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INTRODUGAO

O mercado atual é altamente competitivo. E um mercado instavel e
imprevisivel, em que as organizagdes que ndo conseguem responder a essas
novas condigbes ndo sobrevivem. Ser flexivel tornou-se uma caracteristica
fundamental.

Uma das saidas para o sucesso tem sido o estabelecimento de redes
estratégicas entre as empresas. Além disso, tornou-se essencial para as
organizagbes que saibam reconhecer quais sdo suas “‘core competencies’,
para que possam focar-se nelas. As demais atividades sdo executadas pelos
parceiros da rede.

Partindo dessa premissa, torna-se importante conhecer a fundo as
relagcbes entre as organizagdes, que estabelecem miiltiplos vinculos entre si e
entre empresas e funcionarios. E importante, também, na analise dessas
relagoes, verificar se ha influéncias entre as organizagdes pertencentes a uma
mesma rede, onde ocorrem essas influéncias e em que grau.

Foi, entdo, realizado um estudo de caso na empresa Braskem, onde se
procurou investigar as relagdes entre uma grande organizagdo e as demais
empresas a sua volta, e as influéncias exercidas entre elas.

Este trabalho esta estruturado da seguinte maneira: o primeiro capitulo
traz uma revisao bibliografica sobre a evolugdo do RH, conjuntamente com a
evolucdo das relacdes de trabalho, trazendo a tona a questao da flexibilizagao
e da busca das organizacbes em sobreviver no mercado competitivo; no
segundo capitulo, é apresentada a metodologia utilizada para responder ao
problema da pesquisa; e, ao final, sdo relatados os resultados do estudo de
caso, contendo a descricdo do processo de contratacbes de servicos na

Braskem, que ddo embasamento para a concluséo da pesquisa.



I. REVISAO BIBLIOGRAFICA

O intuito dessa revisdo tedrica é resgatar um pouco do desenvolvimento
histérico da fungdo Recursos Humanos para que possamos entender como foi
sua evolugio até os dias de hoje e entender as atuais praticas e conceitos
utilizados pelo RH nas empresas modernas. E para tal, € preciso também
entender a evolugdo das proprias organizagdes e do mercado de trabalho
desde o final do século XIX e ao longo do século XX. A partir dai, sera possivel

fazer uma analise das praticas de uma empresa nacional atual.

e Desenvolvimento Historico RH

A fungcdo Recursos Humanos ndo surgiu de um dia para o outro.
Tampouco alguém a inventou ou descobriu. Muitas praticas e conceitos dessa
funcdo ja eram utilizados muito antes dela ser estruturada. Essa fungdo nao
passou a existir de um evento ou experiéncia em particular, mas se
desenvolveu em um contexto histérico (CALDAS; TONELLI, LACOMBE, B.,
2002).

Ao longo do tempo, duas vertentes tedricas opostas, a racionalista
(mecanicista) e a humanista, vém evoluindo e interferindo uma na outra. A
racionalista caracteriza-se por atividades funcionais e especializadas, regidas
por métodos cientificos, rigida estrutura hierarquica e definicdo precisa dos
direitos e obrigacdo dos trabalhadores. Essa vertente estd muito ligada a
Administracdo Cientifica e a Escola Classica, diferentemente da teoria
humanista, que se aproxima das escolas mais recentes de Administragéo. Esta
Gltima vertente caracteriza-se por valorizar os conhecimentos e experiéncias
individuais e a contribuicdo desses elementos a organizagdo, nao definir
precisamente as atividades, que s&o reajustadas continuamente pela interagao
do funcionario com outros membros, e por ter estrutura hierarquica mais
flexivel e mais horizontal (LACOMBE, F., 2005). A influéncia de cada vertente

em Recursos Humanos sera discutida a seguir.



No periodo do fim do século XIX e inicio do século XX, com os grandes
avangos econdmicos e tecnolégicos, a indistria passou por uma intensa
mecanizacao. A Revolugao Industrial teve forte impacto em diversos aspectos.
Nesse periodo, as organizagdes tinham grande influéncia da corrente
racionalista. O trabalho tornou-se cada vez mais sofisticado, exigindo mao de
obra mais especializada € com habilidades variadas. Até entdo, devido a
grande oferta de mao-de-obra (ndo especializada), os capatazes das fabricas é
que escolhiam, quase que aleatoriamente, os operarios e os demitiam. Estes
eram obrigados a aceitar baixos salarios e péssimas condi¢cdes de trabalho, ja
que sabiam que podiam ser facilmente substituidos.

Devido aos progressos tecnologicos, a selecdo dos trabalhadores, que
era oportunista e subjetiva, tornou-se uma selegdo cientifica taylorista. O
recrutamento ficou mais seletivo devido aos avangos no trabalho. Passou a ser
necessario aos empregadores tratar bem seus funcionarios, ja que atrair e reter
trabalhadores eficientes era mais dificil. Foi nessa época que comecaram a
surgir as primeiras leis trabalhistas, regulamentando os horarios e condigdes de
trabalho e o trabalho infantil (CALDAS; TONELLI; LACOMBE, B., 2002).

