e a terceirizagdo nada mais € do que uma rede individual
formada pela empresa-mée e as suas terceirizadas) precisam estar apoiadas na coopera¢io de longo
prazo a fim de que se consiga flexibilidade suficiente para que se possa garantir a competitividade

do conjunto (rede).

A terceirizag@o precisa estar baseada na cooperagio de longo prazo.

2.3.3. PROPULSORES DA TERCEIRIZACAO

A motivagdo inicial da terceirizagdo apresentada na se¢do 2.1.3. (A terceirizagdo como
elemento da estratégia de mudanga) possui duas origens: a turbuléncia ambiental e a ineficiéncia
interna; € tem como resultado o fato de que a terceirizagéo se transforma em uma das estratégias de
mudanga das organizagdes.

A terceirizagdo, enquanto estratégia, ou melhor, enquanto elemento de estratégia global,

ou mesmo como estratégia reforgadora da estratégia global, € por si s6 um elemento propulsor.
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Rothery € Robertson (1997), por outro lado, afirmam que todos os desenvolvimentos na
dire¢do das técnicas de classe mundial (reengenharia de processos e dos negécios; reestruturagéo
organizacional, benchmarking; e novas aliangas estratégicas) impulsionavam as empresas na
direcdo da terceirizagdo (que eles chamam de "outsourcing"). Neste sentido, a terceiriza¢do possui

duas fontes basicas. Sdo elas

a) do lado das empresas contratantes a demanda, por novas (e/ou mais qualificadas)

competéncias; €

b) do lado das empresas provedoras de servicos a ampliagdo da oferta destas

competéncias acima mencionadas. (Rothery e Robertson, 1997; p24)

Rezende (1997) identifica o que chama de fatores conjunturais e estruturais propulsores

da terceirizagdo. Para ele:

- fatores conjunturais alavancadores da terceirizagdo:

a) minimizar o excesso de burocracia, pois “ € muito mais fécil terceirizar do que partir

para um processo doloroso e traumatico de demissdes parciais “ ( Rezende , 1997);

b) diminuir os niveis hierarquicos, “ndo s6 por uma questio de custos, mas também em

fungdo de novos processos de trabalho” (Rezende, 1997); e
c) fazer “caixa” para manter as atividades principais.

- fatores estruturais alavancadores da terceirizagéo:
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d) pagamento do bem ou servigo quando de sua efetiva utilizagdo, diminuindo,

portanto, a necessidade de capital de giro;
e) ganhos de especializagéo;
f) exploragdo das competéncias centrais;
g) flexibilizagdo da produgo;
h) globalizagdo dos mercados;
1) dificuldade de controle;
j) intensificag¢do do uso de ativos;
k) rapido desenvolvimento tecnologico; e
) encurtamento do ciclo de vida.

Os fatores conjunturais ndo sfio suficientes para garantir a continuidade (ou o

aprofundamento ) do processo de terceirizagdo, pois sdo circunstanciais.

Os fatores que Rezende (1997) chama de estruturais sdo os que realmente funcionam

como propulsores da continuidade da estratégia de terceirizagdo.

O primeiro fator estrutural ( d: pagamento do bem ou servigo quando de sua efetiva
utilizagdo diminuindo, portanto, a necessidade de capital de giro ), no setor florestal, representa as
seguintes mudangas: a) transformac@o do custo fixo em custo variavel, e b) grande flexibilizagéo na

produgdo.
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A primeira mudanga (a transformagéo do custo fixo em custo variavel - ja discutido no
capitulo 2.3.1. A questdo do custo ) néo reduz, necessariamente, o custo de produgéo. E nesta linha
de argumentagdo que Hafez ( GM, 28/08/96, p6 ) afirma que “contratar uma empresa fornecedora
de mio-de-obra, um terceiro, para cumprir determinadas atividades da empresa, com a inteng¢do de

diminuir custos de produgéo pode ser um engano” ( GM, 28/08/96, p6 ) .

No setor florestal, essa transformagéo (custo fixo para custo varidvel) acontece quando a
empresa terceirizante transfere para os terceiros tanto os equipamentos ( etapa corte: moto-serra,
etapa transporte: caminhdo, etc. ) quanto as instalagdes ( etapa preparacdo de mudas: viveiros ) e
todo o pessoal envolvido na produgdo ( cortadores, motoristas, mecanicos, etc. ). A grande
vantagem desta transferéncia, no setor florestal, € que as etapas de produgdo sdo realizadas longe do
escritdrio central, ou seja, a distdncia geografica ¢ uma dificuldade inerente do préprio setor.
Exemplificando: ¢ muito mais fécil ( e conveniente ) pagar pelo volume de madeira transportado

(etapa transporte) do que montar e manter eficiente uma frota de caminhdes , mecanicos, etc..

A segunda mudanga ( grande flexibilizagdo na produgéo ) acontece porque a redugio do
tamanho da estrutura formal da empresa terceirizante faz com que ela possa, mais facilmente,
adaptar-se as mudangas ( de produto, de “mix” de produgfo, de volume e de entrega ). No setor
florestal, ¢ normal a mudanca do nivel de atividade, pois este é fun¢do da disponibilidade de
florestas. Considerando que o ciclo de vida de uma floresta é de aproximadamente nove anos,
depois que for cortada uma determinada floresta, ou se transfere toda a estrutura para outra floresta
(quase sempre distante da anterior ) ou se altera o nivel de atividade via dispensa e recontratagéo de

pessoal.
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O segundo ponto ( e: ganhos de especializaggo ) e o terceiro ponto ( f: exploracdo das
competéncias centrais ) estd relacionado com a seguinte questdo: a diminui¢cdo do numero de
atividades possibilita um ganho de qualidade nessas mesmas atividades. A terceiriza¢do diminui o
numero de atividades da empresa-mae, pois divide essas atividades com suas terceirizadas, fazendo
com que ao se dedicarem as suas competéncias centrais (“core competence”), o conjunto de
empresas (empresa-mde mais terceirizadas) formem um conjunto mais agil, ou seja, tornem-se mais

flexiveis.

No setor florestal, os ganhos com a especializagdo € a exploragdo das competéncias
centrais sio muito evidentes porque as diferentes etapas de produgfo exigem competéncias muito
diferenciadas. Diferentemente do que acontece em outras industrias, no setor florestal é muito dificil
treinar um trabalhador multifuncional. Em uma etapa especifica pode-se ter individuos
multifuncionais, mas entre diferentes etapas isto ¢ dificil (ou impossivel). Exemplificando: na etapa
corte pode-se treinar um operario para todas as tarefas desenvolvidas nesta etapa de produ¢io, mas

seria muito dificil que este individuo seja também treinado para ser motorista de caminhio (da etapa

de produgdo transporte).

No quarto ponto (g: flexibilizagdo da produgéo), o autor cita diretamente a flexibilizagio
como propulsora, invertendo o relacionamento de varidveis do presente trabalho que considera a

flexibilidade como conseqiiéncia e ndo como causa propulsora.

No quinto ponto (h: globalizagdo dos mercados), o autor cita 0 que, no presente

trabalho, ja foi discutido no ponto 1.1. (Apresentagdo do tema).
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O sexto ponto (i: dificuldade de controle) toca em um problema bastante importante e
que também, como os demais, refor¢a a idéia central de que a terceirizagdo aumenta a flexibilidade
de produgdo. A criagdo de mecanismos de controle de produgdo ao longo do processo gera
necessariamente, uma estrutura mais pesada (embora mais eficiente) do que uma estrutura onde
inexistam estes controles. Quando se terceiriza, o controle ¢ efetuado apenas no final do processo
(controle sobre o produto ou servigo terceirizado) ,e ndo ao longo do processo, fazendo com que a
estrutura da empresa-méde se torne mais flexivel. Paralelamente, a terceirizada, por ser menor, nio
incrementara o processo de controle da mesma forma do que seria feito com a empresa;mﬁe; logo, o

conjunto, como um todo, tende a ser mais flexivel.

No setor florestal, a dificuldade de controle é, talvez, o propulsor mais potente da
terceirizagdo, pois o desenvolvimento da atividade produtiva acontece em diferentes regides
geograficas (muitas vezes bastante longe uma da outra). E muito comum que a etapa corte, por
exemplo, esteja acontecento em uma determinada regido A, enquanto a etapa transporte esteja
acontecendo, simultaneamente, em uma regifio B (sendo B distante de A). No caso do exemplo
acima, € conveniente que a atividade no local A seja de responsabilidade de uma empresa terceira

enquanto a atividade (ou atividades) no local B seja de responsabilidade de outra empresa.

A intensificagdo de uso de ativos (ponto j) nfo cria uma estrutura, necessariamente,
mais flexivel, pois a flexibilidade est4 relacionada com o “como” se usou, e ndo com o “quanto” se
usou os ativos. No setor florestal, os ativos sdo bastante diferenciados entre uma etapa e outra.
Exemplificando: a etapa manutencdo requer uma quantidade muito pequena de ativos (capital
investido): pulverizadores, mascaras, ro¢adeiras, pas, enxada, foice, etc., enquanto a etapa transporte

requer uma quantidade muito grande de ativos: caminhdo, guinchos, etc.. Ndo se terceiriza com o
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objetivo maior de maximizar o uso de ativos, pois, se assim fosse, sé se terceirizaria algumas etapas

de produgdo (mais especificamente: preparagdo € transporte).

O ponto k (rapido desenvolvimento tecnoldgico) parte do principio de que uma empresa
menor € mais capaz de incorporar uma nova tecnologia. Para o setor florestal este ponto é
discutivel, pois os investimentos necessarios tanto para desenvolver como para incorporar ao
processo produtivo novas tecnologias requerem grandes quantias a que, certamente, as empresas
terceirizadas ndo tém como fazer frente (a ndo ser que haja uma cooperagdo muito intensa entre

terceirizados e terceirizante, € este ultimo “financia” este desenvolvimento tecnologico).

O ponto 1 (encurtamento do ciclo de vida) toca em um problema de pouca importancia
para o setor florestal, ou seja, ninguém terceiriza pensando no ciclo de vida, pois este ¢ determinado
muito mais pelas condi¢des climatico-ambientais do que pela forma de gestdo da produgdo. A
preocupagdo com o ciclo de vida, contrariamente, justifica o porqué de a etapa de produgio
“desenvolvimento de mudas” ficar quase sempre com a empresa-mie (= terceirizante): o
desenvolvimento de espécies de crescimento mais rapido e mais adequadas aos microclimas em que
sdo usadas € o segredo industrial mais importante do setor € um dos fatores mais importantes (se

ndo for o mais importante) que garante a competitividade do setor como um todo em termos

internacionais.
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Dito isto, pode-se afirmar que os fatores propulsores da terceiriza¢éo, para o setor

florestal, sdo

pagamento quando da sua efetiva utilizacéo (reducéo de capital de giro);

ganhos de especializagéo e exploragdo das competéncias centrais;

globalizagao dos mercados;

dificuldade de controle.

2.3.4. O MODELO TEORICO

Um modelo € uma representagdo simplificada da realidade, mediante a qual procura-se
identificar e destacar os elementos desta realidade que s@o os mais importantes. No processo de
modelagem, desta forma, troca-se a riqueza e abrangéncia da realidade pelo poder de analise e pela

capacidade de experimentagéo (Ehrlich, 1966).

O trabalho discute, fundamentalmente, dois conceitos: a terceiriza¢do e a flexibilidade.
O primeiro conceito € a variavel independente do modelo, enquanto o segundo é a variavel
dependente. No modelo, no entanto, considera-se a terceirizagdo como estratégia, ou melhor, como

elemento da estratégia global da organizagdo, e esta como fungdo do ambiente (interno e externo).
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Considera-se, portanto, que a terceirizagdo ¢ uma forma de adaptagdo, € mais especificamente, uma

escolha estratégica.

A variavel independente terceirizagdo foi estudada apenas no dmbito do processo de
produgdo; logo, considerar-se-a que houve terceirizagdo quando uma ou mais etapas do processo
produtivo (anexol, item 4) for subcontratada com o objetivo de concentrar a energia da empresa na

atividade (ou atividades) que ela considera estrategicamente mais importante.

A variavel dependente flexibilidade, aqui considerada, foi a flexibilidade estatica
(definida na se¢do 2.2.2), ou seja, aquela relacionada com a capacidade (ou potencialidade) de
mudan¢a de uma ou mais dimensdes da produgdo (descritas na se¢do 2.2.3) em um ambiente sem
inovagdo tecnologica. Dito isso, a determinagfio da flexibilidade estd restrita a capacidade de

mudanca no atual patamar tecnoldgico em que se encontram as empresas integrantes do universo da

pesquisa.

A representagdo grafica do modelo acima proposto € a seguinte:

Terceirizagdo das Flexibilidade
etapas do processo EE—— estatica da
produtivo producdo

Figura 13 A - Modelo tedrico

Simplificando a representagéo grafica para que possam ficar mais evidentes as variaveis

aqui estudadas, pode-se regraficar o modelo da seguinte forma:
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TERCEIRIZACAO FLEXIBILIDADE

Figura 12B - Modelo tedrico.

Resgatando a conclusdo da segdo 2.3. (Terceirizagdo e flexibilidade), ou seja, que a
terceirizagdo aumenta a flexibilidade de produgdo, € possivel afirmar que incrementos positivos na
variavel independente gera incrementos.positivos na varidvel dependente. Dito de outra forma:

existe uma relacdo direta entre as duas variaveis.
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3. METODOLOGIA

Sampieri, Callado e Licio (1991) consideram que os processos de investiga¢do podem
ser de quatro tipos. S#o eles exploratério, descritivo, correlacional ou explicativo. Para os autores as
investigagdes correlacionais sfio aquelas em que o propdsito é medir o grau de relagdo que existe

entre dois ou mais conceitos ou variaveis.

Tendo-se presente que o modelo tedrico desenvolvido no capitulo anterior considera que
existe uma relagdo positiva entre terceirizagdo e flexibilidade, pode-se dizer que o presente estudo é

do tipo correlacional.

Neste capitulo, metodologia, inicia-se formulando as hipéteses da pesquisa (geral e
especificas) e, logo apds, apresentam-se as defini¢des constitutivas das varidveis. Em uma terceira
se¢do, apresenta-se a operacionalizagdo do modelo com base nas hipéteses acima descritas . Em
uma quarta se¢do, sdo feitas consideragdes sobre a composi¢do e a participagdo do universo da

pesquisa (RS, SC, e PR) em relagéo ao universo nacional das empresas de reflorestamento.

3.1. HIPOTESES DA PESQUISA

A hipétese geral foi a resposta proviséria do problema da pesquisa formulado no

capitulo 1.2, ou seja, respondeu quais os efeitos (impactos) do processo de terceirizagdo na
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flexibilizagdo dos recursos de produgdo (tecnologia e m@o-de-obra) nas empresas de reflorestamento

da Regido Sul.

As hipéteses especificas investigaram as caracteristicas da mudan¢a no processo de

terceirizacdo, para que se pudesse construir a resposta do problema da pesquisa.

3.1.1. HIPOTESE GERAL

Apoiando-se no referencial teérico desenvolvido no capitulo 2 e respondendo ao

problema de pesquisa, tem-se que a hipotese geral do trabalho é

A terceirizag@o nas empresas do setor florestal cria um processo produtivo mais flexivel.

O trabalho, como se limitou a estudar o processo produtivo, considerou que houve
terceirizagdo quando as etapas do processo produtivo (preparagdo do solo, preparagdo das mudas,

plantagdo da culturas, tratamento das culturas, corte, preparagdo e transporte) foram terceirizadas.
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3.1.2. HIPOTESES ESPECIFICAS

Para que seja possivel validar a hipétese geral foram testadas as seguintes hipoteses

especificas:

HE1 - A terceirizagdo das atividades do processo produtivo nas empresas do setor

florestal da Regido Sul aumenta a flexibilidade do produto dessas empresas.

HE2 - A terceiriza¢do das atividades do processo produtivo nas empresas do setor

florestal da Regido Sul aumenta a flexibilidade do “mix” de produgdo dessas empresas.

HE3 - A terceirizagdo das atividades do processo produtivo nas empresas do setor

florestal da Regido Sul aumenta a flexibilidade do volume de produgdo dessas empresas.

HE4 - A terceirizagdo das atividades do processo produtivo nas empresas do setor

florestal da Regido Sul aumenta a flexibilidade da entrega da produgio dessas empresas.
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3.2. DEFINICOES CONSTITUTIVAS DAS
VARIAVEIS

As defini¢bes constitutivas das varidveis visam a clarear o significado, a partir da base
tedrica exposta no capitulo 2, dos elementos analiticos fundamentais para a verificagdo das

hipéteses. Sdo eles

a) terceirizagdo: subcontratagdo de uma ou mais etapas do processo produtivo com o
objetivo de concentrar a energia da empresa (empresa-mde) na sua atividade principal

(estrategicamente mais importante);

b) processo produtivo nas empresas de reflorestamento: processo que envolve a
seqiiéncia das seguintes atividades: preparagdo do solo, preparagdo das mudas, plantagdio das

culturas, tratamento das culturas, corte, preparagio e transporte;

¢) custos de produgdo: somatoério das custos diretos de producdo ( mio-de-obra direta)
mais os custos indiretos de produgdo (mé&o-de-obra indireta mais esfor¢o das instalagbes e

equipamentos);

cl) custo de resposta: incremento do custo de produgéo em fungdo da variagdo de pelo
menos uma das seguintes dimensdes: variagdo do produto, variagdo do “mix” de produgio, variagdo

do volume de produgéo e variagfo do prazo de entrega,

d) tempo de resposta: periodo de tempo necessario para que a produgdo volte a operar

normalmente em fun¢io da variagio de pelo menos uma das dimensdes especificadas em cl;

106



e) flexibilidade: é a potencialidade associada ao esfor¢o quando da realizagdo de
mudancas, diante da vontade ou necessidade de alteragdo de alguma das seguintes dimensdes:
produto, “mix” de produgdo, volume e entrega. Dito de uma forma mais simples, a flexibilidade ¢ a

capacidade de adaptag@o de uma empresa diante da vontade ou necessidade de mudanga.

3.3. OPERACIONALIZACAO DO MODELO

O modelo tedrico é formado, fundamentalmente, por duas variaveis (uma independente
e outra dependente). A varidvel independente € a terceirizagdo enquanto a variavel dependente ¢ a

flexibilidade.

Do capitulo2, se¢do 2.3.2, tem-se que: -

flexibilidade

terceirizacdo

\ 4

Figura 13C - Modelo teérico
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3.3.1. RELACAO ENTRE AS VARIAVEIS

Da hipdtese geral (terceirizagdo nas empresas do setor florestal cria um processo
produtivo mais flexivel) pode-se afirmar que quanto maior o processo de terceirizagdo de uma
determinada empresa maior € a flexibilidade gerada, ou seja, existe uma rela¢do diretamente

proporcional entre as variaveis (correlagéo positiva).

T: terceirizagdo

F: flexibilidade

Gréfico 6 - Relagdo entre T e F.

O modelo tedrico, em fungédo de ser formado por duas variaveis, pode ser representado
no plano (dois eixos), onde um eixo representa a terceirizagio e outro a flexibilidade. O problema ¢
que a flexibilidade ndo pode ser representada em termos absolutos (como foi mostrado na segdo
2.2), pois ndo existe uma forma de mensurar a flexibilidade de maneira absoluta. O que se pode

fazer ¢ determinar o incremento (variagdo) da flexibilidade. Tem-se, portanto, que 0 modelo tedrico
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foi considerado a partir de um grafico onde as varidveis sdo terceirizagdo (T) e variagdo da

flexibilidade (AF) (grafico 7).

T: terceirizagdo

AF: variacdo da flexibilidade

AF

Gréfico 7 - Relagdo entre T ¢ AF

O modelo teodrico assim representado (terceirizagdo e variacdo da flexibilidade)
comporta quatro situagdes possiveis (em fungéo do cruzamento dos eixos definidores do plano). Sdo

eles:

I I

AF

A 4

III IV

Gréfico 8 - Quadrantes (situa¢Ges) possiveis em T x AF

No quadrante I, estdo os casos nos quais o processo de terceirizagdo cria incrementos
positivos de flexibilidade. No quadrante II, estdo os casos nos quais o processo de terceiriza¢do cria
incrementos negativos (reducio) de flexibilidade. No quadrante III, estdo os casos nos quais os

processos inversos de terceirizagdo (desterceirizagdo) criam incrementos negativos (redugio) de
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flexibilidade. No quadrante IV, estdo os casos nos quais os processos inversos de terceirizagdo

(desterceirizagdo) criam incrementos positivos de flexibilidade.

Usa-se o termo “desterceirizag@o” para designar o processo inverso & terceirizagdo, e
nio como sindénimo de centralizagdo ou verticalizagdo. Na desterceirizagdo, a empresa,
necessariamente, em uma fase anterior, terceirizou o processo de produgéo, mas, por algum motivo,
resolveu voltar atras e reverter o processo. Dito isso, tem-se que no processo de desterceirizagdo é a
volta a situacdo inicial (ou préxima dela), € ndo um aprofundamento na direcéo oposta (que seria o

caso da centralizagdo ou verticalizag#o).

De acordo com o modelo tedrico, os casos situados nos quadrantes I e III confirmam a
hipotese geral, enquanto os casos situados nos quadrantes II e IV negam a hipétese geral. Isto posto,

tem-se que a hipotese geral pode ser assim representada:

T: terceiriza¢do
AF: variagdo da flexibilidade

v

AF

Gréfico 9 - Relagdo T x AF
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3.3.2. OPERACIONALIZACAO DAS VARIAVEIS

O estabelecimento de uma relagdo entre terceirizagdo (T) e a variagdo da flexibilidade
(AF), como pode ser visto no grafico 9, s6 € possivel se for construida uma escala para os eixos T e
AF. As variaveis acima referidas (T e AF) so do tipo ordinal (¢ conhecida a ordem das situagdes,

mas ndo a distincia entre os elementos).

A variavel independente T tem um intervalo de variagdo de zero a seis (intervalo aberto
dos nimeros inteiros de zero a seis, ou: (0,6)), sendo que “i” representa um elemento genérico desse

intervalo.

