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RESUMO

O presente trabalho buscou estudar alternativas para reducdo do gargalo no
processo de programacdo da producdo, solucionando-os através de métodos de
governancga por meio da terceirizagcdo dos processos de fabricagdo. Visou estudar a
viabilidade desta alternativa, conceituando-se na teoria do custo de transacao. Dois
pressupostos comportamentais sdo responsaveis em alimentar o custo de
transacao: (i) racionalidade limitada; e (ii) o oportunismo. O estudo foi realizado em
uma empresa localizada no Sul do Brasill, que realiza projetos customizados para a
induUstria da carne para todo mercado mundial. Primeiramente buscou-se identificar
0S equipamentos com maior indice de atravessamento na produc¢do, tendo como
resultado os produtos fabricados em matéria-prima inox para abate de suinos. Tais
foram direcionados para os formatos organizacionais sobre a Otica dos custos de
transacédo, baseados nos métodos Hibridos, Mercado e Hierarquia. Entrevistas com
gerentes foram realizadas para mencionar o indice de frequéncia, incertezas e
especificidade dos ativos, resultando em valores de caracterizacdo de governanca
para cada segmento de equipamento. O estudo revelou que, como opcao,
terceirizando os equipamentos identificados como baixo custo de transacdo o
atravessamento na programacao da producdo teria uma reducdo de 22% em Ordens
de Fabricacao.

Palavras-chave: Custo de Transagdo, Governanca, Terceirizagdo, gargalo
produtivo.



ABSTRAT

The present work sought to study alternatives to reduce bottlenecks in the production
scheduling process, solving them through governance methods by outsourcing
manufacturing processes. It aimed to study the feasibility of this alternative,
conceptualizing itself in the theory of transaction cost. Two behavioral assumptions
are responsible for feeding the transaction cost: (i) limited rationality; And (ii)
opportunism. The study was carried out in a company located in the South of Brasill,
which realizes customized projects for the meat industry for the whole world market.
Firstly, it was sought to identify the equipment with the highest cross-production rate,
resulting in products made from stainless raw material for slaughter of pigs. These
were directed to the organizational formats on the perspective of the transaction
costs, based on the methods Hybrid, Market and Hierarchy. Interviews with
managers were conducted to mention the rate of frequency, uncertainties and
specificity of the assets, resulting in governance characterization values for each
equipment segment. The study revealed that as an option, outsourcing the
equipment identified as low transaction cost, the crossing in production scheduling
would have a 22% reduction in Manufacturing Orders.

Keywords: Transaction Cost, Governance, Outsourcing, productive bottleneck
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho busca apresentar uma investigacao da terceirizacdo em
uma empresa do segmento metallrgico, explorando o0s aspectos ligados a
terceirizacdo de fabricacdo de produtos associando-lhes aos importantes
pressupostos encontrados na literatura que aborda os conceitos sobre Make or Buy

e os Custos de Transacao.

De acordo com Porter (1986), para a efetividade de uma organizacao é
indispensavel a necessidade de adquirir vantagens competitivas. Assim sendo,
usufruindo da proposta do corrente trabalho, sera possivel obter resultado
satisfatorio para que a empresa tenha diferenciacbes perante aos concorrentes,
visto que o ambiente que esté inserido a empresa tenha se tornado cada vez mais

competitivo, exigente e complicado.

Segundo Almeida (2007), concorréncia é a atuacao de diferentes fabricantes
buscando alcancar seus objetivos de negécio, visando o mesmo bem ou servico. As
organizacdes utilizam-se, para de destacar, diversos instrumentos, entre eles
precos, qualidade, prazos e servico de pos-vendas. Este espirito impulsiona as

empresas a investir e modernizar visando aumentar seus lucros.

A conservagdo da organizagdo passa por técnicas naturais em busca
permanente pelo crescimento, pela pratica de modelos de gestdo modernas, pela
utilizacdo de tecnologia e pelo aprimoramento de desenvolvimento constante do
corpo funcional das empresas. A necessidade de resultados atualiza a mentalidade

empresarial modernizando os processos administrativos (GIOSA, 2003).
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Todo o conceito propde, além de reducdo de custos, trazer agilidade,
flexibilidade e competividade, beneficiando para um melhor aproveitamento do
processo produtivo e buscar concentrar todos seus esforcos e energias nas
atividades principais, pois estara direcionando itens de valor agregado inferior para a

fabricagdo em outra empresa.

A terceirizagdo, nos Estados Unidos, vem sendo aplicada desde 1940.
Entretanto, o Brasil iniciou a utilizacdo do processo na década de 50 pelas industrias
de automotivas, embora o conceito tenha sido definitivamente inserido em diversas
empresas na década de 90 devido a inclusdo dos principios como qualidade,
produtividade e principalmente competividade, desta forma, abolindo os processos
de fabricacdo verticalizada (DAL-ZOTTO; 1993). Giosa (2003) declara que a
terceirizacao é a acdo de entregar para terceiros as operacdes que nao fazem parte

do negocio predominante da organizacao.

Embora a terceirizacdo seja também utilizada para servico, o estudo ir4
atuar no repasse de producéo de bens envolvendo as atividades especificadas pelo
consumidor final. Na maioria das empresas, a funcdo producao representa a maior
concentracdo de pessoas, maquinas e espaco fisico. A funcdo producédo € central
para a empresa, pois retém uma das principais atividades e de fundamental para a
permanéncia e solidificagcdo da organizacdo (SLACK, 2002).

Este novo conceito empresarial de producdo, onde o produto é
manufaturado externamente, quebra uma barreira onde, até entdo, era
extremamente hierarquicamente controlado (VERSCHOORE e BALESTRIN, 2006).

Muitas séo as duvidas da alta direcdo em relacdo a tomada de decisdo em
terceirizar determinados produtos, para isso é determinante que seja evidenciado os

conceitos relacionados nos custos de transacao e Make or Buy.

Os Custos de Transacgao € tudo o que envolve o envio de um servigo para
outras interfaces, podendo o custo ser financeiro, tecnoldgico, experiéncia,
conhecimento ou recursos humanos (COASE, 1937). O autor Williamson (1985)
conclui que “transagao” é o ato de um bem ou servigo ser transferido para outra

interface separavel, sendo o custo de recursos econémicos para organizar, moldar e
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fiscalizar as interacbes entre as fontes, garantindo o cumprimento que 0s termos

pré-definidos sejam devidamente satisfatorios.

A Metodologia de Make or Buy esta direcionada na decisdo que consiste em
determinar as atividades que serdo mantidas sob responsabilidade da empresa e
quais podem ser terceirizadas, tal decisdo ira demonstrar a linha estratégica da
empresa (VENKATESAN, 1992). Neste mesmo sentido, Cobaito (2012) exemplifica
0 conceito como um modelo para auxiliar as organizacdes nas tomadas de decisofes,
0 mesmo baseia-se em elementos de fora para dentro, possuindo fatores que
atuariam como gatilho nas decisdes, denominando em quatro elementos:

econdmicos, politicos, sociais e ambientais.

A decisdo vai além da relacdo de custo e lucratividade, envolvem fatores
estratégicos, computacdes financeiras, competéncia e o0s riscos relacionados a
qualidade dos fornecedores, contemplando o lead time e a seguranca no prazo de
entrega. Os fatores em conjunto tornam-se altamente complexos na decisao,
entretanto evita decisdes incorretas evitando a geracao de altos custos (NAYAK,
1992).

A proposta do estudo foi, portanto, utilizar dos conceitos relacionados a
custo de transacao para reducdo da transacdo da producdo de bens para outras

organizagoes.

1.1 Tema

O tema do presente trabalho aborda a elaboracdo de uma diretriz para
auxilio na tomada de decisdo Make or Buy para equipamentos com niveis altos de

garantias.

O tema se limita ao estudo de caso de uma empresa metallrgica localizada

na Serra do Rio Grande do Sul.

Devido a politica da empresa na seguranca de informacao, nao foi possivel

adquirir de forma quantitativa os custos ex ante e ex post das transacoes.
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1.2 Problema de Pesquisa

Varios sdo os conceitos ligados a industria de bens de consumo para
alcancar o grande objetivo das mesmas, maximizar o lucro e minimizar os custos. O
presente trabalho tem como finalidade promover a reducéo do gargalo no setor de
programacdo da producdo, descrevendo teorias correlacionadas com a
problemética, sendo eles: Teoria da Firma, Custo de Transacéo e Governanga.

A Teoria da Firma é uma area da Microeconomia, a qual estuda a atuacao
de uma empresa. O Economista Britanico Coase (1937) afirma que as “firmas” sao
organizagOes para agirem no mercado. A teoria estuda o comportamento da unidade
no setor da producéo, buscando centralizar internamento toda a fabricagcédo de bens
como maior eficiéncia. Sztajn (2004) trata a “firma” como uma produc¢éo organizada,
evitando que se busquem no mercado externo opc¢Bes de fabricacdo de um

determinado produto ou processo, reduzindo possiveis custos.

Entretanto algumas organizagbes buscam terceirizagdo de processos
produtivos com o propésito de reducdo de prazo de entrega, embora estas tém o
cuidado de atingir o minimo de custo no valor do produto. Para isso, as empresas se
baseiam no estudo da Teoria do Custo de Transacdo. Segundo Williamson (1985),
transacdo é composto por tudo que envolve o caminho de um bem de producédo a
negdcios com conexao separadas. Estes custos sao trabalhosos de precificar, o que
gera duvidas quanto a possibilidade de oportunismo, e como consequéncia o hao

atendimento dos padrdes internos da firma.

Para esta tomada de decisdo, a literatura aponta o conceito denominado
Make or Buy e a Governanga como instrumentos que dao suporte a tomada de
decisdo. Estes instrumentos retratam o meio pelo qual a empresa gerencia as
conversfes econbmicas que ela realiza. O ato de governancga integra préticas
administrativas para aperfeicoar o desempenho das organiza¢fes, atuando em seus
produtos, servigcos e negocios, preservando todas as partes envolvidas, entre eles:
Acionistas, clientes, fornecedores, credores, governo, entre outros. Assim,
simplificando as informagdes da empresa e favorecendo o modelo de gestéo
(OLIVEIRA, 2006). Segundo Finkelsteins (1991), o método & semelhante a atos
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propositados, e ndo apenas comandos tacitos, além de afirmar que a governanca
esta direcionada nas consequéncias das decisbes, abrangendo eficacia,

consentimento, programas e projetos.

Portanto, o problema de pesquisa do presente trabalho estd em evidenciar
quais sao os fatores relevantes para a tomada de decisdo em relacao a terceirizagdo
ou ndo do processo de fabricagdo sem causar impacto sobre a governanca do
mercado em que a empresa estudada atua, reduzindo assim o gargalo de

programacao da producéo.

Entdo, qual a relacédo entre a reducédo de gargalos no PCP e os custos de
transacdo na hipétese de terceirizacdo da producao?

1.3 Hipdtese

O presente trabalho parte da hipotese de encontrar nas literaturas
alternativas que dardo suporte técnico para minimizar o impacto do gargalo de
programacao quando da necessidade de inclusdo de um item de atravessamento da
producdo para atendimento das garantias. Para tanto foi realizado um estudo com
objetivo de identificar os equipamentos com maior impacto sobre a meta da garantia
e ao mesmo tempo buscar alternativas de terceirizagdo de forma a minimizar o

impacto na governanca da empresa estudada.

1.4 Objetivo geral

O objetivo do trabalho € apresentar uma proposta de tomada de deciséo
para minimizar o Lead Time no processo de programacao da producdo, visto que o
aumento deste Lead Time no processo € gerado por eventuais atravessamentos de
producado oriundos de pecas de garantia em uma empresa metallrgica que trabalha
sob demanda de projetos customizados. Sendo assim, serdo estudados o0s
conceitos essenciais envolvidos no processo de terceirizagdo, bem como
apresentado 0s conceitos para tomadas de decisdes e seus custos de transacoes

envolvidos.
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1.5 Objetivos especificos

a) Pesquisar na literatura Teoria da Firma, Custo de Transacao,

Governancga e o conceito Make or Buy;
b) Estabelecer relacdes entre as teorias;

c) Elencar os fatores e variaveis relevantes para tomada de decisdo sobre a

luz do conceito Make or Buy e as teorias correlacionadas;

d) Identificar os custos de transacdo envolvidos na hipbtese de
terceirizacdo, bem como o0s impactos na governanca da empresa

estudada;

e) Propor alternativas para reducdo do gargalo de programacédo da
producdo quando da necessidade de cumprimento da garantia dos

clientes.

