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RESUMO

Este artigo discute a estratégia de terceirizacdo, sugerindo um processo hierarquizado de
tomada de decisdo sobre quais fungdes terceirizar e mostrando que a transferéncia a terceiros
deve ser feita em trés fases. O ponto central do trabalho estd na formulagio de uma
metodologia quantitativa, baseada no modelo de campos e armas da competicdo, para
identificar em quais daquelas funcdes principais reside seu core business, e que deveriam,
portanto, ser retidas pela empresa. Os procedimentos apresentados na literatura, para localizar
o core business da empresa carecem de critérios objetivos. A metodologia busca identificar as
suas competéncias ou as que poderd adquirir, identificando as ferramentas gerenciais e/ou
operacionais que melhor domina e que poderiam propiciar-lhe vantagem competitiva em
algum ou alguns campos 0s quais, por sua vez, estdo relacionados com as fungdes principais
da empresa. Sugere-se também metodologia para identificar, dentre as demais funcdes, quais
deveriam ser terceirizadas. Uma aplicacdo a uma empresa da industria téxtil é apresentada.
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1 INTRODUCAO

Num processo que parece ser irreversivel as empresas ocidentais passaram a adotar,
ha cerca de duas décadas, estratégias de desverticalizacdo. O modelo até entdo vigente passou
a ser substituido pelo da empresa focada em poucas atividades ou funcdes.

Segundo Marinho e Amato Neto (1977), para estabelecer uma politica conseqiiente
de desverticalizag@o a empresa deve adotar uma estratégia articulada, ou seja, o processo deve
ser desenvolvido com o objetivo de obter vantagem competitiva. “Vantagem competitiva é
qualquer caracteristica do produto ou servico da empresa que os clientes reconhecem como
um diferenciador positivo em relacio aos concorrentes”.

Como afirmam muitos autores, a empresa ndo pode ou ndo deve procurar ser
excelente em tudo. Assim, dentre as diversas func¢des relacionadas como objetivo da empresa,
(tais como: fung¢des de projeto, de producdo, de comercializacdo, de distribuicdo), é necessario
identificar qual ou quais delas a empresa pode desempenhar com exceléncia para, entdo,
centrar seu negdcio nessas fungdes ou, em outras palavras, competir em campos relacionados
a essas funcgdes.

As fungdes relacionadas com as atividades da empresa podem ser classificadas em
producdo/atendimento ao cliente, de apoio e de servicos internos (Figura 1). Assim, com o
objetivo de centrar seus esforcos em poucas atividades ou funcdes, as empresas tém adotado,
como estratégia competitiva, terceirizar ndo sé diversos servicos internos (como, por exemplo:
seguranca patrimonial, recrutamento, selecdo e treinamento de pessoal) e fungdes de apoio
(tais como: garantia da qualidade, manutencdo fabril), como t€m também transferido a
terceiros até algumas de suas fungdes principais, ou seja, aquelas relacionadas com a produgdo
de bens e servicos e com o atendimento ao cliente, caracterizando um claro movimento de
desverticalizacdo. Surgem entdo os conceitos de core competence, ou seja, as éareas de
trabalho ou as fun¢des em que a empresa € competente e de core business, que € decorréncia
direta do primeiro. A expressdo core competence introduzida por Hamel e Prahalad (1995) foi
traduzida por competéncias essenciais.

Para a empresa estabelecer sua estratégia de terceirizag@o é imprescindivel identificar
seu core business. Apesar disso, desconhece-se metodologia segura para identificar a core
competence da empresa ou mesmo para definir o que deve ser feito internamente e o que deve
se adquirido fora. Prahalad e Hamel (1990) propuseram trés critérios, definidos como
essenciais, para uma habilidade ou tecnologia ser compreendida como uma competéncia
essencial: oferecer reais beneficios aos consumidores; ser dificil de imitar; e prover acesso a
diferentes mercados. Porém, ndo fornecem qualquer indicagdo metodoldgica para sua
verificacdo. Padillo e Dialby (1999) concluem que existe uma lacuna na literatura
especializada sobre modelos metodolégicos seguros que possam identificar produtos/servigos
a serem desenvolvidos internamente ou terceirizados.

2 A ESTRATEGIA DE TERCEIRIZACAO

Certamente, a core competence da empresa localiza-se naquelas fungdes relacionadas
com a producdo e/ou com o atendimento ao cliente. E a correta estratégia de desverticalizacio
comeca pela decis@o sobre quais dessas fungdes serdo mantidas pela empresa e quais poderdo
ser subcontratadas com terceiros.

A decisd@o sobre terceirizacdo das funcdes de apoio e de servigos internos, por sua
vez, deve ser tomada apds se definir pela manutencdo das funcdes de produgdo e/ou de
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atendimento e que o sucesso de ambas somente se solidifique através da unido com as demais.
Estabelece-se, assim um processo de decisdes hierarquizadas.

Embora a decisdo sobre terceirizagdo/desverticalizacdo se faga a partir das fungdes de
producdo e de atendimento, a implantagdo do processo segue o caminho inverso, e pode ser
dividido em trés fases, corroborando o pensamento de Martins (2001).

A primeira fase do processo compreende a terceirizagcdo das funcdes de servicos
internos. Por ndo interferirem diretamente nas atividades principais da empresa sio as que t€ém
sido terceirizadas, com maior freqiiéncia. Isto fez crescer enormemente a oferta de
fornecedores desses servigos o que, conseqiientemente, torna mais facil fazer uma ampla
pesquisa de mercado para obter as mais diversas possibilidades de preco e qualidade.

As decisdes sobre algumas dessas fungdes podem influenciar o desempenho da
empresa, como, por exemplo, o recrutamento, selecdo e treinamento de seu quadro de pessoal.
Outras vezes, uma determinada funcio pode tratar com informagdes sigilosas, como € o caso
da contabilidade e do processamento de dados. Assim, alguns cuidados devem ser tomados,
mesmo quando se trata da terceirizacio das funcdes de servicos internos.

A segunda fase desse processo compreende a transferéncia para outras empresas das
funcdes classificadas como de apoio. Essa fase de terceirizacdo € um pouco mais complexa
que a primeira por influenciar, a0 menos parcialmente, o desempenho da atividade principal
da empresa. Assim, é desejavel que a empresa tenha terceirizado algumas fungdes de servico
antes desta fase para que tenha adquirido experiéncia do processo de terceirizacao.