T(i) = {0,1,2,3,4,5,6}

1330
1

Os valores de representam o numero de etapas do processo produtivo que foram
terceirizadas pelé empresa-mée. Considerando que as etapas do processo produtivo sdo sete (no
anexo 1, item 4, tem-se que as etapas sdo preparagio do solo, preparacdo das mudas, plantagdo das
culturas, tratamento das culturas, corte, preparacdo € transporte), a empresa pode ndo ter
terceirizado nenhuma etapa do processo produtivo (i = 0) até, na situagfo oposta, terceirizar todas as
etapas do processo produtivo menos uma (que seria a etapa estrategicamente mais importante para a

(13844
1

empresa), e neste caso o valor de “i” seria seis (i = 6).
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Usando esta escala para o eixo T, ndo ¢ importante saber quais as etapas terceirizadas,
mas sim quantas etapas foram terceirizadas. Duas empresas serfio consideradas igualmente
terceirizadas se o nimero de etapas terceirizadas for o mesmo, ndo importando quais etapas uma e

outra terceirizaram.

A variavel dependente AF tera um intervalo de variag:ﬁo de zero a seis (intervalo aberto
dos numeros inteiros de zero a seis, ou (0,6)), sendo de “j” representa um elemento genérico deste
intervalo.

AF(j) ={0,1,2,3,4,5,6}

Os valores de “j” representam o nivel de variagdo de flexibilidade da empresa-mie,
calculado a partir da combinag@o dos elementos variagdo do custo de resposta (Acr) e variagdo do
tempo de resposta (Atr). Tanto “Acr” como “Atr” sdo variaveis que podem assumir valores de zero
até trés (intervalo aberto dos niimeros inteiros de zero a trés, ou (0,3)), sendo que “n” representa um
elemento genérico do intervalo de “Acr’e “m” representa um elemento genérico do intervalo de
“Atr”. Tanto “n” como “m” representam

n=0, m =0 : ndo houve redugio

n=1,m=1: houve pequena redugéo

n=2,m=2: houve uma redugéo significativa

n=3, m =3 : houve grande reducio

Os valores de

€622
J

(elemento genérico da varidvel dependente Af) serdo calculados a
partir da soma dos elementos genéricos das varidveis Acr e Atr, logo:

j=n+m
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As duas situagdes-limite da variavel dependente AF s3o a) j=0 (n=0 e m=0), que
significa que a terceirizagdo “ndo causou nenhuma reduc¢do do custo de resposta” (n=0) e,
paralelamente, “ndo causou nenhuma redugdo no tempo de resposta”(m=0); b) j=6 (n=3 e m=3), que
significa que a terceirizagdo “causou uma grande redugdo no custo de resposta’(n=3) e,
paralelamente, a terceiriza¢@o “causou uma grande redu¢o no tempo de resposta”(m=3). Todas as
outras situag¢des (j variando de um até cinco) sdo as combinagdes possiveis de “n” e “m”.

Usando esta escala para o eixo AF, ndo ¢ importante saber se a redugdo foi maior no
custo de resposta (exemplo: n=2, m=0, logo j=2+0=2) ou no tempo de resposta (exemplo:n=0, m=2,
logo j=0+2=2). O incremento de flexibilizagdo de duas empresas A e B serd considerado
equivalente se jA=)B, nfo importando, por exemplo, se A reduziu o custo de resposta € B o tempo
de resposta.

As situagdes possiveis de AF (j=0 até 6) podem ser representados de forma matricial:

AF(n,m) paranm =0,1,2,3

Listando os elementos da matriz, tem-se que

F00 FO1 F02 FO3
F10 F11 F12 F13

AF(nm) = F20 F21 F22 F23

F30 F31 F32  F33

Figura 14 - Matriz variaggo de flexibilidade (AF (n,m))
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A partir da matriz AF(n,m), podem ser identificados os niveis de variagdo da

flexibilidade “j”, pois j = n+m. Os elementos da matriz AF(n,m), que fazem parte de cada nivel “j”,

sdo
nivel zero (G=0) : F0OO
nivel um (g=1) : F10, FO1
nivel dois (G=2) : F20, F11, F02
nivel trés (G=3) : F32,F21, F12, F03
nivel quatro (=4) : F31,F22,F13
nivel cinco (G=5) : F32,F23
nivel seis (j=6) : F33

Concluindo, pode-se representar graficamente a escala das unidades da relagdo

terceiriza¢do e a variagéo da flexibilidade (Tx AF) da seguinte forma

— N WA KO

v

123456 AF

Grafico 10 - Relagéo entre terceirizagéo (T) e variagdo de flexibilidade (AF)
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3.3.3. TRATAMENTO MATEMATICO DAS
VARIAVEIS

As variaveis T e AF, como foi visto na segdo anterior (3.3.2), sdo do tipo ordinal (é
conhecida a ordem das situagdes, mas néo a distancia entre os elementos), €, desta forma, podem ser
tratadas com andlises ndo-paramétricas, pois Sampieri, Callado e Lucio (1991) afirmam que na
estatistica ndo-paramétrica as varidveis ndo necessariamente devem estar agrupadas em um nivel,
por intervalos ou razdo (logo, podem ser usados dados nominais ou ordinais).

No presente modelo tedrico, tanto T (grau de terceirizagdo, que pode assumir valores
inteiros de zero a seis) como AF (grau de flexibilidade, que pode assumir valores inteiros de zero a
seis) s@o variaveis do tipo ordinal e aleatdrias; logo, pode-se estabelecer uma correlagdo entre elas
(Werkema e Aguiar, 19996).

Sampieri, Callado e Lucio (1991) trabalham com trés tipos de provas estatisticas ndo-
paramétricas. Sdo elas a) qui-quadrado x* b) os coeficientes de correlagio e independéncia para
tabulagdes cruzadas; e c) coeficientes de correlagdo de Spearman e Kendal. Stevenson (1981)
trabalha com o coeficiente de Spearman e o coeficiente de contingéncia. Siegel, (1979) para
medidas ndo-paramétricas e varidveis ordinais, trabalha com os coeficientes de correlagdo de postos
de Spearman e coeficientes de correlagdo de Kendall.

Seguindo as orientagdes de a) Sampieri, Callado e Licio (1991); b) Siegel, (1979); e ¢)
Stevenson (1981), e considerando a impossibilidade de usar testes que necessitem um numero
elevado de freqiiéncias (o teste do Qui-quadrado, por exemplo, sé é possivel de ser usado se a
freqiiéncia média na tabela de contingéncia € maior do que cinco), as hipdteses do presente trabalho

foram testadas a partir da analise de correlagdo de postos de Sperman.
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3.3.3.1.CORRELACAO DE SPEARMAN (rs)

A correlagdo de Spearman, a mais usual correlagdo em ciéncias sociais para variaveis
ndo-paramétricas, trabalha com escores e ndo com os graus de terceirizagdo e flexibilidade
encontradas; logo, serd necessaria a montagem de uma matriz com sete linhas (graus de
terceirizagdo e de variagdo de flexibilidade) e duas colunas (terceirizagdo e variagdo de

flexibilidade). A representagdo gréafica desta matriz € a seguinte:

graus terceirizagdo variagdo de flexibilidade
0 TO AF0
1 T1 AF1
2 T2 AF2
3 T3 AF3
4 T4 AF4
5 T5 AFS
6 T6 AF6

A correlagdo de Spearman pode ser usada para poucos elementos (nimero menor do que
trinta), mas para usd-la corretamente, no entanto, deve-se tomar cuidado com a questdo dos “postos
empatados”. Levando-se em consideragdo que os postos possiveis sdo sete ( 0 até 6 ) e que o
numero de empresas € maior do que sete, certamente se tera empate. Nestes casos, ndo se pode usar

a expressdo mais conhecida de Spearman, ou seja:
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rs= |1 - 6 = (di)

rs - correlac@o de Spearman

di=xi-yi

di - diferenga dos escores do elemento genérico "i"
n - numero total de elementos "i"

pois, como observa Siegel (1979, p233), sempre que forem encontrados postos empatados, tem-se

que

>x? < n -n

x=Xi-X*

Xi - escore X do elemento "1'
X* - média dos escores da variavel X

e que:

Ty? < n’ -n
12

y=Yi-Y*

Yi =escore Y do elemento "i"
Y* = midia dos escores da variavel Y
n - numero total de elementos "i"
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Siegel (1979) recomenda, nestes casos (postos empatados), que se use a seguinte

expressao:

rs = S+ Iyt - 3 (diy
23Ty’

onde:

=xi= n’-n | -Z(tx)
12

onde:

tx= | (Tx)’-Tx

' 12

Ztx - fator de corregdo da variavel X
Tx - nimero de observagées empatadas em um determinado ponto, da variavel X

Sy? = n’-n | -Z(ty)
12
onde:
ty= | (Ty)’-Ty
12

Tty - fator de correcéo da varidvel Y
Ty - nimero de observagdes empatadas em um determinado ponto, da variavel Y
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Como as hipoéteses especificas do trabalho sdo quatro ( HE1, HE2, HE3 e HE4), foram

calculados quatro coeficientes de correlagdo de Spearman. Séo eles

s (P) correspondente a HE1;
rs (M) correspondente a8 HE2;
rs (V) correspondente 4 HE3; e
rs (E) correspondente & HE4.

As hipdteses especificas HE sdo confirmadas se o nivel de significancia dos coeficientes

de correlagdo de Spearman “rs” for menor do que cinco por cento ( ou seja, menor do que 0,05).

Dito isso, tem-se que as hipdteses especificas HE sdo confirmadas se os coeficientes de

correlagdo rs das HE forem maiores que o coeficiente rs critico (correspondente & significincia

0,05), ou seja:

para HE1 : rs (HEl) > rs*
para HE2 : rs (HE2) > rs*
para HE3 : rs (HE3) > rs*
para HE4 : rs (HE4) > rs*

onde rs* = coeficiente de correlagdo critico de Spearman

(obs: rs* € fungdo do nimero de elementos da amostra)
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3.3.3.2. VERIFICACAO DAS HIPOTESES

A verificagdo das hipdteses foi realizada em duas etapas. Primeiramente foram
calculados os coeficientes de correlagdo "rs" (de Sperman) das quatro hipdteses especificas
(rs(HE1), rs(HE2), rs(HE3), rs(HE4)) para que fosse possivel estabelecer a correlagéo entre eles e o
coeficiente critico (rs*) correspondente a significdncia 0,05. Para que as hipdteses especificas

fossem confirmadas, os coeficientes de correlagdo "rs" necessitariam ser maiores do que o

coeficiente critico "rs*".

A segunda etapa foi a verificagdio da hipdtese geral, que foi feita a partir dos resultados
obtidos na etapa anterior (verificagdo das hipoteses especificas). Para que fosse verificada a hipétese
geral (HE) do trabalho, bastaria que todas as hipéteses especificas fossem verificadas.

Representando de forma esquematica, tem-se que

se HE1 verifica —

se HE?2 verifica _

se HE3 verifica ] entdo a HG também verifica

se HE4 verifica

Figura 15 - Verificagdo das hipoteses.
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3.4. UNIVERSO DA PESQUISA

O trabalho estuda a terceirizagdo das empresas do Setor Florestal na Regido Sul, ou seja,

do estados do Rio Grande do Sul, de Santa Catarina e do Parana.

A importincia relativa da Regido Sul pode ser avaliada pela area total reflorestada.
Segundo as Associagdes Estaduais de Reflorestadores dos doze maiores estados reflorestadores

(AP, DA, ES, MA, MG, MS, PA, PR, RJ, RS, SC ¢ SP), em 31 de dezembro de 1992, as areas (em

ha) reflorestadas existentes eram \

Quadro 05 - Area reflorestada

estado eucalyptus pinus
RS 56.596,3 13.623,6
SC 15.985,1 122.125,2
PR 46.698,8 204.447,6
outros 712.701,5 211.816,5
total 831.981,7 522.012,9

Neste quadro pode-se identificar a participagdo relativa, em termos percentuais, da

Regido Sul tanto por espécie (eucalyptus e pinus) como por conjunto.
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Para o eucalyptus:

Quadro 6A - Participagdo percentual de eucalyptus

Eucalyptus area reflorestada participagdo percentual
Regido Sul 119.280,5 14,34%
outras regides 712.701,5 85,56%
total 831.981,7 100,00%
Para o pinus:

Quadro 6B - Participagdo percentual de pinus

pinus area reflorestada participagdo percentual
Regido Sul 340.196,4 61,63%
outras regides 211.816,5 38,37%
total 552.012,9 100,00%
Para o conjunto eucalyptus mais pinus:
Quadro 7 - Participag@o percentual conjunta
area reflorestada participagdo
percentual
Regido Sul 459.476,9 33,20%
outras regides 924.518,0 66,80%
total 1.383.994,6 100,00%
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Nos quadros acima, pode-se perceber que a Regido Sul participa com uma percentagem
de 4rea plantada muito maior do que a sua participagdo percentual do territério nacional tanto para
as culturas isoladas de eucalyptus e pinus como pelo conjunto. A informacdo de mais valia para se
quantificar a importéncia da Regido Sul € a do ultimo quadro, no qual se pode perceber que quase
um ter¢o (33,2%) da érea replantada dos doze maiores estados reflorestadores, em 1992, estava no

RS, SCe PR.

Importante lembrar que estas édreas reflorestadas sdo conseqiiéncia das politicas de
incentivos fiscais que favoreceram, substancialmente, dois estados: SP ¢ MG. Para eucalyptus e

pinus tem-se que

Quadro 8 - Participagéo de SP e MG.

area reflorestada participagdo
percentual
MG 121.541,0 8,78%
Sp 419.165,1 30,29%

A participa¢do de MG e SP totaliza 39,07%, ou seja, quase quarenta por cento da area

reflorestada, bem mais do que a Regido Sul (33,20%).

Concluindo, pode-se dizer que, apesar dos favorecimentos da politica de incentivos a SP

e MG, a Regido Sul conseguiu replantar quase um tergo da area total replantada, o que lhe confere

um “status” de "regido do reflorestamento”.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

A andlise dos dados da pesquisa foi dividida em quatro segdes. Na primeira segéo (A
industria florestal), foi feita uma contextualiza¢do do setor florestal e a identificagdo das principais
caracteristicas do setor (no anexo 1 podem ser encontradas informagdes adicionais); na segunda
se¢do foi feita uma analise individualizada das varidveis do modelo; na terceira se¢do, foram feitos
os testes das hipdteses especificas, €, na quarta, e ultima segéo deste capitulo, foi feita a verificagéo

da hipétese geral do presente trabalho.

4.1. A INDUSTRIA FLORESTAL

A industria nacional de base florestal (formada pelos segmentos de madeira serrada,
laminada, compensados, aglomerados, celulose, papel e chapas de fibra) é responsavel por uma
receita anual superior a US$ 11 bilhdes (equivalente a 4% do PIB). Tem gerado divisas na ordem de
US$2,3 bilhdes anuais e proporciona seiscentos mil empregos diretos e 3,5 milhdes empregos

indiretos.

No periodo de incentivos fiscais (Anexo 1) que foi do final da década de 60 até 1986,
foram reflorestados seis milhdes de hectares em pinus e eucalyptus. Atualmente, por conta da
iniciativa privada, sdo reflorestados 250 mil hectares/ano (volume insuficiente para suprir a futura

demanda de matéria-prima).

125



O Brasil conta com dois polos florestais bem diferenciados: a) a regido norte (madeira
proveniente de florestas nativas); b) a regido sul (madeiras reflorestadas). A oferta anual dos trés
estados do sul (RGS, SC, PR) ¢ de aproximadamente 36 milhdes de metros cubicos para uma
demanda de 45 milhGes de metros cibicos (o que significa um déficit anual médio de 9 milhdes de

metros cibicos).

Para que se possam estudar as correlagdes entre terceirizagdo e flexibilidade, é

fundamental que sejam identificados os setores compradores dos produtos florestais.

fabrica de papéis

e papeldo
Setor de exportacio
v portag
celulose
setor moveleiro

Produtos florestais ) proc?s§amento
mecanico

setor da construgdo
civil

Setor /
—>

Setor setor siderargico
energético

—> consumo urbano

Figura 16 - Setores consumidores dos produtos florestais.

O setor celulose € o grande comprador do setor florestal e, paralelamente, o setor
florestal € o grande responsavel pela alta competitividade do setor de celulose no Brasil. No Anexo
1, ponto 2, mostra-se como diferentes autores (Coutinho e Ferraz, 1994; Bekgrman, 1995; Aratjo,
Correia e Castilhos, 1992; Zeni , 1996) concordam em que os baixos custos de produgéo do setor de

celulose sdo os principais fatores de competitividade. Estes baixos custos s3o em fungio de a)
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condi¢des climaticas favoraveis a florestas (ciclo de vida médio de sete anos contra vinte anos no

norte da Europa ¢ América do Norte); b) patamar tecnoldgico em que se encontra o setor florestal.

Zeni (1996), estudando o setor de celulose como um todo, afirma textualmente que,
"dos avangos tecnologicos registrados pelo complexo celulose e papel, dois destacam-se como os
mais importantes: o desenvolvimento tecnoldgico, que possibilitou a obtengdo da celulose de fibra
curta, ¢ o dominio da tecnologia florestal"(p213). A autora, inclusive, vai mais longe na sua
avaliagdo e afirma que as inovagdes, que alavancaram o setor da celulose, langando-o de forma

competitiva no mercado internacional, ndo estéio localizadas dentro da "fabrica", e sim na "floresta".

Diz ela:

"...as maiores inovagdes no processo e no produto ocorrem na rea florestal" (Zeni,

1996; p213)

Uma outra caracteristica muito importante do setor de celulose é sua grande vinculagdo
com o mercado externo (exportacio). Em uma economia mundial cada vez mais globalizada, manter
um produto crescentemente competitivo na pauta de exportagdes, como € o caso, exige incorporagio

de modificagdes permanentes tanto no produto como no processo de fabricagio.

Resumindo, tem-se que o setor florestal é fortemente dependente do setor de celulose
que por sua vez ¢ fortemente dependente do mercado externo. Isto posto, é facil entender porque séo
as empresas de celulose as grandes responsaveis pela introdugio de melhoramentos (novos
processos, ¢ novos produtos dentro do mesmo patamar tecnoldgico) e inovagdes tecnolégicas

(novos processos € novos produtos que utilizam novos patamares tecnoldgicos).
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Os melhoramentos dos processos € dos produtos florestais, na sua maioria, sio .
conseqiiéncia da imposi¢do do setor de celulose. Os melhoramentos sdo, basicamente, fun¢do da
introdugdo de: a) novos equipamentos e ferramentas (moto-serra, descascador, etc.); b) novas
formas de plantio (espacamento das arvores, preparagdo do solo, etc.); ¢) melhorias genéticas
(desenvolvimento de espécies com maior crescimento, maior rendimento, maior adaptabilidade ao

clima e ao solo, etc.).

equipamentos €
ferramentas
melhoramentos
de processo ¢ plantagéo
de produto
genéticos

Figura 17 - Melhoramentos no setor florestal.

As inovagdes tecnologicas (exemplo: mudanga da tecnologia de corte a machado para
corte com moto-serra; mudanga do processo de corte e preparagdo como etapas distintas para corte e
preparagio feitos por um equipamento apenas, etc.) ndo serdo aqui considerados, pois a preocupagio

do presente trabalho foi com a flexibilidade estética (e ndo com a flexibilidade dindmica).

Outra caracteristica importante do setor de celulose é sua forma de consumo da matéria-
prima “madeira”. Como as plantas industriais das empresas que fabricam celulose precisam ser
grandes (se comparadas com outros setores industriais) para se tornarem competitivas € como a
madeira € quase que exclusivamente a Unica matéria-prima destas empresas, a quantidade de

madeira consumida possui as seguintes caracteristicas: a) quantidade elevada; b) abastecimento
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continuo. Estes dois motivos acima citados sdo determinantes para que as empresas de celulose

possuam as suas proprias florestas (que funcionam, muitas vezes, como reservas estratégicas).

O setor de processamento mecénico, que fornece matéria-prima tanto para o setor
moveleiro como para a constru¢do civil, ¢ menos importante (quanto ao volume consumido) do que
o setor de celulose. Paralelamente, o setor de processarﬁento mecénico possui as seguintes
caracteristicas: a) o volume consumido € variavel ao longo do tempo; b) o valor da madeira serrada
e beneficiada € alto (em termos mundiais) apesar da oferta abundante e barata da matéria-prima

“madeira”, o que demonstra falta de competitividade do processo de beneficiamento.

O setor energético € o menos importante dos trés setores consumidores de produtos
florestais. As empresas do setor siderurgico que usam carvdo vegetal sdo em nimero muito
reduzido e estas empresas, em fung¢dio da pouca estrutura do setor florestal que fornece carvio
vegetal, possuem suas proprias florestas e seus proprios fornos. O consumo urbano (padarias,
olarias, piscinas, etc.) formam um grande grupo de pequenos consumidores que podem rapidamente
migrar para outra alternativa energética dependendo da politica de incentivos do governo (no inicio
dos anos 80 muitos consumidores de “lenha” trocaram para o “6leo diesel” durante alguns anos,

tornando a consumir “lenha” no final dos anos 80).

4.2. AS VARIAVEIS DO MODELO

.O modelo tedrico proposto na se¢do 2.3.3 trabalha com duas variaveis. Sdo elas

terceirizagdo e flexibilidade. A terceirizagdo € a varidvel independente e foi avaliada em relagio ao
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numero de etapas do processo produtivo que foi terceirizada pela empresa-mée. A flexibilidade ¢ a
variavel dependente e foi avaliada a partir da combinagdo dos seguintes elementos: redugio do

custo de resposta e redugdo do tempo de resposta.

4.2.1. A VARIAVEL TERCEIRIZACAO (T)

O setor florestal como um todo e as empresas florestais que fazem parte deste setor
terceirizaram (e continuam terceirizando) etapas do processo produtivo motivadas por fatores que

podem ser agrupados em dois grupos. S@o eles a) fatores externos e b) fatores internos.

Os fatores abrigados sob a classificagdo de externos sdo aqueles que impulsionam o
conjunto de empresas do setor florestal e que aqui serdo chamados de propulsores da terceirizagéo
do setor. Os fatores abrigados sob a classificagdo de internos s3o aqueles que impulsionam

especificamente uma empresa na diregio da terceirizagfio e que aqui serdo chamados de propulsores

internos da terceirizagéo.
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4.2.1.1. PROPULSORES INTERNOS DA TERCEIRIZACAO

Tanto os autores que definem terceirizagfio apenas como pratica administrativa (Leiria,
1993; Souto e Saratt, 1993; Kon, 1994; Queiroz, 1992; Davis, 1992; Brasil, 1993; Carone, 1993;
Vidal Neto, 1993 e Elias 1992) como aqueles que consideram a terceirizagdo como sendo uma
mudanga estratégica (Giosa, 1993; Ries, 1996) concordam em um ponto: a terceirizagio € a solugio
adequada para se enfrentar os tempos de turbuléncia e globalizagdo dos mercados pos-Guerra Fria.
Kotler (1996) e Rothey e Reobertson (1997) vdo mais longe e afirmam que os vencedores de

amanha (inicio do século XXI) serdo os que conseguirem terceirizar.