1.6 Justificativa

Para manter-se constantemente em um processo evolutivo, as industrias
usufruem de estratégias com o objetivo de encontrar alternativas que possam
atender as exigéncias do mercado e se destacarem perante a concorréncia em seu
segmento de atuacdo. Segundo Porter (1986) a estratégia competitiva determina
uma posicdo de ganho e consequentemente sustentavel versus as forcas que

abrangem a competicao industrial.

Porter (1986) afirma que sao cinco as grandes forgcas que influenciam na
dindmica do combate das empresas: i) a competicdo entre 0s concorrentes atuais, ii)
a entrada de novos concorrentes, iii) 0 poder de barganha dos clientes, iv) a ameaca
de substitutos, vi) e o poder de barganha dos fornecedores. Somados estas cinco
forcas terd o resultado de indicadores que ira auxiliar na criagdo de estratégia

competitiva, com isso, criando uma posi¢cao exclusiva e preciosa.
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O presente trabalho ira atuar no estudo de teorias que viabilizam ganhos de
tempo no gargalo de producéo do setor de Programacédo da Producgao, reduzindo
prazo de entrega ao consumidor e/ou cliente, focando em manter o nivel de

qualidade e o limite de custo do produto.

Todo o conceito a ser estudado busca aumentar a satisfacdo do cliente,
onde segundo Porter (1986) é o elo entre o fornecedor de produto com exigéncias e
expectativas do mercado. Cobra (1997) define que satisfazer o consumidor ndo é
apenas descobrir 0 que ele espera, mas sim, saciar as suas necessidades.
Portanto, a empresa saciando as necessidades do cliente e alcancando suas
expectativas, terd& um poder de barganha superior e consequentemente

permanecera em um processo evolucéo e crescimento perante o mercado.

Todo o conceito citados pelos autores acima definem que é necessario ter
diferenciac@o perante seus concorrentes, visto isto, o presente trabalho ira estudar
teorias que viabilizam uma proposta de terceirizacdo dos equipamentos de garantia
gue sobrem o processo de atravessamento na programacao da producdo. Buscando
a estrutura de governanca a ser aplicada para cada equipamento que se encontra
como maior indice e em consequéncia ndo sendo possivel alcancar a meta de OF

(Ordem de Fabricacdo) em garantia.

O cenério de alto indice de garantias é preocupante para a empresa, pois
modifica o prazo da producdo e aumenta o lead time do processo de fabricagdo. Por
este motivo, um comité de gerenciamento e controle de garantias atua para a
reducdo do indice e consequentemente evitar o grande nimero de atravessamento
na linha produtiva. O comité de garantia analisa todos os dados e apls aplica a
ferramenta de Método e Andlise de Solucdes e Problemas (MASP), com

apresentacdes mensais para a Direcéo.

O presente trabalho ira atual sobre a mesma problematica, porém com outro
enfoque. Sera direcionado para o nivel estratégico organizacional (Fig.1), dado que

o trabalho realizado pelo comité de garantia envolve o nivel tatico e operacional.



Figura 1 — Niveis de decisfes e niveis estratégicos
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/ \Nivel Operacional Operacionais Operacional

Fonte: Oliveira (1997)

s

O nivel estratégico, segundo Oliveira (1997) é direcionado aos
objetivos de toda e qualquer organizacao, tendo como referéncia o destaque por ser
considerado um processo gerencial que contribui no dia a dia do executivo para

cumprir as metas planejadas.

Portanto, o presente trabalho ira elaborar uma ferramenta para tomada de
decisdo da empresa, diferente de comparar custos de fabricacéo internamente ou na

terceirizacao.

1.7 Estrutura da monografia

O trabalho esta estruturado em 5 capitulos.

O primeiro capitulo apresenta uma introducdo do conteudo especificado,
assim como a integracdo da proposicdo do problema, hipotese, objetivos e

justificativa do trabalho.

O segundo capitulo apresenta uma visdo geral de todos os assuntos que
abordam os custos de transacdo, governancga e teoria da firma, onde os conceitos

séo detalhados através de definicdes de autores de artigos ou livros.

O terceiro capitulo apresenta conceitos dos procedimentos metodoldgicos,

além de mencionar os utilizados no presente trabalho.

O quarto capitulo apresenta o estudo de caso aplicado na empresa e

discussao dos resultados obtidos.
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O ultimo capitulo exemplifica consideragfes finais sobre o estudo realizado

com os resultados encontrados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Certos conceitos e medidas consideradas relevantes na Teoria dos Custos
de Transacdo e assuntos complementares foram esclarecidos com o objetivo de
justificar, estabelecer e autenticar o referente trabalho, além de contextualizar o leitor

para entendimento da pesquisa.

2.1 Planejamento e controle de producéo

A enorme busca de ofertas de materiais coloca as organizacdes em um
universo cada vez mais competitivo e 0s consumidores tendem a possuir uma
exigéncia cada vez maior devido a diversas opcdes encontradas no mercado. Estas
relacbes fazem com que as empresas busquem diferenciacbes perante as demais
encontradas no ambiente que atua, entre elas qualidade elevada, entrega no prazo

acertado, precos inferiores. Para que tudo ocorra conforme, € importante ter o

controle do planejamento de todo o processo produtivo (RUSSOMANO, 2000).

Segundo Motta (1986), o Planejamento e Controle de Producdo (PCP) é o
método administrativo que tem a funcao de elaborar os planos que véo direcionar a
producdo e servirdo para nortear 0 seu controle. Resumidamente, o termo
Planejamento e Controle de Producédo coordena o que produz, quem produz e
quando se produz. E separada em duas fases: a primeira é o planejamento, onde
sao realizados os planos e onde ira acontecer. Ja na fase de controle, é identificado

o que foi feito e realizado a comparacao entre o realizado e o planejado. Apos isto, é
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possivel observar as divergéncias ou as concordancias entre os planos e a

realidade.

Gama e Alves (2012) resumem o PCP como um método de adquirir produtos
com maior qualidade, uma alta produtividade, menores indices de falhas com um
menor custo de producdo. Todos estes beneficios sdo consequéncia do sistema
realizar decisdes sobre o melhor emprego dos recursos da producéao. O PCP foca na
otimizacdo da matéria-prima, recursos, mao-de-obra e demais fatores ligados a

producao, para isso, usufrui de diversas informacdes oriundas de outros setores.

Todo este trabalho mencionado pelos autores influenciam para um tempo de
resposta mais rapido. Porém, podem ocorrer gargalos de producéo no setor devido a

alternancia da programacéao da producéo.

2.2 Gargalo Sistémico

As empresas estdo sujeitas a diversos problemas inesperados que
consequentemente delimitam o funcionamento de processo de fabricacdo e assim
comprometem sua eficicia e eficiéncia em suas operacodes, sao falhas oriundas em
todo ciclo de vida de um determinado equipamento ou produto. Devido ao fato de
apresentar impactos negativos na rentabilidade da empresa é fundamental identificar
e apos analisar os gargalos existentes no sistema. Realizada a identificacdo dos
gargalos, é possivel realizar tomadas de decisdes com relacdo ao volume produtivo
da organizacdo (ALMEIDA, 2009).

7

Segundo Pessoa e Cabral (2005), o gargalo é a obstrucdo no sistema
produtivo que delimita e comanda o seu desempenho e seu volume para obter uma
rentabilidade maior. O gargalo é a etapa que impossibilita a organizacdo em atender
efetivamente a demanda de seus equipamentos. Em contrapartida, € essencial que
tenha o cuidado para que nao ocorra um elevado numero de etapas ndo-gargalos,
isto porque 0s mesmos acarretam em investimentos ociosos, influenciando em um
desempenho negativo para a organizacdao. Completar a capacidade de producédo da
operacdo gargalo acarreta em decisdes estratégicas possibilitando um ganho

elevado sobre o investimento.



20

J& para Ferreira (2015), o gargalo € caracterizado no processo que acumula
um maior tempo em relagédo aos demais do sistema, este ndo necessariamente deve
ser uma maquina, podendo ser também uma parte do processo que envolve a
cadeia produtiva, como o processo de Planejamento Producdo ou formatacédo de um
pedido. Para ter uma harmonizacdo no complexo produtivo € essencial que o0s
setores envolvidos da empresa estejam sincronizados. Sendo assim, todos o0s

setores envolvidos devem possui a mesma capacidade produtiva.

Apoés verificar os conceitos dos autores citados anteriormente, é possivel
perceber que o menor indice de gargalo possivel € uma tendéncia para a
organizacdo desenvolver estratégias para obter vantagens competitivas perante
seus concorrentes. A secdo a seguir aprofundara conceitos e os cuidados para as

organizacdes se destacarem no mercado em que atuam.

2.3 Estratégia e Vantagens competitivas

Porter (1986) descreve que uma estratégia empresarial se refere a procura
de uma colocacao competitiva vantajosa ou ideal, tendo em visto a necessidade dos
gestores possuirem determinadas técnicas com o intuito de agregar valor para os

clientes.

Conforme Almeida e Machado Filho (2013), uma organizacdo tem a
capacidade de usas sua gestdo com o objetivo de reter as oportunidades da esfera
exterior, ndo necessitando se precaver apenas na busca na monopolizacdo ou
poder. Sendo assim, o conceito de aliancas estratégicas esta sendo utilizado nas
organizagcdes modernas, isto devido ao conceito estar beneficiando na captura de
recursos mantendo-se com vantagem competitiva em relacdo as demais no

mercado.

Brown et al. (2005) destaca que a estratégia ndo é facil ou direta, porém é o
elo da empresa com a visdo que a mesma deseja atingir. Tem a funcao de elaborar
vantagens competitivas para a organizacdo, de modo a permitir que a mesma siga
atuando nos mercados adotados. Cabe aos estrategistas estabelecer e identificar

oportunidades, ao mesmo tempo detectar eventuais ameacgas de concorrentes.
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Porter (1986, pag. 2) ainda afirma que: “A vantagem competitiva surge
fundamentalmente do valor que uma empresa consegue criar para Seus
compradores e que ultrapassa o custo de fabricacdo pela empresa, onde o valor é
aquilo que os compradores estdo dispostos a pagar, e o valor superior provém da
oferta de pregos mais baixos”. O autor caracteriza o processo em dois tipos:
lideranca de custo e diferenciacdo. Além disso, classifica em cinco forcas as
estratégicas, tais declaras na Figura 2, que juntas determinam a rentabilidade da
empresa devido a influéncia e exercem no preco, custos e determinados

investimentos.

Figura 2 — Forcas estratégicas de Porter
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Fonte: Porter (1986).

Dentre as diversas formas de se obter destaque no mercado, uma das
mais atuantes € o conceito de terceirizacdo, dentro deste objetivo o estudo realizado
por Coase (1937) destaca todos os custos envolvendo monitoramento, negociacéo e

controle das trocas entre empresas. Tais estdo destacadas na proxima secéao.
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2.4 A Teoriados custos de transacao

A evidente teoria foi idealizada por Ronald Coase em 1937 através da
publicacdo do livro “The Nature of the Firm”. Entretanto, somente apds 1970 que a
teoria teve expansao entre as empresas, isto devido ao trabalho realizado por Oliver
Williamson (1985).

Williamson (1985) aborda o sistema como um mapa de contrato. Nele o
autor divide em duas linhas, o monopdlio e a eficiéncia. No contexto do presente

estudo, sera avaliada a estrutura de Custo de transacédo com foco na governanca.