Além disso, algumas fungdes sé podem ser desenvolvidas dentro da prépria empresa,
como por exemplo, a manuten¢do de equipamentos fabris. Isto traz implicacdes outras,
advindas da convivéncia do fornecedor junto com os funciondrios da prépria empresa.

A sele¢do dos fornecedores serd um pouco mais trabalhosa em funcio de envolver
atividades mais complexas e por exigir ji um certo nivel de parceria com os fornecedores.
Além disso, o nimero de fornecedores aptos no mercado € mais restrito, sendo mais complexa
a busca pelo fornecedor ideal. Uma opgdo para a terceirizagdo dessas fungdes talvez seja
realizada com os proprios funciondrios da empresa, convidando aqueles que mais se destacam
a formar uma empresa e tornarem-se prestadores de servigo. As vantagens deste
procedimento, assim como o0s possiveis inconvenientes, foram descritos na revisdo
bibliogréfica.

Vé-se, portanto, que a terceirizacio das fungdes de apoio acrescenta um grau a mais
de complexidade em relacdo as fungdes de servicos. Uma terceirizacdo mal planejada destas
funcdes podera trazer conseqii€ncias negativas ao negdcio central da empresa.

O nivel de organizagdo e planejamento serd mais complexo, uma vez que programas
mal desenvolvidos poderdo influenciar os resultados da empresa. E possivel que o bom
desempenho das func¢des principais necessite de um estreito relacionamento com algumas das
funcdes de apoio. Assim, € conveniente que a terceirizacdo desta fase seja pensada de forma
conjunta com a do processo de terceiriza¢do de fun¢des de producio/atendimento.

A terceira fase compreende a desverticalizacdo da empresa, na qual partes das
funcdes relacionadas com execucdo do produto sdo passadas para outras empresas. Nessa fase
encontram-se empresas com um nivel alto de maturidade e vasta experiéncia com a
terceirizacdo. Este nivel de terceirizacdo é fundamental para o sucesso, uma vez que serd
transferida a terceiros alguma competéncia da empresa, cujos reflexos serdo sentidos pelos
clientes.

Nessa etapa a empresa opta por desverticalizar fungdes que se relacionam com suas
atividades-fim ou que tenham importincia relevante para a execucdo destas. Incluem-se af
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funcdes de producdo e de atendimento ao cliente. Observa-se que é por meio delas que a
empresa mais interage. Isto reflete diretamente na sua imagem e deve, portanto, ser pensado
também sob este aspecto. Os cuidados com o planejamento desse programa devem ser muito
maiores do que nas duas fases anteriores.

Com relacdo as fungdes administrativas, ndo nos parece aceitivel a idéia de
terceiriza-las, nem tampouco as empresas as tém feito. Assim, essas fungdes nao serdo objeto
de abordagem deste trabalho.

3 O MODELO DE CAMPOS E ARMAS DA COMPETICAO

Segundo Contador (1996) muitos autores afirmam, corretamente, que a empresa nao
pode ou ndo deve procurar ser excelente em tudo. Mas, ndo especificam em que precisa ser
excelente. Especificar claramente onde a empresa precisa ter exceléncia € a grande vantagem
do modelo de campos e armas da competicao.

A metodologia de campos e armas da competi¢do, que serve para aumentar o grau de
competitividade da empresa e para formular suas estratégias competitivas, € a Unica
metodologia quantitativa da Teoria da Competitividade. A quantificagdio do grau de
competitividade da empresa, da intensidade das armas, do foco e da difusdo traz enormes
vantagens, pois permite estimar, com fundamento estatistico, as conseqii€ncias, para o
aumento da competitividade da empresa, das melhorias a serem implementadas nas armas.

Para localizar o leitor, antes de expor os principais conceitos do modelo de campos e
armas da competicdo (CAC), € interessante classifica-lo segundo trés das mais importantes
tipologias de estratégia. Pela tipologia de Ansoff (1988), é do tipo estratégia competitiva. Pela
classificacdo de Whittington (2001), estd associado a abordagem cldssica, pois entende a
estratégia como um processo racional e deliberado, com o objetivo de maximizar a vantagem
no longo prazo. Dentre as dez escolas ou perspectivas para formulacdo de estratégias
apresentadas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), o modelo pertence & Escola do
Posicionamento. Observe-se que o modelo de Michael Porter (1986 e 1989) é também
classificado, segundo essas trés tipologias, de maneira idéntica, o que leva a conclusdo de que
ambos modelos sdo semelhantes. Destaca-se, entretanto, que a grande diferencga entre eles estd
em ser o modelo de campos e armas da competi¢cdo, além de qualitativo, quantitativo, razio
pela qual foi escolhido para fundamentar o presente trabalho.

3.1 O MODELO DE CAMPOS E ARMAS DA COMPETICAO (MCAC)

A tese do MCAC estd consubstanciada na frase: “Para a empresa ser competitiva
basta ter exceléncia apenas naquelas poucas armas que lhe ddo vantagem competitiva no
campo escolhido para competir em cada par produto/mercado [...] 7 (CONTADOR, 1996, p.
94).

Essa tese, que ja foi confirmada em vérias pesquisas de campo, simplifica e facilita
sobremaneira a definicdo da estratégia da empresa. Pelo modelo de campos e armas da
competi¢do, a formulacdo da estratégia consiste simplesmente na escolha dos campos da
competi¢do. Uma vez escolhidos, estdo automaticamente definidas as armas pois, “ [...] para
cada campo existe um pequeno conjunto de armas adequadas [...])” (CONTADOR, 1996, p.
93).
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A esséncia do modelo estd nas duas relagdes entre campos e armas da competigéo: 1)
uma arma € aplicdvel a alguns campos; e 2) para cada campo existe um pequeno conjunto de
armas adequadas.