"...as empresas que desejam tornar-se competitivas em todo o mundo

presisam adotar a pratica da terceirizagdo" (Kotler, 1998, p 169).

Naisbitt (1997), ao mostrar a decadéncia do poder econdmico da "Fortune 500", e
Thurow (1997), ao mostrar que estamos no alvorecer de uma nova era, que ele chama de "era das
industrias baseadas no conhecimento”, desenham um futuro em que a terceirizagfio € necessaria néo
s6 para alcangar a competitividade, mas, antes disto, para que as empresas consigam sobreviver nos

dias de hoje (pos década de setenta).

Os propulsores internos da terceirizagdo, motivados pela vontade de sobrevivéncia ou
motivados pela busca de competitividade, sdo os alimentadores do processo de mudanca de cada
empresa na busca do que Mintzberg (1988) chama de redefini¢do e reconfiguragio do "core-

business". As diferengas das empresas, principalmente em relagdo aos seus tamanhos e as suas
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ligagdes com as empresas consumidoras dos seus produtos, fazem com que o processo de mudanga
na direcdo da terceirizagio seja diferenciado, embora todas busquem terceirizar o0 méximo possivel
(na medida em que terceirizar significa transformar custos fixos em custos variaveis). Pode-se dizer,
portanto, que o processo de mudanga tende a assumir o que Mintzberg e Westley (1992) definiram
como sendo processo de mudanga do segundo tipo, ou seja, como se fosse em movimento espiral

para dentro em diregéo a um foco.

O processo de terceirizagao, por outro lado, ¢ funggio do tipo de contratagdo da execugio
dos servigos (entre terceirizante € terceirizadas); logo, cada caso é um caso. Paralelamente, o ciclo
de produg¢do no setor florestal, que ¢ muito longo, faz com que seja mais facil o ajustamento da
trajetoria em direcdo a terceirizagdo. Dito isso, € possivel se imaginar que o processo de mudanga

em diregdo a terceirizagdo seja do tipo teleoldgico (Van de Ven, 1992).

Concluindo, tem-se que os propulsores internos da terceirizagdo, que sdo especificos
para cada empresa, sdo alimentadores do processo de mudanga em diregdo a terceirizagio e este
processo € do tipo concéntrico quanto a busca da terceirizagdo e teleoldgico em fungio da

disponibilidade do tempo que dispdem as empresas do setor florestal.
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4.2.1.2. PROPULSORES DA TERCEIRIZACAO DO SETOR FLORESTAL

Muito mais importante do que os propulsores internos (que sdo especificos e
particulares para cada empresa) sdo os propulsores externos que aqui sdo chamados de propulsores

do setor.
Os propulsores externos cumprem dois papéis. Séo eles

a) o de conferir confiabilidade na estratégia de mudan¢a implementada por cada

empresa; €
b) o de balizar a terceirizagdo como processo de mudanga.

Se, por um lado, os propulsores internos sdo dificeis de serem listados (pois cada
empresa possui um conjunto préprio e diferenciado de propulsores), os propulsores do setor podem

ser identificados. Sdo eles
a) pagamento quando da sua efetiva realizagdo;

b) ganhos de especializaggo e exploragdo das competéncias centrais;

c) globalizagdo dos mercados; e
d) dificuldade de controle.

Quando se trata dos propulsores da terceirizag@o do setor florestal, é prudente que se

relembre do seguinte ponto: a terceirizagdo ndo ¢ um objetivo final a ser perseguido, € sim uma
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estratégia (ou um elemento da estratégia global da empresa) que levard a empresa a uma condigio
mais favoravel para a busca de seus objetivos (normalmente ligados & questdo da competitividade).
Dito de outra forma: ninguém terceiriza ¢ mantém sua terceirizagdo simplesmente por terceirizar.

Uma empresa terceiriza quanto estd convicta de que esta tercerizagdo incrementard sua

competitividade de forma positiva.

Tem-se, portanto, que os quatro propulsores listados acima e ja discutidos na se¢do

2.3.3. (Propulsores da tercerizagdo) motivam a implementagdo da estratégia de mudanga

(terceirizagdo) e garantem a sua continuidade.

4.2.1.3. 0 COMPORTAMENTO DA VARIAVEL TERCEIRIZACAO

O processo produtivo das empresas do setor florestal foi considerado como sendo
constituido de sete etapas diferentes. Sdo elas: a)preparagdo do solo; b)preparagio das mudas; c)
plantacdo das culturas; d) tratamento das culturas; e) corte; f) preparagdo; e g) transporte.
Considerando que uma empresa pode, no maximo, terceirizar seis etapas do processo produtivo

(total das etapas menos uma), os resultados encontrados foram os seguintes:
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Quadro 9 - Etapas terceirizadas.

Etapas terceirizadas numero de empresas
0 0

1 0

2 2

3 3

4 10

) )

§) 5

Inicialmente € possivel se dizer que o numero médio de etapas terceirizadas é bastante
elevado (superior a quatro etapas) e que o numero de etapas terceirizadas com mais freqiiéncia
(moda) € quatro. Dito isso, tem-se que, de forma geral, as empresas do setor florestal usam a

estratégia de terceirizar etapas do processo produtivo com bastante intensidade.

Um segundo aspecto que pode ser extraido do quadro acima (quadro 9) é que nenhuma
empresa (da amostra) ndo terceirizou (etapas terceirizadas = 0) ou terceirizou apenas uma etapa do

processo de produgdo, o que reforca a afirmagfo de que o setor florestal, como um todo, usa a

estratégia de terceirizagio.

Ora, se ¢ possivel afirmar que houve forte terceirizagio no processo produtivo das
empresas do setor florestal e se sdo os quatro propulsores (se¢do anterior) os motivadores desta
terceirizagdo, entdo € possivel se afirmar que os quatro propulsores influenciam de forma decisiva

na escolha e na implementacéo da estratégia usada pelo setor florestal.
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4.2.2. A VARIAVEL VARIACAO DA FLEXIBILIDADE (AF)

A dimensdo da competitividade chamada de flexibilidade (Wellwrigth, 1984; Day, 1989
e Slack, 1997) ¢ para alguns (Harrison, 1997; Naisbitt, 1991; Thurow, 1997; Ulrich e Lake, 1992 e

Kotler, 1997) o passaporte para a competitividade da empresa de amanha.

Harrison (1997) vai ainda mais longe ao afirmar que a flexibilidade, que esta sendo

buscada (e que deve ser buscada), ¢ aquela que impulsiona a empresa na diregdo da formagdo de

"redes de produgdo":

"... en todos los paises industrializados la solucién a la busqueda de una mayor
flexibilidad por parte de la industria privada héa incrementado la creacion de redes

de producion entre fabricantes" (Harrison, 1997, p 142).

A questdo do dimensionamento da flexibilidade, no entanto, possui dois problemas. O
primeiro € que ndo se pode avaliar a flexibilidade de forma absoluta e, por isso, trabalha-se, aqui,
com a variagdo da flexibilidade (AF). O segundo problema é o da identificagdo dos elementos
definidores da variagdo da flexibilidade. Este segundo problema do dimensionamento (da variagio)

da flexibilidade foi, aqui, resolvido a partir do estudo teérico de Fensterseifer (1989) sobre

"flexibilidade".
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A varidvel "variagdo da flexibilidade" (AF), que é a varidvel dependente no modelo
tedrico no presente trabalho, foi quantificada a partir da combinag@o de duas outras variaveis. Sdo

elas: a) custo de resposta e b) tempo de resposta.

O modelo adotado, combinando as contribuigdes de Slack (1993) e Fensterseifer (1989),
avaliou a variagdo da flexibilidade em quatro dimensdes. S3o elas: a) produto; b) "mix" de

produgdo; c) volume de produgéo; e d) entrega.

Slack (1993) trabalha inicialmente com dois conceitos: flexibilidade de faixa e
flexibilidade de resposta. A flexibilidade de faixa est4 relacionada com as capacidades e habilidades
do sistema e é adequada para uma andlise pontual em uma determinada empresa (estudo de caso). A

flexibilidade de resposta, por outro lado, esta relacionada com a facilidade com que as mudangas na

producdo podem ser implementadas.

Fensterseifer (1989) define curvas de "esforgo" a partir de duas variaveis (custo de

resposta e tempo de resposta) e mostra que existe uma relagdo direta entre estas curvas de "esforgo"

e a flexibilidade.

Ora, combinando as contribui¢des de Slack- (1993) (que define a flexibilidade de
resposta) e Fensterseifer (1989) (que determina a flexibilidade a partir de custo de reposta e tempo

de resposta) pode-se chegar a0 modelo adotado no presente trabalho.

137



A Custo de resposta

Variagdo da flexibilidade

A Tempo de resposta

Figura 18 - Variagdo da flexibilidade.

Como a flexibilidade pode ser avaliada segundo diferentes dimensdes, (Slack, 1993;
Gerwin, 1993; Correia, 1994), entdo foram testadas as quatro dimensdes acima citadas (produto,

"mix" de produgdo, volume e entrega).

4.2.2.1. A VARIACAO DA FLEXIBILIDADE DO PRODUTO

A variagdo da flexibilidade do produto foi quantificada a partir de duas variaveis. So

elas

a) variagdo do custo da mudanga (ou de resposta) quando se deseja ou se faz
necessaria uma modificagdo do produto (AFPcr);

b) variagdo do tempo de mudanca ( ou de resposta) quando se deseja ou se faz
necessaria uma modificacdo do produto (AFPtr).

A variagdo da flexibilidade do produto (AFP(j)) foi considerada como sendo

resultado da soma das duas varidveis acima descritas; logo, para a empresa genérica "i", tem-se que
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(AFP(j))i = (AFPcr)i + (AFPtr)i

Os valores encontrados das variaveis que quantificam a varia¢do de flexibilidade do

produto foram os seguintes:

Quadro 10 - Variaggo do custo de mudanga: AFPcr

AFPcr n° empresas PR SC RS
1 (reduziu pouco) 9 2 6 1
2 (reduziu) 6 1 4 1
3 (reduziu muito) 10 2 5 3

Quadro 11 - Variagdo do custo de mudanga AFPtr

AFPtr n° empresas PR SC RS
1 (reduziu pouco) 9 1 8 -
2 (reduziu) 14 4 7 3
3 (reduziu muito) 3 - 1 2
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Na andlise de qual das variaveis (custo de resposta ou tempo de resposta) é mais

decisiva na determinag@o da flexibilidade do produto tem-se que

Quadro 12 - Alternativas x variagdo AFP

Alternativas Respostas A . AFPcr A . AFPtr
(A) AFPcr| AFPtr
1 (reduziu pouco) 9 9 9 9
2 (reduziu) 6 14 12 28
3 (reduziu muito) 10 3 30 9
) - - 51 46

Duas conclusdes podem ser tiradas do quadro acima. A primeira ¢ que a importéncia
da redugéo do custo de resposta € um pouco superior a redugdo do tempo de resposta (51 > 46),
embora esta diferenca nfio seja muito significativa, o que vale dizer que tanto reducdo de custo

como redugdo de tempo sdo relevantes na variagdo da flexibilidade de produto.

A segunda conclusdo € que um numero maior de empresas respondeu que a
terceirizagdo reduziu muito o custo de resposta (moda = 3), enquanto a resposta mais freqiiente

quanto ao tempo de resposta foi reduziu (moda = 2).
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Combinando a variagdo do custo de mudanga (AFPcr) e a variagdo do tempo de

mudanga (AFPtr) chega-se a variagfo da flexibilidade do produto (AFP):

AFP = AFPcr + AFPtr

Os valores encontrados, que indicam a variagdo de flexibilidade do produto (AFP),

foram os seguintes:

Quadro 13 - Variagio da flexibilidade do produto AFP

AFP(j) n° empresas PR SC RS
2 3 - 3 -
3 8 2 5 1
4 6 2 3 1
5 6 1 4 1
6 2 - - 2

4.2.2.2. A VARIACAO DA FLEXIBILIDADE DO "MIX" DE PRODUCAO

A variagdo da flexibilidade do "mix" de produgdo foi quantificada a partir de duas

variaveis. Sdo elas
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a) variagdo do custo da mudanca (ou de resposta) quando se deseja ou se faz
necesséaria uma modificagdo do "mix" de produgdo (AFMcr);
b) variagdo do tempo de mudanga (ou de resposta) quando se deseja ou se faz
necessaria uma modifica¢éo do "mix" de produgdo (AFMtr).
A variagdo da flexibilidade do "mix" de produgdo foi considerada como sendo
resultado da soma das duas variaveis acima descritas; logo, para a empresa genérica "i" , tem-se
que

(AFM(j))i = (AFMer)i + (AFMtr)i.

Os valores encontrados das varidveis que quantificam a variagdo de flexibilidade do

"mix" de producdo foram os seguintes:

Quadro 14 - Variag8o do custo de mudanga AFMcr

AFMcr n° empresas PR SC RS
0 (nenhuma mudanca) 4 2 2 -
1 (reduziu pouco) 6 1 4 1
2 (reduziu) _ 7 - 6 1
3 (reduziu muito) 8 2 3 3
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Quadro 15 - Variagio do custo de mudanga AFMtr

AFMtr n° empresas PR SC RS
0 (nenhuma mudanga) 4 2 2 -
1 (reduziu pouco) 5 1 4 -
2 (reduziu) 11 - 8 3
3 (reduziu muito) 5 2 1 2

Na analise de qual das variaveis (AFMcr ou AFMtr) € mais decisiva na determinagéo

da flexibilidade do "mix" de produc;ﬁo tem-se que

Quadro 16 - Alternativa x variagdo AFM

Alternativas Respostas A . AFMcr A.AFMtr
(A) AFMcr | AFMtr
0 (nenhuma mudanga) 4 4 0 0
1 (reduziu pouco) 6 5 6 5
2 (reduziu) 7 11 14 22
3 (reduziu muito) 8 5 24 15
z - - 44 42
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Do quadro acima pode-se concluir que; a) tanto o custo de mudanga como o tempo
de mudanga possuem a mesma importancia (44~=42) no incremento da flexibilidade do "mix" de
produgéo; e b) as respostas do tempo de mudanga foram distribuidas com pequenas variagdes

entre as alternativas disponiveis, enquanto as respostas do tempo de mudanga se concentraram na

alternativa dois (reduziu).

Os valores encontrados que indicam a variagdo da a flexibilidade do "mix" de

producdo (AFM) foram os seguintes:

Quadro 17 - Variagéo da flexibilidade do "mix" de produgdo AFM

AFM() n° empresas PR SC RS
0 3 2 1 -
1 1 - 1 -
2 4 1 3 .
3 3 - 2 1
4 8 1 6 1
5 3 1 1 1
6 3 - 1 2
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4.2.2.3. A VARIACAO DA FLEXIBILIDADE DO VOLUME DE PRODUCAO

A variagfo da flexibilidade do volume de produgéo foi quantificada a partir de duas

variaveis. Sdo elas

a) variagdo do custo da mudanga (ou de resposta) quando se deseja ou se faz

necessaria uma modificagdo do volume de produgio (AFVcr);

b) variagdo do tempo de mudanga (ou de resposta) quando se deseja ou se faz

necessaria uma modificagdo do volume de produgdo (AFVtr).

A variagdo da flexibilidade do volume de produgdo foi considerada como sendo
resultado da soma das duas varidveis acima descritas; logo, para a empresa genérica "i" , tem-se
que (AFV())i = (AFVcr)i + (AFVtr)i.

Os valores encontrados das variaveis que quantificam a variagdo de flexibilidade do

volume de produgéo foram os seguintes:

Quadro 18 - Variagdo do custo de mudanga AFVcr

AFVer n° empresas PR SC RS
1 (reduziu pouco) 9 2 7 -
2 (reduziu) 4 1 3 -
3 (reduziu muito) 12 2 5 5
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Quadro 19 - Variagio do custo de mudanga: AFVtr

AFVtr n°® empresas PR SC RS
1 (reduziu pouco) 7 1 5 1
2 (reduziu) 12 2 8 2
3 (reduziu muito) 6 2 2 2

Na analise de qual das variaveis (AFVcr ou AFVtr) é mais decisiva na determinagio

da flexibilidade do volume de produgéo tem-se que

Quadro 20 - Alternativa x variagdo AFV

Alternativas Respostas A .AFVcr A . AFVtr
(A) AFVer | AFVtr
1 (reduziu pouco) 9 7 9 7
2 (reduziu) 4 12 8 24
3 (reduziu pouco) 12 6 36 18
= - - 53 49
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Do quadro acima pode-se afirmar que: a) a importancia da redugdo do custo de
resposta é um pouco superior a importancia da redugdo do tempo de resposta (53>49), embora a
diferenga ndo seja muito significativa e b) um nimero maior de empresas respondeu que a
terceirizagdo reduziu muito o custo de resposta (moda = 3), enquanto a resposta mais frequente

quanto ao tempo de resposta foi reduziu (moda = 2), com doze empresas tanto no primeiro como

no segundo caso.

Os valores encontrados que indicam a variagdo da flexibilidade do volume de

producdo (AFV) foram os seguintes:

Quadro 21 - Variagdo da flexibilidade do volume de producdo AFV

AFV() n° empresas PR SC RS
2 4 1 3 -
3 3 - 3 -
4 9 2 6 1
5 5 1 2 2
6 4 1 1 2
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4.2.2.4. A VARIACAO DA ELEXIBILIDADE DE ENTREGA

A variagio da flexibilidade de entrega foi quantificada a partir de duas variaveis. Sdo

elas

a) variacdo do custo da mudanga (ou de resposta) quando se deseja ou se faz

necessaria uma modificag@o do volume de entrega (AFEcr)

b) variagdo do tempo de mudanga (ou de resposta) quando se deseja ou se faz

necessaria uma modificagdo do volume de entrega (AFEtr)

A variacdo da flexibilidade de entrega foi considerada como sendo resultado da soma

das duas variaveis acima descritas, logo, para a empresa genérica "i" , tem-se que:
(AFE())1 = (AFEcr)i + (AFEtn)i

Os valores encontrados das varidveis que quantificam a variacdo de flexibilidade de

entrega foram os seguintes:
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Quadro 22 - Variacdo do custo de mudanga: AFEcr

AFEcr n° empresas PR SC RS
0 (ndo modificou) 4 3 1 -
1 (reduziu pouco) 6 - 6 -
2 (reduziu) 6 1 4 1
3 (reduziu muito) 9 1 4 4

Quadro 23 - Variac¢fo do tempo de mudanga: AFEtr

AFEtr n° empresas PR SC RS
0 (ndo modificou) 4 3 1 -
1 (reduziu pouco) 7 - 6 1
2 (reduziu) 9 2 5 2
3 (reduziu muito) h) - 3 2

Na analise de qual das varidveis (AFEcr ou AFEtr) € mais decisiva na determinacdo

da flexibilidade do volume de produg@o tem-se que:
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Quadro 24 - Alternativa x varia¢do AFE

Alternativas Respostas A .AFVcr A . AFVtr
(A) AFVcer AFVtr
0 (ndo modificou) 4 4 0 0
1 (reduziu pouco) 9 7 9 7
2 (reduziu) 4 12 8 24
3 (reduziu muito) 12 6 36 18
z - - 53 49

Do quadro acima pode-se afirmar que: a) a importincia da redugdo do custo de

resposta € um pouco superior a importancia da redugdo do tempo de resposta (43>49), embora a

diferen¢a ndo seja muito significativa e; b) um nimerio maior de empresas respondeu que a

terceirizagdo reduziu muito o custo de resposta (moda = 3), enquanto a resposta mais frequente

quanto ao tempo de resposta foi reduziu (moda = 2) e c) que quatro empresas responderam que a

terceirizagdo ndo modificou em nada o custo de resposta e o tempo de resposta, mas que assim

mesmo mantém a terceirizagio da sua produgdo.
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Os valores encontrados que indicam a variagdo da a flexibilidade de entrega (AFE)

foram os seguintes:

Quadro 25 - Variacdo da flexibilidade de entrega AFE

AFE() n° empresas PR SC RS
0 4 3 1 -
1 - - - -
2 4 - 4 -
3 1 - 1 -
4 7 1 6 2
5 5 1 2 1
6 3 - 1 2
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4.3. TESTE DAS HIPOTESES ESPECIFICAS

As quatro hipéteses especificas relacionam a variavel independente tercerizagdo com
as quatro variaveis dependentes flexibilidade (flexibilidade de produto, de "mix" de produgao, de

volume de produgio e de entrega). So elas:

H1: tercerizagio ——p  flexibilidade de produto

H2: terceirizagdo _____y,  flexibilidade de "mix" de produgdo

H3: terceirizagdo ——»  flexibilidade de volume de produgio

H4: terceirizagio ——p  flexibilidade de entrega

Seguindo-se as orientagdes de Sampieri, Callado e Lucio (1991); Siegel (1979) e
Stevenson (1981), conforme foi visto na segdo 3.3.3. (Tratamento matematico das variaveis), as

hipéteses especificas (HE) foram testadas a partir da correlago de postos de Spearman.