Foi muito importante também para o desenvolvimento da industria e das
relagbes de trabalho o taylorismo, com os estudos dos tempos e a
conceituacdo do “homem econdmico”. As contratagées e demissdes ja nao
eram tao aleatdrias, ja que se dava preferéncia aos homens que conseguiam
produzir mais em menos tempo.

Ainda nesse periodo de transigcdo do século XIX para o XX, houve o
aparecimento e difusdo de valores humanistas, especialmente ligados ao
trabalho. Autores influentes, como Marx, por exemplo, e diversas experiéncias
humanistas contribuiram para o aumento da preocupacdo em relagdo as
precarias condigbes de trabalho dos operarios das oficinas e fabricas que
cresciam aceleradamente com o inicio da industrializagdo em massa.

Com essas diversas mudancas nas relagbes de trabalho, modelos de
gestao que antes eram eficientes em pequenas fabricas ja nao serviam para as
novas industrias. As relagdes ficaram mais dificeis e sindicatos fortes foram
criados, com maior poder de barganha e fomentando greves. Surgiram, entao,
reformistas preocupados em modificar essas condigdes de trabalho e os

métodos de gestdo. Estes foram pioneiros, incentivando a introdugéo de
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secenos numanistas nas empresas. Nesse momento, formaram-se o0s
primeiros depariamentos de pessoal, tornando as relagdes capital-trabalho
mais tranqiilas. Esses departamentos baseavam-se no taylorismo, na ideia ae
coiocar o homem certo no lugar certo (CALDAS; TONELLI; LACOMBE, B.,
2002).

Deve ser lembrado ainda o desenvolvimento das ciéncias
comportamentais no inicio do século XX, valorizando os seres humanos nas
relagcbes sociais, apesar do cientificismo e do materialismo tecnolégico ainda
vigentes. Nesse periodo foram realizadas diversas experiéncias que
procuravam identificar fatores que influenciavam a produtividade. Uma muito
discutida foi a realizada por Elton Mayo, em Hawthorne em 1927, que tinha
como objetivo verificar a influéncia de fatores ambientais, como a luminosidade.
Seus experimentos mostraram que esses fatores até exerciam certa influéncia,
mas o mais importante era o grupo social, isto &, durante a experiéncia, a
produtividade aumentava porque os funcionarios sentiam-se importantes e
sentiam-se parte de um grupo, produzindo mais.

Esse e outros experimentos deram base a propagacdo da Escola de
Relagdes Humanas, que alterou o valor e responsabilidade dos departamentos
de pessoal, que passaram a receber mais atengao. Os DP’s passaram a tratar
de questdes como grupos, motivagdo, lideranga e satisfagdo. As industrias
comegaram a se preocupar mais com o ambiente de trabalho, tanto com
fatores fisicos como psicolégicos, sempre visando melhorar essas condigoes
para que a produtividade fosse aumentada. Comegaram a surgir, ainda, leis e
sindicatos regulamentando as atividades. Havia forte presenca do Estado, que
atuava como mediador entre operarios e proprietarios (CALDAS; TONELLI;
LACOMBE, B., 2002). Apesar do desenvolvimento do humanismo, esse foi um
periodo marcado por contradi¢cdes entre o capital e o trabalho.

Visando minimizar essas contradigées e oferecer melhores condigbes
sociais, ganha forca o Estado do Bem Estar Social (o Welfare State),
inicialmente na Europa e depois disseminado por todo o mundo. O Estado se
responsabilizava a oferecer condigbes sociais minimas, como renda,
seguranca e servigos basicos, e, ainda, a regular e estimular o crescimento
econdmico (WIECZYNSKY, 2003). Muitos paises alcangaram o pleno emprego

nessa época. Como consequéncia, as responsabilidades e atividades da area



de RH cresceram novamente. Os custos de admitir e demitir eram altos. As
empresas passaram, entdo, a investir mais em recrutamento e selegao, e em
treinamentos aos funcionarios, ja que as atividades para a realizagcao do
trabalho ficavam cada vez mais complexas. Logo, elas esforcavam-se para
manté-los durante certo tempo. Seguia-se a linha de pensamento de que a
produtividade estava altamente ligada a motivagdo e satisfagdo dos
empregados; dai o grande enfoque em treinamentos.

Os investimentos em pesquisas e novas tecnologias eram cada vez mais
altos, pois a concorréncia aumentava rapidamente. O uso cada vez mais
intensivo de capital e a crescente formalizagdo de procedimentos tornaram
necessarios também a profissionalizacdo da Administracdo de Pessoas
(CALDAS; TONELLI; LACOMBE, B., 2002). Suas novas politicas passaram a
ser parte integrante das estratégias competitivas das organizagoes.