Neste momento, € necessario prestar dois esclarecimentos: o significado de competir
num campo e a importancia da expressdo par produto/mercado. Competir num campo
significa ser ou almejar ser o melhor nesse campo; competir em preco, por exemplo, € ter, ou
almejar ter, produto ou servi¢co similar ao dos concorrentes com menor preco de venda;
competir em prazo de entrega € ter, ou almejar ter, prazo menor que o dos concorrentes.
Quanto ao segundo esclarecimento, € importante atentar para a expressio par
produto/mercado, pois uma variacdio em um dos dois pode implicar em campos da
competicdo diferentes. Para um mesmo produto, por exemplo, uma empresa que compete em
Sé@o Paulo num campo, pode competir em outro no Nordeste brasileiro. A segmentacdo do
mercado pode ser feita de forma semelhante a proposta por Hooley e Saunders (1996).

O modelo de campos e armas da competi¢do utiliza nove varidveis quantitativas: grau de
competitividade da empresa, intensidade da arma, intensidade média das armas, foco,
difusdo, enforcement, grau de configuracdo das armas, adequabilidade das armas e posto do
campo da competicdo (CONTADOR et al., 2003). O Quadro 1 define as varidveis utilizadas
neste trabalho. Dessa maneira, o modelo CAC segue a tendéncia recente de privilegiar
modelos quantitativos, “ [...] tendéncia observada nos trabalhos publicados nos principais

periddicos internacionais especializados em estratégia [...])” (PRAHALAD; HAMEL, 1994,
p. 37).

3.2 0S MACROCAMPOS DA COMPETICAO (ESPACO)

Os campos da competi¢do s@o agregados em cinco macrocampos (CONTADOR,
1996, p. 71):
1.  competi¢do em preco;
competi¢do em produto (bem e/ou servico);
competicdo em atendimento;
competicdo em prazo; e
competi¢cdo em imagem.

A

Segundo Contador (2001), o conceito de atendimento adotado pelo modelo de
campos e armas da competi¢@o precisa ser esclarecido, pois ndo é ébvio como os demais. Para
tanto, € necessdrio reportar ao “modelo geral das atividades da empresa”, com o objetivo de
contrapor producio e atendimento:

Administrativamente, as atividades de qualquer empresa podem ser agrupadas em func¢io
das técnicas utilizadas para sua operagdo. Por este critério, ¢ adequado o agrupamento das
atividades da empresa de qualquer setor econdmico em quatro conjuntos, de forma que, em
cada conjunto, seja possivel a utilizagdo de técnicas similares [...] (CONTADOR, 2001, p.
43).

Arma da competicdo: 1. Conjunto especifico e delimitado de técnicas, ferramentas e métodos que
contribuem para a conquista e sustentacdo de vantagem competitiva, num determinado campo da competicdo. 2. Meio
que a empresa utiliza para alcangar vantagem competitiva no campo da competi¢do escolhido. 3. Origem da vantagem

competitiva.

Campo da competicio: 1. Atributo de interesse do comprador, onde a empresa busca vantagem
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competitiva, como preco e qualidade do produto ou do servigco. 2. Vantagem competitiva.

Competir num campo: 1. Almejar ser o melhor competidor num campo da competi¢do. 2. Almejar possuir
produto ou servico com uma caracteristica que os compradores reconhecem como um diferenciador positivo, em
relag@o aos concorrentes, e que os atraia para adquiri-lo.

Difusdo: 1. Aplicacdo de esforcos nas armas ndo-adequadas ao campo da competicdo. 2. Dispersdo de
esforcgos. 3. Indicativo da utilizagcdo de armas que ndo interessam a empresa. 4. O oposto de foco. 5. Relagdo, variando
de zero a um, entre a soma da intensidade das armas pertencentes ao conjunto de armas ndo-adequadas ao campo da
competi¢do e a soma da intensidade maxima possivel de ser obtida em tais armas (quanto maior for a intensidade das

armas nao-adequadas a conquista de vantagem competitiva, maior serd a difusdo). E uma varidvel continua com
dominio entre O e 1.

Foco: 1. Concentragdo de esforcos nas armas adequadas ao campo da competicdo. 2. Indicativo da utilizagao
de armas que interessam a empresa. 3. O oposto de difusdo. 4. Relacdo, variando de zero a um, entre a soma da
intensidade das armas pertencentes ao conjunto de armas adequadas ao campo da competicdo e a soma da intensidade
maxima possivel de ser obtida em tais armas (quanto maior for a intensidade das armas adequadas a conquista de
vantagem competitiva, maior serd o foco). E uma variével continua com dominio entre O e 1.

Grau de competitividade da empresa: Variacdo percentual de um indicador do desempenho da empresa,
medido pelo lucro ou pelo faturamento ou pela receita liquida ou pelo volume de produgdo ou por outro indicador, em
comparacgdo com empresas do mesmo setor num determinado periodo de tempo.

Intensidade da arma: Intensidade com que cada arma da competicdo € utilizada pela empresa, avaliada
entre zero e cinco, pelo respondente, conforme descri¢cdo feita no questiondrio. 2. Grau de eficdcia da utilizagdo dos
recursos da arma. 3. Poténcia e alcance de uma arma. E uma varidvel discreta.

Vantagem competitiva: Qualquer caracteristica do produto ou servico da empresa que os clientes
reconhecem como um diferenciador positivo em relagdo aos concorrentes e, por isso, sdo atraidos para adquirir dela.
(ZACCARELLLI, 2000).

Quadro 1 - Glossario sobre campos e armas da competicao
Fonte: CONTADOR et al. (2003, p. 98)

3.3 0S 15 CAMPOS DA COMPETICAO

De acordo com Contador (1996, p. 71) para a inddstria, ¢ adequada a classificacio
das estratégias competitivas em 15 campos da competi¢do. Sao eles:
a) Competicdo em preco
1. em preco;
2. em guerra de preco;
3. em prémio e promogao;
4. em condicdes de pagamento;

b) Competicdo em produto (bem e/ou servigo)
5. em projeto do produto;
6. em qualidade do produto;
7. em variedade de produto;
8. em produto inovador;

c¢) Competi¢do em atendimento
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9. antes da venda;
10. durante a venda;
11. ap6s a venda;

d) Competicdo em prazo
12. de cotacdo e negociacio;
13. de entrega do produto (bem e/ou servigo);

e) Competi¢do em imagem
14. imagem do produto, da marca e da empresa;
15. imagem preservacionista

3.4 A TESE DO MODELO DE CAMPOS E ARMAS DA COMPETICAO

Segundo Contador (2003) muitos autores afirmam, corretamente, que a empresa nao
pode ou ndo deve procurar ser excelente em tudo. Mas, ndo especificam em que precisa ser
excelente. Especificar claramente onde a empresa precisa ter exceléncia € a grande vantagem
do modelo de campos e armas da competicdo, da qual decorre a sua tese, consubstanciada na
frase: “Para a empresa ser competitiva basta ter exceléncia apenas naquelas poucas armas que
lhe dao vantagem competitiva no campo escolhido para competir [...]” (CONTADOR, 1996,
p- 94). Ou seja, basta alinhar as armas aos campos da competicao.