Figura 3 — Mapa Cognitivo do Contrato
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Fonte: Williamson (1985, p. 24).

No comportamento institucionalista dos mercados e firmas, relacionado a
teoria dos custos de transacdo elaborada por Williamson (1985), baseados nos
estudos iniciais de Coase (1935), a tentativa de uma maior eficiéncia produtiva
retrata nos padrbes de atuacdo dos agentes e a maneira que determinadas

atividades econdmicas sao construidos e regularizados (FAGUNDES, 1997).
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Segundo Gongalves e Souza (2012), a economia neoclassica esclarece a
firma como uma funcdo da producgédo, entre as entradas de insumos e a saida de
produtos onde o objetivo ficava centralizado em igualar as receitas e 0s custos
marginais. Contudo, o mentor Coase apresentou um novo conceito para o tema,
identificando a presenca de custos de transacédo, inclusas em trocas efetuadas,
acordos ou efeito entre agentes econdmicos. Ainda segundo 0s autores, a referida
teoria tem o objetivo de identificar mecanismos que reduzem os custos de transacéo

e ponto de vista da organizacdo como uma estrutura de governanca.

Costa (2009) assegura que na década de 40 o arranjo econbmico era
baseado nas propostas de que 0s oportunismos era uma circunstancia agradavel e
generalizada da sociedade, sendo a transacdo uma alternativa basica para analise
da empresa. Apds avancos nos campos da economia, direito e o organizacdes das
empresas, a transacdo teria 0 aspecto micro analitico para o aprendizado da
situacao econdmica. Portanto, a ECT:

i) € mais microanalitica; ii) estd mais consciente de suas suposi¢des
conducionistas; iii) Introduz e desenvolve a importancia econ6mica da
especificidade dos ativos; iv) recorre mais a andlise institucional comparada,;

V) considera a empresa como uma estrutura de governanga (WILLIAMSON,
1985, p. 28).

A teoria dos custos de transacdo, segundo Machado, Oliveira e Campos
(2004), estabelece o conceito de esclarecer o comportamento da inddstria em
relacdo a eficiéncia nos custos de transacédo, estes se referem a todos os custos
provenientes do monitoramento, negociacdo e controle das trocas entre empresas,
agentes econdmicos ou individuos. Sendo assim, as organiza¢cdes devem manter 0s
contratos, pois sdo essenciais para eventual analise, mantendo um conjunto de
regras legais, politicas e sociais para que aconteca efetivamente a producéo,

distribuicéo e trocas.

A transacédo é a unidade primordial para andlise para a teoria da organizacéo
econdbmica e os devidos contratos analisados. De modo que todo contrato é
deficiente, devido a racionalidade delimitada, geram muitos riscos em virtude do
oportunismo, a partir de entdo, é questionado se 0s riscos devem ser admitidos e
como 0os mesmos podem ser diminuidos. Alias, as transacfes ndo se resumem em
simples trocas de bens, mas sim corresponde a transi¢cado de propriedade. De modo

geral, as transacdes constituem de arranjos das instituicbes de amparo ao direito da
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propriedade, do Estado e das entidades que visam o cumprimento do direito dos
contratos (THIELMANN, 2013).

A transacdao é o pilar da ECT, podendo ser definida como um surgimento de
interdependéncia instigado pela acdo em conjunto de individuos, sendo assim:

Requer uma transagéo ou troca, na qual cada individuo d& alguma coisa de

valor (trabalho, por exemplo) e recebe alguma coisa de valor (dinheiro, por

exemplo) em troca. Em uma relacdo de mercado, a transacao € realizada

entre duas partes e € medida por um mecanismo de preco.[...] em uma

relcdo burocratica, cada parte contribui com trabalho para uma corporacéo,

a qual media a relacédo atribuindo um valor a cada contribuicdo e depois a
compensado justamente (OUCHI, 1980, p.130)

Costa (2009) menciona que a transacdo engloba dois ou mais seres
em uma determinada troca com objetivos retornos compensativos. Ainda acrescenta
gue os custos de transacéo séo oriundos de processos dificeis de especificar o valor
dos servigcos ou produtos, tendo como surgimento da natureza oculta dos produtos

ou até mesmo da falta de confianca entre os envolvidos.

Azevedo (2015) buscou apresentar através de um fluxo as associacfes
existentes entre os diversos conceitos relacionados aos custos de transacdo. A

Figura 04 representa o fluxo da teoria do custo de transacgéo.

Figura 4 — Fluxo da Teoria dos Custos de Transacéao
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Fonte: Azevedo (2015, p. 5).
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2.4.1 Pressupostos Comportamentais

Fagundes (1997) certifica que pode-se encontrar dois pressupostos
comportamentais basicos que alimentam a teoria dos custos de transacao: (i)
racionalidade limitada; e (ii) o oportunismo; ambos estdo relacionados aos agentes
econdmicos. O surgimento dos custos de transagao ocorrer dos pressupostos da

competéncia intelectual dos agentes econémicos somadas a suas motivagoes.

Segundo Nascimento et al. (2011) os agentes econdmicos Sao racionais,
porém limitados. Embora se torne oportunistas quando sujeitos a contingéncias
contratuais. Quando identificado racionalidade ou oportunismo em uma das partes
envolvidas, denomina-se a existéncia de custos de transacao, ocasionando prejuizo
em uma das partes. Esta procura tenta recompor o equilibrio econémico da parceria

através de mecanismos estratégicos.

2.4.1.1 Racionalidade Limitada

Conforme Silva e Brito (2012), o parecer racional € um onde um individuo ou
empresa tem como objetivo maximizar as funcdes de utilidade através do ajuste
deliberado e acordado dos meios e fins, encontrando a maximizacdo dos valores
através de uma situacao. O conceito pode ser especificado como forte, semi-forte ou
fraca.

A racionalidade forte assume que os individuos sdo aptos a emitir e
processar toda e qualquer informacdo acessivel no ambiente de acordo. Ja a
racionalidade semi-forte é o pilar da TCT (Teoria dos Custos de Transacao), ja que a
mesma considera que as partes envolvidas ndo conseguem antecipar as inumeras
contingéncias envolvidas na transacdo, evidenciando que os individuos séao
racionalmente limitados. A racionalidade fraca implica na limitagcdo inacabada geral
do devido acordo, deste modo enfrentando imprevistos ndo previsiveis
(NASCIMENTO et al., 2011).

Através de seu artigo, Goncalves e Souza (2012) conceituam a

racionalidade como um fator determinante para os administradores perante a
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observacéo do setor financeiro, este fato ocorre devido as oscilagbes do mercado
possibilitar a geracdo de custos “ex post”, tais os administradores dificiimente

conseguem preveé-lo.

A teoria conecta a caracteristica da racionalidade dos agentes seguindo de
uma dimenséo funcional de compreensao da realidade resultante do conjunto de
informacdes acessiveis que o agente consegue verificar para auxilio das tomadas de
decisdo (FERREIRA et al., 2005).

2.4.1.2 Oportunismos

Devido as transacdes financeiras em organiza¢des buscarem melhor retorno
de valor do mercado, assim mantendo suas preocupacfes apenas em suas
aspiracdes, o oportunismo € tratado como uma suposicdo comportamental alocada
na ECT (GONCALVES E SOUZA, 2012).

Silva e Brito (2012) definem o oportunismo com uma agéo intencional onde
agentes econbmicos visam 0s seus especificos custos de transacdes, agindo
apenas em prol de sua organizacdo se aproveitando de omissdes ou falhas de
contratos em desvantagens a seus parceiros, demonstrando uma manipulacéo

técnica da informacg&o ou desonestidade das intencdes.

Muitas sdo os casos que o individuo se baseia em mecanismos nédo
adequados, como roubo, mentira ou trapaca, isto para atingir seus objetivos. O
fornecimento ou distorcdo de informacfes ndo completas também sédo utilizadas
para esconder ou confundir a outra parte envolvida, tendo como resultado uma
discordancia nas informagdes (WILLIAMSON, 1985).

Para Nascimento et al. (2011) existem trés tipos de interesse proprio: (i)
oportunismo forte, € onde ndo €& encontrado restricbes no comportamento
individualista entre os agentes, sendo assim, ndo ha necessidade de fiscalizacédo
entre 0os envolvidos. (i) Auto interesse simples, entende-se que 0s termos
estabelecidos sdo devidamente executados durante o efetivo contrato, entretanto
utiliza-se de uma magnitude juridica para investigar o contrato, jA que 0s agentes

tém sentimentos oportunistas, porém operam eticamente para garantir os termos
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estabelecidos. (iii) Obediéncia, neste caso a auséncia e auto interesse evitam ser

coordenadas de eventos particulares, porém sdo atuadas via instancia externa.

De acordo com Ferreira et al. (2005), nem todos os individuos possuem
posturas oportunistas, porém basta um possuir para que seja necessario a aplicacao

de contratos, requisitando tempo e custo para analise do mesmo.

A aparicdo simultanea do risco de oportunismo e da racionalidade limitada
em conjunto a especificidade de ativos caracteriza os processos de contratacdo
como um mecanismo de governanca para medir as transacdes (COSTA, 2009). O
Quadro 1 identifica as situagbes sob as quais cada tipo de circunstancia de contrato

é conveniente.

Quadro 1 — Circunstancia de contrato

Supostos conducionistas Especificidade dos Processo de
Racionalidade limitada Oportunismo ativos contratacao associado

0 + + Planejamento

+ 0 + Promessa

+ + 0 Concorréncia

+ + + Governaca

Fonte: Costa (2009, p. 51).

2.4.2 Dimensao das transacdes

Na concepcdo de Nascimento et al. (2011), podemos encontrar trés

dimensdes das transacoes: frequéncia, incertezas e especificidade dos ativos.

2.4.2.1 Frequéncia

A frequéncia é pertinente da relacdo da recorréncia de uma transagédo. A
reincidéncia de uma especifica transacdo € um dos fatores essenciais para a
definicdo da estrutura de governanca pertinente a esta transacdo (FERREIRA et al.,
2005).
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Fagundes (1997) ressalta a importancia da medida na qual é determinado o
surgimento de organizacdes especialmente construidas para auxilio na coordenagéo
e gestdo. Assim, quanto maior for a frequéncia de realizacdo da transacéo, mais
elevado sera os incentivos para que o desenvolvimento de organizacfes sejam

eficazes.

Segundo Gongalves e Souza (2012), a frequéncia é considerada como
repetitiva quando a segunda transacdo que ocorre, sendo relacionada com o caixa
da organizacado junto aos ativos e passivos mencionados no balanco patrimonial da

organizagao.

A verificagdo do grau analitico frequéncia percorre simultaneamente com a
especificidade de ativo visando compor os principais atributos de transac¢des. O fato
esta relacionado a um determinado ativo especifico é exigido, obrigatoriamente deve
ser informado os termos de frequéncia de transagcdo com o objetivo de quitar o
investimento mais breve possivel. Sendo assim, a ECT enfatiza a relagdo de niveis
de investimentos especificos com medidas de frequéncias nas transacoes,
estabelecendo reducdo de custos a partir de uma estrutura de governanca
(CARVALHO et al., 2010).

2.4.2.2 Incertezas

Os autores Silva e Brito (2012) caracterizaram a dimensao incertezas em
primaria e secundaria. A primeira dimenséo € detectada pelo baixo conhecimento
em relacdo aos estados duvidosos que estdo inseridas na natureza da transacao e
por fatores inesperaveis nos interesses dos clientes. JA& em nivel secundario,
estabelecido o escasso da comunicacdo durante metodologia decisoéria, por
estratégias elaboradas pelos seus concorrentes e pelo ndo conhecimento de seus
planos. Os autores reverenciam a importancia da informacdo para estabelecer as

regras na elaboracéo de contratos.

As incertezas ocorrem quando eventos imprevistos sdo relacionados ao
ambiente econdmico, ndo sendo possivel calcular o que esta por acontecer.

