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Resumo

Para que se tenha uma decis@o acertada entre comprar ou produzir, faz-se necessirio que os
critérios sejam levantados e avaliados de forma minuciosa, uma vez que 0S mesmos Vao
determinar o que deve ser levado em consideracdo na sele¢ao da parceria ideal. Desta forma,
evita-se o erro bastante comum de considerar apenas o custo como o critério de selecdo.
Decisdes de curto prazo e baseadas na intui¢do do decisor, nem sempre levam a melhor
escolha. Logo, objetiva-se neste trabalho, levantar com o auxilio do mapa cognitivo, quais os

critérios relevantes para apoiar a tomada de decisdo entre terceirizar ou produzir voltados a

inddstria téxtil pernambucana, especificamente no Polo de Confeccdes do Agreste.
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1. Introducio

No ambiente empresarial cada vez mais competitivo e global, a terceirizagdo € vista como
uma estratégia de negdcio bastante popular adotada pelas empresas com o intuito de

impulsionar o crescimento e o desempenho do seu negdcio.

A terceirizac@o estd sendo usada pelas empresas como uma estratégia de gestdo e opcdo de
modernizacdo e posicionamento competitivo no contexto atual e como adequacgdo as
necessidades do mercado (VALENCA & BARBOSA, 2002). Além disso, vém sendo
utilizada na execucdo dos objetivos de desempenho competitivo, como flexibilidade,
capacidade de resposta, preco, qualidade e confiabilidade, podendo assim concentrar-se em
suas competéncias essenciais, o que possibilita a empresa focar em suas competéncias e
procurar parcerias para complementar seus objetivos estratégicos (GUNASEKARAN et al.,

2014; FLEURY & FLEURY, 2003).

No Brasil, o setor de prestacdo de servicos de terceirizacdo vem exercendo influéncias
significativas na economia e nas relagdes de trabalho das empresas, desde a década de 80.
Essa influéncia favoreceu a abertura da economia brasileira para o mercado externo e
contribuiu para a expansao de diversos setores produtivos no pais (DIEESE, 2012). Nesse
contexto, o setor té€xtil possui grande destaque para a economia nacional, uma vez que retne

mais de 32 mil empresas, das quais mais de 80% sdo confec¢des de pequeno e médio porte,
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em todo o territério nacional. O setor emprega cerca de 1,7 milhdo de pessoas. Em 2012, o
setor obteve um faturamento de US$ 56,7 bilhdes, sendo responsavel por cerca de 6% do
valor total da producdo da industria de transformacdo (ABIT, 2013). O segmento da
confec¢do estd inserido no setor téxtil e engloba todas as atividades envolvidas na produgdo
de roupas. Essas indistrias podem concentrar o processo completo de produgdo ou terceirizar

uma ou vérias fases de producao.

O Polo de Confeccdes do Agreste Pernambucano, considerado o segundo maior polo téxtil do
pais (FADE/UFPE, 2003) € composto principalmente pelas cidades de Caruaru, Santa Cruz
do Capibaribe e Toritama, além de outros municipios circunvizinhos. Com o constante
crescimento do setor téxtil na regido, a demanda por mao de obra local para atuar nessas
oficinas de confec¢do também cresceu, o que acabou empregando grande parte da populacio
das cidades vizinhas. Assim, € notdavel o peso econdomico do setor no Estado, seja pelo seu
elevado grau de geracdo de emprego ou por seu dinamismo e contribui¢do ao Produto Interno

Bruto (PIB) de Pernambuco (DIEESE, 2010).

De acordo com Vasconcelos Segundo et al. (2013) como o crescimento do Polo se deu de
forma desordenada, € dificil obter dados precisos que comprovem que houve um crescimento
regional decorrente de sua existéncia, porém observando-se dados do PIB, percebe-se a
influéncia do Polo no crescimento local. O PIB do Brasil, por exemplo, apresentou um
crescimento de 56% entre os anos de 2004 e 2008, enquanto Pernambuco cresceu 60%, ou
seja, um pouco acima da média nacional para o mesmo periodo. Os principais municipios do
Polo de Confecc¢Oes do Agreste, por sua vez, apresentaram um crescimento de 86%, 77% e
68% em Santa Cruz do Capibaribe, Toritama e Caruaru, respectivamente. Estes dados

demonstram a importancia do setor para o estado.