A Correlagdo de Spearman trabalha com postos, logo as respostas tanto da
terceirizagdo como das quatro flexibilidades (HE1, HE2, HE3, e HE4) precisam ser ordenadas.
Paralelamente, como as quatro hipéteses especificas (HE) trabalham com a mesma variavel
independente T (numero de etapas terceirizadas do processo produtivo), entdo far-se-a,

inicialmente, a classificagdo por postos desta variavel.
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Quadro 26 - Postos da variavel T : k(i)

Etapas terceirizadas

Posto Terceirizado

Etapas terceirizadas

Posto terceirizado

(1)

A L & bR W R DN e

k()
10,5
10,5
10,5
10,5
23
1,5
10,5

10,5
10,5
23
18
23

®

AN WL BB WL W R W N

k(1)
23
1,5
4
10,5
4
18
18
18
10,5
10,5
18
23

1 = numero de etapas terceirizadas
k(i) = posto da etapa terceirizada i

O tratamento matemadtico das hipoteses especificas HE foi a correlagdo dos postos da

variavel independente T, acima especificados, com os postos das quatro variaveis flexibilidade.
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4.3.1. TESTE DA HIPOTESE "HE1"
(Terceirizagio e variagdo da flexibilidade de produto)

A correlagdo entre os postos da varidvel T (numero de etapas terceirizadas do
processo produtivo) e os postos da varidvel AFP (variagio da flexibilidade do produto) foi calculada

a partir do quadro abaixo:

Quadro 27 - Postos das variaveis T ¢ AFP

Etapas Flexibilidade Posto Posto
Terceirizadas Produto Terceirizado Flexibilidade

(1) J(P) k(i) (k((P)
4 3 10,5 7,5
4 5 10,5 20,5
4 4 10,5 14,5
4 3 10,5 7,5
6 4 23 14,5
2 3 1,5 7,5
4 5 10,5 20,5
3 2 4 2

4 5 10,5 20,5
4 4 10,5 14,5
6 5 23 20,5
5 3 18 7,5
6 3 23 7,5
6 4 23 14,5
2 3 1,5 7,5
3 3 4 7,5
4 2 10,5 2

3 2 4 2

5 4 18 14,5
5 5 18 20,5
5 3 18 7,5
4 5 10,5 20,5
4 6 10,5 24,5
5 4 18 14,5
6 6 23 24,5
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i = niimero de etapas terceirizadas

j(P) = variagéo de flexibilidade de produto

k(i) = posto da etapa terceirizada i

k(j(P)) = posto da variagdo de flexibilidade de produto

Usando a expressdo recomendada por Siegel (1939), para postos empatados, na

hipotese especifica HE1 tem-se que:

rs(P) = 0,3977

Conforme foi visto na se¢do 3.3.3.1 (Correlagio de Spearman (rs)) a hipdtese
especifica HE1 € confirmada se rs (P) > rs* (=coeficiente de correlag@o critica de Spearman). Como

.rs* é igual a 0,336, para uma significancia de 0,05, entéo:

rs(P) = 0,3977 > 0,336 = rs*,

logo verifica-se a hipdtese especifica HE1, ou seja:

A terceirizagdo das atividades do processo produtivo, nas empresas do setor florestal

da Regido Sul, aumenta a flexibilidade do produto dessas empresas.
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4.3.2. TESTE DA HIPOTESE (HE2)
(Terceirizacdo e a variagiio da flexibilidade do "mix"de producio)

A correlagdo entre os postos da varidvel T (nimero de etapas terceirizadas do

processo produtivo) e. os postos da varidvel AFM (variavel da flexibilidade do "mix" de produgio)

foi calculada a partir do quadro abaixo:

Quadro 28 - Postos das varidveis T e AFM

Etapas Flexibilidade posto posto flexibilidade
Terceirizadas "mix" de produgdo terceirizado "mix" de produgido
® M) k(1) k(j(M))
4 0 10,5 2

4 0 10,5 2

4 4 10,5 15,5

4 5 10,5 21

6 2 23 6,5

2 4 1,5 15,5

4 4 10,5 15,5

3 5 4 21

4 0 10,5 2

4 4 10,5 15,5

6 6 23 24

5 3 18 10

6 4 23 15,5

6 4 23 15,5

2 2 1,5 6,5

3 3 4 10

4 2 10,5 6,5

3 2 4 6,5

5 4 18 15,5

5 1 18 4

5 3 18 10

4 5 10,5 21

4 6 10,5 24

5 4 18 15,5

6 6 23 24
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1 = namero de etapas terceirizadas

J(M) = variagdo da flexibilidade do "mix" de produg¢do

k(i) = posto da etapa terceirizada i

k(j(M)) = posto da variagdo da flexibilidade do "mix" de produgido j(M)

Usando a expressdo recomendada por Siegel (1979), para postos empatados, na

hipotese especifica HE2 tem-se que.

rs = 0,2524.

Conforme foi visto na se¢do 3.3.3.1., a hipétese especifica HE2 é confirmada se
rs(M) > rs* (=coeficiente de correlagdo critico de Spearman). Como rs* ¢ igual a 0,336, para uma

significancia 0,05, entdo.

rs(M) = 0,2524 # 0,336 = rs*;

logo, néo se verifica-. a hipétese HE2, ou seja:

A terceirizagdo das atividades do processo produtivo, nas empresas do setor
florestal da Regido Sul, nfo aumenta a flexibilidade do "mix" de produgio dessas

empresas.
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4.3.3. TESTE DA HIPOTESE (HE3)
(Terceirizagio e a variacdo da flexibilidade do volume de producio)

A correlagdo entre os postos da variavel T (numero e etapas terceirizadas do processo
produtivo) e os postos da varidvel AFV (variagdo da flexibilidade do volume de produgio) foi

calculada a partir do quadro abaixo:

Quadro 29 - Postos das variaveis T e AFV

Etapas Flexibilidade posto posto flex
Terceirizadas vol. de produgido terceirizado vol. de produgio
) V) k(i) kG(V))
4 2 10,5 2,5

4 4 10,5 12

4 4 10,5 12

4 5 10,5 19

6 6 23 23,5

2 4 1,5 12

4 2 10,5 2,5

3 5 4 19

4 3 10,5 6

4 4 10,5 12

6 6 23 23,5

5 3 18 6

6 4 23 12

6 4 23 12

2 2 1,5 2,5

3 3 4 6

4 4 10,5 12

3 2 4 2,5

5 4 18 12

5 5 18 19

5 5 18 19

4 4 10,5 12

4 6 10,5 23,5

5 5 18 19

6 6 23 23,5
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i = numero de etapas terceirizadas

j(V) = variacdo da flexibilidade do volume de produgéo

k(i) = posto da etapa terceirizada i

k(G(V)) = posto da variagdo da flexibilidade do volume de produgdo j(V)

Usando a expressdo recomendada por Siegel (1979), para postos empatados, na

hipétese especifica HE3 tem-se que

rs (V) = 0,6167.

Conforme foi visto na se¢do 3.3.3.1, a hipdtese especifica HE3 é confirmada se
1s(V)> rs* (=coeficiente de correlagdo critico de Spearman). Como rs* € igual a 0,336, para uma

significancia de 0,05, entdo

rs(V) = 0,6167 > 0,336 = rs*;

logo, verifica-se a hipdtese HE3, ou seja:

A terceirizagdo das atividades do processo produtivo, nas empresas do setor
florestal da Regido Sul, aumenta a flexibilidade do volume de produgio dessas

empresas.
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4.3.4. TESTE DA HIPOTESE (HE4)
(Terceirizacio e a variacdo da flexibilidade de entrega)

A correlagdo entre os postos da varidvel T (numero de etapas terceirizadas do
processo produtivo) e os postos da varidvel AFE (variagéo da flexibilidade de entrega) foi calculada

a partir do quadro abaixo:

Quadro 30 - Posto das variaveis T e AFE

Etapas Flexibilidade posto posto flex
Terceirizadas de entrega terceirizado de entrega
(1) J(E) k(i) kG(E))
4 0 10,5 2,5

4 0 10,5 2,5

4 4 10,5 14

4 5 10,5 20,5

6 0 23 25

2 4 1,5 14

4 4 10,5 14

3 5 4 20,5

4 4 10,5 14

4 6 10,5 24

6 4 23 14

5 2 18 6,5

6 3 23 9

6 4 23 14

3 2 4 6,5

5 5 18 20,5

5 0 18 2,5

5 4 18 14

4 5 10,5 20,5

4 6 10,5 24

5 4 18 14

6 6 23 24

160



i = numero de etapas terceirizadas -

j(E) = variagdo da flexibilidade de entrega

k(i) = posto da etapa terceirizada i

k(G(E)) = posto da variagdo da flexibilidade de entrega j(E)

Usando a expressdo recomendada por Siegel (1979), para postos empatados, na

hipétese especifica HE4 tem-se que

rs(V) = 0,0662.

Conforme foi visto na secdo 3.3.3.1, a hipdtese especifica HE4 € confirmada se
rs(E)> rs* (=coeficiente de correlagdo critico de Spearman). Como rs* € igual a 0,336, para uma

significancia de 0,05, entdo

rs(V) = 0,0662 # 0,336 =rs*;

logo ndo se verifica a hipotese HE4, ou seja:

A terceirizagdo das atividades do processo produtivo, nas empresas do setor

florestal da Regido Sul, nfio aumenta a flexibilidade de entrega dessas empresas
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4.4. TESTE DA HIPOTESE GERAL

Para que fosse verificada a hipotese geral (HG), (como foi dito no capitulo 3.3.4.) seria
necessario que todas as hipoteses especificas (HE1, HE2, HE3 e HE4) se verificassem. Esta
condi¢do necessdria ndo se cumpriu, pois apenas as hipoteses HE1 e HE3 verificaram.
Considerando, no entanto, que duas das quatro hipdteses especificas HE verificaram- seria possivel

afirmar que

A terceirizag@o nas empresas do setor florestal criou um processo parcialmente flexivel.

Outra forma de apresentar a mesma conclusdo seria afirmar que a terceirizagdo nas
empresas do setor florestal criou um processo mais flexivel quanto ao produto e quanto ao volume

de producido e ndo criou um processo mais flexivel quanto ao “mix” de produgdo e quanto a entrega.
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5. ANALISE FINAL

A ndo-validagdo da hipdtese geral (HG) fez com que a analise final do presente
trabalho se tornasse uma busca para a explicagdo deste fato. Dois "pélos" (Bruyne, Hermam e

Schoutheete, 1977) foram explorados. Foram eles
a) o "tedrico", com apoio da bibliografia disponivel; e,

b) o "pratico"com apoio em entrevistas com empresarios das empresas do setor

florestal da regido sul.

Em um primeiro momento, prova-se que o modelo teérico proposto € valido. Depois;

' faz-se uma pesquisa de campo com uma amostra da empresas que fizeram parte da pesquisa, para
que fosse identificado porque, entdo, as empresas do setor estudado terceirizaram e continuavam
terceirizadas se o processo produtivo ndo se flexibilizou. Na se¢do seguinte féz-se a confrontagdo do
modelo tedrico e as respostas obtidas pelas empresas da amostra (da se¢do anterior) e mostra-se a

inadequaggo da estratégia da terceirizacéo do conjunto de empresas do setor florestal.

Na tltima sec@o deste capitulo sdo questionadas algumas das simplificages do
modelo tedrico que podem ter gerado distor¢Ges e por conseguinte a validagdo apenas parcial da
hipotese geral. Esta tltima se¢do, além de discutir algumas possiveis impropriedades do modelo

tedrico, langa a base para as recomendagdes de futuras pesquisas (no capitulo seguinte) .
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5.1. VALIDACAO DO MODELO TEORICO

Harrison (1997), Ulrich e Lake (1992), Rothery e Robertson (1997) e Britto (1996)
demonstraram, de diferentes formas, que a terceirizagdo (=estratégia de mudanga organizacional que
cria uma rede de subcontratagdo no entorno da empresa-mée; ou como foi definido na se¢do 2.1.: a
terceirizagdo se corporifica através da subcontratagdo de uma ou mais etapas do processo
produtivo), quando realizada de.forma a estabelecer uma "cooperagdo" entre as unidades formadoras
da "rede", faz com que o conjunto de empresas se torne ndo so6 mais eficiente e eficaz como também

mais flexivel.

Na se¢do 2.3.3 (propulsores da terceirizagdo) se demonstrou, teoricamente, que os

fatores estruturais propulsores da terceiriza¢@o, que sdo adequados para o setor florestal, sdo

pagamento quando da sua efetiva utilizagio (redugdo de capital de giro);

- ganho de especializag@o e exploragdo das competéncias centrais;

- globaliza¢do dos mercados; e

- dificuldade de controle.

Os quatro propulsores acima descritos podem perfeitamente ser considerados como

motivadores da implementagdo de mudangas organizacionais que se orientam na dire¢do do

164



incremento da flexibilidade a fim de se manter ou mesmo alavancar a competitividade de uma

empresa (ou um setor industrial).

O pagamento quando da sua efetiva utilizagdo e a sua consequéncia imediata,
reducdo do capital de giro, reduz o tamanho da estrutura formal da empresa terceirizante,
flexibilizando o processo de produgdo. Como ja foi dito, no setor florestal esta redugdo da
estrutura formal gera incremento de flexibilidade em fung¢&o do ciclo de vida de uma floresta, que

¢ de aproximadamente nove anos.

O ganho de especializacdo e a exploragdo das "competéncias centrais" (Hamel e
Prahalad, 1995) de fora da empresa sdo pré-condi¢des fundamentais para quem desejar ser
competitivo no futuro (..."hd um novo tipo de grandeza, que sdo as grandes redes, ¢ ndo os
grandes mainframes"-Naisbitt, 1998). A competitividade, associada a estes fatores, é funcdo da
flexibilizagdo ndo sé da empresa-mée, mas também do conjunto de empresas que formam a "rede
de subcontratacdo”, desde que a cultura de cada pequeno satélite (=terceirizada) seja adaptavel a
cultura da nave-mie (=terceirizante) (Kotter, 1996). Bennis (1998) afirma, inclusive, que as
empresas gigantes "precisam recriar-se como grupos de unidades pequenas, independentes e

viaveis" (p125), ou seja, precisam se tornar pequenas para que possam ser flexiveis e assim

garantir a competitividade no futuro.

O terceiro propulsor , globalizagdo dos mercados, atua nas duas dire¢des: € preciso
ser flexivel, pois 0 mercado globalizado € mais dindmico e turbulento, mas, por outro lado, €

preciso ser grande para se fazer frente ao mercado de fatores e de consumidores mundializado. A
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solugdo apontada pelos tedricos possui vérios nomes ("sociedades" para Rotheny e Robertson
(1997); "rede"para Ulrich e Lake (1992); "redes de subcontratagio" para Britto (1996);
"federagdo" para Bennis (1998); "aliangas estratégicas" para Brojt (1992) e Lewis (1992); etc.) e
algumas diferengas entre si, mas todas as concepgdes tedricas agregam dois ingredientes basicos:
cooperacdo e flexibilidade. A inevitabilidade do "ser flexivel" pode ainda ser encontrada em
Thurow (1997), Lanus (1996) e Yip (1993), além do autor da classica obra "A empresa Flexivel"

(Toffler, 1985) e dos autores da obra "Organizagéo Flexivel"(Tachizawa e Scaico, 1997).

O quarto propulsor, dificuldade de controle, como ja foi dito, é o propulsor mais
potente da terceirizagdo. A dificuldade de controle no setor florestal ¢ funcdo de dois elementos.

S3o eles:

a) a distincia geogréfica quando da realizagfio das diferentes etapas do processo

produtivo; e

b) a "competéncia" (Band, 1997, Tomasko, 1996; ¢ Aaken, 1992) diferenciada

exigida pelas diferentes etapas do processo produtivo.

Este quarto propulsor (dificuldade de controle), com origem nos dois elementos
acima listados, impulsiona a organizago para a busca de uma maior flexibilidade de produgio,
via terceirizagdo das etapas de produgdo, principalmente quando uma inovagdio tecnolégica
precisa ser incorporada ao processo produtivo (¢ mais facil controlar apenas o resultado de um
processo do que todo o processo (Jarillo, 1996)). Tem-se, portanto, que a dificuldade de controle

impulsiona a terceirizagdo porque € necessario flexibilizar para se continuar competitivo.
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Do que foi visto acima, tem-se que todos os propulsores da terceiriza¢do, que sdo
validos para o setor florestal, de uma forma direta ou indireta, incrementam positivamente a

flexibilidade. Logo:

pagamento quando da sua
efetiva utilizagéo -

ganho de especializagdo e exploragdo| |
das competéncia centrais

- |aumentam a flexibilidade

globalizagdo _—

fransierencia do conrole de
produgdo |

Figura 19 - Propulsores da terceirizagio

Ora, se os motivadores da implementagéo da estratégia de terceirizagdo (os quatro
propulsores), tanto para o conjunto das empresas do setor florestal como também para cada uma
das empresés do setor florestal (e suas redes de subcontratagéo), direcionam a estratégia de forma
a se alcancar uma maior flexibilidade do processo produtivo, na medida em que os ditos
propulsores acenam com a possibilidade de se ter "respostas" mais rapidas € com menos custos
as mudangas (tanto internas como ambientais), entdo o modelo, para o setor florestal, é valido.
Neste caso, a implementag@o da terceirizagdo do processo produtivo, no setor florestal, deveria

produzir incrementos positivos proporcionais aos graus de terceirizagdo das empresas.

A validagéo apenas parcial do modelo, na pesquisa de campo, faz com que se retorne
a variavel independente "terceirizag@o" e se investigue, por outra via, a seguinte questio: por que

as empresas do setor florestal terceirizaram e continuaram terceirizadas, se o processo de
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producdo ndo se flexibilizou na mesma propor¢do? Paralelamente, voltar-se-a a varidvel
dependente "flexibilidade" com o objetivo de responder a questdo: por que as dimensdes "mix"

de produgéo e entrega ndo verificaram a hipétese do trabalho?

5.2 POR QUE TERCEIRIZAR?

A validagdo apenas parcial do modelo tedrico proposto e a confirmagio da sua
validagdo, na se¢do anterior, fez com que se voltasse a campo e se fizesse a pergunta aberta e nio
estruturada: “por que sua empresa terceirizou e por que continua terceirizada ? > para quatro

dirigentes escolhidos ao acaso (dirigentes: A, B, C e D).

O entrevistado A respondeu que sua empresa terceirizou porque, com isso, ela passou
a ndo se preocupar com 0s problemas trabalhistas (“principalmente com a Justiga do Trabalho!™) e

ndo soube dizer, com precisdo, por que continua terceirizada (a resposta foi “é porque deve ser

melhor!™).

O entrevistado B respondeu que sua empresa terceirizou para “enxugar a estrutura
burocratica da empresa” e que continua terceirizada porque conseguiu reduzir custos (“agora eu

consigo estabelecer pregos cada vez melhores (= menores) com os terceiros™).
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O entrevistado C respondeu que sua empresa terceirizou por que o setor florestal néo
¢ o negocio principal da empresa (“o reflorestamento foi conseqiiéncia dos incentivos fiscais de
anos anteriores ... (a empresa) nunca pensou seriamente em explorar esta atividade, pois néo a
conhecemos; logo, foi melhor terceirizar!”). A continuidade da terceirizagéo € porque “assim como

esta vem dando certo!”.

O entrevistado D respondeu que terceirizou porque “ foi a melhor forma que
encontramos para fazer frente ao conjunto de instabilidades tanto do setor (florestal) como do pais!”

e continuaram terceirizados porque “os resultados até aqui foram bons (= reducgfo do risco, da

estrutura formal e do capital de giro!) ™.

As respostas dos entrevistados podem ser resumidas da seguinte forma:

Quadro 31 - Respostas das perguntas por que terceirizou?; e por que continua

terceirizada
entrevistado por que terceirizou? por que continua terceirizada?
A geréncia da mio-de-obra | ..,
B enxugamento da estrutura redugdo de custo
C “core competence” | e,
D instabilidade do mercado enxugamento da estrutura
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O primeiro ponto a ser observado € que todos os entrevistados tiveram uma posigdo
defensiva (terceirizagdo como resposta a algum problema). Colocada desta forma, a terceirizagfo foi
encarada como uma estratégia de rapida redugdo de custos fixos sem uma drastica modifica¢éo no

processo produtivo ( A: problemas trabalhistas, B: enxugar estrutura e C: “negécio”da empresa).

O segundo ponto ¢ que dois dos quatro entrevistados ndo souberam explicar claramente
por que continuam terceirizados e os outros dois se referiram a questdo de redugéo de custos ( B:
reduzir custo; D: enxugar estrutura). Ao longo de todo o trabalho, mostrou-se que a propaganda da
terceirizagdo se fez ( e ainda se faz) quase que exclusivamente em cima da redugdo do custo (se¢do
1.2.: Formulagdo do problema), mas que isto, na verdade, nfio acontece (se¢do 2.3.1.: A questdo do
custo) . Reforgando e complementando o que foi dito nos dois capitulos acima citados, Malta (GM,
27/03/97) afirma que, em pesquisa realizada por Coopers e Lybrend, os empresarios brasileiros
ainda estdo demasiadarﬁente preocupados com o controle dos custos, enquanto na Europa as
preocupagdes sdo outras (necessidade / demanda do consumidor, desempenho financeiro,
competidores nacionais, avango tecnoldgico e globalizagdo). Dito isso, fica claro que o
comportamento dos empreséarios do setor florestal, apesar de equivocado, estd de acordo com a

tendéncia global do empresariado nacional.

A terceira conclusdo que pode ser tirada das entrevistas €, certamente, a mais intrigante.
Todas as empresas consideram a terceirizagdo como um instrumento de poder. Os entrevistados C e
D se referiram ao fato apenas de forma indireta (C: “é mais facil controlar um terceirizado quando
ndo se conhece o0 negdceio ... sempre € possivel negociar melhores pregos ...”; e D: “quando temos
que diminuir o corte ¢ mais ficil e quando temos que retomar sempre conseguimos fazer bons

acordos” (= pregos sempre menores!)); enquanto A e B disseram claramente que, com a
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terceirizagdo, reduziram custos em fung¢@io do poder de ser o unico comprador dos servigos (A:
“quando um terceiro nfo nos agrada, a solugdo € simples: buscamos outro, porque estamos em uma
posi¢do muito boa” (= existem muitos terceiros atrds de aumento de volume de trabalho); e B:

“quando um terceiro consegue aumento de produtividade, dividimos o ganho € o nosso custo final

acaba sempre sendo menor”).

A terceirizagdo usada ‘como intrumento de poder das terceirizantes contra as
terceirizadas caracteriza, claramente, o ambiente de competicio (¢ ndo cooperagdo) que se
estabelece entre elas. Ora, este € um problema grave, pois, como ja foi demonstrado ao longo de
toda a esposi¢do tedrica, a base da terceirizagdo, para funcionar como uma eficiente ferramenta de
competitividade do grupo (terceirizantes e terceirizadas) a longo prazo, € a cooperagdo, € ndo a
competi¢do. Ao obter “ganhos” da terceirizada, a terceirizante restringe (quando néo impeéie) 0

crescimento da terceirizada e inviabiliza a atualizag8o tecnologica (tdo necessaria a manutengéo da

competitividade a longo prazo do setor como um todo),

Como ultima observagdo, vale a pena citar que nenhum dos entrevistados falou em
“qualidade”. Ora, sabendo que na era da globalizagdo a qualidade ¢ um importante objetivo de
desempenho e que existe um forte apelo dos tedricos da terceirizagdo em vincular a terceiriza¢do a
melhoria de qualidade (“... (as empresas) de todos os ramos de atividade, também na terceirizagéo
um caminho eficiente para melhorarem sua produtividade e qualidade, 2 medida que ganham espago
para concentrar maiores esforcos em suas atividades-fins. “ (Giosa; GM, 03/07, p4)), ¢ bastante

surpreendente que nenhum dos entrevistados tenha relacionado a busca da qualidade na produgdo

florestal.
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Dito isso pode-se concluir que os aspectos mais importantes encontrados nas entrevistas

nas empresas A, B, C e D séo

estratégia defensiva

terceirizagdo preocupagdo com custo de produgio

criagdo de um ambiente de competicdo

Figura 20 - Aspectos importantes das entrevistas.