Ainda na década de 70, o Welfare State comecgou a entrar em crise. Os
enormes gastos publicos na area social provocaram déficits para muitos
Estados, que acabaram contribuindo para o advento do desemprego e inflagao,
pois os Estados ndo podiam mais investir tanto em programas sociais
(WIECZYNSKY, 2003). Assim, as pessoas nao tinham mais o mesmo poder
aquisitivo, e as organizagbes comecaram a buscar clientes em outros
mercados e até em outros paises. Foi quando teve inicio uma onda de
globalizacdo, em que as fronteiras fisicas tinham cada vez menor importancia
para as organizagbes. E como a procura ndo era abundante, satisfazer o
mercado consumidor passou a ser uma das prioridades, o que exigia respostas
rapidas as mudancas das necessidades dos clientes.

Para conseguir ajustar-se as novas condigdes do mercado era
necessario um modelo mais maleavel e mais flexivel. O modelo taylorista ja
ndo era mais eficiente; o foco muda dos aspectos internos para os externos,
para o que estda ocorrendo no mercado (concorrentes e clientes,
principalmente).

E nesse ambiente de inconstancia, a funcdo de Gestao de Recursos
Humanos sofreu uma descentralizagdo, passando a dividir parte de suas
atividades com cada gestor, no cotidiano do trabalho. Os proprios
trabalhadores assumem mais responsabilidades, tendo que tomar decisbes e

criar solucdes que antes nao lhes era permitido, para acelerar os processos €



responder rapidamente as mudangas do mercado. Desde entédo, a area de
Recursos Humanos se restringe, cada vez mais, a uma fungdo de apoio ao
gerenciamento e as demais fungdes, descentralizando muitas das suas
atividades (CALDAS; TONELLI; LACOMBE, B., 2002).

Para que a organizagao se adaptasse a esse novo contexto, todos os
seus processos precisariam adotar um modelo mais flexivel. Para a Gestao de
Pessoas, isto significava, dentre outros aspectos, flexibilizar os contratos, como

sera discutido a seguir.

¢ Flexibilizacao

Nas ultimas décadas, principalmente apoés a crise econdmica em 70,
houve uma reestruturacdo econdmica que resultou numa “segunda diviséao
industrial” na historia do capitalismo; € o que afirmam Piore e Sabel (1984),
citados por Castells (2001). Ocorreu uma globalizagdo produtiva, na qual as
empresas se rearranjaram mundialmente, visando otimizar suas atividades.
Devido as novas condicbes de mercado, as organizagdes dificiimente
sobreviveriam se nao sofressem alteragdes em suas estruturas.

Uma dessas alteragdes seria a transi¢cdo da producdo em massa para a
producao flexivel. O modelo de produgdo em massa baseava-se em grandes
linhas de montagens e empresas verticalizadas (o modelo taylorista). Mas, em
um mercado instavel, imprevisivel e globalizado, o modelo de produgdo em
massa passou a ser ineficiente e custoso, ja que era muito rigido para a nova
economia. A busca por solugbes passava pela flexibilizacdo gradativa da
producdo, que permitia as organizagbes adaptarem-se mais facilmente as
alteracoes do mercado.

Outra alteragdo seria a crise das grandes organizacdes e suas rigidas
estruturas e o aumento do nimero de pequenas e medias empresas, mais
flexiveis. Houve enorme desvalorizagdo do fixo e previsivel, e valorizagdo a
capacidade de rapida adaptacdo as novas situagées (FERNANDES; NETO,
2004). Com a grande expansdo dos mercados internacionais e a conquista

desses mercados pelos conglomerados, as empresas tiveram que mudar suas



estruturas organizacionais. Entre essas mudancgas esta a subcontratagdo de
pequenas e medias empresas, que passou a ser cada vez mais utilizada, pois
sua flexibilidade possibilitava as outras empresas obter ganhos de
produtividade e maior eficiéncia. Assim, percebe-se a “crise do modelo
corporativo tradicional baseado na integracao vertical e no gerenciamento
funcional hierarquico” (CASTELLS, 2001, p. 178).

A competitividade gerada pela subcontratagdo, tornando a empresa mais
agil, também foi ressaltado por Araujo (2006). O autor ainda elenca como
vantagens do que ele chama de outsourcing (equivalente a terceirizagao) as
redugbes de custos, o acesso a tecnologia de ponta dos contratados, a
exceléncia na qualidade e foco nos negdcios principais.

Em relacao as conexdes entre empresas, podem-se destacar duas
formas de flexibilidade organizacional distintas entre si: o modelo de redes
multidirecionais - posto em pratica por empresas de pequeno e médio porte - e
o modelo de licenciamento e subcontratagdo de produgdo — realizado sob o
controle de uma grande empresa (CASTELLS, 2001), que sao definidos a
seguir.

O modelo da subcontratagao tem sido utilizado por pequenas e médias
empresas, que sao subcontratadas ou ficam sob o controle financeiro e
tecnolégico das grandes empresas, caracterizando uma rede vertical. No
entanto, essas empresas também estabelecem relagées em rede com diversas
grandes empresas e/ou com outras pequenas e médias, caracterizando a outra
forma de flexibilidade (redes multidirecionais ou redes horizontais). Essas
relagées podem ser, por exemplo, parcerias ou convénios na execucéo de uma
determinada atividade, havendo principalmente troca de informacdes. Sao
possiveis, também, aliangas, joint ventures, e aquisi¢ao de subsidiarias.