Alinhar as armas aos campos pode sugerir grande semelhanga com o Balanced
Scorecard de Kaplan e Norton (1992, 1993, 1996 e 1997), que propdem, por meio de
indicadores de desempenho, o alinhamento estratégico da organizagdo e de suas unidades de
negocio. O modelo CAC, conforme expressa Contador (2003), ndo trabalha com indicadores
de desempenho, mas sim com armas, que sdo “a origem das vantagens competitivas”. Como é
sobre as armas que a empresa atua, os indicadores refletem as agdes da empresa no aumento
da intensidade das armas. A idéia de alinhamento é a mesma, o que difere é a forma de faze-
lo.

Essa tese, confirmada por vdrias pesquisas de campo, simplifica e facilita
sobremaneira a formulacio da estratégia da empresa, que consistird simplesmente pela escolha
do campo da competi¢do. Feita a escolha ficam facilmente definidas as armas pois, “[...] para
cada campo existe um pequeno conjunto de armas adequadas [...])” (CONTADOR, 1996, p.
93).

Essa tese facilita, também, a gestdo da vantagem competitiva da empresa, pois, uma
vez escolhido o campo da competicdo para cada par produto/mercado, basta gerenciar as
poucas armas essenciais, € ndo as muitas armas como as empresas fazem atualmente. Dessa
maneira, € possivel analisar e aumentar o grau de competitividade da empresa.

E exatamente essa tese que dd sustentacio a metodologia aqui proposta para
determinacg@o do core business da empresa.

De certa maneira, as idéias do modelo CAC assemelham-se & “visdo da empresa
baseada em recursos” (RBV — Resources Based View ) (PETERAF, 1993; KROGH; ROSS,
1995), pois a empresa pode criar vantagens competitivas a partir de seus recursos. E estdo de
acordo com o pensamento de Markides (1999), para o qual, a esséncia da estratégia é a
selecdo de uma posi¢do que a empresa possa sustentar.
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4 METODOLOGIA PARA IDENTIFICAR AS FUNCOES PRINCIPAIS DA
EMPRESA A SEREM TERCEIRIZADAS

Uma boa estratégia de terceirizacdo implica no planejamento sistémico do projeto,
isto é, implica em se pensar as trés fases da terceirizacdo em um s6 momento. Pelo que se
descreveu e se estudou até agora, parece 6bvio que todo processo de terceirizacdo deve estar
vinculado as decisdes sobre a sua terceira fase. Mesmo a terceirizacfo de fungdes de servigos
internos.

Conforme frisam Marinho e Amato Neto (1997), a forma adequada de se implantar
um processo de terceirizacdo € adotar uma estratégia articulada na qual o processo a ser
desenvolvido visa a obtengdo de vantagem competitiva para a empresa.

Assim, ao se estabelecer uma estratégia de terceirizacdo deve-se, primeiro, decidir
sobre quais fungdes de produgdo/atendimento que serdo terceirizadas. Decisdes sobre as
demais fases do processo devem estar vinculadas a primeira. Decidido o formato do desenho
futuro da empresa, pode-se passar entdo a implantacdo do processo, iniciando-se pelas fungdes
de servigos internos.

A metodologia proposta para identificar as fungdes de produgédo e/ou atendimento a
terceirizar é baseada no conceito de campos da competi¢do. A idéia principal € de primeiro,
modelar a empresa segundo suas funcdes; em seguida, deve-se relacionar os campos da
competi¢do com as fungdes de producido e atendimento e por ultimo, identificam-se as armas
que a empresa domina. Como existe forte correlacio entre armas e campos da competicdo, de
acordo com Contador (1996), pode-se entdo, num caminho inverso, identificar os campos que
a empresa deve competir e, finalmente, as funcdes que deve reter sob sua responsabilidade. As
demais s@o passiveis de terceirizag@o. Os passos seguintes descrevem como implementar a
proposta metodoldgica.

Passo 1. Modelar a empresa segundo suas fungdes.

Passo 2. Agregar as fungdes de produgdo e de atendimento em blocos de fungdes-
afins, fungdes que sdo indissocidveis quando na operagdo da empresa.

Passo 3. Estabelecer o relacionamento entre os blocos de funcdes-afins e os campos
da competicdo, isto €, identificar, dentro de um mesmo bloco de fungdes, todos os possiveis
campos da competi¢do que possam se relacionar com uma ou mais dessas fungdes.

Passo 4. Identificar as armas mais importantes para cada um dos campos
identificados, incluindo também as armas que se relacionam com aquelas fungdes de apoio e
de servicos internos que influenciam o desempenho das fungdes de produgdo e atendimento.

Passo 5. Avaliar o grau de intensidade com que a empresa utiliza, ou podera utilizar,
cada uma das armas de competicdo identificadas como importantes no passo anterior.

Passo 6. Identificar, a partir dos resultados obtidos no passo anterior, os campos de
competi¢do e, por decorréncia, os blocos de funcdes-afins que a empresa pode, ou poderd,
desenvolver com exceléncia.

Passo 7. Definir, a partir dos resultados oriundos do passo anterior e da andlise da
concorréncia as fungdes de produgdo e atendimento que devem ser desenvolvidas pela
empresa. As demais fungdes dessa classe poderao ser terceirizadas

No Passo 1 deve-se procurar modelar a empresa em estudo, de forma a explicitar as
funcdes que poderiam conter seu core business, e alinha-las entre as funcdes principais (de
producdo e de atendimento). Deve-se observar as particularidades da empresa objeto de
estudo para identificar fungdes e classifica-las. O que é fungao principal determinada empresa
pode ser funcdo de apoio para outra. No Passo 2, as funcdes de producdo e atendimento sdo
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agregadas em blocos, denominados ‘“func¢des-afins”, que sdo indissocidveis quanto a sua
execucdo. Por exemplo, é 16gico que quando se vende um bem ou um servico estd sendo
desenvolvida também a funcdo de negociac@o. Assim, essas duas fungdes sdo entendidas
como fungdes-afins e formam um bloco tnico. A inclusdo de uma das funcdes de um dado
bloco no core business implica na inclusdo de todas fun¢des daquele bloco.