Segundo Ferreira et al. (2005) este é o grande desafio das empresas, ter que sofrer
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constantes modificagbes em virtude do ambiente de negdcios. Além disso, contém
outro aspecto comportamental relacionado a incertezas, o oportunismo. Este esta
especificamente ligado as relacbes comerciais entre 0s agentes, mesmo realizando
contrato, ndo ha como se precaver do comportamento dos referidos. Caracterizando
altos niveis de oportunismos com menores indices de informag8es para tomada de

decisdes, temos entdo um risco alto, beneficiando os custos de transagéo.

Ja Goncalves e Souza (2012) declaram que as incertezas protegem o0s
acordos pré-determinados, assim cumprindo o que foi formalizado em contrato. O
conceito também esta ligado a eventual hipétese da organizacdo ndo possuir
mecanismos suficientes para efetivar o acordado, ou até mesmo manter-se dentro

do prazo estabelecido.

Seguindo o mesmo raciocinio, Faria et al. (2008) declara que as incertezas
aumentam a probabilidade de perdas oriundas de comportamentos oportunista dos
envolvidos na transac¢do, como nao é possivel prever acontecimentos, é cabivel uma

demanda de futuras negociac¢des.

2.4.2.3 Especificidade de ativos

Williamson (1985) considera a especificidade a mais significativa das trés
dimensdes. Segundo Silva e Brito (2012), sem a presenca dos ativos especificos o
dominio dos contratos seria extremamente simplificado e a TCT abandonaria grande
parte do seu prestigio, isto devido a reducdo de riscos e demais incentivos
contratuais que perderiam o seu valor. O autor ainda esclarece que, caso o contrato
seja bloqueado, o fato caracteriza a dimensao como um investimento que ndo pode

ser reempregado sem a puni¢do do seu valor produtivo.

Sob a visdo de Nascimento et al. (2011) a existéncia de ativos especifico é
uma exigéncia necessaria, de modo que o risco de transa¢cdo em conjunto a atitudes
oportunistas, seja consideravel. Ainda informa que os ativos especificos identificam
a identidade dos envolvidos nas transa¢cdes de modo a disponibilizar uma dimenséo
econbmica primordial, sendo assim, deixando de ser comum e rapido, gerando

custos para conserva-las.
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Um ativo especifico se caracteriza pelo ato de uma organizagcdo adquirir de

outra um

equipamento com diferenca na caracteristica usualmente utilizada,

ocasionando gastos na fabricacdo para adequar o devido equipamento (PONDE,
FAGUNDES e POSSAS, 1998).

Na visdo de Ferreira et al. (2005), quando maior for a especificidade do

ativo, maior tende ser o risco e consequentemente os problemas de adaptacdo. Com

a especificidade de ativos, as partes envolvidas podem solicitar investimentos,

implicando em custos de transacao devido ao fato de que sua utilizacdo nao ocorrer

automaticamente e com perda zero. Sendo o contrato interrompido, 0s agentes

passam a utilizar novos caminhos, reencaminhando 0s investimentos sem que

ocorra perdas. Williamson (1985) cita como ativos especificos os seguintes temas:

a)

b)

d)

f)

Especificidade Local: ocorre quando as envolvidas estejam localizadas

proximas.

Especificidade fisica: Exige padronizacdo de matéria-prima utilizada para

determinacao de fabricacdo de um produto.

Especificidade humana: refere-se ao conhecimento do grupo necessario

para fabricacdo do produto.

by

Especificidade de ativos dedicados a producdo: exige uma estrutura
especifica de producdo ou um determinado processo para a fabricacao

do produto.

Especificidade de marca: neste caso, considera a reputacdo que a
empresa apresenta ao mercado, caracteriza-se na exigéncia de uma

marca para todos os produtos sobrevindos da cadeia de suprimentos.

Especificidade temporal: ocorre quando um especifico produto possui
particularidades de fragilidade ou condi¢gées que impliquem obrigacdo de

um consumo em certo periodo de tempo.

As variaveis que geram 0s custos de transacdo sdo alocadas em todo o

processo de envio da produgdo para um terceiro, embora as mesmas Sao
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separadas em dois niveis, denominados tipos de custo de transacao, tais estdo
exemplificados na préxima etapa deste trabalho.

2.4.3 Tipos de custos de transacao

Durante o passar dos anos, diversos foram os autores que contribuiram para
a percepcao da economia dos custos de transacdo. De acordo com Gongalves e
Souza (2012), o conceito é estabelecido pelos custos de elaboracdo e negociacdo
dos contratos (ex ante), também da mensuracdo e vistoria dos direitos de
propriedade, além do acompanhamento do desempenho e do arranjo das atividades

(ex post).

2.4.3.1 Custos ex post

E denominado custo de transacdo ex post todo custo ligado a adequacéo
das transacdes a modelos de circunstancias novos (FAGUNDES, 1997). Segundo

Thielmann (2013) existem quatro formas distintas de custos ex post:

a) Custo de mal-adaptacéo, este derivado de transa¢cbes néo processadas
da forma preparada. Como por exemplo, o fornecimento de insumos fora

do padrdo desejado, sendo de qualidade e prazo.

b) Custos relacionados a esfor¢os de negociacdo e posterior correcdo do
comportamento das transacdes, sendo identificadas através de um
aumento dos custos indiretos ou acréscimo de horas trabalhadas.

c) Custos de preparar e manter estruturas que administram as devidas
transacoes, todas referente aos recursos humanos e demais materiais

gue a organizagao conduz para controle.

d) Custo adquirido para manter comprometimento, determinado
salvaguardas para que nao acontegca oportunismos, entre eles
pagamentos de taxas ou emprego de implementacfes de cédigo de

confiancga.
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Seguindo a mesma metodologia, Pondé, Fagundes e Possas (1998)
relacionam ex post como 0s custos gerados pelo oportunismo e estédo ligados com
dedicacOes direcionadas para coibir problemas de contratos, a determinadas
adaptacdes de mudancas, ao estabelecimento e gerenciamento das estruturas de

governancas.

Junior e Ozon (2012) afirmam que 0s custos ex post sdo derivados apos as
transacdes, oriundos dos ajustes e adequacdo dos contratos negociados, que por
ventura apresentaram falhas, omissfes, erros e adequagcdes nado previstas. Além
disso, sdo os custos mensurados para realizar o acompanhamento do indicador da
transacdo, custos resultantes de processo juridico, oriundos ndo atendimento do
contrato, custos relativos a qualidade do produto e eventuais pagamentos de

retrabalhos.

2.4.3.2 Custos ex ante

Pondé, Fagundes e Possas (1998) afirmam que os custos ex ante podem
ser encontrados, em grande parte, nas condicbes em que se torna dificil determinar
as pré-condicbes para que a transacdo seja celebrada conforme planejamento
estabelecido anteriormente. O foco esta em definir o objetivo da transacao,
acumulando fatores essenciais para garantir a qualidade e caracteristicas solicitadas
para o determinado produto, evitando possiveis equivoco em pagamentos

monetarios.

Fagundes (1997) identifica custos ex ante como os fatores envolvidos para

negociar e consolidar as compensacdes e especificagdes ou regras de um contrato.

Segundo Sarto e Almeida (2015), os custos ex ante sdo gerados no
momento da negociacdo das clausulas do acordo, sendo que podem envolver
analises, céalculos e periodos de tempo para esclarecer os ideais da transagéo, além
de normalizar os padrdes aceitaveis em caso de ndo conformidades entre os
agentes na transacao. Estes custos, na maioria dos casos, sdo mais elevados
devido a complexidade na determinacao de padrGes planejados. Ainda assim, nao

se tem a seguranca na administracao da transacao apenas pelas particularidades ex
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ante do contrato, devido as peculiaridades que cercam os bens transacionados e da

ligacdo dos fatores das incertezas do ambiente que se encontram.

Segundo Junior e Ozon (2012), os custos ex ante ocorrem antes de uma
transacdo comercial. S80 custos oriundos do relacionamento. Entre os custos sao
citados o custo de procura, conhecimento dos envolvidos, garantias, obtencao de

informagdes, salvaguardas de um contrato, negociacao, entre outros.

Contextualizado os custos ex ante e ex post, surge a duvida de realizar o
processo com ferramentas internas ou terceirizar as mesmas, este conceito foi

denominado em Make or Buy, este esta devidamente explicado na proxima secéao.

2.5 Processo decisério Make or Buy

A Economia de Custos de Transacdo determina que o0 modelo de
governanca utilizada pela empresa é a maneira correta para reducdo dos custos de
transacdo. Entretanto, antes da deciséo de terceirizar um produto ou processo, as

empresas se deparam em ponderacdes entre fazer ou comprar (Make or buy).

Cruz (2010) afirma que quando a empresa decide pela terceirizacdo da
fabricacdo ira se deparar com a necessidade de administrar toda a cadeia de
suprimentos, garantindo que os fornecedores atender os acordos conforme
planejado. Acrescenta ainda que a decisdo de Make or buy tem elevada importancia
para as operacOes fabris, devido a complexidade encontrados nos itens,

componentes e subsistemas.

Cobaito (2012) descreve que primeiramente uma organizacdo deve
identificar todos os subsistemas estratégicos em conjunto com as familias de
produtos, o autor sugere a terceirizacado de subsistemas nao estratégicos e demais
atividades nao primordiais. Entretanto o parecer de Make or Buy ndo estar
conectado apenas no grau operacional ou de fabricagdo da organizacéo, ele tende a
percorrer por demais areas centrais da empresa, entre elas logistica, administracao,

comercial, finangas.



34

Ja para Neto (1995), o enfoque da decisdo de Make or Buy esta na
focalizacao, ele relata que a organizacdo deve focar, ou ter responsabilidade apenas
as operacdes que possuem competéncias, terceirizando as atividades secundarias
para empresas parceiras. Além do conceito, menciona pontos chaves de
focalizacdo, permitindo as organizacoes liberar energia e tempo para entdo, focar
em seus principais produtos, sdo eles: (i) Restringir a fabricagdo a um ndmero
restringido de processos, facilitando o controle, (ii) buscar a qualidade, evitando
excessos em novas especificacdes ou sistemas complexos de controle de qualidade
e (iii) limitar as tarefas de fabricacdo apenas onde possuir real competéncia, com o

intuito de ser competitiva.

As decisbes de Make or Buy tem interferéncia nas variaveis externas da
organizacao, dentre as operacfes que possui nivel minimo de controle, entre eles
niveis politicos, fatores sociais, competitivos e econdmicos. Os principais indicadores
para motivar o processo de deciséo de comprar ou fazer sédo: Falta de capacidade,
reducdo de custos, aumento da qualidade, falta de habilidade e reducdo do tempo
de resposta (CRUZ, 2010).

Facanha (2009) abrange varias alternativas para o tema, além do simples

termos de fazer ou comprar. Dentre elas, cita:
produzir internamente sem investimento, produzir internamente com
investimento, integrar (vertical ou horizontalmente), integrar parcialmente,

quasi-integrar (desenvolver parcerias ou aliancas estratégicas, licenciar,
franquear), terceirizar, desverticalizar e desinvestir. (FACANHA, 2009, p.4)

Estando o conceito de fazer ou comprar relacionado ao nivel estratégico da
empresa, considerando estas como definicdes para o crescimento da organizacao,

podem ser associadas em trés distintos niveis, conforme especificado no quadro 2.
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Quadro 2 — Niveis de Estratégicos para comprar ou fazer

Alternativas para a Decisio de Fazer ou Caracteristicas
Comprar

Crescimento de dentro para fora: investimentos dentro da
propria empresa. Exc: investimento em equipamentos para
Crescimento Orginico expansdo de capacidade da produgdo (produtos novos ou ndo)

ou na construgio de novas plantas {produtos novos ou ndo).

Crescimento de fora para dentro: investimento feito na
agusigido de outras empresas. Ex.: integragdo vertical ou

Crescimento Aquisigio ou Fusdio | horizontal, controle acionrio total ou parcial, fusbes, etc.