Todas essas redes acabaram sendo muito importantes até mesmo para o
crescimento de muitos paises nas Ultimas décadas. Como ja citado, elas
oferecem diversas vantagens, como custos reduzidos e difusdo de tecnologia
para todo o sistema, quando a rede possibilita uma eficiente troca de
informagoes. As pequenas e médias empresas acabam, na maioria das vezes,
apenas prestando servicos de apoio as organizagdes centrais, que podem
assim se concentrar na sua atividade principal. Essas redes de producao e

distribuicado formam-se e desaparecem continuamente dependendo das




variagdes do mercado internacional. E elas podem ser fontes de oportunidades
Ou riscos para as empresas, que deverdo analisa-las atentamente. Uma
organizacdo pode participar de mais de uma rede, ou mudar de uma para
outra, de acordo com sua estratégia (FLEURY, A.; FLEURY, M.T., 2004). No
entanto, € muito importante que os interesses dos integrantes de uma rede
sejam similares.

O fato de haver uma grande empresa central faz com que se mantenha
um controle de carater oligopolista, como antigamente, ou que até aumente
esse controle, justamente por causa da rede. Para conseguir entrar numa rede
sdo imprescindiveis certos recursos, tais como os financeiros, tecnolégicos,
humanos, etc. Se a empresa nao tiver recursos necessarios, tera que criar
aliangas com outras organizagdes que os tenham, criando dessa forma uma
concentracao.

As multinacionais fambém nao desaparecem com o surgimento dessas
redes e, provavelmente, ndo irdo acabar por isso, ja que elas sdo muitas vezes
as empresas centrais das redes ou importantes aliadas. Cada multinacional &
ela propria uma rede. Elas podem, sim, sofrer alteragdes evoluindo para redes
internacionais.

Todas as tendéncias e transformacdes sofridas nas ultimas décadas
comprovam a crise do antigo modelo de produgdo em massa e empresas
verticais. E os atuais modelos de produgdo mais flexiveis apontam para a
importancia das redes, que sdo formadas e se expandem facilmente,
principalmente devido ao acesso a informacao.

Esse grande e facil acesso a informagao por todos tem forte impacto na
forma e nas proprias mudangas dos sistemas organizacionais. Assim,
transformagdes internas em certa organizagao de um determinado continente
geram consegiéncias para organizagdes de outros continentes, porque estao
todas inter-relacionadas de alguma forma. Devido a globalizagédo, as empresas
perderam algumas de suas particularidades, permanecendo as maiores
diferengas nas regides com culturas muito distintas. As caracteristicas de cada
sociedade exercem influéncia tanto nas organizagées como nas redes, e o grau
dessa influéncia pode variar.

Para conseguir absorver os beneficios da flexibilidade das redes, a

propria empresa teve de alterar sua forma, como ja foi citado, e tornar-se uma



rede e dinamizar cada elemento de sua estrutura interna, passando a ser uma
empresa mais horizontal e chegando a descentralizar suas unidades, dando a
elas cada vez maior autonomia. Apenas assim & amenizado o problema da
adaptabilidade das empresas no atual mercado. Devido ao crescente inter-
relacionamento e a extrema descentralizagdo dos processos (que possuem
interesses e objetivos especificos) a dificuldade de evitar, controlar e corrigir
erros € muito maior, tal como o impacto desses erros. E imprescindivel, entzo,
procurar unir um bom grau de coordenacao a flexibilidade para que esse
problema seja minimizado. Cada unidade de negocio dentro de uma mesma
empresa pode ter estratégias distintas, mas devem todas estar coordenadas. A
partir dai, pode-se entender a idéia de empresa horizontal como “uma rede
dinamica e estrategicamente planejada de unidades autoprogramadas e
autocomandadas com base na descentralizagéo, participagdo e coordenagéo”
(CASTELLS, 2001, p. 187).

Nesse sentido, Fernandes e Neto apontaram que “a empresa passa a
funcionar como uma rede de recursos muito mais diversificada e,
frequentemente, com fronteiras menos perceptiveis. Os negécios passam a ser
feitos por um conjunto de empresas somam-se recursos e fazem-se
intercAmbios técnicos e complementares” (FERNANDES; NETO, 2004, p. 1).

Deve-se ressaltar que os componentes de uma rede sdo, além de
auténomos, dependentes em relagdo a propria rede e podem ser parte de
outras redes. Logo, o desempenho de determinada rede depende do inter-
relacionamento de seus componentes e da coeréncia de seus interesses. Dai
também a importancia da cooperagao entre as partes.

Conclui-se, entdo, que é imprescindivel a organizacdo ser capaz de
realizar adaptacdes internas de acordo com o competitivo mercado atual e ser
capaz de se flexibilizar externamente, interagindo em redes que lhe tragam
beneficios.