A maioria das empresas que constituem o Polo Téxtil sdo as pequenas e médias empresas que
trabalham na informalidade e sdo compostas por estruturas familiares em que as decisdes sdao
tomadas de forma intuitiva e de curto prazo. Isso fica evidente no trabalho de Vasconcelos
Segundo et al. (2013), em que o controle de estoque, realizado de forma intuitiva por
empresas do Polo Téxtil, trazem custos desnecessarios provindos do excesso de material, o
que ocasiona gargalos e atrasos. Souza & Mazzali (2008) destacam ainda problemas inerentes
as empresas de pequeno e médio porte, como: estrutura administrativa centralizada, baixa
especializacdo, simplicidade e informalidade do sistema de informacao, além das estratégias

intuitivas.
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Virias decisdes sdo tomadas diariamente numa organizagdo, com ou sem o uso de métodos
formais de apoio a decisdo. Toda decisdo €, portanto, um processo que envolve
simultaneamente escolha e rendncia. A preocupagdo geral estd associada com as
consequéncias de tais decisdes, assim, uma das preocupagdes naturais envolve a construcao
de modelos de decisdo e a escolha de métodos que embasem tais decisdes (ABRAMCZUK,
2009; ALMEIDA, 2013). Nesse sentido, o objetivo desse trabalho € levantar quais os critérios
relevantes para auxiliar na tomada de decisao entre comprar ou produzir voltados a industria

téxtil pernambucana, especificamente no Polo de Confec¢des do Agreste.

Além desta introducao, o trabalho conta com outras quatro se¢des. Na se¢do 2 apontam-se 0s
conceitos gerais sobre terceirizacdo e mapas cognitivos. Na secdo 3 € relatada a metodologia
utilizada. Na sequéncia, apresentam-se os resultados e discussoes. E, por fim, sdo feitas

algumas consideracdes finais.
2. Revisao bibliografica
2.1. A terceirizaciao

A terceirizagdo consiste na possibilidade de contratar um terceiro para a realizacdo das
atividades que nio constituem o objeto principal da empresa, podendo esta contratacido
envolver tanto a producdo de bens, como servicos especializados e servicos temporarios
(OLIVEIRA, 2013). Segundo Kotabe & Zhao (2002, apud Gunasekaran et al., 2014),
terceirizacdo refere-se a contratagdo de um processo ou funcao particular em uma organizacao

para uma empresa externa.

Ja Ellram & Billington (2001) definem a terceirizagdo como a transferéncia de atividades e
processos anteriormente realizados internamente para um parceiro externo. Para Kahraman et
al. (2008), terceirizacdo € cada vez mais usado para se referir a subcontratacdo de um
conjunto de fungdes ou processos de uma empresa para outra ou at€é mesmo de um grupo de

individuos.

A terceirizacdo tornou-se uma das estratégias de operagdes mais populares nos tltimos anos,
permitindo que as empresas concentrem-se em seus pontos fortes, reduzindo assim os custos
de capital, enquanto, a0 mesmo tempo, serem mais responsivas as mudangas nos requisitos do

mercado (KAKABADSE & KAKABADSE, 2005).

Para Gunasekaran et al. (2014), a terceirizacdo viabiliza competéncias essenciais para
minimizar custos de producdo, leva a flexibilidade estratégica, além de reduzir custos de

ativos, administrativos e gerais. Além disso, para Xiao, Xia & Zhang (2007), a confianca € a
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qualidade oferecida pelos terceiros aos seus contratantes podem criar uma melhor percepcao

do consumidor sobre o produto destinado.

Ha uma série de razdes que levam as empresas a terceirizar, como: custos gerais mais baixos,
através da for¢a de trabalho menor; melhorar os processos através do beneficiamento de
terceiros; foco nas atividades principais; reducdo de riscos por meio da transferéncia dos
mesmos para os terceiros. Além destas, pode-se citar vantagens como o desenvolvimento de
novos produtos; equilibrio no ndimero de funciondrios; obtengdo de acesso a inovagdo e
tecnologias mais recentes oferecidos pelo contratado (MURTHY et al., 2015; BUSTINZA,
2010). Ja Cachon & Harker (2002) consideram que um dos principais motivos pela busca da
terceirizacdo pelas empresas, estdo relacionadas quando o custo de producdo apresenta

economias de escala.

Também hé diversas questdes que precisam ser tratadas antes de decidir sobre a adocio da
terceirizacdo, tais como se a organizacao estd preparada para tal; determinar as atividades a
serem terceirizadas; possuir alternativas bem definidas de terceirizacdo; selecdo dos terceiros

e formulacdo de contrato; andlise dos riscos potenciais (MURTHY et al., 2015).