O Quadro 2 apresenta um possivel relacionamento entre blocos de fungdes e campos
de competicdo, conforme sugerido no Passo 3, para a empresa com as funcdes representadas
na Figura 1. A identificacido das armas importantes para cada um dos campos listados (Passo 4
do procedimento) pode ser feita utilizando-se, por exemplo, o indice de Nihans aplicado sobre
a matriz de priorizacdo das armas da competicdo, construida para cada um dos campos
identificados no passo anterior.

O ponto crucial da metodologia de campos e armas da competicdo € identificar quais
armas sdo importantes para cada campo da competi¢do, armas relevantes e que constituem a
core competence da empresa. A metodologia proposta por Contador et al. (2003) € a seguinte:
constrdi-se uma matriz de prioriza¢do para cada campo da competicdo, contendo todas as
armas nas colunas e as mesmas armas nas linhas. Em cada uma das células dessa matriz,
atribui-se valor 2, se a arma da linha for muito mais importante do que a da coluna; valor 1, se
a arma da linha for mais importante do que a da coluna; valor 0, se for de igual importancia;
valor -1, se a arma da linha for menos importante do que a da coluna; e valor -2, se for muito
menos importante do que a da coluna. A soma dos valores de cada linha é classificada pelo
indice de Nihans, sendo consideradas relevantes para aquele campo as armas pertencentes a
classe A de Nihans.

O indice de Nihans € utilizado para separar um conjunto homogéneo de itens
quantificdveis, sendo mais importantes (classe A) aqueles maiores que o indice e menos
importantes (classe ndo-A) aqueles inferiores ao indice. A aplicag¢do do indice de Nihans sobre
a classe ndo-A propicia, analogamente, a identificacdo dos itens menos importantes (classe C),
caracterizando a classe B como de mediana importéncia. O indice de Nihans é calculado por:

SN L
{x) ¢

onde (x) € a varidvel de quantificacio do item.

A avaliacdo da intensidade com que a empresa utiliza uma dada arma (Passo 5 do
procedimento) pode ser feita através de questionario. Um exemplo € apresentado no item 6.

Os blocos de funcdes-afins que a empresa pode ou poderd desenvolver com
exceléncia (Passo 6 do procedimento) sdo identificados pelo valor médio da intensidade das
armas mais importantes relacionadas com os campos da competi¢do associados aquele bloco
de funcdes.

No dltimo passo do procedimento a empresa deve analisar a concorréncia e definir,
dentre as fungdes que possui exceléncia, aquele ou aqueles blocos de funcdes-afins que podem
lhe dar vantagem competitiva, os quais devem entdao ser mantidos sob a responsabilidade da
empresa.

BLOCOS DE FUNCOES DE CAMPOS DA COMPETICAO _
PRODUCAO/ATENDIMENTO RELACIONADOS COM AS FUNCOES
¢ Desenvolvimento de produtos ¢ Produto inovador

® Projeto e especificagdes técnicas de produtos e |® Qualidade do projeto
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Servicos; ¢ Projeto do produto
¢ Construgdo de protétipos
® Testes e aprovacdo
e Venda e comercializacio e Atendimento durante a venda
e Prazo de cotagdo e negociacio
e Prémio e promogdo
® Condicdes de pagamento
¢ Financiamento ao cliente e Condicdes de pagamento
e Cotacdo do produto/servico e Prazo de cotagdo
e (Qualidade da cotagio
¢ Produgdo de componentes ® Preco
e Variedade de produtos
® Prazo de entrega
¢ (Qualidade (conformidade) do produto
e Montagem final ® Preco
e Variedade de produtos
e Prazo de entrega
® Qualidade (conformidade) do produto
¢ Distribuigdo e Prazo
e (ualidade
* Instalacdo e operagdo e Preco dos servigos
® Prazo dos servigos
e (Qualidade dos servicos
® Assisténcia técnica e manutencio e Atendimento apds a venda
e Destinagdo apds o uso e Imagem preservacionista

Quadro 2 - Relacionamento entre funcoes da empresa e campos da competicao
Fonte: Os autores

5 IDENTIFICACAO DAS FUNCOES DE APOIO E DE SERVICOS INTERNOS A
SEREM TERCEIRIZADOS

Decididas as fungdes de produgdo/atendimento a serem terceirizadas, passamos a
pensar sobre as demais funcdes (de apoio e de servicos internos), isso deve ser feito de forma
vinculada a decisdo anterior. Para exemplificar, imaginemos que a empresa decida manter sob
sua responsabilidade as fungdes de produgcdo e montagem. Nessas circunstincias, fica
evidente que as fungdes de apoio desenvolvidas pelo planejamento e controle da producio
(PCP) nao devem ser terceirizadas.

Com relacido as atividades de servigos internos, € possivel que também exista alguma
influéncia destas sobre o desempenho das fungdes de producgdo/atendimento, como citado
anteriormente. Assim, é prudente tratd-las, também, sob o mesmo enfoque adotado para o
caso das fun¢des de apoio.

Assim, cada uma das fungdes de apoio e de servicos internos deve ser analisada pela
sua importancia ou nivel de relacionamento com as funcdes de produgdo/atendimento que a
empresa decidiu manter sob sua responsabilidade (ndo terceirizar, portanto). Aquelas que se
mostrassem desvinculadas do negdcio central seriam entdio as primeiras a terceirizar (primeira
fase da terceirizacdo). Para as demais, caberia uma nova decisdo: terceirizar antes ou junto
com a terceirizag¢do das fun¢des principais?

Para exemplificar, suponha que a empresa decidiu terceirizar a produgdo dos seus
novos produtos, mantendo os atuais sob sua responsabilidade. Poderia, entdo, eliminar j4 a sua
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ferramentaria, que desenvolve novos dispositivos e instrumentos. No entanto, o PCP néo
deveria ser extinto enquanto houvesse produgdo interna.