As idéias de flexibilizagdo da produgdo tiveram um forte apoio e
incentivo a partir da nogdo de competéncia, desenvolvida principalmente por

Prahalad e Hamel (1990), que sera tratada a seguir.
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e Core Competence

Como foi dito, as organizagdes tiveram que se reorganizar € mudar o
modo de gestdo para sobreviver em um ambiente turbulento. O préprio
conceito de corporacao teve que ser reformulado, principalmente os principios
de geréncia. Justamente por isso, muitas empresas nao resistiram e foram
extintas; suas estruturas eram muito rigidas e seus administradores, muito
conservadores.

Uma das chaves para nao desaparecer foi (e ainda é) a identificacédo e
desenvolvimento de “core competencies”. Os autores Prahalad e Hamel (1990)
foram precursores a tratar desse assunto. Eles definiram as competéncias
essenciais como o0s conhecimentos coletivos da organizagdo. Esses
conhecimentos sdo, por exemplo, como coordenar os diversos modos de
producéo e tecnologias, como definir o trabalho e a geragéo de valor, como &
gerida a comunicagédo, como € o envolvimento no ambiente de trabalho e o
comprometimento além das fronteiras da organizagdo. E essas competéncias
ndo se desgastam com o uso e o passar do tempo;, ao inves, elas
amadurecem. Na verdade, elas precisam ser trabalhadas, renovando a
organizagao ou gerando novos negocios.

As competéncias sdo vitais tanto para industrias quanto para servigos. E
elas ndo estio relacionadas apenas a tecnologia, mas podem estar ligadas a
qualquer fungdo administrativa. “Nao é interessante para uma empresa assumir
que &, ou deveria ser, igualmente competente em todas as funcoes. Para
otimizar o desempenho competitivo da empresa, as funcdes terdao que ser
priorizadas” (FLEURY, A.; FLEURY, M.T., 2004, p.58).

A subcontratacéo, ou terceirizagdo, € uma das praticas que possibilita as
organizagdes focar nas atividades fundamentais para sua existéncia. Seus
beneficios séo tais que é uma pratica conhecida e adotada desde a Revolugao
Industrial, mas que se intensificou nos tempos atuais (ARAUJO, 2006).

Entdo, ndo interessa mais ter uma enorme gama de diferentes negocios,
mas sim de diferentes competéncias. E a habilidade da organizacdo de reunir
rapidamente os requisitos necessarios (como tecnologia, funcionarios
talentosos, etc) para desenvolver competéncias de acordo com as mudancas

y

do mercado é que lhe trara vantagem competitiva. Assim, “core competencies’
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s8o essenciais para que uma empresa mantenha-se competitiva no longo
prazo.

No entanto, nas organizagdes que nao tém essa visdo o que ocorre €
uma grande preocupagdo com o desempenho, principalmente prego e lucro,
dos atuais produtos. Mas esses fatores apenas garantem competitividade no
curto prazo.

A crescente descentralizacdo das empresas que vem ocorrendo, nem
sempre segue uma loégica a fim de que cada unidade de negécio seja
competitiva. Muitos negécios individuais acabam ficando dependentes de
colaboradores externos, o que impede o desenvolvimento de competéncias
essenciais. Isso nao quer dizer que a descentralizagdo seja sempre maléfica.
Quando a partir dela cada unidade de negdcio concentra-se em sua “core
competencie”, ela so traz beneficios. As atividades rotineiras, que ndo agregam
mais valor a organizagao € que devem ser descentralizadas. Deve ser seguida
uma estratégia de focalizagao, reduzindo o nimero de produtos, mercados e
atividades da empresa e focando nas competéncias essenciais. Prahalad e
Hamel (1990) destacaram, nesse sentido, a diferenga entre “a portfolio of
competencies versus a portfolio of business”, sinalizando a maior eficiéncia do
primeiro — o portfolio de competéncias. E importante, ainda, que seja mudado a
antigo foco das estratégias organizacionais de alinhar os recursos internamente
seguindo como unico critério a produgao de certos produtos, que nem sempre
s@o os mais rentaveis.

As empresas devem buscar estabelecer aliangas estratégicas com
outras organizagbes que também sejam concentradas em suas respectivas
competéncias essenciais (QUINN, 1992). Assim, a rede como um todo pode se
adaptar rapidamente ao ambiente e a baixos custos. Além disso, a rede
possibilita troca de conhecimentos, contribuindo para a sobrevivéncia dos seus
integrantes e para a eficiéncia coletiva.

Cultivar as competéncias essenciais em uma rede nao significa dividir
custos ou dividir um recurso. Tampouco significa investir mais em pesquisas ou
simplesmente verticalizar a organizagdo. E saber identificar quais sdo as
competéncias e focar-se nelas, deixando o que ndo & uma competéncia
essencial as empresas que possuam aquela competéncia como sendo

essencial.
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As redes estabelecidas entre as empresas podem ser caracterizadas
como simeétricas e reciprocas, quando elas apresentam competéncias e
recursos complementares, criando uma sinergia. E podem também ser
assimetricas e verticais, quando ha uma hierarquia entre os integrantes, como
no caso de uma cadeia de produgdo e fornecimento (FLEURY, A.; FLEURY,
M.T., 2004).