5.3. INADEQUACAO DA ESTRATEGIA

A manuten¢do de uma estrutura produtiva teoricamente terceirizada, por parte das
empresas do setor florestal, levanta, imediatamente, uma questdo: qual a crenga (ou a ideologia) que

esta por tras desta dita terceirizagdo ?

Em primeiro lugar, ¢ de fundamental importancia distinguir as duas terceirizagdes

aqui tratadas:

a) a terceirizagdo definida na parte tedrica do presente trabalho, que cria uma

estrutura produtiva mais flexivel (Harrison, 1997; Giosa, 1993), pois esta
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submersa em um ambiente de "coopera¢do” das empresas que formam a "rede de
subcontrata¢do" e a contratante (Ulrich e Lake, 1992; Rothery ¢ Robertson, 1997

e Britto, 1996); ¢

b) a terceirizagdo que nada mais é do que uma pratica administrativa que tem por
objetivo imediato reduzir custos e riscos (Leiria, 1993; Souto e Saratt, 1993; etc.),
ou, no maximo , um sinénimo de subcontratagdo (Kon, 1994; Queiroz, 1992;

Davis, 1992; Brasil, 1993; Carone, 1993; Vidal Neto, 1993; Elias, 1992; etc.).

A secdo anterior (Por que terceirizar?) mostra que existem evidéncias e indicagdes
que os empresarios do setor florestal, consideram a terceirizagdo como sendo a "b", pois, para eles, a
terceirizagdo € uma estratégia defensiva, com forte preocupagio com os custos de producio que cria

um ambiente de "competigdo” ndo s6 dentro da rede de subcontratagdo como também entre .as

terceirizantes e os terceirizados.

Coriat (1997), por outro lado, estudando as redes de subcontratagio da Franga, afirma
que "toda a visdo de curto prazo sobre a redugdo do custo de trabalho destréi a competitividade

potencial das empresas" (Coriat, 1997; p22).

Ora, dito isso, pode-se perceber que as indicagdes da inadequagdo da estratégia de

terceirizagdo, por parte das empresas do setor florestal, possui dois pontos. Sdo eles
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a) o primeiro de origem conceitual, pois se a terceirizagdo ndo é entendida como
uma "escolha estratégica" (Child, 1972; Miles, 1982 e Miles e Snow, 1978),

entdo ndo é um elemento da mudanga organizacional; e

b) o segundo € que, a partir do conceito estrategicamente equivocado da
terceirizagdo, aparecem relagdes de ndo-cooperacdo entre os elementos da rede de
subcontratagdo, ou seja, na verdade, ndo se forma uma verdadeira rede de

subcontratagdo (Ulrich e Lake, 1992; Rothery e Robertson, 1997 e Britto, 1996).

A empresa-méie mais as empresas que gravitam em sua drbita ndo formam uma rede
de subcontratagdo, pois ndo formam um "grupo estratégico", ou seja, ndo formam uma rede com

"afinidades" que propiciem a cooperagfo. Os grupos estratégicos aqui considerados sdo

"... (los) conjuntos de compaifiias que operan en la mista industria y tienem ciertas
caracteristicas que les dan afinidad entre si, pero los diferencian de otros grupos

empresariales de la misma industria" (Karl6f, 1993, p.109)

A ndo-formacéo deste "grupo estratégico" faz com que as relagdes entre as diferentes
organizagdes (tanto na relagéo terceirizante - terceirizadas bem como entre as terceirizadas) estejam
submersas na "competi¢do". Esta competicdo comercial dentro dessa aparente rede de
subcontrata¢do pode até reduzir o custo de produgéo a curto prazo, mas, certamente, compromete a
sobrevivéncia desta "rede" a longo prazo, pois "descentralizar as responsabilidades de decisdo ¢ um

processo muito mais efetivo para manejar as organizagdes” (Karldf, 1993; p121) e, como costumava
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dizer Denming, "Certamente vocé obtera resultados, mas destruira a organizago. ... e destruira as

pessoas que trabalham na organizacéo" (apud Senge, 1998, p108).

5.4. DISTORCOES DO MODELO

A validagdo apenas parcial do modelo tedrico proposto € a confirmacdo de sua
validagdo (secdo 5.1. Validag@o do modelo tedrico) faz com que também a metodologia empregada
seja questionada. As simplificagdes do modelo tedrico, que podem ter gerado distor¢ées nos

resultados da pesquisa, sd@o de trés tipos. Sdo eles:

1. grau de terceirizagdo

2. grau de flexibilidade

3. importéncia relativa das dimensdes

A primeira provavel fonte de problema (grau de terceirizagdo) € a consideragio que
as sete etapas de produgdo do setor florestal possuem o mesmo peso. Exemplificando: duas
empresas que terceirizaram o mesmo numero de etapas do processo produtivo (embora essas etapas
pudessem ser diferentes) foram consideradas equivalentes quanto ao grau de terceirizacio. Sabe-se,

no entanto, que a especificidade do setor florestal faz com que algumas etapas do processo
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produtivo sejam mais faceis de serem terceirizadas (na medida em que os empresarios estdo mais

propensos a faze-las).

Para que se possa entender melhor esta questdo € preciso que se resgate algumas
caracteristricas basicas de algumas etapas do processo produtivo. A etapa "transporte”, por exemplo,
exige um grande volume de capital imobilizado (caminhdes) e uma baixa habilidade especifica (um
motorista profissional pode ser facilmente treinado para trabalhar transportanto madeira). A etapa
"tratamento das culturas”, por outro lado, exige um baixo volume de capital imobilizado
(pulverizadores, mascaras, pa, enchada,...) e um grande volume de habilidades especificas (combate

a formiga, prevengéo contra incéndio, identifica¢do e tratamento de mudas doentes, desbrotagio,...).

Ora, levando-se em conta apenas duas varidveis (capital imobilizado e habilidades
especificas), € possivel perceber que as etapas podem (e devem) ter peso diferenciado na hora da
avaliagdo da terceirizagdo. Dito de outra forma: uma empresa que terceiriza "transporte” deveria ser
considerada menos terceirizada do que outra que terceiriza "tratamento das culturas”, pois é muito
mais facil (além de conveniente) terceirizar transporte do que tratamento das culturas. Este
procedimento ndo foi realizado neste trabatho, porque precisar-se-ia encontrar pardmetros

adequados para valorar as diferentes etapas produtivas do setor estudado.

A segunda provavel fonte de problema (grau de flexibilidade) € a consideragio que a
variagdo do custo de resposta (Acr) tem o mesmo peso da variagiio do tempo de resposta (Atr).
Como foi dito na segéo 3.2.2 (Operacionalizagdo das varidveis), a variavel varia¢do da flexibilidade

(AF) foi considerada como sendo o somatério da variagdo do custo de resposta € a variagdo do

176



tempo de resposta (AF = Acr + Atr). Duas consideragdes precisam ser feitas: a) quanto a linearizagéo
do modelo de Fensterseifer (1989); e b) quanto a importéncia relativa do custo e do tempo. No que
diz respeito a primeira consideragdo é fundamental se ressaltar que a linearizagdo da relagio das
duas variaveis acima referidas (Acr e Atr) foi feita porque a manutengdo do grafico inicial (grafico
01) exigiria a determinacdo da equagdo da curva (Acr = f(Atr)), o que, por sua vez, exigiria uma
simulagdo na produgdo em cada etapa do processo produtivo. Paralelamente, como tanto a variavel
variagdo da flexibilidade (AF) como as variaveis geradoras (Acr e Atr) sdo ordinais, acreditou-se, ao
longo de todo o trabalho, que a simplificagdo introduzida no modelo de Fensterseifer (1989), via

linearizagéo da relagdo (entre Acr e Atr), ndo prejudicaria o poder de explicagdo do mesmo.

Quanto a segunda consideragdo (b - importéncia relativa do custo e do tempo) é
importante lembrar o seguinte aspecto: o longo ciclo de produgéo no setor florestal faz com que seja
provavel que o tempo de resposta (Atr) tenha uma importancia menor do que o custo de resposta
(Acr), principalmente em algumas etapas especificas do processo produtivo '(preparac,:ﬁo do solo,
preparagdo das mudas e tratamento das culturas). Ora, se além da linearizagdo (que pode ter gerado
um erro inicial), a relagdo das varidveis geradoras da varia¢do da flexibilidade (Acr e Atr) pode ser
considerada de forma especifica (¢ Unica) para cada diferente etapa do processo produtivo, a
homogenizagdo (mesma relagdo entre Acr e Atr para todas as etapas do pfocesso produtivo), pode ter
ampliado o erro inicial de simplificagdo do modelo. A pergunta que ficara sem resposta no presente
trabalho € a seguinte: até que ponto as duas simplificagdes (linearizagio e homogenizagio)
comprometeram a relagdo tedrica das variaveis custo de resposta (Acr) e tempo de resposta (Atr) do

modelo de Fensterseifer (1989)?
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A terceira provavel fonte de problema (importancia relativa das dimensdes) € a
consideragdo que existem dimensGes da flexibilidade (produto, "mix" de produgdo, volume de
produgdo e entrega) que sdo mais importantes do que as outras (em fun¢dio das proprias
especificidades do setor). Esclarecendo: € possivel que a ndo verificagdo das hipoteses especificas
(HE2 e HE4) relacionadas com a flexibilidade do "mix" de produc@io (HE2) e com a entrega da
producdo (HE4) seja fungdo de que tanto uma como a outra sejam dimensdes menos importantes no

setor florestal.

Quanto 4 primeira ("mix" de produgdo) a explicagdo € mais facil: o nﬁméro de
produtos, nas empresas florestais, ¢ muitro pequeno e o "mix"de produgdo € quase constante no
curto prazo. Ora, como o "mix de produgio" é quase constante no curto prazo e geralmente se
produz apenas um produto (¢ ndo um "mix" propriamente dito) esta dimensio pode ndo ter a mesma
importincia das demais. Quanto a segunda (entrega de produ¢fo), as empresas do setor florestal
fornecem matéria-prima, principalmente, para setores de produgdo continua (setor de celulose, setor
de processamento mecanico e setor energético) e sdo estes setores consumidores que determinam o
volume de entrega dos produtos florestais. Ora, como a produgfo é continua (no minimo a médio
prazo) a dimens3o entrega pode ser considerada relativamente menos importante do que as

dimensdes produto e volume de produgdo (dimensdes que verificaram as hipéteses especificas HE1

e HE3).

Concluindo € possivel afirmar que tanto o nivelamento de importancia da etapas de

produgdo terceirizadas,como a linearizagdo e homogenizagdo das varidveis custo de resposta e

178



tempo de resposta, bem como a desconsiderag@o da importéncia relativa das diferentes dimensdes

da flexibilidade tenham gerado a validagdo apenas parcial do modelo tedrico proposto.

equivaléncia de peso das diferentes etapas de produgéo

provaveis
distorgdes
do modelo

linearizagdo € homogenizagio de Acr e Atr

equivaléncia das dimensdes da flexibilidade

Figura 21 - Provaveis distor¢des do modelo tedrico.
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6 - CONCLUSAO E RECOMENDACOES.

6.1. CONCLUSAOQO

A terceirizagdo, assim como foi definida no presente trabalho, ou seja, como parte
integrante da estratégia global de mudan¢a organizacional, deve ir muito além de uma pratica
administrativa com objetivo restrito de redu¢do de custo a curto prazo (como foi definido pelos
empresarios entrevistados). Quinn (1992), contrariando a maioria dos autores estudados na parte
tedrica (Leiria, 1993; Souto e Saratt, 1993; Kon, 1994; Queiroz, 1992; etc.), afirma textualmente
que a terceirizagdo estratégica ndo pode ficar limitada as atividades "periféricas". Para ele, a
terceirizacdo estratégica atinge etapas importantes do processo de producdo (na medida em que
economias de escala sdo transferidas para os fornecedores (=terceirizados)) e, ao atingir estas

etapas, reduz o investimento de capital e aumenta a flexibilidade de produggo.

Em tempos de vigéncia da terceira onda (Toffler, 1980) e prospec¢do da quarta onda
(Maynard Jr. e Mehrtens, 1996) ¢ fundamental que ndo se perca o referencial da nova
competitividade (em oposi¢do a competitividade da segunda onda de Toffler (1980)). Esta "nova
competitividade" € cada vez mais dependente do que os autores chamam de "competéncia" (Band,
1997, Pfeffer, 1992; Kotter, 1996; Harrison, 1994; Rothery e Robertson, 1997; Waterman, 1989;

Abell, 1995, Quinn, 1992, Tomasko, 1996 e Hamel e Prahalad, 1995).

A terceirizagdo, quando ndo ¢ estratégica, compromete a competitividade da
organizac@o a longo prazo , pois limita a aquisi¢do de "novas competéncias”. Os autores, acima

listados, que estudam a organizagdo a partir de suas "competéncias”, sdo undnimes em afirmar que a
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competéncia pode (e deve) ser desenvolvida. Esta questdo, no entanto, s6 foi academicamente
popularizada (na medida em que foi criada uma estrutura tedrica consistente) com a obra de Hamel
e Prahalad: "Competing for the future" (Hamel e Prahalad, 1995). Depois disso, ficou claro que a
competigdo pelo futuro passa, necessariamente, pelo desenvolvimento de "novas competéncias". A
terceirizagdo, quando ndo descarrega a organizagdo da necessidade de dominar diferentes
tecnologias (competéncia tecnoldgica), ndo prepara a organizagd@o para o futuro, pois nio facilita o

aprendizado das "novas" competéncias que serdo determinantes para a futura competitividade.

Serra e Kastika (1994) usam uma terminologia bastante interessante, que sera

transportada para esta conclusdo. Para eles existem dois tipos de estruturas organizacionais:

a) as estruturas de redes, e

b) estruturas de reino.

A terceirizagdo, quando € estratégica, deve transformar a estrutura de reino (tipica da
segunda onda de Toffler (1980)) em uma estrutura de rede, para que possam ser agregadas, ao

processo de producdo, competéncias diferenciadas (das empresas terceiras), e, desta forma,

alavancar a competitividade (Quinn, 1992).

A terceirizagdo, quando € estratégica, deve formar um "grupo estratégico" (Karldf,

1993) no seu entorno, desenvolvendo afinidades (culturais e de objetivos) dentro deste grupo.

Concluindo, a terceiriza¢do, quando é estratégica, deve desenvolver uma "estrutura

de rede" (Serra e Kastika, 1994) que forme um "grupo estratégico" (Karldf, 1993). Quando isso
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acontece o conjunto de empresas (terceirizantes e terceirizadas) ganham incrementos de

competitividade positiva via aumento de flexibilidade (Abell, 1995; p129).

Existem evidéncia que, no setor florestal da regido sul, a terceirizagdo ndo foi
estrategicamente adequada, pois ndo criou um "grupo estratégico" e as relagdes de "reino" foram
mantidas. Esta posi¢do inadequada (para a competitividade futura) é consegiiéncia do
relacionamento dentro da rede de subcontratagdo, pois este relacionamento nio é de "cooperagio”

(Jarillo (1992) - afirma, inclusive, que esta "cooperag@o", para ter éxito, precisa ter como

caracteristica basica o "longo prazo")

A terceirizagdo, tal como foi concebida e implementada no setor estudado, reduziu o
custo de produgdo a curto prazo (mediante acordos "vantajosos" para as terceirizantes), mas, por
outro lado, ndo se transformou em uma estratégia de competitividade de longo prazo, bois nao
flexibilizou o processo produtivo, ou seja, ndo o preparou para que as mudangas ambientais sejam

transformadas em "oportunidades" futuras (Porter, 1989).

6.2. RECOMENDACOES

A validagdo apenas parcial do modelo tedrico proposto neste trabalho e a existéncia

de pelo menos trés tipos de possibilidade de distor¢Ses somadas a4 grande densidade tedrica do
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modelo de Fensterseifer (1989), faz com que as recomendagdes de estudos futuros se concentrem
em dois pontos: a) busca de uma forma alternativa de operacionalizar o modelo de flexibilidade de
Fensterseifer (1989); e b) busca de formas de avaliagdo ponderada dos graus de terceiriza¢do, dos

graus de flexibilidade e das dimensdes da flexibilidade.
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ANEXO 1

A INDUSTRIA FLORESTAL

Para Porter (1986), pode-se materializar o entendimento da industria ¢ a sua

competitividade a partir de cinco forgas competitivas. Sdo elas:
1. a ameaga de novas empresas;
2. a ameaga de novos produtos ou servigos;
3. o poder de barganha dos fornecedores;
4. o poder de barganha dos compradores;

5. arivalidade entre competidores existentes.

Evoluindo nesta dire¢do e buscando explicagdes para a competitividade das Nagdes, o
autor, no seu livro, "A Vantagem Competitiva das Nagdes", de 1990, chegou a conclusdo de que oS

determinantes da vantagem nacional para uma industria sdo
1. condi¢des dos fatores;
2. condi¢bes da demanda;

3. estratégia, estrutura e rivalidade das empresas;
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4. industrias correlatas de apoio;
5. 0 acaso;

6. 0 governo.

No modelo de Porter, (1990) todos os determinantes sdo influenciados e influenciam os
demais determinantes, ou seja, quando o autor representa graficamente o seu modelo de ligagdes,

elas apresentam sentido d ﬂgxo nas duas dire¢des (diamante de PORTER).

: Estratégia, estrutura e

rivalidade das
empresas

Condigoes de fatores Condi¢des de demanda

Industrias correlatas e
de apoio

Os quatro primeiros sdo o que realmente o autor considera "determinantes da vantagem

competitiva", enquanto os dois ultimos (o acaso e o governo) sdo considerados influenciadores dos

determinantes.
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Para o autor, as “condi¢des dos fatores” estdo vinculadas a posi¢do do pais em relagéo
aos fatores de produgdo (trabalho especializado, infra-estrutura, etc), ou seja, aqueles elementos
necessarios & competicdo em uma determinada industria; as “condi¢des de demanda’estio
relacionadas com a natureza da demanda interna para os produtos ou servigos da industria; “a
estratégia, estrutura e rivalidade das empresas” estdo relacionadas com as condigdes que governam a
maneira pela qual as empresas s3o cuidadas, organizadas e dirigidas, mais a natureza da rivalidade
interna; e “as industrias correlatas e de apoio” estdo relacionadas a existéncia ou ndo destas

industrias. (Porter, 1990; p. 87)

Quanto ao acaso:

"Nas historias da maioria das induastrias de éxito, o acaso também atuou. Ocorréncias
fortuitas sdo aquelas que pouco tém a ver com as circunstancias de um pais e estdo fora do alcance
das firmas. Alguns exemplos:

atos de pura invengio;

¢ importantes descontinuidades tecnologicas;

surto de demanda mundial ou regional;

guerras." (Porter, 1990, p. 143)

Quanto ao governo:

"O papel real do governo na vantagem competitiva nacional estd em influenciar os
quatro determinantes (quatro primeiros) ... As condi¢des de fatores sdo afetadas por
meio de subsidios, politicas para com os mercados de capital, politicas de educagdo e
outras." (Porter, 1990, p.187)

Duerr (1972) e Johnston, Grayson e Bradley (1977), demonstraram claramente, em sua
obras, que o determinante governo, no setor florestal, é decisivo. Duerr (1972), por exemplo, afirma

que “o governo como centro de influéncia... tem em curso dois trabalhos: (o primeiro é) incentivo
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florestal... (o segundo é) a realizacdo periddica e global da situagdo floresta, incluindo uma
defini¢do dos objetivos da economia florestal...”(Duerr, 1972, p.22) Johnston, Grayson e Bradley
(1977) s3o mais objetivos ao afirmarem que “a diretriz de desenvolvimento de uma politica florestal

depende normalmente do governo”(Honston, Grayson e Bradley, 1977, p.17).

Adams, Beltrio e Giacomini (1988), ao estudarem a politica florestal e as suas
implicagdes com o capital investido no florestamento e reflorestamento demonstram claramente a
magnitude do determinante governo, pois “a politica florestal esteve embasada quase que

exclusivamente em incentivos fiscais...”(Adams, Beltrdo e Giacomini, 1988, p.31).

Ronaldo Dorneles, presidente do Conselho de Desenvolvimento Sustentado Florestal do
Mercosul - Cedeflor - em entrevista ao jornal Zero Hora de 5 de margo de 1995, afirma que os
hectares plantados vém diminuindo em fung&o de o cultivo de floresta ser um investimento de longo
prazo ¢ exigir um alto investimento inicial; logo, o governo precisa fornecer linhas de
financiamento com juros compativeis, incentivar o fomento e proporcionar aumento de nivel

tecnoldgico.

Isto posto, tem-se que o determinante “governo” € de fundamental importancia para o

setor florestal.

Paralelamente, o setor florestal possui uma outra caracteristica importante. E a sua
ligagdo com os setores que consomem seus produtos. Esta ligagdo € tdo grande, que quase todas as
empresas de papel e celulose possuem as suas proprias florestas. A justificativa desta verticalizagdo

¢ simples: como as empresas do setor de papel e celulose precisam ser alimentadas com grande
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volume de material lenhoso de florestas localizadas dentro de uma estreita area geo-economica, elas

se véem obrigadas a garantir o fornecimento mediante verticalizag&o.

Disto isto, pode-se afirmar que dos determinantes de Porter (1990) dois merecem um

exame mais cuidadoso. Sdo eles:
e 0 governo,
¢ condi¢des de demanda.

Quanto as condigdes de demanda, o mercado dos produtos florestais pode ser
considerado, basicamente, formado por trés setores distintos. Sdo eles: o setor papél e celulose; o
setor de processamento mecénico (serrarias, laminadoras, compensados, aglomerados, etc..); € o
setor energético. O primeiro setor € aquele formado pelas industrias de beneficiamento da celulose e
do papel. Certamente € este o setor mais importante porque, em primeiro lugar, é o que mais
consome produtos reflorestados (madeira proveniente de florestas artificiais; ou de
reflorestamentos); e, em segundo lugar, € o setor que mais exporta (tanto em termos pércentuais

como em termos absolutos) € € 0 mais competitivo em termos internacionais.