Uma questdo importante surge quando se trata da terceirizacdo das fungdes ndo
relacionadas com o core business da empresa e sobre a influéncia de fatores econdomicos na
tomada de decisdo. Depoimento de empresdrios tém mostrado que esse aspecto ndo deve
influenciar na decisdo, que deve conter também fatores intangiveis, como a redugdo do
esforco gerencial da empresa quando se terceirizam partes dela, liberando a geréncia para se
ocupar Unica e exclusivamente dos assuntos relacionados com o core business.

Verifica-se, portanto, a presenga de dois fatores que devem ser considerados quando
se pretende terceirizar as fungdes ndo principais da empresa: os tangiveis e os intangiveis.
Seria util desenvolver uma metodologia que avaliasse conjuntamente esses fatores. Sugere-se,
para isso a aplicacdo do mesmo conceito utilizado no Método dos Or¢amentos Comparados,
especializado na localizacdo de empresas.

Virios cendrios poderiam se considerados, incluindo entre eles a atual configuracio
da empresa e o originado pela terceirizacao de todas as funcdes de apoio e de servigos internos
classificadas como terceirizaveis e que nao influenciam o desempenho daquelas fungdes que
definem sua core competence. Outros cendrios intermedidrios a essas duas situacdes extremas
poderiam ser considerados.

Para cada um desses cendrios seria entdo construido um “orcamento” que incluiria
fatores econdmicos e ndao econdmicos (intangiveis). Os fatores econdmicos podem ser
avaliados com certa objetividade e sem muita dificuldade. O que deve ser salientado é que,
com a terceirizacdo muitos custos fixos sdo eliminados. Suprimir cargos administrativos,
inclusive estaria inserido nestes fatores, que seria perfeitamente identificado pelo método.

Com relag@o aos fatores intangiveis, receberia atengdo especial a redugdo do esforgo
gerencial para exercer os cargos administrativos que permanecessem. O alto escaldo
administrativo da empresa sempre permaneceré. E o esforco gerencial sobre a atividade desses
executivos que se deseja avaliar. A técnica dos orcamentos comparados permite avaliar de
forma conjunta essas duas classes de fatores, os tangiveis e os intangiveis.

Deve-se chamar atencdo, no entanto, sobre a necessidade de pontuar (avaliar de
forma quantitativa) o esfor¢o gerencial nos “orcamentos” a serem montados. Na técnica
tradicional de orcamentos comparados, os fatores intangiveis sdo apenas avaliados como
favoraveis ou desfavoraveis, portanto, se faz necessaria uma avaliagdo mais quantitativa.

O detalhamento da metodologia para tratar da decis@o sobre terceirizacdo das fungdes
de apoio e de servicos internos serd objeto de estudos futuros.

6 APLICAC}O DA METODOLOGIA A UMA EMPRESA INDUSTRIAL DO
SETOR TEXTIL

A metodologia apresentada no item 5 foi aplicada em uma industria nacional do setor
textil, fundada hd 54 anos, voltada para o segmento de alta moda, visando atender
confeccionistas de moda.

6.1 AS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DA EMPRESA

A empresa em questdo promove o desenvolvimento e lancamentos freqiientes de
tecidos finos de malha e de tecidos planos. Possui um forte enfoque na diferenciacdo de
produtos, de forma a atender a alta diversidade requerida pelas estagdes do ano. Foi pioneira
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nos anos 1970 na utilizag@o de fios sintéticos (apostando principalmente na poliamida) e nos
anos 1990, no desenvolvimento de tecidos inteligentes para praticas esportivas, com a
utilizacdo de fibras com alto valor tecnoldgico agregado. Atualmente conta com diversos tipos
de tecidos diferentes sendo que cada um apresenta grande variedade de estampas, cores,
efeitos, em oito tipos de fibras (algoddo, viscose, poliamida, poliester, modal, acetato, linho,
elastano), com mais de 700 produtos diferentes.

Desde 1990 sua produgdo tem crescido de 150 para 700 toneladas por més, em 2000,
com um quadro de cerca de 1000 funcionarios. Hoje produz aproximadamente 500 toneladas
por més e conta com 650 funcionarios.

No mercado interno, é a lider no seu segmento e possui trés concorrentes diretos que
ameacam sua posicdo de lideranca. Apesar da intensa concorréncia, sobretudo das empresas
coreanas, ocupa a lideranga no segmento de moda no Brasil, principalmente no de malhas,
tendo recebido o prémio ABIT (Associagdo Brasileira das Industrias Téxteis) de melhor
malharia do ano, por trés vezes consecutivas, de 2000 a 2002.

A manufatura da empresa pode ser classificada como implementadora da estratégia
competitiva da empresa, conforme classificacdo de Slack (1977), pela alta flexibilidade e por
produzir com alta qualidade, a custos compativeis com os da concorréncia. Fez, na tltima
década, grande investimento na planta fabril, adquirindo méiquinas de tltima geracdo (que
permitiram melhorias de qualidade e de produtividade), equipamentos para mensuragdo de
qualidade, equipamentos sofisticados de laboratdrio e softwares para gestdao de informacdes.

Segundo seu diretor presidente, a empresa compete principalmente em projeto de
produto e em novos produtos, atendendo um mercado que exige alta diversidade e qualidade.

Parece claro que a core competence da empresa localiza-se nas funcdes de
desenvolvimento, de projeto e de producdo do produto, com énfase em qualidade e
diversificacdo. Como a empresa € competitiva (€ lider de mercado), certamente localizou seu
core business de forma acertada.

6.2 CAMPOS E ARMAS DA COMPETICAO RELACIONADOS AS FUNCOES DA
EMPRESA

As fungdes da empresa em questdo foram classificadas conforme o conceito
embutido no modelo de fungdes e agregadas em fungdes-afins. O Quadro 3 exibe o
relacionamento entre esses blocos de funcdes e os campos da competicio.

O Quadro 4 exibe as principais armas relacionadas a cada um dos campos da
competi¢do e a avaliacdo da intensidade com que a empresa utiliza cada uma dessas armas.
Exibe também a média da intensidade de utilizacdo daquelas armas pertinentes a um mesmo
campo da competicao.