A posicao ocupada por uma organizagao dentro de uma rede depende
de suas competéncias e de sua importancia relativa no desempenho
competitivo de toda a rede. Essa posigédo e o tipo de relacionamento que a
organizagao tem com as demais afetam o campo de escolhas e elaboragao das
suas estratégias. No caso de redes assimétricas, geralmente, a empresa lider
sera aquela com um conjunto mais completo e mais desenvolvido de
competéncias e mecanismos de coordenagao, com legitimidade para exercer o
comando. No entanto, o lider pode ser uma empresa que ndo tenha a
competéncia técnica, mas que tenha dominio sobre determinados mercados e
canais de distribuicdo, legitimando seu comando na rede. No caso de
empresas que nao conseguiram desenvolver competéncias necessarias para
entrar em uma rede, elas acabam ficando isoladas, tendo que explorar
mercados locais, e dificilmente sobrevivem (FLEURY, A.; FLEURY, M.T,
2004).

Os autores Prahalad e Hamel (1990) citaram trés fatores (ou
caracteristicas) que poderiam ser analisados na identificacdo de “core
competencies”. O primeiro deles diz respeito a enorme variedade de mercados
que uma competéncia pode alcangar. O segundo trata do grande impacto que
a competéncia deve ter no consumidor final, fazendo com que ele perceba os
beneficios ao adquirir aquele produto ou servigo. O ultimo fala da dificuldade
dos concorrentes imitarem uma competéncia essencial; os concorrentes podem
copiar certos processos ou tecnologias, mas nao a competéncia como um todo.

Assim, é dificil que uma Unica organizagdo consiga construir mais de
cinco ou seis competéncias essenciais. Para auxilia-las na identificacdo de
competéncias ou mesmo de aliangas que sejam estratégicas as empresas
podem listar suas capacidades a fim de unir aquelas que se relacionam.

Percebe-se que a identificagdo de competéncias & crucial para a

definicdo das estratégias competitivas da empresa. E necessario, além da
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identificacao das competéncias essenciais, saber combina-las com os recursos
disponiveis. A competéncia para formular as estratégias pode ser considerada
a mais importante para que a organizagdo mantenha-se competitiva (FLEURY,
A.; FLEURY, M.T., 2004).

Atualmente, muitas empresas ainda nao pensam em competitividade
nesses termos. Elas acabam desistindo de competéncias essenciais sem
saber, pensando que estdo cortando gastos internos e economizando quando
terceirizam determinada atividade. Nem imaginam que podem estar desistindo
do seu Unico meio de sobrevivéncia. Comprar produtos e servigcos ao invés de
produzi-los, quando sao a competéncia central da empresa, pode reduzir
custos e tornar o produto mais competitivo no curto prazo, mas nao contribuira
quase nada ao desenvolvimento necessario para manter a lideranga no
mercado. Dai a importancia de identificar as “core competencies”. Sem elas,
nao € possivel estabelecer aliangas ou tragar estratégias que garantam a
lideranca.

Outra falha que muitas empresas ainda fazem é abrir mao de
oportunidades de estabelecer e desenvolver competéncias relacionadas aos
negocios existentes. A causa disso € a mesma que a anterior: reduzir custos.
No entanto, os custos de abrir mdo de uma competéncia essencial sdo
incalculaveis. E essas empresas que falharam em desenvolver suas
competéncias dificilmente conseguirao permanecer no mercado, ja que esse
desenvolvimento € um processo de continuos aprimoramentos.

Muitas dessas empresas que nao utilizam o conceito de competéncias
essenciais em suas politicas consideram seus recursos em termos de produto,
e nao de atividade ou servigo, ou seja, tudo € planejado e executado de acordo
com um determinado produto da organizagao, ou conjunto de produtos, o que
dificulta a identificagdo e desenvolvimento das competéncias. Geralmente,
nesses casos, 0 sucesso da organizagido acaba sendo impedido por interesses
e objetivos individuais ou departamentais.

Prahalad e Hamel (1990) também definiram o conceito de “core
products”, que seriam a materializagdo de uma ou mais competéncias. Esses
produtos essenciais sdo os componentes ou partes que realmente agregam
valor aos produtos finais. Ha essa diferenciacdo entre competéncias

essenciais, produtos essenciais e produtos finais, pois a concorréncia nos
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mercados varia em cada nivel. Para manter-se competitiva em longo prazo, a
organizacao provavelmente devera ser lider nos trés niveis. Em relagéo a “core
competence”, o objetivo €& construir lideranga mundial no “design”’ e
desenvolvimento de uma gama particular de funcionalidades de um ou mais
produtos. Quanto a “core products”, ser lider & critico, pois a lideranga permite
a organizacao dar forma aos mercados e aplicagoes finais. E quanto mais &
ampliada a variedade de produtos essenciais, mais a empresa pode reduzir
custos, tempo e riscos de desenvolver novos produtos, obtendo ganhos de
escala e de escopo.