O segundo setor € aquele formado pelas empresas que processam mecanicamente a
madeira e, desta forma, produzem a matéria-prima basica para setores, tais como o moveleiro e a
constru¢do civil. Comparado com os demais, pode-se dizer que ¢ o segundo mais importante. O
setor de madeiras beneficiadas nfo ¢ detentor de uma tecnologia adequada as exigéncias atuais
(anos 90), mas um setor seguinte, 0 moveleiro, vem ganhando espago no mercado mundial. Um

outro setor, a construgdo civil, possui um mercado interno bastante forte.
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Mazzoccato (1993), estudando o mercado de méveis de pinus, apresenta informagdes

bastante evidentes do crescimento do mesmo.

"No ano de 91, exportamos US$ 55 milhdes... No ano de 93, exportamos US$ 250
milhdes... as proje¢des (para) o ano 2000 sfo muito promissoras..." (Mazzoccato, 1993,
p. 117) ~

Para o autor, o grande incremento no volume de exportagdes do setor moveleiro é
fungdo de dois fatores: os problemas politicos no leste europeu; e as politicas de preservagio

ambiental, principalmente na Europa.

. 0 que fez com que crescéssemos muito, principalmente com exportagio para a
Europa, foi a queda da oferta dos paises como Poldnia, antiga loguslavia... que, por
problemas diversos, diminuiram suas produgdes e, por outro lado, a preservagdo do
ambiente externo muito defendida nos paises desenvolvidos." (Mazzoccato, 1993, p.
118)

O terceiro setor, o setor energético, ¢ seguramente 0 menos importante
economicamente, mas certamente 0 mais importante em dois aspectos: 1) socialmente, poisv
possibilita a fixagdo de pequeno produtor no campo; 2) estrategicamente, pois é uma alternativa
energética renovavel, de tecnologia conhecida e possivel de ser produzida junto aos centros

consumidores.

Adams, Beltrdo e Giacomini, (1988) tratam do segundo ponto acima citado. Para os
autores, o Estado incentivou a substitui¢io do petréleo e de seus derivados por outras fontes
energéticas e a “lenha” é uma destas alternativas que €, por exemplo, compativel para a Regiéo Sul
(especialmente o Rio Grande do Sul). O ressurgimento da “lenha” como fonte de energia pode ser
percebido no seu grande aumento de pregos nos ultimos anos (o prego da lenha quase triplicou no

periodo de 1983 a 1987).

200



O volume de demanda e os pregos do mercado dos produtos florestais (setor de papel e
celulose; setor de processamento mecénico; setor energético) € basicamente determinado por dois
grupos: as industrias de celulose e as industrias do setor moveleiro (que consomem os produtos

florestais processados mecanicamente).

Outro elemento central no mercado de produtos florestais € o governo em fun¢io da
grande dependéncia do setor florestal as “politicas florestais”, e mais especificamente, as leis de

incentivo fiscais.

Para que se entenda o setor florestal, ¢ fundamental que se estude com mais cuidado
esses dois elementos centrais. Em 1. mostra-se a evolugdo histérica da legislagdo de incentivos
fiscais para o setor florestal a partir do Novo Cédigo Florestal de 1965; em 2. mostra-se a situagio
atual dos setores consumidores de produtos florestais (setor de papel e celulose e setor moveleiro);

- ¢, por ultimo, em 3. sdo feitas algumas considerag¢Ges sobre os outros determinantes do modelo de

Porter; e, por ultimo, sdo mostradas quais as etapas do processo produtivo do setor florestal

utilizadas neste trabalho.

1. Incentivos fiscais do setor florestal.

Um marco importante e decisivo na formagéo do setor florestal foi a Lei 4771, de 15 de
setembro de 1965, que instituiu o0 Novo Cédigo Florestal, revogando o Decreto 23.793, de 1934

(Cédigo Florestal).
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O Novo Codigo Florestal ¢ abrangente, pois regulamenta a preservagio e a exploragio
de todas as florestas do-territorio nacional, tanto as localizadas em areas de dominio publico como

as localizadas em areas de dominio privado. No seu artigo 1°, tem-se que:

"Art. 1° - As florestas existentes no territorio nacional e as demais formas de vegetagio,
reconhecidas de utilidade as terras que revestem, sdo bens de interesse comum a todos
os habitantes do pais, exercendo-se os direitos de propriedade com as limitagdes que a
legislagdo em geral e especialmente esta lei estabelecem." (Lei 4771/65).

Especialmente sobre as florestas plantadas, o Novo Cédigo Florestal reconhece a

liberdade de exploragdo:

“Art. 12 - Nas florestas plantadas, ndo consideradas de preservagdo permanente, ¢ livre
a extragdo de lenha e demais produtos florestais ou a fabricagdo de carvdo..." (Lei

4771/65).

Paralelamente, o Novo Cédigo dispde sobre a obrigatoriedade do replante de florestas

para as empresas industriais que consomem grande quantidade de madeira.

"Art. 20 - As empresas industriais que, por sua natureza, consumirem grandes
quantidades de matéria-prima florestal serdo obrigadas a manter, dentro de um raio em
que a exploragdo e o transporte sejam julgados econdmicos, um servi¢o organizado, que
assegure o plantio de novas 4reas, em terras proprias ou pertencentes a terceiros, cuja
produgdo, sob exploragdo racional, seja equivalente ao consumido para o seu
abastecimento.

Art. 21 - As empresas sidertirgicas de transportes e outras, 4 base de carvdo vegetal,
lenha ou matéria-prima-vegetal, sfio obrigados a manter florestas proprias para a

explora¢do racional ou a formar, diretamente ou por intermédio de empreendimentos
dos quais participam, florestas destinadas ao seu surgimento." (Lei 4771/65).

O incentivo a formacdo de florestas foi instituido via isen¢do fiscal. Pessoas fisicas ou
juridicas poderiam se beneficiar desta lei, investindo em reflorestamento ao invés de recolherem aos
cofres publicos os seus impostos devidos. O investimento de fato, desta forma, foi do Estado, pois

deixava de arrecadar o que era aplicado em reflorestamento pelos contribuintes.
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"Art. 38 - As florestas plantadas ou naturais sdo declaradas imunes a qualquer tributagao
e ndo podem determinar, para efeito tributario, aumento do valor das terras em que se
encontram.

$ 1° - Néo se considerara renda tributavel o valor de produtos florestais detidos em

florestas plantadas por quem as houver formado.

$ 2° - As importancias empregadas em florestamento e reflorestamento serdo deduzidas

integralmente do imposto de renda e das taxas especificas ligadas ao reflorestamento.

Art. 39 - Ficam isentas do imposto territorial as areas com florestas sob o regime de

preservagdo permanente e as areas com florestas plantadas para fins de exploragdo de

madeira." (Lei 47471/65).

Foram concedidos, desta forma, trés tipos de incentivos: a imunidade a qualquer
tributagdo em relacdo as florestas plantadas ou naturais; a parcela nfo integrante da renda tributavel,

originaria de produtos florestais; e a deducdo integral, do imposto de renda e das taxas especificas

ligadas ao reflorestamento, das importancias dispendidas com reflorestamento e florestamento.

Com a edigdo da lei 5106, de 2 de setembro de 1966, revoga-se o artigo 38 e seus

paragrafos 1° e 2° da lei 4771/65, e sdo estabelecidas novas regras aos incentivos dos

empreendimentos florestais: limita-se o percentual a 50%.

Em 16 de novembro de 1970, o Governo Federal altera a sistematica de incentivos
fiscais concedidos a empreendimentos florestais através do Decreto-lei 1134/70.

“Art. 1° - A partir do exercicio financeiro de 1971, as pessoas juridicas poderdo

descontar até 50% (cinqiienta por cento) do valor do imposto de renda devido na

declaragdo de rendimentos para aplicagdo em empreendimentos florestais cujos projetos
tenham sido aprovados pelo Instituto Brasileiro de Desenvolvimento Florestal.” (Lei

1134/70).
Duas modifica¢Ges importantes em relagfo a Lei 4771/65 sdo decretadas. Sio elas:

1 - os incentivos passam a ser exclusivos das pessoas juridicas;

2 - aisengdo fiscal mantém o limite maximo de 50%.
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A partir deste decreto, sdo as empresas, de diferentes setores econdmicos, as
beneficiarias da isencdo fiscal. Diminui-se, desta forma, a pulverizagdo da propriedade das florestas

e tornam-se mais rigidas as regras de incentivo via reflorestamento.

Em 12 de dezembro de 1974, o Governo Federal, com a Lei 1376, dispée sobre a
criagio de Fundos de Investimento e altera a Legislacdo do Imposto de Renda relativa aos

incentivos fiscais.

"Art. 11 - A partir do exercicio financeiro de 1975, inclusive, a pessoa fisica, mediante
indica¢do em sua declaragdo de rendimentos, podera optar pela aplicagio, com base no
paragrafo unico do Art. 1°, das seguintes parcelas do imposto de renda devido.

IV - Até os percentuais abaixo enumerados, no Fundo de Investimento Setorial -
Florestamento e Reflorestamento, com vistas aos projetos de florestamento e reflorestamento

aprovados pelo IBDF.

Ano-base de 1974 - 45%
de 1975 - 40%
de 1976 - 35%
de 1977 - 30%

Ano-base de 1978 e seguintes - 25%" (Lei 1.376/74)

O objetivo do Governo Federal, com a Lei 1.376/74, era corrigir as distor¢des no 3 1
sistema e terminar com as "comissdes" das intermediagdes das "sociedades em cotas de
participa¢do”. Criando os Fundos de Investimentos Fiscais, todos os investidores aplicaram os

recursos no Fundo como um todo e, ndo, em determinados projetos escolhidos por eles.
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Em 26 de agosto de 1976, ¢ alterada a disposi¢do legal do paragrafo IV do artigo 11 da

Lei 1.376 e sua nova redag&o passa a ser:

IV - Até os percentuais abaixo enumerados, no Fundo de Investimentos Setoriais -
Florestamento e Reflorestamento, com vistas aos projetos de florestamento e reflorestamento

aprovados pelo IBDF.
Ano-base 1974 - 45%
Ano-base 1975 - 40%
Ano-base 1976 e seguintes - 35%" ( Lei 1.376/74)

Em 27 de dezembro de 1976, o Governo Federal altera novamente a aplica¢do dos
incentivos fiscais para o desenvolvimento florestal com o Decreto 79.046. Além das exigéncias
formais para os projetos de florestamento e reflorestamento e outras disposi¢des, o decreto
estabelece regides geograficas que devem receber os incentivos florestais e dimensdes minimas para
tais projetos.

“Art. 4° - A partir do exercicio de 1977, os projetos de florestamento e reflorestamento,

..., S0 poderdo ser aprovados para execugdo em Regides Prioritarias para Florestamento
e/ou em Distritos Florestais-industriais, obedecidos os critérios a seguir fixados.

Art 5° - Competird ao IBDF, ouvida a Comissdo de Politica Florestal, delimitar as
Regides Prioritarias para Florestamento.

Art. 13 - A area minima de plantio para os projetos de florestamento ou reflorestamento
que pretendam beneficiar-se dos dispositivo do Art. 18 do Decreto-lei 1.376/74 sera de
1000 ha (mil hectares)" (Decreto 79.046/76).

O Art. 18 do Decreto-lei 1.376/74 regulamenta as entidades operadoras dos Fundos de

Investimento das pessoas juridicas.
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Em 16 de outubro de 1979, altera a redagéo do Art. 13 do Decreto-lei 79.046/76, que

dispde sobre a aplica¢do dos incentivos fiscais para o desenvolvimento florestal na questo da area

minima.

"Art. 13 - A area minima de plantio para os projetos de florestamento ou
reflorestamento que pretendem beneficiar-se do disposto no Art. 18 do Decreto-lei
1.376/74 sera de 200 ha (duzentos hectares)" (Decreto 84.097/79).

Em 30 de margo de 1983, com o Decreto 88.207/83, sdo definidas as prioridades na
execugdo da politica de Reflorestamento pelo IBDF, sendo que a prioridade é dada aos projetos ja
em andamento (no minimo 70% dos recursos disponiveis) e as prioridades setoriais para a

aprovagdo de projetos sera a seguinte:

"Art. 3 - A aprovagdo de projetos, a partir do exercicio de 1983, inclusive, obedecera,
rigorosamente, as seguintes prioridades:

I - enquadramento dos projetos nos programas prioritarios do Governo, assim

compreendidos:

- fruticultura e xerdfitas na regido nordestina e semi-arido;
- papel e celulose;

- cﬁéo vegetal para siderurgia;

- substitui¢do de 6leo comestivel;

- madeira processada mecanicamente.

IV - economicidade do projeto em fungfo da sua localizagdo e mercado projetado para

seu produto.

" (Decreto 88.207/83).
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A mudanga da politica florestal alcanga mais dois pontos: o limite maximo dos projetos
(nunca superior aos projetos dos anos anteriores) € limite por espécies a serem replantadas.

"Art. 5 - A partir do exercicio de 1983, a édrea a ser aprovada por empresa ou grupo de

empresas, ndo podera ser superior a é4rea total do programa aprovado no exercicio

anterior, ...

$ 2° Para o exercicio de 1983, os limites méaximos de &area por espécie serdo os
estabelecidos no Anexo II deste Decreto. " (Decreto 88.207/83)

A Portaria Normativa n° 195 do IBDF, de 09 de junho de 1983, resolve, entre outras
disposigdes, regionalizar as espécies, determinar o volume de recursos por espécie e por regido, e

determinar o volume minimo de recursos proprios nos projetos de reflorestamento.

O Decreto 88.207/83 gerou uma revolta generalizada dos empresarios do setor florestal

(foi acusado de conter impropriedades e de ser ilegal, face ao seu artigo 2°).

"Art. 2° - Admitir-se-4 a execugdo de projetos sob a modalidade de Projetos Abertos,
somente para empreendimentos de frutiferas e xerdfitas serem instalados na regido de
atuag@o da SUDENE." (Decreto 88.207/83)

Em novembro de 1986, ¢ langado um verdadeiro pacote de decretos que atingem o Setor

Florestal. Sao eles:

e Decreto 93.612/86, que trata da extingdio de diversos orgdos federais e entre eles a

Comissdo Coordenadora de Incentivos Fiscais;

o Decreto 93.606/86, que disciplina a aplicagdo de recursos dos Fundos de

Investimento;
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e Decreto-lei 2.303/86, que altera a legislagao tributaria federal e contempla o Setor

Florestal no Cap. I, Art. 7°;

e Decreto-lei 2.304/86, que dispde sobre a aplicagdo de recursos dos Fundos de

Investimentos FINOR, FINAM e FISET;

e Decreto-lei 2.298/86, que dispde sobre o mercado de titulos de valores imobiliarios

incentivados.

Para que fossem salvos os projetos que se encontravam em fase de execugdo, foi

baixado o Decreto 93.957/87 (21 de janeiro de 1987).

Em agosto de 87, o Decreto 94.766/87 altera o Decreto 93.606/86, limitando, ainda
mais, a aplicagio de recursos por parte dos fundos de investimento, mas é com o Decreto-lei 1.297,

de dezembro de 87, que se da o corte maior.

"Art. 12 - ... a partir do exercicio financeiro de 1988, ficara reduzido para 10% o limite
de aplicagdo da parcela do imposto devido ao Fundo de Investimento Setorial
Florestamento e Reflorestamento..."(Decreto-lei 1.297/87)

Em junho de 1988, ¢ assinado o Decreto 96.233, revogando varios decretos anteriores e

regulamentando toda a atividade florestal incentivada. As alteragdes mais significativas sdo:

a) eliminagdo da sociedade em conta de participagdo como modalidade de implantagio
de projetos de reflorestamento, somente projetos nos moldes de sociedade acionaria
poderia ser propostos;

b) obrigatoriedade da avaliag@o econémica dos projetos;
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¢) alteragdo do percentual de recursos proprios para fins de reformulagdo e reformas do
projeto;
d) adequagdo das normas de aprovacdo de projetos, face a criagdo do Conselho

Deliberativo do IBDF, através do Decreto 94.080/87." (Swiokio, Congresso Florestal

Brasileiro, 1990, p. 57)

Em 6 de dezembro de 1988, altera-se novamente a legislagdo dos incentivos fiscais com
a Medida Provisoria 21 (MP 21/88).

"Art. 1° - ... a partir do exercicio financeiro de 1989, periodo base 1988, cessa a

faculdade da pessoa juridica de optar pela aplicagdo de parcela do imposto devido no

FISET, Florestamento e Reflorestamento." (MP 21/88)

A MP 21/88 foi aprovada pelo Congresso Nacional e transformou-se na Lei 7.714/88
(29 de dezembro de 1988) e, com ela, os incentivos fiscais foram extintos de forma definitiva. A
conseqiiéncia direta e imediata da Lei 7.714/88 foi a ruptura do processo de crescimento do Setor

Florestal, pois este, ao longo do tempo, sempre se apoiou nos incentivos fiscais (em 1965, era

possivel aplicar 100% do imposto devido em florestamento e reflorestamento).

Concluindo, tem-se que, até 1960, o Setor Florestal era pouco expressivo dentro da
economia ¢ da economia florestal (a area de reflorestamento era aproximadamente de 30.000 ha e as
exportagdes de madeira se resumiram ao pinus). Com a politica de incentivos fiscais € o Novo
Cédigo Florestal de 65, no periodo de 1974/1979, o reflorestamento passou a cobrir uma area de 5,5

milhdes de ha (incremento de 18.235% no periodo inferior a vinte anos).

O golpe definitivo no Setor Florestal foi dado com a Lei 7.735/89 (22 de fevereiro de

1989), ao extinguir o Instituto Brasileiro de Desenvolvimento Florestal-IBDF, que tinha como
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objetivo maior formular a politica florestal. Os assuntos referentes a politica florestal foram
deslocados para a Diretoria de Recursos Florestais do IBAMA (Instituto Brasileiro do Meio
Ambiente) e, desta forma, foram definitivamente congelados. De 14 para ca (até 1995), nada se
conseguiu fazer para reverter este quadro e o Setor Florestal precisou andar sobre suas proprias

pernas.

2. O setor papel e celulose e o setor moveleiro.

Em estudo recente, Coutinho e Ferraz (1994), avaliando a competitividade da industria
brasileira, classificaram o setor papel e celulose (para os autores: complexo papel e celulose) como
sendo um setor com capacidade competitiva e o setor moveleiro (moveis de madeira) como sendo

um setor com deficiéncias competitivas.

Quanto ao setor papel e celulose, os autores afirmam que as condi¢des climaticas que
favorecem a produgdo de matéria-prima e a propria abundancia da mesma séo fatores importantes

para a manutengdo da competitividade do setor.

"... as possibilidades da base florestal brasileira asseguram boa participagio do pais no
comércio internacional de celulose." (Coutinho e Ferraz, 1994, p. 262)

O setor de papel € celulose no inicio dos anos noventa, apesar da instabilidade da
economia como um todo, apresentou um crescimento positivo significativo, pois foi apenas inferior
ao setor de abate e preparagio de aves. O indice de crescimento da produgdo industrial no triénio

90/92 foi negativo de 13,60% enquanto que o crescimento do setor de papel e celulose, no me.smo
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periodo, foi positivo e igual a 13,8%. (IBGE/DPE/Departamento de Industria). Este oOtimo

desempenho do setor de papel e celulose pode ser, em grande parte, creditado ao setor florestal.

Em 1994, segundo & ANFPC - Associagdo Nacional dos Fabricantes de Papel e
Celulose - a produg¢do nacional bateu recordes: a) 5,8 milhdes de toneladas de celulose e pastas (que
supera a producdo de 1993 em 6,5%); b) 5,7 milhdes de toneladas de papel (que supera a produgio
de 1993 em 5,2%). O bom desempenho do setor foi fungéio da elevagdo do consumo nacional de

papel (em 8%) e a manutencdo do niveis de exportacdo. (Balango Anual 95/96 da Gazeta

Mercantil).

Sendo o Setor Florestal um setor a montante na cadeia de produgio de papel e celulose e
de méveis de madeira Coutinho e Ferraz (1994) afirmam que, durante a década de 80, os custos de
produg@o do setor celulose foram um dos principais fatores de competitividade € estes baixos custos
sdo em fungdo ndo s6 das condigdes climaticas favoraveis as florestas como também do patamar
tecnoldgico em que se encontra o Setor Florestal.

“As empresas brasileiras de celulose e papel apresentam, durante os anos 80, um dos

menores custos de produgdo do mundo. A principal vantagem competitiva das industrias

brasileiras de papel e celulose sempre foi a disponibilidade de florestas e o avango

tecnoldgico nas atividades associadas a sua exploragdo, vantagem que vem se reduzindo
através da difusdo tecnoldgica." (Coutinho e Ferraz, p. 271)

Bekerman (1995) concorda com Coutinho e Ferraz (1994) ao afirmar que o setor de
papel e celulose é um setor capacitado a enfrentar a abertura do mercado e globalizacdo da
economia. A capacitacdo do setor, para Bekerman, (1995) assim como para Araujo, Correia e

Castilho (1992), é
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1. fungdo das plantas brasileiras se encontrarem" na fronteira tecnolégica”, pois o Brasil
dispde, atualmente, de uma avangada tecnologia de produgdo de celulose a partir do

eucalipto e;
2. fungdo da tecnologia de produgao e propagagdo de novas espécies de eucalipto.

O Brasil ¢ atualmente, o principal detentor da tecnologia da produgio da celulose a

partir do eucalipto, assim como seu maior produtor em nivel mundial.

Uma questdo importante, que tanto Bekermam (1995) como Arayjo, Correia e Castilho
(1992) levantam € a questdo da velocidade de crescimento das espécies brasileiras. Para os autores a

produgdo de madeira tem custos reduzidos gragas a velocidade de crescimento do eucalipto.