Nio-Orginico Crescimento de fora para dentro: investimento feito na parcena

com outras empresas, seja de curto, médio ou longo prazo:
terceirizacio, heenciamento, franquias, joinf ventures, aliancas
Estratégicas estratégicas, etc,

Parcerias

Fonte: Faganha (2009, p. 4).

Com o objetivo de obter o menor custo possivel na transacao de fabricacdo de
seus produtos, diretores se baseiam em teorias de estrutura de governancgas,
definido assim o método a ser utilizado no processo, a mesma esta contextualizada

na secao a seguir.

2.6 Estrutura de governancas

De acordo com Ferreira et al. (2005), quando utilizado a Economia dos
Custos de Transacao como uma forma analitica para a compreensdo dos modelos
de organizacdes da producdo tem-se um relacionamento com as caracteristicas
principais das transacdes, assim, proporcionando maior eficiéncia em termos
econdmicos nos custos de producdo e transacdo. Ainda acrescenta que as
estruturas de governanca estdo introduzidas dentro de um ambiente que irdo
preservar as particularidades que atraem beneficio de producédo junto aos atributos

de transacao.
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Seguindo o0 mesmo conceito, Fagundes (1997) relata que a criagdo de
instituicbes particulares focalizada no gerenciamento e na administragdo das
transacdes provém do propdsito da reducéo dos custos associados, incluindo todos
os agentes envolvidos. Resumidamente busca a criacdo de “estruturas de gestao”
apropriadas, compreendido como estruturas contratuais, incluindo as transagoes
relacionadas a compra e venda (mercado), organizacfes internas as firmas

(hierarquias) ou formas mistas de gestdes distintas.

Com a mesma abordagem, Goncalves e Souza (2012) evidenciam que o
desenvolvimento das instituicdes de estruturas de governangas — Hierarquia, Hibrida
e mercado — sao claramente oriundos da busca de reducdo dos custos de
transacdo. Os autores abordam quatro aspectos que diferenciam os tipos de

governanca, 0s mesmos podem ser encontrados no quadro 3.

Quadro 3 — Diferentes atributos das governancas

ESTRUTURAS DE GOVERMNANCAS
ATRIBUTOS -
MERCADO HIBRIDA HIERARQUIA

Instumentos

Intensidade dos incentivos Forte Pouco forte Fraca

Controle Administrativos Forte Pouco forte Forte
Atributos de Performance

Adaptacdo autbnoma Forte Pouco forte Fraca

Adaptaciio coordenada Fraca Pouco forte Forte

Direito dos contratos Fraca Pouco forte Fraca

Fonte: Adaptado Thielmann (2013, p. 3).

Os autores ainda realizam uma referéncia entre atributos e as estruturas de
governanca (quadro 4), onde consideram que as movimentacdes dos recursos
financeiros correlacionam com um conjunto de transa¢gbes de uma maneira que as

estruturas de governanca fornecem um resultado eficiente no ambiente financeiro.
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Quadro 4 — Atributos x Estruturas de governanca

ATRIBUTOS
ESTRUTURA DE CUSTOS DE
GOVERNANCA . TRANSACAD
Especificidade dos ativos Frequéncia Incertezas
Mercado Mo especificos Ocasionais/recorrentes Baixa Baixo
Hibridas Médios Ocasionais/recorrentes Média Médio
Hierarguicas Altamente especificos | Recorrentesfocasionais Alta Altos

Fonte: Goncalves e Souza (2012, pag. 8).

2.6.1 Estrutura de governanca de mercado

Para Costa (2009), todas as transacdes que possuem ativos nao especificos
em conjunto aos que demonstram riscos de oportunismos sdo consideradas
estrutura de mercado. Além de tudo, no caso de transacdes recorrentes, o mercado
€ considerado como a estrutura de governanca mais eficaz. O autor ainda
acrescenta que a devida estrutura se destaca devido a ndo possui custos com 0s
honorarios de gerentes, departamento pessoal ou contadores. O mercado se
caracteriza por possuir diretrizes especificadas em contratos, comprometimento

entre as partes ndo é elevado, o nivel de flexibilizacdo é alto, o ambiente é de

desconfianca e as divergéncias séo resolvidas em processos judiciais.

A Outra definicdo para a estrutura de mercado se da mediante ao sistema de
preco basicamente relacionado aos contratos de tipo classicos (FERREIRA et al.
2005).

De acordo com Thielmann (2013), o conceito de mercado esta relacionado a
uma instituicdo onde o numero de produtos de uma familia sdo trocados com
frequéncia, onde as regras e acordos de transacdo sdo normalizados. O mercado
envolve os precos e diretrizes oriundas da negociacao, estabelecendo pregos e
auxiliando a comunicacdo de informagdes do produto, entre eles: quantidade,
compradores potenciais, preco e vendas possiveis. Possui um custo de
estabelecimento menor em relagdo as demais estruturas de governanga. Ainda
declara que, para que o mercado exista, algumas condi¢cdes sdo necessarias: i)

contém avaliacdo de desempenho apenas nas experiéncias, ii) para encerrar a
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transacdo basta apresentar os ativos ndo especificos, iii) ndo ha interesse de vinculo
entre as partes, iv) deve conter regras e documentos legais e, v) é irrelevante a

identidade das partes.

2.6.2 Estrutura de governanca de hierarquias

Conforme Thielmann (2013), hierarquias sdo também denominadas firmas e
sao entendidas como uma cadeia de contratos envolvendo pessoas com o intuito de
organizar a producdo. Sendo assim, partem de critérios em determinar limites e
diferenciar os membros, determinacdo e identificacdo de quem estd no comando
além de possuir uma cadeia de comando determinando responsabilidades dentro da
empresa. O autor acrescenta que o sistema hierarquico estabelece jogadores que

buscam estratégias e coordenacéo, possibilitando a evolucdo de novas regras.

Ja para Ferreira et al. (2005) a organizacdo hierarquica ocorre caso a
empresa tome a decisdo de internalizar eventuais segmentos de operacao que de
imediato a jusante e a montante das suas fungdes essenciais, assim, estabelece
todo o contexto das propriedades contidos nos ativos. Habitualmente a organizacéo
tem a denominacdo de integracdo vertical sendo definido por Williamson (1985)
como o um controle hierdrquico coordenado através de estratégias sequentes de
producéo, tecnologicamente desmembradas entre si, neste caso, a empresa estara
0 poder autoritario estara sendo elevado sobre o sistema de producdo,

acrescentando valores burocraticos nos processos.

Na estrutura hierarquica as normativas sao identificadas nas afinidades de
empregos, onde as comunicagdes séo realizadas sub-rotinas, supervisdo é utilizada
para que os conflitos sejam solucionados, tem um nivel de flexibilidade baixo, o
compromisso entre os envolvidos é de médio a alto, o clima é respeitoso e tem como
dependente as escolhas dos atores (COSTA, 2009).

Williamson (1985) menciona que a facilidade de realizar alteragbes sem o
dever de consultar, preencher ou revisar acordos entre os envolvidos torna o

sistema hierarquico vantajoso em relacdo ao mercado.
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2.6.3 Estrutura de governanca hibridas

A estrutura hibrida, na visado de Faria et al (2008), esta entre o mercado e a
hierarquica, tem como padronizacdes aliancas estratégicas, que se baseiam em
contratos de longo prazo entre as partes envolvidos, podendo ser organizacoes,

rede de empresas ou até mesmo franquias.

Segundo Ferreira et al. (2005) as estruturas hibridas contém contratos
relevantes e parametros de propriedade de ativos, criando uma submisséo bilateral
entre os envolvidos. Além disso, formas organizacionais contidas nesta estrutura,
estdo relacionadas aos conhecimentos neoclassicos, portanto sdo caracterizadas
como um sistema intermediario de quase integracdo. Contudo, as propriedades

sobre equipamentos ou insumos estdo sendo operados por outra firma.

Os contratos hibridos séo escritos de modo a comtemplar os parametros
entre 0s pares, seguem O objetivo de estabelecer comportamento oportunistas,
garantindo um produto de qualidade. Além disso, os produtos provenientes destes
contratos podem ter precos extras caso atuar na preservacao da qualidade, além do
reconhecimento da marca, atuando como um ativo especifico dos distribuidores, ndo
havendo necessidade de investimento na produgdo (SULZBACH e DENARDIN,
2009).

Portanto, as industrias utilizando-se do processo de terceirizagdo como

forma estratégica para obter vantagens perante seus concorrentes.

2.7 A estratégia de terceirizacéo

Giosa (2003) afirma que a terceirizagé@o originou-se nos Estados Unidos logo

apos o final da Il Guerra Mundial, tendo como defini¢ao

E um processo de gestdo pelo qual se repassam algumas atividades para
terceiros, com o0s quais se estabelecem uma relacdo parceira, ficando a
empresa contratada apenas em tarefas essencialmente ligadas ao negocio
em que atua (GIOSA, 2003, p.14).
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O Autor ainda aborda que com o processo de terceirizagéo, a empresa tende
a possuir uma melhor organizacdo, voltando-se apenas para suas atividades
principais, otimizando os recursos e |lhe beneficiando com agilidade para a entrega
de seus produtos aos clientes, utilizando-se deste contexto como uma estratégia

para se destacar no mercado.

Segundo Moraes et al. (2006) existem diferentes razdes para se terceirizar,
podendo estar focada na reducéo de custos, no aumento dos produtos principais, na
agilidade do processo ou até mesmo na reducdo de atividades que nao estéao

contidas nos pontos fortes da empresa.

O principal termo utilizado para definir a terceirizacdo € o smartsourcing,
devido ao termo corresponder a aliancas estratégicas, onde empresas adquirem
esforcos somados a recursos tecnolégicos de modo a obter produtos com elevado
nivel de qualidade e, em consequéncia, adquirindo a competividade necesséaria
perante aos concorrentes (QUEIROZ, 1988).

Oliveira (1994) classifica a terceirizacdo em trés modalidades:

a) Terceirizacao tradicional: ocorre transferéncia de servicos, onde o preco

é fundamental para a deciséo.

b) Terceirizagdo de risco: ocorre transferéncia de obriga¢cdes trabalhistas e

é baseado em contratos.

c) Terceirizagdo entre parceiros: neste caso, ocorre transferéncia de
execucdo de atividades entre as partes, tendo como foco o

comprometimento na atividade principal.

Ainda Moraes et al. (2006) declara que existem trés diferentes grupos para
definicdo de atividades empresariais, destas, a terceirizacdo estd mais presente na

atividade-meio.

a) Atividade-meio de apoio: ndo agrega valor ao produto.
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b) Atividade-meio essencial: estd compativel ao fornecimento de matéria-
prima, quer dizer que esta relacionada as atividades que sem as mesmas

nao é possivel fabricar o produto.

c) Atividade-fim: esta diretamente relacionada a tecnologia ou eventuais

desenvolvimentos, dificilmente é terceirizada.

Dal-Zotto (1993) esclarece que a vantagens da terceirizacdo esta em
repassar a outra empresa esforgcos nao proveitoso que até entdo estavam sendo
realizado internamento, possuindo diversos beneficios, tais mencionados no quadro
5. Entretanto, o autor exalta a possibilidade de desvantagens no processo, tendo

como principal aspecto a possivel geracdo de concorrentes.

Quadro 5 — Principais vantagens e desvantagens da terceirizacao

PROCESSO DE TERCEIRIL&QEG
WVANTAGENS DESWVANTAGENS
Simplicidade na estrutura empresarial Risco de desemprego
Diminuigio dos niveis hierdrquicos Concorréncia
Reducdo dos controles Desleixo contratual
Agilidade nas decisdes Problemas de especializagdo
Transformacdo de custos fixos em varidveis Fornecedores ndo qualificados
Concentracdo dos recursos Barreiras culturais
Ganho de competividade Corrupgdo interna
Elimina agtes sindicais Insucesso
Redugdo de prazo de entrega Aumento da dependéncia de terceiros

Fonte: Adaptado Dal-Zotto (1993, p. 20).