Muito se tem discutido sobre aspectos gerais na terceirizacdo. Valenca & Barbosa (2002)
discutem possiveis impactos causados pelo processo de terceirizacdo na cultura
organizacional a partir de um estudo realizado junto a trés grandes empresas de Minas Gerais
dos setores siderurgico e minerador. Marcelino et al. (2012) se propuseram a definir a
terceirizagdo a partir da otica de diversas disciplinas. Paixdo (2012) identificou em seu estudo
a magnitude do crescimento do setor de servigos terceirizdveis em Pernambuco, no periodo
entre 1995 e 2010, e sua repercussdo sobre o mercado de trabalho. De Almeida et al. (2014)
descreveram os fatores que influenciam a escolha do gestor a optar pela terceirizagdo de
servigos na Construcdo Civil, e propdem um modelo de apoio a decisdo com base em uma

metodologia de estruturacio de problemas.

De forma mais especifica, € possivel encontrar trabalhos que apontam questdes sobre a
terceirizacdo na drea téxtil. Souza et al. (2005) apresentam as motivagdes que sustentam as
decisdes de terceirizagdo nas empresas de confec¢do do Estado do Ceara e avaliam as praticas
da gestdo do fator humano terceirizado. Por sua vez, Piccinini et al. (2006) analisam os
reflexos da adog@o de inovagdes tecnoldgicas e de estratégias de flexibilizacdo da forca de
trabalho por parte das organizacOes de setores téxteis e de vestudrio no Rio Grande do Sul. J4
Gonzaga & De Carvalho Jr. (2007) realizaram um estudo sobre o comportamento de empresas
de grande porte do setor de confec¢des de Goidnia quanto a terceirizagdo. Oliveira et al.
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(2015) por meio da esfera econdmica, definiram a viabilidade entre comprar ou produzir

aplicada ao setor téxtil de Pernambuco.

Todos os trabalhos citados apresentam importantes aspectos considerados neste estudo. Com
base nessas referéncias, foram identificados os principais motivos pelos quais as organizagdes
tém buscado a terceirizacdo, sobretudo os critérios que sdo comumente observaveis nas

decisdes entre terceirizar ou produzir.
2.2. Mapas cognitivos

Com o objetivo de mapear o pensamento de uma pessoa sobre um problema ou assunto, os
mapas cognitivos sdo caracterizados por uma estrutura hierdrquica, geralmente construidos na
forma de um grafo, com meios e fins, além de um objetivo situado no topo da hierdrquica,
sendo suas estruturas ligadas por setas. Podem ser usados para extrair modelos mentais de
algum decisor, em que geralmente sdo obtidos através de entrevistas para a representacao

formal do mundo subjetivo do entrevistado (EDEN, 2004).

Jardim (2001) especifica os passos necessdrios para a constru¢do de um mapa cognitivo, que

Sao0:

e 1° passo — Definicio de um rétulo para o problema: o facilitador, juntamente com o
decisor, definem um nome para o problema. Deve ser levado em consideragdo
questdes relevantes a definicao do problema.

e 2°passo — Definicao dos elementos primarios de avaliagdo: etapa fundamental para
a construcido do mapa, através de perguntas e respostas entre o facilitador e o decisor,
estabelece-se os elementos primédrios de avaliagdo (EPAs). Tais elementos constituem
objetivos, metas, valores dos decisores, acdes, alternativas, entre outros.

e 3° passo — Construcao dos conceitos a partir dos EPAs: para a constru¢do dos
conceitos, sugere-se o uso de verbos no infinito que se destaque uma orientagdo a
acdo. Os conceitos devem ser expressos por meio de pequenos textos.

e 4° passo — Hierarquizacao dos conceitos: apds a constru¢do dos conceitos, define-se

0 mapa cognitivo. Os conceitos meio e fim sdo relacionados por ligagdo de influéncia.

Na prética, ha elementos que dificultam o processo de constru¢do de um mapa cognitivo.
Neste sentido, Rieg & Aratjo Filho (2003) destacam: a falta de informacdo sobre a
problemadtica em questdo, os topicos criticos € a terminologia usada pelo individuo ou grupo

que relatard o problema, assim como a dificuldade em abordar aspectos subjetivos do
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pensamento de um individuo. De acordo com Jardim (2001), a boa constru¢cdo de um mapa
cognitivo depende de fatores como a abordagem empatica inicial por parte do facilitador e o
estabelecimento de um eficiente processo de negociacao.

3. Metodologia

A metodologia do estudo € representada pela Figura 1. No Passo 01, realizou-se um
levantamento bibliografico sobre a prética da terceirizacdo, a fim de analisar os critérios
utilizados. A revisdo da literatura deu-se a partir de artigos publicados em periddicos de
relevancia na drea, teses e dissertagdes sobre a tematica, disponibilizados nas principais bases
cientificas, como Capes, Scielo, Spell e ScienceDirect; bem como em materiais

disponibilizados nas bibliotecas eletronicas universitarias.