“La produccion de la madeira tiene costos muy reducidos en Brasil dada la velocidad
del crecimiento de especies como el eucalipto” (Bekermam - 1995, p. 107)

Voltando-se a questdo do patamar tecnoldgico, tem-se que a difusio de tecnologias que
aumentam a produtividade de florestas (mais volume de madeira por 4rea plantada em um mesmo
periodo de tempo) faz com que a vantagem das empresas brasileiras tenda a desaparecer. Sabendo
disto, os empresarios do setor, para manterem suas posi¢des de atacantes no mercado, (Foster, 1988)
verticalizaram. Tem-se, portanto, que as empresas do setor papel e celulose sdo empresas
relativamente pequenas ( se comparadas com as empresas do resto do mundo). Ser pequeno, nesse
mercado, significa ser flexivel em nivel de produto (ser capaz de responder com rapidez aos
estimulos do mercado e adaptar a produgdo 4 demanda), mas com a verticalizagio estas empresas

acabam perdendo parte de sua flexibilidade.
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“Na pesquisa florestal, as empresas lideres tém capacidade para desenvolver novos
produtos e tecnologias... As lideres locais operam com escalas de produgio adequadas, a
despeito de serem empresas relativamente pequenas em relagdo as lideres mundiais, e
tém a vantagem da integracdo vertical com a floresta.” (Coutinho e Ferraz, 1994, p.
272)

Os autores, na citagdo anterior, tocam no problema central, mas argumentam com base
no desempenho dos anos 80 e ndo das tendéncias dos anos 90. A integragio vertical foi uma
vantagem na medida em que as empresas de papel e celulose garantiram o forncimento de matéria-
prima a custos competitivos, mas estas\mesmas empresas ja perceberam que nfo € a producio de
florestas que vai lhes garantir a competitividade e, sim, a pesquisa florestal. O que se percebe, hoje,
€ que estas empresas contiuam verticalizadas (na medida em que mantém seus laboratérios e
pesquisas florestais), mas transferem para terceiros o maior numero de atividades possivel,

principalmente dos setores verticalizados.

Aratjo, Correa e Castilho (1992) ndo concordam com Coutinho e Ferraz (1994) ao
afirmarem que a verticalizagdo € uma barreira a entrada. Para eles (Aratjo, Correia e Coutinho
(1992)), a verticalizag@io continua sendo uma estratégia desejada na medida em que cria barreira de

entrada e evita a vulnerabilidade das empresas néo integradas frente aos seus fornecedores.

Coutinho e Ferraz (1994) discutem uma questio paralela de vital importancia para o
entendimento ndo s6 do comportamento do setor nos anos 80, mas também das tendéncias para os
anos 90: a questfio da disponibilidade de recursos. Afirmam que o pequeno porte das empresas faz
com que elas tenham dificuldade em gerar recursos e a verticalizagio (produgdo de florestas)

significa uma drenagem de recursos necessarios na produgdo especifica do papel e celulose.

"No complexo papel e celulose, embora as adequadas escalas técnicas de produgio e a
integra¢do vertical com a floresta constituam importantes fatores favoraveis para as

213



empresas brasileiras, € necessario ressaltar que o pequeno porte das empresas nacionais
se traduz numa restricdo a geracdo de recursos proprios € numa menor capacidade de
alavancar recursos de terceiros em relagdo as megaempresas que estdo se formando no
setor. ... Os produtores de papel verticalizados no suprimento de insumos florestais
arcam com a imobilizagdo de capital em terras , em atividades de implantagdo e
manuten¢do de areas florestais € em pesquisa...." (Coutinho e Ferraz, 1994, p. 281)

A questdo do mercado do setor de papel e celulose também atinge o setor florestal. Dois
aspectos sdo importantes: o primeiro, relativo a certas imposi¢des de como produzir; € o segundo,
relativo a adequagdo do mercado. Quanto ao primeiro aspecto, tem-se que, nos ultimos anos,
intensificaram-se as pressdes relacionadas a uma maior protegdo do ambiente externo (por exemplo,
em maio de 1992, a CEE instituiu o "selo verde"). Quanto ao segundo aspecto, tem-se que a
inexisténcia de um mercado interno capaz de assegurar produgfo em grande escala faz com que as
empresas do setor tenham uma dupla preocupag@o: a exportagdo e a produgio de pequenos lotes. A
necessidade de exportagdo faz com que as empresas primem pela qualidade (selo verde) e a

necessidade de produzir pequenos lotes, para satisfazer o mercado interno faz, com que as empresas

flexibilizem sua produgdo.

Quanto ao setor moveleiro, Coutinho e Ferraz (1994) afirmam que os processos
produtivos sdo competitivos em termos mundiais, mas o custo da matéria-prima basica do setor

(madeira aglomerada) € muito alto.

O alto custo da madeira aglomerada, teoricamente, poderia ser fruto de dois fatores: da
localizagdo geogréfica do setor que geraria custos de transporte elevados ou da inadequagio dos
processds produtivos das empresas que produzem madeira aglomerada. Descarta-se a primeira
hipotese, pois as empresas do setor moveleiro se localizam préximas as regides de produgio de

florestas e de madeira aglomerada (Sio Paulo, Santa Catarina e Rio Grande do Sul). Em S3o Paulo,
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as empresas estdo dispersas, tanto na capital como no interior, mas em Santa Catarina € no Rio
Grande do Sul, as empresas estdo concentradas em dois pélos (RS: Flores da Cunha e Bento
Gongalves; SC: Sdo Bento do Sul). A concentragdo geografica e mais a concentragdo geografica
proxima a regido produtora de matéria-prima € um fator favoravel para a competitividade do setor.
Descartado o primeiro fator, tem-se que a explicagdo dos altos custos da madeira aglomerada so
pode ser dada pela inadequagio dos processos produtivos da mesma. Levando-se em consideragio, .
no entanto, que o processo produtivo € simples e de conhecimento publico (nfo existe nenhum
segredo industrial), pode-se concluir que as empresas de madeira aglomerada estdo contraindo super
lucros e elevando o custo da matéria-prima do setor moveleiro. Esta disposi¢do estrutural pode ser
facilmente removida como, por exemplo: o setor moveleiro pode verticalizar para tras e as empresas
do setor podem fabricar sua matéria-prima bésica (as barreiras de entrada sdo pequenas); ou o setor
florestal pode verticalizar para frente, etc. O que se tem, na realidade, é que os produtores de
matéria-prima para o setor moveleiro ndo produzem com a qualidade exigida pelo setor (gasta-se
um volume de madeira muito maior para a produg¢io de um determinado volume de méveis se
comparado com outras regides, principalmente a Europa, pois aqui a madeira precisa ser

"preparada” antes de ser utilizada). Diante disso, as empresas do setor moveleiro tendem a

verticalizar para tras e a produzir a sua prépria matéria-prima.

Concluindo, o importante € que o setor florestal dispde de uma base florestal capaz de

garantir a competitividade do setor moveleiro, se for resolvido o problema intermedirio da madeira

aglomerada.
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3. Outros determinantes.

Os determinantes da competitividade no modelo de Porter (1986) que faltam ser
analisados sdo as condigdes dos fatores; estratégia e rivalidade das empresas; industrias correlatas

de apoio, € 0 acaso.

Quanto as condigdes de fatores, tem-se que, quando da implantagdo de grandes projetos
de reflorestamento (década de 70), a disponibilidade de terras nfo era problema. Os recursos
liberados para implantagdo do reflorestamento eram suficientes, inclusive para a compra da terra
(embora isso ndo pudesse constar no projeto), pois os valores da mesma eram relativamente baixos.
Esta situagdo ndo se modificou muito ao longo do tempo, na medida em que os reflorestamentos
eram feitos em terras baratas (ex.: regides de solo arenoso proximo ao litoral; regides distantes dos
centros urbanos; regides muito acidentadas ¢ com muitas pedras, o que dificulta a mecanizagdo
agricola; etc.). Em termos de infra-estrutura, pode-se dizer, com seguranga, que o setor florestal nio
tem problemas, pois a Regido Sul ¢ muito bem servida de estradas (se comparada com o resto do
Brasil, notadamente o Norte), energia elétrica rural, etc. . Quanto a mao-de-obra, levando-se em
conta que o nivel de qualificagdo exigido € minimo, o setor também néo tem restricdes maiores.

Concluindo, tem-se que os fatores, principalmente na Regido Sul, regido alvo do trabalho, nio sdo

restritivos a vantagem competitiva.
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Quanto a estratégia, estrutura e rivalidade das empresas, o que se tem é o seguinte: o
quadro geral € complexo na medida em que foram empresas de outros setores que migraram para o
setor florestal com o objetivo de usufruirem as beneces fiscais. A conseqiiéncia disto é a grande
heterogeneidade tanto das estratégias como das estruturas das empresas do setor florestal ¢ um
relacionamento entre as mesmas muito mais préximo da cooperagdo do que da concorréncia. Dois
sdo, desta forma, os condicionantes do mercado: primeiro € o fato de as empresas do setor florestal
serem de outro setor (0 negécio das empresas é outro e "entraram no setor florestal porque era
melhor plantar drvores e ganhar terra do que pagar imposto!"); e o segundo é o fato de que as
empresas que realmente precisam de matéria-prima (setor papel e celulose) verticalizaram e

passaram a plantar suas proprias florestas.

Quanto as industrias correlatas de apoio, tem-se que as mais importantes s3o0 maquinas e
iOmplementos agricolas, insumos basicos (formicidas, adubos, etc), e produgdo de mudas. Entre as
maquinas ¢ implementos agricolas tem-se o trator, equipamento fundamental para o setor florestal.

Waiselfisz (1983) acredita que o trator é o indicativo mais evidentes da industrializagdo da
agricultura.
"... 0 trator converteu-se em indicador privilegiado do processo de mudanca tecnoldgica,
isto ¢, da industrializagdo brasileira. De um parque total de 3380 tratores em uso na
agricultura brasileira de 1940, passa-se para 530.691 tratores em 1980. Assim, se em
1940 era utilizado um trator a cada 58.497 h e a cada 563 estabelecimentos rurais, em
1980 tais indices passam a ser de um trator a cada 696 h e a cada 10 estabelecimentos."
(Waiselfisz, 1983, p. 68)
Para o autor, a produgfo nacional de tratores foi conseqiiéncia da diversificagdo da

industria automobilistica implantada no pais na década de 50 e, por atuar a partir de um patamar

tecnolégico e econdmico bastante elevado, € um setor com marcada presenga de capitais externos.
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Enquanto setor de apoio, pode-se dizer é que existe um mercado produtor de tratores
capaz de produzir a quantidade de unidades compativel com o grau de industrializagdo da
agricultura e, por conseguinte, do setor florestal, e que, apesar do corte de recursos diretos
(incentivos fiscais), os tratores, bem como os implementos agricolas, possuem uma linha de crédito

(FINAME).

Em relagdo aos insumos bésicos, Waiselfisz (1983) afirma que o uso aparente de
fertilizantes decuplicou no periodo de 1965 a 1977 (290.000 tf para 2.822.000 tf) e lembra ainda
que em 1974-75 o Estado interveio de forma direta através do PNFCA - Programa Nacional de
Fertilizantes e Calcario Agricola - com o objetivo de aumentar a oferta. Esta disponibilidade de
adubos e fertilizantes, no entanto, ndo representa um elemento apenas favoravel para a agricultura,
mas também para o setor florestal, na medida em que seu prego relativo (corrigido) tem variado, ao
longo do tempo, de forma exponencial. Em resposta a este aumento as empresas do setor florestal

tém desenvolvido pesquisas que procuram substituir estes insumos basicos (tanto em nivel de

genética como em nivel de predadores naturais).

Em relagdo a produgdo de mudas, o que se tem € o seguinte: as empresas ou
verticalizam ou verticalizam e terceirizam esta atividade, pois nfio existe um setor de apoio

consolidado que dé suporte ao aumento da demanda.
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4. Processo produtivo do setor florestal.

Johnstn, Graysom e Bradley (1977) definem a produgdo, relativamente aos
povoamentos regulares, como sendo o volume removido em desbastes (produto intermediario) mais
o volume abatido em corte de realizag@o (produto principal ou final) (Johnstn, Graysom e Bradley,
1977, p273). Quanto ao processo de produgdo, os autores consideram que fazem parte todas as
etapas, da preparacédo do solo até o corte de realizag@o. Tem-se, portanto que as etapas do processo
de produg&o sdo a preparagdo do solo, a preparagéo de mudas, a plantagfo (instalagdo das culturas, o
tratamento das culturas durante o periodo do seu crescimento (préticas/florestais) e corte

(intermediario e final)

Para efeito do presente estudo, serfio agregadas ao processo produtivo mais duas
atividades: a preparagdo do material lenhoso na regido de corte (remogdo da casca e empilhamento
junto a entrada); e o transporte do material lenhoso até as unidades de processamento. Tem-se,

portanto, o que o processo produtivo para o Setor Florestal terd as seguintes etapas:

e preparagdo do solo

e preparagdo das mudas
e plantacio das culturas
e tratamento das culturas
e corte

® preparagdo

e transporte
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ANEXO 2A

QUESTIONARIO

A presente investigagdo tem como objetivo estudar a relagdo entre terceirizagio e flexibilizagdo das
dimensdes produto, “mix” de produgdo, volume de produgdo e prazo de entrega, considerando que

as etapas de producdo das empresas de reflorestamento sdo

a) preparagdo do solo,

b) preparagd@o das mudas,
¢) plantagdo das culturas,
d) tratamento das culturas,
e) corte,

f) preparag@o,

g) transporte.

Os conceitos basicos do presente questionario sdo

- terceirizagdo - subcontratagdo de uma ou mais etapas do processo produtivo com o objetivo de
concentrar a energia da empresa na sua atividade principal.

- flexibilidade - capacidade de adaptag@io de uma empresa diante da vontade ou necessidade de
mudanca
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Ql - A empresa terceirizou € manteve terceirizada alguma etapa do processo produtivo ou
subcontratou € manteve subcontratada alguma atividade de apoio a produgédo (limpeza, vigilancia,
refeitorio, etc.)?

Nio, a empresa nunca terceirizou etapas do processo produtivo e nunca
subcontratou alguma atividade de apoio.

A empresa subcontratou alguma(s) atividade(s) de apoio (limpeza, vigilancia, refeitdrio,
etc..) mas reverteu o processo.

A empresa terceirizou alguma(s) etapa(s) do processo produtivo mas reverteu o processo
(desterceirizou).

Sim, subcontratou alguma(s) atividade(s) de apoio (limpeza, vigilancia, refeitorio, etc..).
Sim, terceirizou alguma(s) etapa(s) do processo produtivo. Sdo eles:

preparagéo do solo
preparagdo das mudas
plantagdo das culturas

tratamento das culturas

e corte
f preparagdo
g transporte

1000007

As perguntas Q2, Q3, Q4 e QS tratardo das dimensdes

- PRODUTO

- »MIX” DE PRODUCAO

- VOLUME DE PRODUCAO
- PRAZO DE ENTREGA
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Q2 - Quanto ao PRODUTO.

Q2.1 - Quando se deseja ou se faz necesséria a modificagdo do PRODUTO, o processo de

terceirizagdo influi no CUSTO da mudanga de que forma?

‘_—_J aumentou muito o custo de mudanga.
aumento o custo de mudanga.
aumentou pouco o custo de mudanca.
ndo alterou o custo de mudanga.
reduzui pouco o custo de mudanga

reduziu o custo de mudanga.

Juuuun

reduziu muito o custo de mudanga.

Q2.2 - Quando se deseja ou se faz necessaria a modificagdo do PRODUTO, o processo de

terceirizagdo influi no TEMPO da mudanga de que forma?

aumentou muito o tempo de mudanga.
aumento o tempo de mudanga.
aumentou pouco o tempo de mudanga.
ndo alterou o tempo de mudanga.
reduzui pouco o tempo de mudanga

reduziu o tempo de mudanga.

ERENERERNRIAR

reduziu muito o tempo de mudanga.
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3 - Quanto ao “MIX” DE PRODUCAO

Q3.1 - Quando se deseja ou se faz necessaria a modificagdo do “mix” DE PRODUCAO, o processo

- de terceirizagfio influi no CUSTO da mudanga de que forma?

aumentou muito o custo de mudanga.
aumento o custo de mudanga.
aumentou pouco o custo de mudanga.
néo alterou o custo de mudanga.
reduzui pouco o custo de mudanga

reduziu o custo de mudanga.

ERERINNRERIAR

reduziu muito o custo de mudanga.

Q3.2 - Quando se deseja ou se faz necessaria a modificagdo do “MIX” DE PRODUCAO, o

processo de terceirizagdo influi no TEMPO da mudanga de que forma?

aumentou muito o tempo de mudanga.
aumento o tempo de mudanga.
aumentou pouco o tempo de mudanga.
ndo alterou o tempo de mudanga.
reduzui pouco o tempo de mudanga

reduziu o tempo de mudanga.

Juudouy

reduziu muito o tempo de mudanga.
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Q4 - Quanto a0 VOLUME DE PRODUCAO

Q4.1- Quando se deseja ou se faz necessria a modificagio do VOLUME DE PRODUCAO, o

processo de terceirizagéo influi no CUSTO da mudanca de que forma?

aumentou muito o custo de mudanga.
aumento o custo de mudanca.
aumentou pouco o custo de mudanga.
ndo alterou o custo de mudanga.
reduzui pouco o custo de mudanga

reduziu o custo de mudanga.

ERERIANRERIAR

reduziu muito o custo de mudanga.

Q4.2 - Quando se deseja ou se faz necessaria a modificagio do VOLUME DE PRODUCAO, o

processo de terceirizag¢@o influi no TEMPO da mudanga de que forma?

aumentou muito o tempo de mudanga.
aumento o tempo de mudanga.
aumentou pouco o tempo de mudanca.
ndo alterou o tempo de mudanga.
reduzui pouco o tempo de mudanga

reduziu o tempo de mudanga.

ERERERERNANRN

reduziu muito o tempo de mudanga.
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Q5 - Quanto ao PRAZO DE ENTREGA.

Q5.1 - Quando se deseja ou se faz necessaria a modificagdo do PRAZO DE ENTREGA, o processo

de terceirizagdo influi no CUSTO da mudanga de que forma?

‘: aumentou muito o custo de mudanca.
aumento o custo de mudanga.
aumentou pouco o custo de mudanga.
ndo alterou o custo de mudanga.
reduzui pouco o custo de mudanga

reduziu o custo de mudanga.

Juuuin

reduziu muito o custo de mudanga.

Q5.2 - Quando se deseja ou se faz necessaria a modificagdo do PRAZO DE ENTREGA, o processo

-de terceiriza¢é@o influi no TEMPO da mudanga de que forma?

aumentou muito o tempo de mudanga.
aumento o tempo de mudanga.
aumentou pouco o tempo de mudanga.
ndo alterou o tempo de mudanga.
reduzui pouco o tempo de mudanga

reduziu o tempo de mudanga.

Juuubod

reduziu muito o tempo de mudanga.
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ANEXO 2B
CARTA

Prezado Sr. Diretor Porto Alegre, 25 de junho de 1997

Tendo em vista as recentes discussdes da terceirizagdo nas atividades florestais a
AGEFLOR - Associagdo Gaucha de Empresas Florestais - se associou a UFRGS - Universidade
‘Federal do Rio Grande do Sul e a UFSC - Universidade Federal de Santa Catarina - no apoio a

(13

dissertacdo de doutorado “ Terceirizagdo no Setor Florestal” e para tanto estou enviando um
questionario, em anexo, que gostaria que fosse respondido e devolvido até o dia 31 de agosto. Para
facilitar a devolugdo do questionario, estou mandando um envelope devidamente enderecado e

selado.

O presente questionario esta sendo enviado para todas as empresas que trabalham com
reflorestamento nos estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Parana. Apds o recebimento
dos mesmos sera feito um tratamento estatistico das respostas bem como uma analise dos resultados
obtidos. Posteriormente enviarei, sem onus, o trabalho final para todas as empresas que

responderem e mandarem em tempo habil o questionario para a sede da AGEFLOR.

Qualquer divida que possa surgir sobre o trabalho ora realizado ou sobre o questionario

propriamente dito pode ser resolvida por mim, através de um contato telefonico - AGEFLOR (O51)

2214622 e (051) 221 6116.

Acredito que este trabalho, sobre a terceirizagdo no setor florestal, podera ser usado
como ferramenta de tomada de deciséo estratégica tanto para o setor de reflorestamento como um
todo, bem como para a tua e € por isto que espero poder contar com a tua colaborag@o em devolver

o questiondrio até a data acima indicada (31 de agosto).
Saudagdes José Lauro de Quadros

Diretor Executivo

AGEFLOR
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1- IDENTIFICACAO DA EMPRESA
1.1 - NOME:

1.2 - AREA PLANTADA

marque com X qual a situagdo atual da empresa em relagdo as culturas abaixo:

até 400 ha de 400 ha acima
até 1500 ha de 1500 ha

EUCALIPTO

PINUS

ACACIA

2 - IDENTIFICACAO DO RESPONSAVEL PELA
RESPOSTA DO QUESTIONARIO

2.1 - NOME:

2.2- CARGO:
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ANEXO 2C

2* CARTA ENVIADA

CIRC.031/97 Porto Alegre, 23 de setsmbro de 1997

Prezado Senhor

Conforme & do seu conhecimento. a AGEFLOR, juntamente com a UFRGS @ a
UFSC, esta elaborando um trabalho de pesquisa sobre a terceirizacio no Setor
Fiorestal da Regifo Sul (RS. SC e PR).

Recentemente enviamos um questiondrio ‘para a sua empresa mas, por aigumn
motivo, ndo obtivemos retorno.

Tendo em visia que sua resposta é muito importante para a referida pesquisa,
pedimos o especial obséquio de responde-lo. Mesmo que sua empresa ndo tim-
terceirizado nenhuma etapa do processo produtivo ou atividades de apolo (limpeza,

vigilancia. etc), pedimoa sua contestagsio, pois a mesma & muito importante pars a
conclusdo do trabaiho. )

Caso o questionario ndo tenha chegado as suas mios, comunique-nos via fax ou
teiatone, afim de providenciarmos uma topia do mesmo.

Cordiaimente

Diretor Exacutivo
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ANEXO 2D

EMPRESAS DO UNIVERSO DA PESQUISA

RIO GRANDE DO SUL.
- ASSPOVOS
- AGROFIL
- AP PAIOL GRANDE
- AP BUTIA
- ANTONIO BUENO
-APFDOIPE
- CEEE - COORDENADORIA DO MEIO AMBIENTE
- CELULOSE CAMBARA
- CIA AGRO FLORESTAL SINOSSERRA
- CIA AGRO INDUSTRIAL DOS S}NOS - AGROSINOS
- CIA PP PEDRAS BRANCAS

- DI DOMENICO
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- DURAFLORA S.A

- FLOPAL FLORESTRADORA PALMARES LTDA

- FLORESTAL SUL IND. MADEIRAS LTDA

- FLOSUL - IND. COM MADEIRAS LTDA.