Ainda abordando conceitos de terceirizagcdo, Giosa (2003) menciona o
predomino de parcerias, assim 0s agentes envolvidos terdo o conhecimento claro de
onde necessitam chegar. Para que uma empresa se torne parceira de outra, é
necessario que possua as seguintes caracteristicas: Confianga, politica de ganhar

pouco, economia de escala, enfoque na qualidade, cooperacéo e postura criativa.
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2.8 Matriz para auxilio a tomada de deciséo

N&o foi encontrada na bibliografia estudada uma base para auxiliar na
analise de decisbes, portanto o presente trabalho buscou em bibliografias uma
ferramenta que pudesse auxiliar no levantamento de dados oriundos de entrevistas

realizadas na empresa estudada.

Durante a pesquisa na literatura foi possivel encontrar o método GUT
(Gravidade, Urgéncia e Tendéncia) como um método consolidado pela comunidade
cientifica da Engenharia de Producéo, conforme apontado por Megna e Brito (2016).

O método GUT sera adotado como base para a pesquisa em campo.

Segundo Grimaldi (1994), o método GUT tem o objetivo de guiar as decisdes
mais dificeis ou assuntos que ndo possuem coletas de dados. Sdo parametros
desenvolvidos para se sequenciar prioridades para eliminar problemas,

principalmente quando forem diversos e relacionados entre si.

A Matriz GUT é caracterizada como uma ferramenta de investigacdo de
prioridades, sequenciando os assuntos em prioridades das anomalias baseados nos
itens Gravidade, Urgéncia e tendéncia (LUCINDA, 2010).

O autor Daychouw (2007) declara que o item gravidade apresenta os efeitos
e impactos que a anomalia gera ao longo do tempo, jA a urgéncia refere-se ao
tempo disponivel para solugdo do problema e por final a tendéncia tem o poder de

examinar a aptidao de crescimento da anomalia.

2.9 Framework tedrico — Teoria do Custo da Transacao

Segundo Santos (2014), o framework tedrico € um método de pesquisa onde
utiliza teoria formal para apresentar justificacbes coerentes de alguns fenébmenos,
facilitando a comunicacdo para os problemas das pesquisas. A estratégia da
pesquisa é fazer uso em campo do Framework tedrico para facilitar no processo de

entrevista com as partes interessadas da empresa estudada.
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Matos (2006) define o framework tedrico como um sistema de estruturas de
investigacdo baseados em determinada teoria constituida. Ainda sugere que a
estrutura deve ter uma logica formal de modo a auxiliar a tomada de decises,
considerando o estudo realizado e possibilitando para consolidacdo da teoria
apropriada. O quadro 6 estd sendo apresentado um sistema baseado nas teorias

estudadas no presente trabalho.

Quadro 6 — Framework Teoria do custo da transagao.

Iltem Elemento chave Conceito Autores

Maximizar as funcdes de utilidade

Racionalidade através do ajuste deliberado ,
limitada encontrando a maximizagao dos valores

através de uma situacao.

Silva e Brito (2012)
Nascimento (2011)
Gongalwes e Souza (2012)

24.11

Gongalwes e Souza (2012)
Silva e Brito (2012)
Williamson (1985)
Nascimento (2011)

Acdo intencional onde agentes
econdmicos agem apenas em prol de
24.1.2 Oportunismo sua organizagao se aproweitando de
omissdes de contratos em

desvantagens a seus parceiros Ferreira (2005)
9 P ' Costa (2009)
Ferreira (2005)
2421 Frequéncia Relacao da recorre~n0|a de uma Fagundes (1997)
transacao. Gongalves e Souza (2012)

Carvalho (2010)

Silva e Brito (2012)
Ferreira (2005)
Gongalves e Souza (2012)
Faria (2008)

S&o relacionados ao ambiente
2.4.2.2 Incertezas econdmico, onde ndo épossivel calcular
0 gue esta por acontecer.

Williamson (1985)

Silva e Brito (2012)

Nascimento (2011)
Pondé (1998)
Ferreira (2005)

Se caracteriza pelo ato de uma

Especificidade de organizagdo adquirir de outra um
ativos equipamento com diferenca na

caracteristica usualmente utilizada.

2.4.2.3

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Método cientifico

Conforme apresentado por Galliano (1979), o método é o processo que o
autor utiliza para transparecer o fenbmeno com o objetivo de formatar um
conhecimento sistematico e racional. Sendo assim, resultando em um conhecimento
da natureza e sociedade e exemplifica com um resultado perante a relacdo do
homem em contextos histéricos singulares e particulares. Pode-se afirmar que o
método € compreendido como a ordenacdo das alternativas necessarias para se
atingir um resultado. O método cientifico € composto por método indutivo, hipotético,

dedutivo, dialético e fenomenoldgico.

O presente trabalho ir4 se basear nos métodos dialéticos e dedutivos, pois
sera realizado um reestudo bibliografico o que serd com base no método dialético,
com o objetivo de entender a relacdo entre as teorias e 0s seus respectivos autores.
O método dedutivo sera empregado pois serd com base nas premissas instituidas

na literatura que os fatores relevantes para tomada de deciséo serdo elencadas

3.1.1 Método dedutivo

Segundo Galliano (1979), este método tem como deducdo que a razao
pode conduzir aos conhecimentos verdadeiros. Sendo assim, partindo de principios

tidos como veridicos e indiscutiveis relacionados com uma proposicao particular, as
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comparando e chegando uma conclusdo verdadeira. Neste caso, o0 método de erro é
proximo ao zero, porém um poder de alcance limitado devido a conclusdo ndo pode

ultrapassar as premissas.

3.1.2 Método dialético

Dialético significa a arte do didlogo, portando resume-se em diferentes
ideias, onde um posicionamento é defendido e contradito logo apos. Lakatos e
Marconi (2000) pressupdem que € uma forma de filosofar onde o objetivo é

encontrar a verdade utilizando contradicoes.

3.2 Metodologia enquanto ao modo de abordagem

Segundo Vera (1989), é necessério defender uma ideia para comecar uma
pesquisa, pois sem o devido problema néo ha o porqué da pesquisa. Sendo assim,
podemos exemplificar este método de duas formas: Qualitativa e Quantitativa. A
pesquisa do vigente trabalho, sera baseado no método qualitativo, devido ao mesmo

possuir caracteristica de evidenciar alternativas com base em dados nao numéricos.

3.3 Metodologia quanto aos objetivos

Os autores Cervo e Silva (2006) afirmam que as pesquisas tém o poder de
serem classificadas em exploratdrias, descritivas e explicativas. O presente estdo
buscou conceitos de metodologias enquanto aos objetivos, sendo elaborado sobre
0s métodos exploratorio e explicativo, visando esclarecer de uma forma coerente ao

leitor 0 assunto abordado.

3.3.1 Metodologia exploratoria

A pesquisa exploratoria tem a finalidade de popularizar-se com um tema

ainda pouco conhecido. Ela fornece parametros, técnicas e métodos para a
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realizacdo de uma investigagéo e visa desvendar informacdes sobre o objeto desta e
guiar a formulacéo de hipoteses (CERVO E SILVA, 2006).

A descoberta € o grande objetivo da pesquisa exploratoria, incluindo a
explanacdo de fendmenos ou a interpretacdo dos que ndo eram vistos tendo
evidentes. A exploracdo descreve uma importante diferenca competitiva em limites
de concorréncia (GONCALVES, 2014). Por ter a caracteristica de uma pesquisa
bastante especifica, diversas sao as vezes que ela assume a forma de um estudo de
caso (GIL, 2008).

3.3.2 Metodologia explicativa

A pesquisa explicativa analisa, compila fatos, distingue e interpreta suas
causas. Essa atividade pretende estender generalizacdes, definir leis mais elevadas,
estruturar e definir moldes tedricos, conectando hipdteses em uma interpretacéo
mais unitaria do universo ou do dominio produtivo completo e sugerir hipéteses ou
ideias por forca de deducao l6gica (LAKATOS E MARCONI, 2011).

Segundo Gil (2008), a pesquisa explicativa tem como principal detectar
fatores que prescrevam ou que contribuem para o acontecimento de fendbmenos.
Este tipo de pesquisa é a que mais se especializa ao conhecimento da realidade, e
por consequéncia disto, estd fortemente focada em métodos experimentais,
entretanto € o método que estd mais sujeita a erros, pois provém de interpretacao,

implicando em subjetividade.

3.4 Metodologia enquanto aos procedimentos técnicos

Do ponto de vista de Gil (2008) os procedimentos técnicos podem ser:
pesquisa bibliografica, pesquisa documental, pesquisa experimental, levantamento,
estudo de caso, pesquisa expost-facto, pesquisa-acdo e pesquisa participante. O
presente trabalho ira se referir nas técnicas de Pesquisa Bibliografica e Estudo de

Caso.
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3.4.1 Pesquisa bibliografico

Para Lakatos e Marconi (2000) a pesquisa bibliografica € uma forma de
coleta de dados suplementar, podendo ser estipulada de formas distintas, como
contribui¢des culturais ou entédo cientificas, sendo estas transcorridas em momentos
anteriores. Seguindo o mesmo método Cervo e Silva (2006) determinam a pesquisa
como um tema ou problema que seja capaz de ser analisado e posteriormente

estudado.

A pesquisa bibliogréfica é estruturada através de material ja constatado em
livros e artigos cientificos e € essencial para identificacdo de referéncias
fundamentais sobre os aspectos relacionados a temética do trabalho, tendo como
principal beneficio fornecer ao pesquisador um instrumento analitico (VERGARA,
2000).

3.4.2 Estudo de caso

O estudo de caso é um a andlise de uma entidade categérica como uma
instituicdo, programa, pessoa ou unidade social. Tem o objetivo de identificar o
motivo de uma determinada situacdo, mencionando 0s reais motivos da
caracterizacao do evento (FONSECA, 2002). Segundo Mazzotti (1998), temos como
exemplos reais do estudo apenas uma unidade, se referindo a um individuo, um
grupo, um evento. Segundo a autora, o estudo pode abranger casos multiplos,

relevando as unidades anteriores para o plural.

Araujo (2008) afirma que o estudo retrata uma abordagem metodologica de
verificacdo devidamente conveniente para pesquisas com 0 objetivo de averiguar e

captar acontecimentos relevantes, contidos nos mesmos inumeros fatores.

3.5 Etapas metodoldgicas

Com o objetivo de obter um melhor entendimento com conceitos que o

trabalho apresenta, esta mencionado na figura 5 a relacdo dos modos de
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abordagem da pesquisa e intencbes préaticas, as comparando com a devida

metodologia de pesquisa aplicada.

Figura 5 — Etapas Metodoldgicas

Metodologia 1 |
Referencial Pesguisa | |
Teorico bibliografica ;
Revisdo ) |

Biblingrafica

— r — 1 — 0 — 1 — 0 — 0 —

L I
' | |
| | |

Coleta de
dados

| Identificacdo dos custos Matriz |
| de transacdo GUT |

Proposta com diretrizes
para a terceirizacéo

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)
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4 ESTUDO DE CASO E RESULTADOS

O quarto capitulo abrange o desenvolvimento do estudo. Primeiramente
realiza a apresentacdo da empresa onde o estudo foi realizado. No segundo
momento sao apresentados através dos graficos de coluna os nimeros de garantias
e por ultimo o estudo através do método GUT com o objetivo de evidenciar o método
de governanca utilizado para cada familia de equipamento analisada para

terceirizacao.

4.1 Apresentacao da empresa

O presente trabalho foi baseado em estudos realizados em uma empresa de
meédio porte localizada na regido sul do Brasil. Empresa familiar com mais de 30
anos de atuacdo no segmento de projetos e fabricacdo de equipamentos para

frigorificos.