Para avaliar a intensidade de utilizagdo de armas, Contador et al. (2003) propdem um
questiondrio cuja avaliacdo varia numa escala de 1 a 5, definindo o mais precisamente
possivel a situacdo correspondente ao nivel 1 e ao nivel 5, cabendo ao respondente localizar
entre 1 e 5 a situacdo atual da respectiva arma de sua empresa. Caso a arma seja considerada
ndo-aplicdvel, deverd atribuir zero. O Quadro 5 mostra um exemplo de questiondrio para a
arma “servico de atendimento ao consumidor” (SAC).
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6.3 RESULTADOS QUANTO AO E TERCEIRIZACAO

Observa-se, pelos resultados da metodologia adotada, que a empresa em questdo
concentra suas habilidades nas func¢des que se relacionam com os seguintes campos da
competicio:

BLOCOS DE FUNCOES DE CAMPOS DA COMPETICAO _
PRODUCAO/ATENDIMENTO RELACIONADOS COM AS FUNCOES
e Desenvolvimento de produto (tecido) ¢ Projeto do produto
¢ Desenvolvimento de produto (acabamentos) e Produto inovador
® Projetos e especificagdes técnicas
e Elaboracdo de amostras de acabamento
e Testes e aprovagio
®  Producio do mostrudrio ® Preco
e Produgdo do tecido plano (cala) e Variedade de produtos
¢ Producdo do tecido de malha e Prazo de entrega
e Producgio de acabamento (tinturaria, estamparia) ® (Qualidade do produto
* Financiamento ao cliente e Prazo de pagamento
® Venda ¢ Atendimento antes e durante a venda
e Comercializagdo ¢ Prémio e promogio
e Prazo de negociacio
e Distribuigdo e Preco de distribuicdo

e Prazo de distribuicdo
e (Qualidade da distribui¢do

® Assisténcia técnica e manutencio e Atendimento apds a venda

Quadro 3 - Relacionamento das fun¢oes da empresa téxtil com campos da competicao
Fonte: Os autores

novos produtos — intensidade média das armas: 3,9
projeto do produto - intensidade média das armas: 3,8
variedade de modelos - intensidade média das armas: 3,9
Prazo de entrega (duragdo e confiabilidade): 3,1
qualidade do produto - intensidade média das armas: 3,1

Isto indica que seu core business localiza-se no macrocampos produto, com énfase
no lancamento de novos produtos, no projeto do produto, incluindo as funcdes relativas ao
tryout para a fabricagdo, e na fun¢do produgdo, relativa aos campos da competicdo qualidade,
variedade de produtos e prazos de entrega (duracdo e confiabilidade). Ao pensar na sua
estratégia de terceirizacdo, a empresa deve manter, sob sua responsabilidade, as funcdes acima
citadas e outras de apoio que possuam forte influéncia no desempenho das primeiras, como
planejamento e controle da produgdo, garantia da qualidade e desenvolvimento do processo de
fabricacdo. Tudo que ndo abranger essa gama de funcdes podera ser passado para terceiros.

7 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho é discutir uma estratégia para o tratamento da questdo da
terceirizagdo/desverticalizagdo da empresa e apresentar uma metodologia que fornega critérios
quantitativos para definir as fun¢des que a empresa deve terceirizar. Esta é, talvez, a grande
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vantagem da proposta, uma vez que se desconhece qualquer outro método com essa

caracteristica.

CAMPOS DA COMPETICAO

PRINCIPAIS ARMAS DA COMPETICAO

INTENSI-

DADE

Produto inovador

Equipe motivada e capacitada

Monitoramento da concorréncia

Participagc@o em eventos

Acompanhamento de tendéncias em moda
Propriedade intelectual

Desenvolvimento de fornecedores

Engenharia de produto 4gil e atualizada
Agilidade na preparacdo de protdtipos e modelos
Agilidade na preparacido de modelos

Engenharia simultanea

L L D B W W W W W

—

Média da intensidade das armas

»
o

Projeto do produto

Tecnologia inovadora no processo
Disponibilidade de capital para investimento
Utilizacdo de materiais/componentes inovadores
Grupos de trabalho em funcdo de novos projetos
Engenharia de produto 4gil e atualizada

Engenharia de valor

wh W L W B~

Meédia da intensidade das armas

3,8

Preco

Estudo de tempos e movimentos

Pessoal produtivo capacitado e motivado
Administracdo participativa

Processo produtivo eficiente

Estrutura organizacional enxuta
Desenvolvimento de fornecedores
Sistemas de controle de eficiéncia

Alta rotatividade de estoque de MP

Programas de melhoria

Média da intensidade das armas
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Variedade de produtos

Facilidade para trocar de produtos
Desenvolvimento de fornecedores
Maigquinas flexiveis

Troca rapida de ferramenta

Agilidade na programagao da producdo
Rapidez no processo de manufatura
Pessoal produtivo capacitado e motivado
Logistica interna

CEP

AW W WA U A B W

Média da intensidade das armas

»
o

Prazo de entrega (duracdo e
confiabilidade)

Agilidade na programacio da produgdo
Controles eficazes da produgdo

Rapidez no processo de manufatura
Pessoal produtivo capacitado e motivado
CEP

Fases da manufatura integradas

Logistica interna

W W A~ W W W W

Média da intensidade das armas

N
—

Qualidade do produto

Tecnologia de processo

Qualidade assegurada de matéria-prima
Qualidade total

CEP

Desenvolvimento de fornecedores
Programac@o da producdo com folga

Pessoal produtivo capacitado e motivado

[ O R S R " VS R

Média da intensidade das armas

|
—

Prazo de pagamento

Capital disponivel para financiamentos

—_

Média da intensidade das armas

p—

Atendimento antes e durante a
venda

Relacionamento cooperativo com clientes
Servico de atendimento ao cliente
Comércio eletronico

Qualidade e tecnologia de publicidade
Pessoal capacitado e motivado
Dimensionamento da equipe com folga
Monitoramento dos prazos prometidos

Flexibilidade para alterar pedido

~

AW WD N

Média da intensidade das armas

-
=)
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Prémio e promogao Capital disponivel para oferta de prémios

Margem de lucro para promogdo

—_

Meédia da intensidade das armas

Prazo de cotacgdo e negociagdo Autonomia da equipe de vendas
Comunicagao agil

Sistemas de apropriacdo de custo

N W N

Média da intensidade das armas

>
0

Prazo de entrega Softaweres de roteamento
Frota flexivel e diversificada
Canais eficientes de distribuicao