Figura 1 — Fluxograma das etapas

Passo 01 — Levantamento Bibliografico

1. Identificagdo de possiveis critérios

Passo 02 — Estruturagdo do Problema

13

Agrupamentos dos critérios

~ 1. Determinacio do rétulo para o problema

E.)

Definicéo dos elementos primarios de avaliacéo

Passo 03 — Avaliacdo dos Critérios

(Construcdo do Mapa Cognitivo)

3. Construcdo dos conceitos a partir dos elementos primarios

— 4. Construcdo da hierarquia dos conceitos

Passo 04 — Recomendagdes

Fonte: Os autores (2016)

No Passo 02, com base na revisao da literatura, os critérios foram desenvolvidos e
subsequentemente foram agrupados de acordo com as suas caracteristicas, para que sejam

mais facilmente identificados e tratados.

Apo6s a identificacdo e o agrupamento dos critérios, realizou-se o passo 03, a partir da
constru¢do do mapa cognitivo mediante uma entrevista semiestruturada com um decisor da

area téxtil em Pernambuco, precisamente do Polo de Confec¢des do Agreste, com vistas a
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identificar possiveis critérios a serem avaliados na decisdo “terceirizar” ou “produzir”. Por

fim, no Passo 04, estabelecem-se recomendacdes acerca do processo.
4. Resultados e discussoes

De acordo com a metodologia proposta, com base no Passo 02, os critérios levantados da
literatura foram divididos em quatro dimensdes, que sdo: custo, qualidade, gerencial e
entrega. Ao examinar essas dimensoes e, consequentemente, os critérios (estes incluem tanto
medidas quantitativas e qualitativas), podem-se evitar decisdes errdneas, baseadas muitas
vezes na intui¢do, como a de que o custo por si s6 é um fator decisivo a terceirizagdo. O

Quadro 1 resume os critérios por dimensao.

Quadro 1 - Agrupamento dos critérios
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GRUPO CRITERIOS

Custo Custo. os custos fixos sdo transformados em custos variaveis, uma vez que
sdo transferidos para o lado dos contratados, o que resulta em um aumento
financeiro.

Economia de escala: o custo de produgdo é favoravel, pois ndo ha custo de
realizar hora extra, o que é bastante comum para atender a produgdo.
Encargos: o quédo custoso é, de acordo com as leis juridicas. contratar e

manter funcionarios.

Qualidade Satisfagdo dos clientes: realizagao do produto ou servigo de acordo com as
exigéncias estabelecidas. Este critério é valido tanto para os clientes
mternos da cadeia de suprimentos quanto para o consumidor final.
Inspe¢do: realizar inspecdo na fonte e inspegdo final que seguem a
produgdo do terceirizado a fim de manter o controle de qualidade. Os
resultados das mspegdes geram resultados que sdo tteis para a continuagao
da terceirizagio.

Custos de qualidade: conformidade e ndo-conformidade, retrabalho ou até

mesmo o custo altera a percepcao do cliente devido a terceirizagéo.

Gerencial Uso de recursos internos: devido ao elevado prego de se ter varios
equipamentos para o cumprimento de uma atividade, ou até mesmo um
ambiente fisico favoravel.

Flexibilidade: capacidade de lidar com situagdes anormais, ou seja, o quio
rapido o contratado pode adaptar o seu sistema de acordo com as
necessidades dos contratantes.

Novas técnicas: pode fornecer acesso imediato as mais recentes técnicas de
trabalho e novas tecnologias.

Relacionamento: garantir a cooperagdo das partes, o que inclui o
compartilhamento dos riscos inerentes.

Responsividade. o quao rapido € o fluxo de informagao entre a empresa e

o seu contratado.

Entrega Tempo de entrega: representa o desempenho no tempo de entrega dos
terceirizados, tais como o tempo de execugdo de atividades, assim como o
cumprimento dos prazos.

Custo de transporte. acordo sobre a responsabilidade de transportar

materia-prima e/ou produto acabado entre contratante e contratado.

Fonte: Adaptado da literatura (2016)

Por sua vez, no Passo 03, a partir da entrevista com um decisor na area téxtil, precisamente do
Polo de Confecgdes do Agreste Pernambucano, foi elaborado um mapa cognitivo, em que
teve com o rétulo: “Quais fatores sdo considerados na decisdo entre terceirizar ou produzir?”.

Este mapa pode ser visualizado na Figura 2.