Os custos das distorcoes desses conceitos, de nao se atentar a
importancia de buscar lideranca nos trés niveis, sdo diversos. Quando uma
organizagdao subestima o desenvolvimento de uma competéncia essencial e
nao investe o suficiente, ela ndo conseguira estabelecer “core products” e ser
lider mundial. Geréncias conservadoras e sem abertura a inovagdes tendem a
subestimar esses investimentos. Outra distor¢gao freqiientemente encontrada
em empresas € a retencao de recursos. Unidades de negocios geralmente
desenvolvem certas competéncias, e as pessoas que possuem essas
competéncias sao encaradas como propriedade daquela unidade especifica, e
seus gerentes e diretores relutam em transferi-las a outras unidades e deixar
que elas circulem na organizagao para retransmitir seus conhecimentos. Essas
organizagoes esquecem que os beneficios das competéncias dependem tanto
da velocidade que elas transitam como do tamanho e qualidade das equipes,
tal qual ocorre com o suprimento financeiro. Deve-se ressaltar que o mais
importante € a qualidade das pessoas e tecnologias que compéem as
competéncias centrais, e ndao a quantidade, uma vez que esses recursos
podem e devem circular rapidamente de uma unidade para outra, sendo as
vezes muito mais eficientes do que um grande nimero de pessoas. E isso vale
tanto para unidades de uma mesma organizagao, como para empresas que
participam de uma mesma rede. E imprescindivel que os funcionarios experts
das diferentes unidades ou empresas troquem conhecimentos, solucionando
problemas e tendo novas idéias (PRAHALAD; HAMEL,1990).

A adocgao do conceito de “core competence” amplia as possibilidades de
inovagao. Entao, as organizagdes que nao adotam o conceito correm o risco de

limitar suas inovagdes e nao conseguir manter posigao competitiva.
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Outra caracteristica das competéncias essenciais € que elas devem ser
compartilhadas por todos na organizagdo, ou seja, devem ser transparentes
para que todos saibam quais séo, quais os processos envolvidos, como deve
ser a alocacao de recursos, etc. Cabem aos altos dirigentes enunciar quais sao
as estratégias da organizagéo.

Segundo Prahalad e Hamel (1990), apenas as empresas que se
concentram em suas competéncias e produtos essenciais e estdo prontas para
atender o mercado & que sobreviverao.

O autor J. B. Quinn (1992) também defende a idéia de que as
organizagdes devem concentrar-se nas atividades que realmente agregam
valor, que ele chama de “core intellectual competencies”, cujo conceito € muito
similar ao definido por Prahalad e Hamel, mas apresenta algumas
particularidades. O autor enfatiza a idéia de que as demais atividades, aquelas
gue nao sao centrais, devem ser consideradas atividades de servigo, que
podem ser produzidas internamente ou externalizadas. A estratégia-chave para
0 sucesso em longo prazo € compreender essa relagao, dominando as
atividades criticas de criacdo de valor, fazendo aliancas com as melhores
empresas nas demais atividades e encarando a empresa como ‘“intelligent
enterprise”. E nao apenas as atividades periféricas devem ser externalizadas;
sempre que outra empresa tiver um desempenho melhor, como custos mais
baixos e maior valor agregado, essa atividade devera ser externalizada. Com
aliangas estratégicas, as organizagbes podem reduzir seus investimentos
significativamente, tornarem-se mais flexiveis, obter ganhos de escala e
escopo, inovar e se atualizar constantemente, reduzir o tempo de
desenvolvimento de projetos, e até dividir seus riscos com os aliados. Tudo
isso garante maior competitividade, diminui a burocracia e aumenta o valor
agregado aos consumidores e acionistas.

Para a identificagcdo das competéncias essenciais em grandes
empresas, Quinn (1992) defende que o processo deve comegar com uma
comparacéao de custos e eficacia de atividades similares que sao realizadas em
diferentes areas. Devem ser comparados indices mensuraveis disponiveis.
Depois, esses indices podem ser comparados com indices de outras empresas
ndo concorrentes, que disponibilizem esses dados. E importante também a
realizagcdo de benchmarks. Os proprios clientes podem ser fontes de
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informacdes. Devem ser levados em conta, ndo apenas os resultados, mas as
bases das competéncias, o que realmente sustenta a competitividade da
empresa. Com raras excecgdes, o poder econémico e produtivo depende mais
das competéncias essenciais do que dos ativos fixos, dai sua importancia.

As competéncias essenciais devem garantir vantagem competitiva tanto
no curto prazo quanto no longo. E como o comportamento do consumidor
muda constantemente, as competéncias devem ser flexiveis, capazes de se
ajustar as mudancas.