A unidade é referencia nacional no fornecimento de servigcos e equipamentos
para linhas de abate e desossa de bovinos e suinos. Com implantagdo de seu
portfélio na América Latina, a instituicdo esta em fase de internacionaliz¢édo, sendo
ingerida sua atuagdo no mercado Europeu e Asiatico. Possui atualmente mais de
250 funcionarios, dentro destes 80 profissionais atuando nas areas de engenharias
tendo como objetivo abranger e fornecer ao cliente um layout basico de processo da
fabrica, complementando o projeto executivo de complementos e finalizando no

projeto de maquinas.
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Hoje o portfélio da empresa ultrapassa o numero de 600 equipamentos,
sendo que destes, somente 10% sdo produtos padrdes, pois os demais sé&o
projetados conforme necessidade especifica de cada cliente, exigindo grande
conhecimento na area e uma equipe robusta na parte de engenharia com uma forte
atuacao perante a equipe de vendas, alcancando as expectativas dos clientes.
Como consequéncia deste trabalho, ocorre uma variacdo significativa nos precos

apresentados nas negociacoes.

Dentre os principais equipamentos produzidos para linha de abate e
desossa, cito em ordem do processo de abate: restrainer, insensibilizador, tanque de
escaldagem, depilador, chamuscador, polidora, mesa para evisceracao e inspecao,
maquina de tripas, camaras de resfriamento, choque térmico, box de atordoamento,
sistema para remocao de couro, lavadores de carcacas, elevadores de carcacas,

transportadores aéreos e por mesas (fig. 6 e 7).

Figura 6 — Linha de Abate de Bovinos

Fonte: Banco de dados da empresa (2015)
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Figura 7 — Linha de abate de Suinos

Fonte: Banco de dados da empresa (2015)

Realizado a apresentacdo da empresa, o trabalho ira seguir na proxima
secdo com apresentacdo dos numeros obtidos através de pesquisa no sistema da

empresa.

4.2 Coleta de dados

Em busca da necessidade de encontrar o maior indice de atravessamento
no processo de programacdo e controle de producdo foi necessario realizar um
levantamento de dados. Sendo assim foi acompanhado todo o processo na
empresa, desde a venda até a instalagcdo do mesmo.

O setor de Planejamento e Controle de Producédo (PCP) possui meta para
atendimento dos prazos de entrega adotados e repassados aos clientes. Portanto é
fundamental a realizacdo de reunides semanais com supervisores da producéo para
apresentar os equipamentos que devem ser trabalhados durante os proximos cinco

dias consecutivos.

As ordens de fabricacdo s&o emitidas para qualquer pegca que necessite
processo de producgdo. Depois de emitidas sdo encaminhadas ao setor de Métodos
e Processos que ira apontar o roteiro produtivo que as pecas devem seguir. O PCP,

por sua vez, fica com o compromisso de incluir o item no cronograma de fabricagao.
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Em paralelo, o relatorio de necessidade de compra de matéria-prima para fabricacéo
dos equipamentos € gerado via software ERP e enviado para o setor de compras
providenciarem as aquisicdes dos itens. ApOds sdo encaminhados os itens para

producdo em suas fabricas (Fig. 8).

Figura 8 — Mapeamento dos setores envolvidos no lead time do equipamento.
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2016).

O principal motivo de o PCP ter dificuldade na meta de entrega de producéo
€ a necessidade de atravessamento de producdo de pecas geradas de anomalias
identificadas no processo de instalacdo, denominadas garantias. Sao diversos 0s
casos de anomalias na instalagdo que irdo gerar necessidade de uma nova

fabricacdo. Quando estas novas necessidades séo introduzidas na linha produtiva,
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elas possuem um processo de atravessamento, isso significa que quando emitidas
ordem de producdo das mesmas, o operador deve imediatamente parar 0 processo
da peca que esta fazendo, realizar setup da maquina e processar as pecas para
garantia, para ap6s o térmico retornar para as pecas do processo normal. Todas as
OF s&o encaminhadas para producao impressa em folhas de cor branca, exceto as
pecas em garantias, que séo identificas com OF de cor vermelha, diferenciando dos

demais processos, mostrando assim a sua prioridade.

Ocorrendo o atravessamento de pecas de garantia, as pecas de OF de
producdo pré-programas sofrem alteracbes em seus prazos, nhecessitando
restabelecer com o cliente um novo prazo de entrega ou a aplicagao de hora extra

de producéo para finalizar no prazo pré-estabelecido.

A empresa estabelece um tempo de dez dias de fabricacdo para cada OF
encaminhada para o processo fabril quando se tratar de garantia, assim como prevé
um saldo de vinte OF’s por més direcionado para garantia. O grafico 1 apresenta a
situacdo atual da empresa, identificando o tempo médio, em dias, de cada OF no
processo produtivo. A linha vermelha corresponde a meta de tempo de fabricacéo de

cada OF, ou seja, 10 dias.

Grafico 1 - Tempo médio das OF de garantia no processo produtivo
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2016).
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J& o grafico 2 expde a quantidade total de OF’'s gerada em cada més para

itens em garantia. A linha vermelha corresponde a meta de OF’s de garantia, ou
seja, 20 OF’s.

Todos os dados gerados em ambos os graficos foram gerados através do
software ERP da empresa, analisando dados entre os meses de janeiro a agosto de
2016, num total de 296 ordens de fabricacéo de garantia.

Grafico 2 - Quantidade mensal de OF’s oriundas de garantia
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2016).

Em ambos os gréaficos é possivel perceber que as metas ndo estdo sendo
atingidas. O tempo médio de cada OF de garantia esta em 17 dias de ocupacédo da
fabrica, onde a meta é 10 dias e a quantidade de OF gerada mensal para garantia
estd em 35 OF’s, sendo a meta de 20 OF’s.

Este € um cenario extremamente preocupante para a empresa. Por este motivo
existe um comité que é responsavel pela reducdo do indice, que consequentemente

busca evitar o grande namero de atravessamentos na linha produtiva.

Em virtude disso, a secao seguinte tera premissas iniciais em identificar o
segmento de equipamento com maior indice de atravessamento na producgéo e apés

encontrar diretriz para método de governanca a ser aplicado a cada uma delas.
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4.3 Segmento de maior indice de garantia

Nesta secdo sera apresentado o segmento com maior indice de garantia que
acarretam o elevado numero atravessamento na linha produtiva que gera a

consequéncia do nao atingimento da meta determinada pela empresa.

Em primeiro momento buscou-se junto ao setor de qualidade informacoes e
dados do setor que originou o maior indice de garantias entre os meses de janeiro e
agosto de 2016. Com os dados obtidos foi possivel gerar o grafico 3 que mostra que
o setor de Engenharia de Produto tem maior influéncia negativa na geracdo das

OF’s de garantia. Ao total, 32% das anomalias sao oriundas deste setor.

Grafico 3 - Setor com maior influéncia no indice de garantia
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Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Como a empresa atua em dois segmentos distintos, equipamentos para
suinos e bovinos, possuem equipes de projeto diferentes para cada segmento. Tais
equipes sdo devidamente treinadas para obter o conhecimento necessario e
experiéncia na elaboracdo do melhor conceito de projeto. O grafico 4 é responsavel
em identificar a equipe que influenciou negativamente para o processo do PCP.
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Grafico 4 - Comparativo entre OF de segmento bovinos e segmento suinos
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2016).

No grafico 4 pode se perceber que ao total 68% das OF’s de
atravessamento de linha produtivo séo oriundas de projetos de equipamentos para
suinos e 32% para garantias de projetos para equipamentos bovinos.

Em virtude desta diferenca de 34% a mais no atravessamento de projetos de
suinos, sendo este 0 grupo mais problematico, este serd uma das caracteristicas

dos itens a realizar o estudo de terceirizagéo.

Dentre a necessidade de qualidade e perfeicdo da organizacdo, se obteve
por necessario a separacdo em fabricas distintas de producdo. Uma com
eguipamentos em matéria-prima aco inox e outra com equipamentos de matéria-
prima ago carbono. Isto influéncia positivamente, evitando possiveis contaminacées
do material carbono sobre a superficie do material inox, que podem vir a gerar
oxidacBes no acgo inox. Por isso, optou-se realizar a identificacdo do maior indice de
garantia por matéria-prima devido as plantas fabris estarem instaladas de forma
separadas, em diferentes enderecos, embora na mesma cidade. Desta forma
centraliza-se eventual necessidade de logistica a ser realizada com a terceirizagao

dos equipamentos.

Retomando o grafico 3, é possivel identificar que o setor de fabricacdo de
equipamentos de matéria-prima em aco inox é responsavel por 24% das OF’s
geradas para garantia, que fica 5% superior em relacdo ao setor responsavel pela

fabricacdo de equipamentos de matéria-prima aco carbono.



57

Em consequéncia dos numeros estudados e apresentados nos gréficos
acima, os itens que terdo o estudo de diretriz para governancga para 0 processo de
terceirizacao serdo os equipamentos fabricados em matéria-prima em acgo inox para

0 segmento de abate de suinos (Fig. 9).

Figura 9 — Segmento e matéria-prima para estudo do custo de transacao
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O fluxograma destaca na cor vermelha o local das diretrizes a serem estudadas

neste trabalho.



58

4.4 Relacdo dos equipamentos com os atributos de transacao

O objetivo deste subcapitulo € apresentar os equipamentos com maior
influéncia negativa na programacdo do PCP e relacionar os mesmos com 0s

atributos basicos de transacéo: frequéncia, incertezas e especificidade de ativos.

Dentro do segmento de equipamentos para utilizacdo em projetos de abate
de suinos, em conjunto com a caracteristica de fabricacdo em matéria-prima aco
inox, buscou-se segmentalizar em familias de processos. Tais originaram 0s

seguintes equipamentos:
e Escaldagem: processo de remover o pélo do animal;

e Mesa rolante: transporta o suino na horizontal para préxima etapa no

processo;
e Chamuscador: aguecimento via fogo, reduz a contaminacao da carcaca;

e Polidora: através de chicotes de plasticos em alta rotacdo realizam o

polimento da carcaca suina;
e Mesas transportadoras: transporte de matéria-prima entre setores;

e Equipamento sem acionamento elétrico: equipamentos que ndo tem em seu
projeto a utilizacdo de motores ou cilindros, como por exemplo: mesas fixas,

chutes, bancadas e carrinhos.

Para se obter indices necessérios para elaborar uma diretriz de processos
de governanca dos equipamentos, optou-se por realizar entrevista com 0s gerentes
das areas comercial, custos, engenharia de produto, PCP e qualidade. Foi realizado
uma breve definicdo dos conceitos de frequéncia, incertezas e especificidade de
ativos, baseando-se no Framework Teoria do Custo da Transacao apresentado no

guadro 7.

Os gerentes foram responsaveis em determinar um nivel de 1
(extremamente baixo) a 5 (extremamente alto) para cada segmento de equipamento

para suinos com fabricagdo do equipamento em matéria-prima inox.
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O item Frequéncia, da matriz GUT, esta relacionado ao historico de venda
do equipamento, bem como o historico de or¢camentos. Resume-se na quantidade
de vezes que necessitamos trabalhar com este item, seja em orcamento ou seja em

producao.

No caso do item Incertezas, foi considerada a contratacdo de empresas
locais da regido para a terceirizacdo da producdo. Observa-se entdo a necessidade
desta possivel parceira de possuir mecanismos capazes de elaborar os produtos
com o padrdo da organizacdo, a possibilidade de gerar oportunismo de
concorréncia, bem como atentar para o atendimento dos prazos estabelecidos pela
empresa contratante, sempre tomando o cuidado com riscos paralelos ocasionados

pela terceirizacao.

Para as Especificidades de Ativos foi considerada a exigéncia de manter o
padrao declarado nos desenhos desenvolvidos pela contratante. A empresa
contratada devera seguir as tolerdncias das pecas, a qualidade dos insumos,

treinamento de operadores, fornecedores qualificados, entre outros.

Desta forma, definem-se os segmentos que foram questionados aos
gestores e que estdo apresentados com indices de relevancia na matriz GUT
abaixo.