- FORMIPLAC - AGRO FLORESTAL LTDA

- HABITASUL FLORESTAL S.A

- IPIRANGA FLORESTAL LTDA

- MADEIREIRA HOLZ

- MADEIREIRA ITACOLOMI LTDA

- MADEM S.A - IND COM MADEIRA EMBALAGENS
- MADEMINA - FLOREST IND. COM. MADEIRAS LTDA.
- METALURGICA ABRAMO EBERLE S.A

- MOVEIS CARRARO S.A

- MOTRISA

- PETROPAR AGREO FLORESTAL S.A

- PINUS REFLORESTAMENTO IND. COM. S.A
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- REFLORESTADORES UNIDOS S.A

- RESIGAL

-RIOCELL S.A

- SETA S.A - EXTRATIVA TANINO DA ACACIA
- TANAC REFLORESTAMENTO LTDA

- THONART MOVEIS VERGADOS S.A

- TODESCHINI S.A IND COM.

- TREVO FLORESTAL LTDA

- UNIFERTIL - UNIVERSAL DE FERTILIZANTES

SANTA CATARINA.
- ADAMI S/A MADEIRAS
- PROCOPIAKI FLORESTAL LTDA
- AGRO-FLORESTAL FUCK LTDA
- AGﬁAS NEGRAS S.A IND PAPEL

- ARTEX S/A - FABRIA DE ARTEF. TEXTEIS
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- B MENDES E FILHOS LTDA

- CERAMICA PORTO BELO S.A

- COMFLORESTA CIA CAT EMP FLORESTAIS

- CREMER S.A PROD TEXTEIS E CIRURGICOS

- EMILIO EINSFELD FILHO

- EMPRESA DE REFLOR AGRO PASTORIL LTDA

- FISCHER FRAIBURGO AGRICOLA LTDA

- IGARAS AGROFLORESTAL LTDA

- IMARIBO S/A IND COM

- INDUSTRIAS BONET S/A

- IRANI AGROFLORESTAL S/A

- MADEPAR IND COM

- MANOEL MARCHETTI IND COM S/A

- MASTER INS CON MADEIRAS LTDA

- MOBASA MODO BATTISTELA REFLOREST S.A

- PAPEL E CELULOSE CATARINENSE S/A
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- PERDIGAO AGROINDUSTRIAL S/A

- PORTO BELLO AGROPECUARIA S/A

- PRIMO TEDESCO S/A

- REFLORESTADORA SINCOL S/A

- REFLORESTADORA ZUGMANN S/A

- RENAR MACAS S/A

- RIGESA CELULOSE E PAPEL LTDA

- ROHDEN ARTEFATOS DE MADEIRA LTDA

- S/A FABRICA DE PAPELAO TIMBO

- S/A FOSFOROS GABOARDI

- SADIA CONCORDIA S/A IND. COM.

- SEIVA FLORESTAIS E INDUSTRIAS S/A

- TERRA AZUL FLORESTAL LTDA

- TROMBINI FLORESTAL S/A

- VOLTA GRANDE REFLORESTAMENTO LTDA

- WEG FLORESTAL S/A
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PARANA -

- AGROMALTE S/A

- BAMERINDUS AGROFLORESTAL S/A

- BANESTADO AGROFLORESTAL S/A

- BERNECK FLORESTAL LTDA

- CIA CIMENTO ITAMBE

- CIA CIMENTO PORTLAND RIO BRANCO

- COTONIFICIO KURASHIKI DO BRASIL LTDA

- ELIAS J CURI S/A

- EMPREEND FLORESTAIS AGROFLORA LTDA

- EMPREEND FLORESTAIS PARANA

- FIAT LUX EMP AGRIC FLOR REFL LTDA

- IBEMA EMPREEND FLORESTAIS LTDA

- IGUACU CELULOSE E PAPEL S.A

- IMAPAR CATAIJI REFL E AGRICOLA LTDA
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- INDUSTRIAS ANDRADE LATORRE S/A

- INDUSTRIAS MADEIRIT S/A

- KLABIN FABRIC DE PAPEL E CELULOSE S/A
- LABRA IND BRAS LAPIS S/A

- MADEIREIRA MIGUEL FORTE S/A

- MADEM REFLORESTAMENTO LTDA

- PANAGRO EMPREEND FLORESTAIS LTDA

- PISA FLORESTAL S/A

- REFLOR CERAMICA PARANA

- REMASA REFLOR MADEIREIROS

- RZUGMANN

- SELECTAS S/A IND COM MADEIRAS

- SERVIFLORA EMPREEND FLORESTAIS LTDA

- SLAVIERO FLORESTAL S/A
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ANEXO 3

QUADRO PERCENTUAL DE RESPOSTAS

RS SC PR z

Questiondrios enviados 38 37 30
Devolucio do correio 1 - 1

universo das empresas 37 37 29 103
questiondrios devolvidos 12 19 9 40

questiondrios informando
que ndo trabalham com
reflorestamento 1 2 1 4

questiondrios respondidos 11 17 8 36

percentual de

questiondrios devolvidos 2% S51%  31% 37%
sendo que:
percentual de questionarios questiondrios devolvidos  x 100
devolvidos (%) = L e Lo

universo das empresas

universo da pesquisa = questionarios respondidos = 36

sendo que:
RS =11
SC=17
PR=8 Z=36
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percentual

total dos questionarios devolvidos

Q1: néo terceirizou e ndo subcontratou
Questdo Q2, Q3, Q4 e Q5 ndo respondidas
resposta por pessoa nao qualificada
Questdo Q1 ndo respondida

Total das respostas com problemas

Questionarios considerados aptos para pesquisa
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Unidades

36

27

(%)
100

25
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ANEXO 4
TABULACAO DAS RESPOSTAS

PARANA (empresas) (k))
03 1t 12 16
ETAPAS TERCEIRIZADAS (ik) 4 4 4 4
PRODUTO
AFPc (n) 1 3 3 1

AFPt (m) 2 2 1 2
AFP(k(P)) 3 5 4 3

MIX DE PRODUCAO

AFMc(n) 0 0 3 3

AFMt(m) 0 0 1 2

AFM(kM)) 0 0 4 5
VOLUME

AFVe(n) 1 2 1 3

AFVt(m) 1 2 3 2

AFV(k(V)) 2 4 4 5
ENTREGA

AFEc(n) 6 0 2 3

AFEt(m) 6 0 2 2

AFEGKE) 0 0 4 5
(ik-[jk(P)]) 1 -1 0 1
(ik-[kMD 4 4 0 -l
(ik-[jkMW)]) 2 0 0 -
(ik-[jkE]) 4 4 0 -

ETAPAS DESTERCEIRIZADAS ( i,k )
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SANTA CATARINA (empresas (k))

0r 03 10 12 14 15 20 21 22 24 25

ETAPAS TERCEIRIZADAS (ik) 2 4 3 3 4 4 6 5 6 6 2
PRODUTO  AFPc(n) 2 3 2 31 3 1 2 3 2
AFPt (m) 1 2 02 1 2 3 2 2 1 1 1
AFP (jk(P)) 35 4 2 5 4 5 3 3 4 3
MIX DE PRODUCAQ
AFMc(n) 2 2 1 3 0 2 3 1 4 4 2
AFMt(m) 2 -1 2 0 2 3 2 2 1 0 o0
AFM(jk(M)) 4 2 5 0 4 6 3 4 4 2
VOLUME
AFVe(n) 2 1 0 3 1 1 3 1 3 3 1
AFVi(m) 2 1 0 2 2 3 3 2 1 1 1
AFV(jk(V)) 4 2 0 5 3 4 6 3 4 4 2
ENTREGA
AFEc(n) 2 1 -3 3 1 3 2 1 2 3 1
AFEt(m) 2 3 302 33 2 ] 11 1
AFE(K(E)) 4 4 6 5 4 6 4 2 3 4 2
(ik-[k®P1) -1 -l 1 1 0 1 2 3 2 -
(ik-[jkMM)T]) 2 0 2 4 0 O 2 2 2 .0
(ik-[jkMWMD) 2 2 2 1 0 0 2 2 2 0
(ik-[jk(EY]) 20 2 0 2 2 33 2 0
ETAPAS DESTERCEIRIZADAS ( ik ) 2
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RIO GRANDE DO SUL (empresas (k))
EMPRESAS (k)

ETAPAS TERCEIRIZADAS (ik)

PRODUTO
AFPc (n)
AFPt (m)
AFP (jk(P))

MIX DE PRODUCAO -
AFMc(n)
AFMt(m)
AFM(jk(M))

VOLUME
AFVc¢(n)
AFVt(m)
AFV(ik(V))

ENTREGA
AFEc(n)
AFEt(m)
AFE(K(E))

(ik-[jk(P)])

(ik-[jkM)])

(ik-[jk(V) 1)

(ik-[k(EY])

ETAPAS DESTERCEIRIZADAS ( i,k )

06

-—

—

w N W

—0

[\ IRV

N W
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ANEXO 5

ANALISE DE CORRELACAO POR POSTOS DE SPEARMAN (rs)

HE1

etapas flexibilidade posto posto flex diferengas

terceirizadas produto terceirizado produto

(ik) (kM) (R(ik)) (rGk) Dk Dk

4 3 10,5 7,5 3 9

4 5 10,5 20,5 10 100

4 4 10,5 14,5 4 16

4 3 10,5 7,5 3 9

6 4 23 14,5 8,5 72,25
2 3 1,5 7,5 6 36

4 5 1,5 20,5 10 100

3 2 4 2 2 4

4 5 10,5 20,5 10 100

4 4 10,5 14,5 4 16

6 5 23 20.5 2,5 6,25

5 3 18 7.5 10,5 110,25
6 3 23 7,5 15,5 240,25
6 4 23 14,5 8,5 72,25
2 3 1,5 7.5 6 36

3 3 4 7,5 3,5 12,25
4 2 10,5 2 8,5 72,25
3 2 4 2 2 4

5 4 18 14,5 3,5 . 12,25
5 5 18 20,5 25 6,25

5 3 18 7,5 10,5 110,25
4 5 10,5 20,5 10 100

4 6 10,5 24,5 14 196

5 4 18 14,5 3,5 12,25
6 6 23 245 1,5 2,25

S D% (P) = 1455
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sendo que:
Dk=[R(ik) - R (jk) ]

para R (jk (P)):
k@ t t(2-1)/12
2 3 2,0
3 8 42,0
4 6 17,5
5 6 17,5
6 2 0,5

considerando que: Zty = [t (t*-1)/12]
entdo: 2ty (P) = 79,5
logo: Zy2(P)=[1300-79,5]

2y (P)=1220,5

considerando que:
rs(P)y = Zx2+Zy*(P)-Zd%k (P)
2 VZX? Zy*(P)

entdo:

1195 +1220,5 - 1445
I'S(P)= T oTTTm T mmem e e

2 1195 . 1220,5

rs (P) =0,3977
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HE2

etapas
terceirizadas

(ik)

At b pbhALrUvuUunLbWLWNOATTUVLIANR RDWLWANOL ARADL

flexibilidade
produto

(k(P))

AP VNMW—=ANNWNNRARRARWLWARODODWVMOABDLNWAEOO

posto
terceirizado

(R(ik))

10,5
10,5
10,5
10,5
23
9,5
10,5
4
105
10,5
23
18
23
23
1,5
4
10,5
4

18
18
18
10,5
10,5
18
23

posto flex
produto

(rGk))

2

2
15,5
21
6.5
15,5
15,5

15,5
24
10
15,5
15,5
6,5
10
6.5
6,5
15,5

10
21
24
15,5
24
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diferencas

Dk DXk
8,5 72,25
8,5 72,25
5 25
10,5 110,25
16,5 272,25
6 36

5 25

17 289
85 72,25
5 25

1 1

8 64

7.5 56,25
7.5 56,25
5 25

6 36

4 16

2,5 6,25
2,5 6,25
14 196

8 64
10,5 110,25
13,5 182,25
2,5 6,25

1 1

Z D% (M) =1825,75



R (j)k (M)):

Jk(M) t t(t-1)/12
0 3 2,0

1 1 0,0

2 4 5,0

3 3 2,0

4 8 42,0

S 3 2,0

6 3 2,0

somando tem-se que:
2Ty (M)=53,0
logo:

Ty (M)=[1300-53,0]
Ty (M) = 1247,0

entao:

1195 + 1247 - 1825,75

rs (M) =

2 1195.1247

rs (M) =0,2524
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HE3

etapas
terceirizadas

(ik)

AN B PRULVMULVUVLEBEWNAATONUVMADSRLWANOALLALS

flexibilidade
produto

(k(V))

AU bULLAEAENDMDOLUNMAMDMNLAARLULUNNEAEOONOVAELN

posto
terceirizado

(R(ik))

10,5
10,5
10,5
10,5
23
9,5
10,5
4
10,5
10,5
23
18
23
23
1,5
4
10,5
4

18
18
18
10,5
10,5
18
23

posto flex
produto

(rGk))

2,5
12
12
19
23,5
12
2,5
19
6

12
23,5
6

12
12
2,5
6

12
2,5
12
19
19
12
23,5
19
23,5
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diferencas

W n

O = O\ = N —
w

W

D%k

64
2,25
2,25
72,25
0,25
6,25
64
225
20,25
2,25
0,25
4
121
121
|

4
2,25
2,25
36

1

1
2,25
169
1
0,25

S Dk (V) = 925



R (jk (V)):

k) t t(t-1)/12
2 4 5,0

3 3 2,0

4 9 60,0

5 5 10,0

6 4 5,0

somando tem-se que
ZTy(V)=82,0
logo:

Zy*(V)=[1300-82]
Zy*(V)=1218

entdo:

1195 + 1218 - 925

2, 1195.1218

s (V)=0,6167
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HE4

etapas
terceirizadas

(ik)

bbbV S LA NOOD D AN

flexibilidade
produto

(k(E))

bbb OoOUVNANNALWNMNAIITCRARULMDBDDOWBMBAOO

posto
terceirizado

(R(ik))

10,5
10,5
10,5
10,5
23
9,5
10,5
4
10,5
10,5
23
18
23
23
1,5
4
10,5
4

18
18
18
10,5
10,5
18
23

posto flex
produto

(k)

2,5
2,5
14
20,5
2,5
14
14
20,5
14
24
14
6,5
9

14
6,5
6,5
14
6,5
20,5
2,5
14
20,5
24
14
24
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diferengas
Dk

8

8
3,5
10
20,5
4,5
3,5
16,5
3,5
13,5
9
11,5
14
9

5
2,5
3,5
2,5
2,5
15,5

10
13,5

S Dk (E) =

D%

64

64
12,25
100
420,25
20,25
12,25
272,25
12,25
182,25
81
132,25
196

81

25
6,25
12,25
6,25
6,25
240,25
16

100
182,25
16

1
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R (jk (E)):

jk(E) t t(t2-1)/12
0 4 5,0

1 0 0,0

2 4 5.0

3 1 0,0

4 9 60,0

5 4 5,0

6 3 2,0

somando tem-se que:
ZTy(E)=177,0
logo:

S y2(E) = [1300 - 77 ]
3y (E) = 1223

entdo:

1195 + 1223 - 2258
rs(E)=

2 1195 . 1123

15 (E) = 0,0662
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ANEXO 6

SPEARMAN PARA POSTOS EMPATADOS

rs IX*+3y? - d%

2 Ix2 Zy?
onde x? = N*-N
12
Zy? = N*-N
B 12
para N = 25 tem-se que:
((N?*-N)/12) = 1300
€ por conseguinte:
Ex* = [1300 - =Tx]
Ty? = [1300 - =Ty ]
onde T=((t - t)/12) = (t(t-1)/12)

para t = nimero de observagdes empatadas em cada posto.
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Como todas as HE trabalham com os mesmos escores de terceirizago (R (ik)),
pode-se calcular =x*

R (ik):

ik t t(t-1)/12
2 2 0,5

3 2,0

4 10 82,5

5 10,0

6 5 10,0
entdo:

X Tx = 105

logo somando-se tem-que:

Zx* = [1300 - 105 ]
Ix* = 1195

e este somatorio (x* = 1195) sera usado em todas as hipéteses especificas (HE1, HE2, HE3 e H4).
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ANEXOQO 7

HISTORICO DA PESQUISA DE CAMPO

O universo das empresas de reflorestamento da regido sul foi definido da seguinte
forma: em primeiro lugar foi feito um levantamento jgnto as associagdes estaduais (Associagdo
Paranaense de Empresas Florestais, Associagdo Catarinense de Reflorestadores e Associagio
Gaucha de Empresas Florestais) para saber quais empresas, de fato, eram proprietarias de florestas.
Esta pesquisa foi importante, pois nem todos os associados s3o reflorestadores. Tomando-se como
exemplo a Associag@0 do RGS, tem-se que o numero de sdcios ¢ igual a setenta sendo que apenas
trinta e oito sdo proprietdrios de floresta. Os demais sdcios, nesta associagfio, sdo consultores
florestais, empresas que trabalham com implementos e insumos basicos do setor e empresas que

trabalham com o produto “madeira”, tal como serrarias, industrias de beneficiamento, etc..

Feita a selegdo dos socios reflorestadores, foram enviados os questionarios usando-se,
como referéncia, o banco de dados das referidas associagdes (APEF, ACR ¢ AGEFLOR). Das
cento e cinco (105) correspondéncias enviadas, o correio devolveu duas com o carimbo “mudou-
se”. Fol feito novo contato com as associagdes para ver qual o novo endere¢o, mas, como nos dois
casos (um no RGS e outro no PR), as associagdes regionais ndo possuiam o novo endereco, entdo se

decidiu que o universo das empresas seria apenas cento e trés (105 - 2 = 103). Como pode ser visto
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no Anexo 3, o universo ¢é assim constituido: RGS com trinta e sete empresas; SC com trinta e sete

empresas, ¢ 0 PR com vinte e sete empresas de reflorestamento.

O prazo marcado para devolugdo dos questionarios foi trinta € um de agosto (como pode
ser visto na carta do Anexo 2B), sendo que os mesmos foram postados no dia cinco de agosto, o que
daria mais de vinte dias para as empresas receberem, responderem e devolverem os questionarios.
No prazo marcado (31 de agosto), apenas vinte empresas haviam devolvido os questionarios.
Decidiu-se, entdo, esperar mais uma semana e apds enviar uma segunda carta (anexo 2C) pedindo
que os questiondrios fossem respondidos e devolvidos. Nas semanas seguintes (31 de agosto até 12
de setembro) foram recebidas mais onze respostas, que, com as vinte anteriores, somaram trinta e
uma (31) respostas. Neste momento foi enviado, via “fax”, a segunda carta (anexo 2C). Foram
enviados setenta e dois “fax” com a referida carta, sendo que dezesseis atenderam o pedido e
ligaram para a AGEFLOR. Todos os que ligaram afirmaram que “nSio haviam recebido o
questiondrio e por isto ndo puderam respondé-lo”. Procedeu-se, entdo, para estes dezesseis, 0 envio

do questiondrio (anexo 2A) via “fax”. Destes dezesseis apenas nove devolveram (sendo que dois

devolveram em branco).

E importante salientar que, ao longo deste periodo (agosto e setembro), seis empresas

ligaram para a AGEFLOR para esclarecer duvidas quanto & formulagdo das respostas.

No final de setembro, ja se dispunha de quarenta questionarios respondidos (equivalente
a 38,83%) e se decidiu que este niimero de respostas era suficiente. Fez-se, entdo, a primeira leitura

das respostas constatando-se o seguinte: em primeiro lugar, quatro empresas informaram que néo
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mais trabalhavam com reflorestamento, baixando o nimero de questionérios respondidos para trinta
e seis (equivalente a 37%); e, em segundo lugar, quatro empresas responderam o questionario de
forma ndo consistente, ou seja, afirmaram que haviam terceirizado varias etapas do processo
produtivo e a terceirizagdo havia aumentado o custo de mudanga € o tempo de mudanga, mas,
mesmo assim, elas permaneciam terceirizadas. Fez—se,l entdo, uma nova ligagéo telefonica para estas
empresas. Uma delas confirmou as respostas do questionario e trés modificaram afirmando que
“ndo haviam entendido a pergunta”, sendo que um deles afirmou que ‘as perguntas eram dificeis,

pois os engenheiros florestais ndo estavam acostumados com estes conceitos”.

Superados estes problemas, chegou-se, em final de setembro, ao nimero definitivo de

questionarios respondidos: trinta e seis (equivalente 4 37%), sendo onze no RGS, dezessete de SC e

oito do PR.

De posse dos trinta e seis questionarios, fez-se, entdo, a selegio dos verdadeiramente
aptos a fazerem parte da pesquisa. Foram encontrados quatro tipos de problemas. S#o eles: a) uma
empresa de reflorestamento ndo respondeu por que nunca terceirizou nada e nunca subcontratou
nada; b) seis empresas responderam a questdio Q1, mas nio responderam as questdes Q2, Q3, Q4 ¢
Q5; ¢) uma empresa respondeu as questdes através de pessoa ndo qualificada (foram aceitas
respostas de diretores, proprietarios ou técnicos da area, tais como engenheiro florestal, engenheiro
agrénomo, responsavel pela produgéo florestal, etc..); d) uma empresa respondeu as questdes Q2 até
Q5 mas ndo respondeu a questéo Q1 (esta empresa foi procurada e o responsavel pelo setor afirmou
que “ndo sabia responder quais as etapas haviam sido terceirizadas™). Feito este depuramento e

eliminando-se as respostas consideradas com problemas, chegou-se ao numero de vinte e sete
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questionarios respondidos de forma adequada. Dos questionarios devolvidos, obteve-se, desta

forma, setenta e cinco por cento (75%) de aproveitamento, o que, levando em conta o tipo de

questiondrio, ¢ bastante razoavel.

O tratamento matemdtico das respostas foi realizado em cima dos vinte e sete
questionarios considerados aptos, o que significa que a amostra foi superior a vinte e seis por cento

(mais exatamente igual a 26,21%), ou seja, bem superior ao intervalo de dez a quatorze por cento

usual das pesquisas.

O problema que poderia ser levantado é que, embora o percentual seja bom, o niumero
de elementos da amostra € pequeno. Dois argumentos podem ser usados para rebater esta critica:
primeiramente, € que o universo ¢ realmente pequeno, logo nio se poderia obter um niimero muito
elevado de amostras (ainda mais que em uma pesquisa envolvendo dados ndo-paramétricos o
tamanho das amostra € irrelevante); em segundo lugar, como foi descrito anteriormente, as empresas
do universo foram, no minimo, duas vezes convidadas a responder o questionario e se ndo o fizeram
¢ porque, deliberadamente, ndo o quiseram e acredita-se que seria bastante inconveniente tentar

conseguir as respostas de outra forma (foram tentados correspondéncia via correio, correspondéncia

via fax e contato telefonico).
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