Figura 2 — Mapa cognitivo do decisor
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5 Conhecer o que os

, clientes querem
11 Saber quanto se gasta 1

~ ... o1 ndo
com o produto ... ou nio

6 Cumprir os

acordos feitos
... O ndo

8 Pesquisar 3 Aumentar a qualidade
alternativas mais dos produtos ... manter

baratas ... ou nio
esquisar .
pesquiss 9 Investir menos em

. equipamentos
custo com mio de 4 Melhorar a

10 Ter menos
2 Atender aos

- ) pedidos dos
obra imagem da

clientes ... ou
\ empresa ... manter nio
:

7 Reduzir os
custos totais
... manter \

1 Ser mais
competitivo

Fonte: A pesquisa
Conforme € possivel identificar no mapa do decisor (Figura 2), hd uma preocupacdo em ser
mais competitivo no mercado de atuacdo. Para tal, foram identificados trés elementos
primdrios de avaliacdo: (1) reduzir os custos totais, (2) melhorar a imagem da empresa e (3)
atender aos pedidos dos clientes. Através destes elementos, foram construidos conceitos na
proposta do modelo bipolar que demonstram possiveis ligagdes entre eles e estratégias de

acdo. E, por fim, com base em tudo que foi exposto, a hierarquizagdo dos conceitos.

A partir da comparacdo entre o que foi observado na literatura e o mapa cognitivo do decisor,
€ possivel identificar alguns pontos convergentes em relacdo aos critérios considerados na
decisdo analisada. Primeiro, que hd uma preocupacdo com o custo, o qual se desdobra em
custos com mao de obra e equipamentos, e sustenta a ideia de se buscar alternativas mais
baratas e redutoras, como a opcdo de terceirizar. Segundo, fica evidente também, a
necessidade de pelo menos manter a qualidade dos produtos da empresa, em um cendrio
menos otimista. Além disso, pode-se afirmar que a melhoria da imagem da empresa € um
fator almejado pelo decisor e que, através da terceiriza¢do, a empresa torna-se mais livre para
trabalhar questdes como esta. Outro ponto importante € conseguir cumprir os acordos
estabelecidos e atender aos pedidos dos clientes, o que requer confiabilidade e flexibilidade,

como critérios extremamente criticos na decisio entre terceirizar e produzir.
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Apesar dos pontos de convergéncia, observaram-se alguns divergentes. Pelo que foi retratado
pelo decisor, os critérios envolvidos no grupo ‘Entrega’ ndo se refletem diretamente na sua
decisdo; no grupo ‘Qualidade’, estd claro para ele apenas a questdo principal de satisfacdo dos
clientes; e no grupo ‘Gerencial’, critérios como novas técnicas e relacionamento niao foram
destacados. Neste sentido, apesar da literatura apresentar um grupo maior de critérios
analisados na problemdtica discutida por este trabalho, para decisor do caso estudado da drea

téxtil, nem todos esses critérios sdo de fato avaliados na tomada de decisio.
5. Consideracoes finais

Para que a decisdo de comprar ou produzir seja eficaz, faz-se necessdrio determinar os
critérios relevantes para essa decisdo. Pois, sdo os critérios que vao determinar o que deve ser
levado em consideracdo na selecdo da parceria ideal, a fim de evitar erros cldssicos

cometidos, dos quais geralmente consideram apenas o custo como um critério.

Os critérios relevantes para a decisdo estudada foram divididos em quatro dimensdes (custo,
qualidade, gerencial e entrega) com base na literatura, e, na sequéncia, delimitados a partir de
um estudo de caso, onde foi realizada a estruturacdo de um mapa cognitivo que retrata a

perspectiva de um decisor da drea téxtil do Polo de Confec¢des do Agreste Pernambucano.

A partir do levantamento realizado na literatura foram identificados diversos critérios
fundamentais a serem avaliados na tomada de decisdo. Este survey proporciona uma
ampliacdo da visdo do decisor, apresentando critérios importantes e que por desconhecimento
poderiam vir a ser desconsiderados, comprometendo a decisdo. Nao obstante, trata-se de um

modelo que pode ser estendido para outras dreas de negdcios que se encaixem neste cenario.

Considerando os resultados apresentados, bem como com vistas a demonstrar a relacdo entre
a literatura e a prética da tomada de decisdo sobre a questdo entre terceirizar ou produzir,
recomenda-se para trabalhos futuros a realizacdo de mais entrevistas com decisores da area
para identificar outros critérios ndo contemplados. Além disso, acrescenta-se a importancia de

aplicagdo multicriterial para avaliar a melhor recomendacdo para este contexto de decisao.
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