Capacidade de efetuar entregas just in time

NS TR \S TR OS]

Média da intensidade das armas 2,0

Atendimento apds a venda Relacionamento cooperativo com clientes
Pessoal capacitado e motivado

Prazo de atendimento as solicita¢des do cliente
Servigo de atendimento ao cliente

Capacitagdo técnica para solugdo de problemas
Dimensionamento da equipe com folga

Estudos de melhoria para defeitos externos

Média da intensidade das armas 2,6

Quadro 4 - Avaliacao da intensidade de utilizacdo das principais armas da competicao
Fonte: Os autores

Como podemos observar, a metodologia proposta para identificar as fungdes de
producdo e/ou atendimento sobre as quais deve residir o core business da empresa utiliza dois
niveis de relacionamento: no primeiro, relaciona as fun¢des da empresa com os campos da
competi¢do propostos por Contador (1966) e, no segundo nivel, relaciona esses campos com
as armas da competicio (ferramentas gerenciais e/ou operacionais).

Isto pode suscitar duas perguntas. Por que utilizar dois niveis de relacionamento?
Nao seria mais interessante relacionar diretamente essas ferramentas com as fungdes da
empresa, sem utilizar o relacionamento entre campos e armas da competicio? Com certeza, é
possivel elencar, para cada fungdo da empresa, um rol de armas que, uma vez dominadas pela
empresa, resultaria no seu bom desempenho.

Existem, no entanto, ao menos duas razdes para se proceder da maneira proposta: A
primeira deve-se observar que € interessante que a estratégia competitiva da empresa seja
formulada sobre os campos da competi¢io. E através desses campos que ela competem,
constituem suas estratégias competitivas. As funcdes, por sua vez, agem apenas como um
meio para atingi-los, assim, a formulagdo da estratégia da empresa, a partir dos campos da
competicdo, é a garantia para seu sucesso competitivo.
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SAC — SERVICO ATENDIMENTO AO CONSUMIDOR

Assinale com um X a célula mais apropriada:
NA

2 ou 4,
respectivamente; e
3,

(ndo aplicédvel), se entender que a arma ndo é adequada para sua empresa;

1, se entender que a afirmativa da esquerda reflete plenamente a situagdo da sua empresa;

5, se entender que a afirmativa da direita reflete plenamente a situagdo da sua empresa;

se entender que a situacdo da sua empresa estd mais proxima da afirmativa da esquerda ou da direita,

se entender que a situagdo da sua empresa estd numa posicdo intermedidria.

NA 1 2

3 4 5

A empresa ndo possui um servico estruturado de
atendimento ao consumidor. As mensagens referentes a
reclamacdes ou sugestdes sdo passadas para o setor
comercial ou para outro que, na medida do possivel, da
solucd@o ao problema

A empresa dispde de um servico muito bem estruturado de
atendimento ao consumidor destinado a considerar
reclamacdes e sugestdes dos clientes, inclusive casos que
envolvem postura ética e ferem o Cédigo do Consumidor.

As reclamagdes e sugestdes sdo encaradas como
informagdes tteis para o aprimoramento da qualidade dos
produtos ou dos servicos. Nos casos mais criticos, o préprio
diretor ou gerente da atendimento especial. A empresa
mantém equipes bem treinadas no atendimento e
encaminhamento das reclamacdes e arquiva o histdrico da
solucdo. A empresa possui ombusdsman. As reclamagdes
sdo tratadas com presteza. A empresa disponibiliza servico

de call center.

Quadro 5 - Questionario para avaliacao da intensidade de utilizacao de armas
Fonte: Os autores

A segunda razdo reside na tese do modelo de campos e armas da competicdo, que
sustenta que “[...] a empresa, para ser competitiva, basta ter exceléncia apenas naquelas
poucas armas que lhe ddo vantagem competitiva no campo escolhido para competir [...]”
(CONTADOR, 2003 p. 17), argumento que se encontra em nivel adiantado de validacdo. Essa
tese dd sustentagdo a metodologia proposta neste trabalho, uma vez que evidencia a
necessidade de alinhamento entre as armas relevantes e os campos da competi¢cdo escolhidos.
As armas relevantes constituem a core competence da empresa que devem estar alinhadas as
estratégias competitivas da empresa.

Essas duas razdes aumentam as chances de sucesso neste trabalho, uma vez que a
metodologia proposta estd fundamentada na validade dos dois niveis de relacionamento
citados.

Para a empresa estudada, esta metodologia mostrou-se valida, pois conduziu ao
resultado esperado, ja que seu core business parece mesmo se concentrar naquelas funcdes
localizadas pela aplicacio do método proposto, contudo, o modelo ainda necessita ser
validado. Um possivel caminho seria testar sua aplicacdo sobre um conjunto de empresas que
tenham j4 identificado com clareza seu core business e que proporcionem uma amostra
estatisticamente representativa para assegurar os resultados das inferéncias.

Com relag@o a identificagc@o das fungdes de apoio e de servicos internos a terceirizar,
o trabalho limita-se a sugerir uma metodologia, também quantitativa, baseada no método dos
orcamentos comparados, cujo objetivo é obter a configuracio final mais favoravel da empresa.
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METHODOLOGY FOR THE IDENTIFICATION OF THE ACTIVITIES OF THE
ENTERPRISE TO OUTSOURCE

ABSTRACT

This paper discusses the outsourcing strategy, suggesting a hierarchical process of decision
taking about functions to outsource and showing that the transference of functions to third
party must be done in three successive phases. The core of the work is in the formulation of a
quantitative methodology, based on a model of fields and means of competition to identify in
what of those main functions of the enterprise its core business resides, and what of them
should therefore be eliminated by the enterprise. The procedures presented in the literature to
locate the core business of the enterprise need objective criteria. The methodology seeks to
identify the competences which the enterprise has, or which it may achieve identifying the
managing and /or operating tools which it better controls and which might provide
competitive advantage to the enterprise in some field or filds of the competition which in turn
are related with the main functions of the enterprise. A methodology to identify what
functions, among the other ones should be outsourced, is also suggested. An application to an
enterprise of a textile industry is presented.

Keywords: Competitive advantage; Enterprises; Outsourcing.
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