Quadro 7 — Matriz GUT
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ESCALDEGEM

CHUMUSCAGEM POLIDORAS
Frequéncia Incertezas Especifi.cidade Frequéncia Incertezas ESpeCiﬁ_Cidade Frequéncia Incertezas Especifi.cidade
de ativos de ativos de ativos
Setor G U T G U T G U T G U T G U T G U T G U T G U T G U T
Comercial 4 3 3 3 2 4 2 4 2 4 5 4 4 4 3 3 4 3 4 3 2 3 1 3 2 4 2
Custos 4 5 3 3 5 4 4 3 3 4 4 4 3 5 5 4 4 4 4 2 5 5 4 3 4 3 2
Eng. De Produto 4 5 5 4 3 2 3 1 3 5 5 5 4 3 2 3 4 3 3 5 5 4 4 2 3 3 3
PCP 4 5 5 4 2 2 3 5 5 4 5 4 4 2 3 5 5 5 4 5 4 4 2 3 3 5 5
Qualidade 3 5 4 3 5 5 5 5 4 5 3 4 3 5 5 5 5 5 1 3 4 3 5 5 4 5 4
Média 3,67 4,04 3,49
MESAS TRANSPORTADORAS EQUIPAMENTOS SEM ACIONAMENTO ELETRICO MESAS ROLANTES
Frequéncia Incertezas ESpeCiﬁ.Cidade Frequéncia Incertezas ESpeCiﬂ.Cidade Frequéncia Incertezas ESpeCiﬂ.Cidade
de ativos de ativos de ativos
Setor G U T G U T G U T G U T G U T G U T G U T G U T G U T
Comercial 4 3 2 3 3 3 2 4 2 4 2 2 3 1 3 1 1 2 4 3 2 3 1 3 2 4 2
Custos 4 | 2|1 2|3 |5(|5|4]|3]2 2 2 2 3 3 5 4 3 2 4 12|14 |3|5]|5|4|3]4
Eng. De Produto 4 1 3 3 5 5 4 4 2 1 1 3 3 5 2 1 2 3 3 1 3 3 5 5 4 2 2
PCP 3 5 5 4 3 2 3 1 3 3 4 3 4 3 2 1 1 2 3 5 5 4 3 2 1 3 3
Qualidade 4 5 2 4 2 2 3 5 5 3 2 2 4 2 2 1 2 5 4 5 2 4 2 2 3 5 5
Média 3,29 2,49 3,27

Fonte: Elaborado pelo Autor (2016)
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Para compilacdo de um resultado real das respostas dos gerentes (quadro
7), direcionando os equipamentos a cada método de governanca a ser aplicado, foi

utilizado a ferramenta de qualidade matriz GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia).

Com os numeros identificados com a aplicacdo da ferramenta, foi possivel
obter uma média final para cada segmento de equipamento. Os equipamentos de
escaldagem e chamuscagem obtiveram uma média de custo de transacéo de 3,67 e
4,04, respectivamente. Ja o0s equipamentos de segmento polidora, mesas
transportadoras e mesas rolantes estdo com médias entre 2,6 e 3,5 de custo de
transacdo. Por ultimo e com custo de transagdo consideravelmente baixo estdo os

eguipamentos sem acionamento elétrico, com média de 2,49.

Encontradas as médias de custo de transacdo para cada segmento, a
proxima sec¢do terd como principio direcionar os niveis de custo de transacdo para

cada método de governanca.

4.5 Diretriz de governancga para 0s equipamentos

Em virtude do ndo atingimento da meta de programacédo para itens em
garantia, foi elaborado uma diretriz de governanca para cada segmento de

equipamento que foi evidenciado como maior influéncia no indice de garantia.

A bibliografia nos apresenta uma relacdo entre a estrutura de governanca e
niveis de ocorréncia dos atributos, onde apds o enfrentamento entre as partes pode-

se prever o nivel do custo de transacdo. O quadro 8 divulga o conceito apresentado.

Quadro 8 — Atributos x Estruturas de governanca

ATRIBUTOS
ESTRUTURA DE CUSTOS DE
GOVERNANCA ) . TRANSACAD
Especificidade dos ativos Frequéncia Incertezas
Mercado Mo especificos Ocasionais/recorrentes Baixa Baixo
Hibridas Médios Ocasionais/recorrentes Média Médio
Hierarguicas Altamente especificos | Recorrentesfocasionais Alta Altos

Fonte: Goncgalves e Souza (2012, pag. 8).
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A partir deste momento, o objetivo € identificar a estrutura de governanca a
ser aplicado para os equipamentos. Por isso, foi especificado pelo autor do presente

trabalho, no quadro 9, um indice que visa orientar na tomada de decisao.

Quadro 9 — Critérios GUT

ng\s:;;’iﬁl EAE CUSTOS DE TRANSACAO GUT
Mercado Baixo 0-2,5
Hibridas Médio 2,6-3,5
Hierarquicas Altos 3,6-5

Fonte: Elaborado pelo Autor (2016).

Sendo assim, todos 0s equipamentos tem seu direcionamento de indice
através do método GUT, onde se pode visualizar no quadro 10 a referéncia da

governanca a ser aplicada para cada segmento dos equipamentos de processo.

Quadro 10 — Confronto: Critério x GUT

ESTRUTURA DE GOVERNANCA
Mercado Hibridas Hierarquicas
Escaldagem 3,67
Chamuscagem 4,04
Polidoras 3,49
Mesas
3,29
Transportadoras
Equi t
q p_amen 0s sem 2,49
acionamento
Mesas Rolantes 3,27

Fonte: Elaborador pelo Autor (2016).

Com uma média superior a 3,5 0s equipamentos para escaldagem e
chamuscagem estdo direcionados ao método de governanca hierarquico, isto
significa que seus custos de transacdo sao elevados, conforme Gongalves e Souza

(2012). Ja os equipamentos do segmento polidora, mesas transportadoras e mesas
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rolantes estdo com médias entre 2,6 e 3,5, nUmeros que direcionam 0S Mesmos
para a estrutura de governanca Hibrida, que se caracteriza em um meédio custo de
transacdo médio. Por ultimo e com custo de transacéo baixo estdo os equipamentos
sem acionamento elétrico, tendo como estrutura de governanca o mercado devido a
sua média ficar abaixo de 2,5. Relacionando os equipamentos a cada estrutura de

governancga temos entdo a diretriz a ser utilizada para a decisdo make or buy.

4.6 Discussao sobre os resultados

Encontradas as estruturas de governancas a serem aplicadas nos
equipamentos detectados como uma possivel causa do gargalo de producdo no
PCP procurou-se gerar novamente os graficos de coluna do relatério de 296
registros, utilizando como diretriz o uso de terceirizacdo de equipamentos definidos
como custo de transacdo baixo, com numero de tabela GUT inferior a 2,5,

caracterizando-os como método de governanca de mercado.

Terceirizando de forma continua as OF’'s de equipamentos sem
acionamentos elétricos, a quantidade média de OF’s em garantia registrada
mensalmente teria uma reducdo de 22%, ja que a média de OF’s em garantia seria

28 por més, conforme nos mostra o gréfico 5.

Grafico 5 — Fabricacdo de itens criticos de garantia na fabrica x terceirizacdo dos
itens de baixo custo de transacao
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2016).
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Além da quantidade de emissdes de OF’s em garantia no PCP, a quantidade
de dias que cada OF necessita no processo produtivo para ser produzida teve
reducdo. Lembrando que a meta da empresa € que para cada OF emitida o tempo
méaximo é de 10 dias no processo produtivo. Portanto, apés a possibilidade de
terceirizagao dos equipamentos equipamentos sem acionamento elétrico fabricado
em aco inox para o segmento de suinos a reducéo de dias de fabricacao para cada
OF em garantia foi de 12,5%, reduzindo de 16 para 14 dias, podemos evidenciar

este comparativo no grafico 6.

Grafico 6 — Dias de ocupacédo para cada OF de garantia
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2016).

Podemos observar que obtemos wuma reducdo significativa no
atravessamento de OF’'S no processo de programacédo da producdo, neste caso
considerando uma diretriz de terceirizacdo para equipamentos de baixo custo de

transacao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo é apresentado as relevantes conclusdes encontradas através
da pesquisa.

O objetivo da pesquisa estava em encontrar as pecas que sofriam maiores
indicio de atravessamento no setor de Programacéo e Controle da Producdo e em
seguida obter diretriz para o0 método de governanca a ser utilizado para terceirizacdo
dos equipamentos.

Como resultado do presente trabalho obteve-se uma integracdo entre a
teoria do custo de transacdo e o formato de governanca, conforme autores
Gongalves e Souza (2012) evidenciado no quadro 8. Constatou-se também como
resultado estabelecer a integracdo de uma matriz de decisdo, que neste caso foi a
matriz GUT, elaborada no quadro 7, junto da teoria de custo de transacdo para

mensuracao do impacto da terceirizacao sobre a governanca.

O trabalho finaliza apontando algumas diretrizes conceituais da forma de
conducdo da eventual necessidade de terceirizacdo. A seguir sdo relatadas as

diretrizes propostas para uso.

Para estrutura de governanca de Mercado, aplicada para equipamentos sem
acionamento elétrico, tera como base o sistema de precos, sendo determinada por
motivos de recorréncia. Também se caracteriza por ndo possuir elevados ativos

especifico, assim ndo apresentado risco de oportunismo. O mercado se destaca por
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nao haver a necessidade de pagamento a gestores, departamento de recursos
humanos ou contadores. Na governanca de mercado as normativas estdo nos
contratos, o judicial resolve os conflitos, possui alto nivel de flexibilidade e baixo

indice de comprometimento.

Entretanto, a estrutura de mercado ndo € capaz de atender todas as
transacdes da empresa, sendo que por muitas vezes estas transacdes se tornam
complexas e frequentes, acarretando uma elevacdo nos custos para monitoramento
e conducido das transacdes. E o caso dos equipamentos dos segmentos polidora,
mesas transportadoras e mesas rolantes que tiveram um nivel na matriz GUT entre
2,5 a 3,5. Caracterizam-se por transacdes no método Hibrido, tal estrutura contém
aliancas estratégias e contratos de longos prazos com o objetivo de determinar

comportamentos oportunistas, resultando um produto de qualidade.

J4 para o0s equipamentos com maior relevancia, dos segmentos
chamuscador e escaldagem, possui como diretriz 0 método de governanca
Hierarquico. Esta estrutura se caracteriza em determinar estratégias e coordenacao,
possibilitando novas regras, possuindo um nivel de flexibilidade baixo, compromisso

entre envolvidos elevado e alto valor burocratico nos processos.

As conclusdes conquistadas neste estudo visam oportunizar aos gestores e
empresarios uma ferramenta administrativa, com énfase em estratégia, que auxilia
na tomada de decis6es quando for necessario abrir parcerias com outras empresas,
para a producao de itens, sejam estes oriundos de garantias ou produtos de fluxos

normais.

Esta ferramenta pré-estabeleceu os niveis de custos de transacdo da
terceirizacdo na visao estratégica do negocio, buscando considerar todos 0s riscos

envolvidos.

Como consideracao final o estudo obteve-se um resultado positivo, embora
ndo tenha alcancado a meta do PCP, obteve-se um método de analise para reducéo
do indice de atravessamento de producdo. Sugere-se que a empresa retome o
estudo com todos os demais equipamentos que originalizam OF’s em garantia,
podendo assim identificar todos os equipamentos que possuem como caracteristica

0 custo baixo de transacdo. A mesma diretriz podera ser aplicada para eventuais
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necessidades de entrega de equipamentos em curto prazo, onde a empresa
contratada podera efetuar a fabricacio em um menor tempo util. Proponha-se
também que os dados obtidos pela matriz sejam apresentados para as equipes que
geram o maior indice de garantia, instruindo os mesmos a aplicar plano de acgéo
para tratativas dos equipamentos que possuem custo de transagdo medio e alto,

considerados métodos de governanca hibridos e hierarquicos.

Por fim, tem-se a conviccdo de que com a metodologia construida ira facilitar
a andlise de tomada de decisfes para efetuar transacfes de fabricacbes de
equipamentos entre empresas, assim como gerar novos estudos, aprimorando o

processo de terceirizacao.
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