Além de considerar as competéncias da organizacdo, deve-se lembrar
que estas sdo formadas, dentre outros fatores, por competéncias individuais
dos funcionarios. Por sua vez, as competéncias individuais podem ser
encaradas como um conjunto de conhecimentos, habilidades e caracteristicas
pessoais, como ter iniciativa e saber lidar com situagdes adversas. Ou, como
definem os autores Fleury e Fleury (2004), competéncia esta associada aos
verbos “saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes muiltiplos e complexos,
saber aprender, saber se engajar, assumir responsabilidades, ter visdo
estratégica” (FLEURY, A.; FLEURY, M.T., 2004, p.30). E as competéncias
individuais devem, aléem de agregar valor a empresa, agregar valor ao proprio
individuo.

A importancia dessa diferenciagdo entre competéncias organizacionais e
individuais deve-se ao fato de que o desenvolvimento de competéncias em
uma empresa € um processo que se inicia com o individuo. Quando ele leva
suas competéncias individuais a organizagdo, elas passam a ser
compartilhadas com o grupo em que esta inserido, e cada integrante contribui
com suas proprias competéncias. E quando esse conjunto de competéncias
individuais € institucionalizado, passa a ser uma competéncia organizacional.

Devido a grande contribuicdo das idéias sobre competéncias individuais,
durante a década de 90, um diferente modelo de gestdao vem se disseminando:
a gestao por competéncia. Segundo esse modelo, as competéncias individuais
dos funcionarios sdo altamente valorizadas. E, ao mesmo tempo em que eles
recebem mais incentivos pelas suas competéncias, os funcionarios tém mais
responsabilidades e as expectativas da empresas por bons resultados é cada
vez maior. As organizagcdées passam a ter novos desafios também, como ter

que unir as competéncias e desempenhos individuais as estratégias e
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competéncias organizacionais. Outro desafio & identificar, ainda nos processos
de recrutamento e selegdo, aqueles com grande potencial de crescimento,
flexiveis e com pensamento estratégico. Os processos de treinamento e
desenvolvimento dos funcionarios também devem estar de acordo com as
estratégias e as competéncias essenciais da organizagao, fazendo com que
sejam desenvolvidas competéncias que agreguem valor tanto a empresa
quanto ao funcionario. Até os processos de remuneragdo sofrem
reestruturagbes, como ja foi dito, para valorizar e incentivar as competéncias
(FLEURY, A.; FLEURY, M.T., 2004). A utilizacao de programas de
remuneragao variavel, normalmente atrelados ao cumprimento de metas, vem
sendo amplamente difundido, garantindo o comprometimento dos
trabalhadores.

O conceito de “core competencies” nao pode ser ignorado pelas
organizagdes. No mercado atual, aquelas que nido souberem lidar com as
constantes mudancas perderdo espaco para as empresas que se baseiam em
suas competéncias esséncias e obtém vantagens competitivas.

O conceito de competéncia essencial da origem, portanto, a nogao de
que ha competéncias muito importantes e indispensaveis, e outras, menos
importantes e dispensaveis. As primeiras sdo centrais, as outras, periféricas.
De acordo com Quinn (1992), as competéncias periféricas devem ser
contratadas externamente. E as inimeras formas de contratagdo dao origem a
diferentes tipos de vinculos de frabalho nas empresas. O estabelecimento de
diversos tipos de vinculos com os funcionarios € uma das medidas mais
relevantes em relagdo as adaptagoes internas no processo de flexibilizacao,

como sera mais discutido a seguir.

e Vinculos

Os vinculos entre empregados e empregadores vém sofrendo alteragées
ao longo do tempo, adaptando-se aos diversos modos de gestao e diferentes
mercados.

Nas organizagdes tayloristas, todos os funcionarios possuiam o mesmo

tipo de vinculo com a empresa, que era um vinculo fraco, ja que havia
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abundancia de mao-de-obra. Posteriormente, as organizagbes passaram a
selecionar melhor, a treinar seus operarios € a se preocupar com melhores
condigdes de trabalho e salarios. O custo de substituir funcionarios passou a
ser bem mais alto, fazendo aumentar a importdncia da retencdo dos
empregados e formando vinculos muito fortes entre funcionarios e empresas.

A partir das décadas de 60 e 70, devido principalmente as incertezas
politicas e econdmicas e ao intenso grau de competicdo entre as empresas,
passou a ser necessario um novo modelo de gestdo que correspondesse a
necessidade de flexibilizagdo das organizagoes. Para reduzir os impactos e as
diminuicdes dos lucros, as organizagtes buscam, desde entdo, diminuir seus
custos, principalmente os de mao-de-obra.

Diversas transformag¢des ocorreram no mundo do trabalho nesse
periodo: demissdes em massa, a partir da década de 80; a entrada de mais
mulheres e jovens no mercado de trabalho, o desenvolvimento da tecnologia
da informacado, etc. Esses fatores contribuiram para o aparecimento de
diferentes tipos de vinculos, pois as organizagdes passaram a admitir e demitir
funcionarios de acordo com as mudangas do ambiente. E devido as novas
condigées de mercado, o também novo mercado de trabalho viu-se obrigado a
aceitar vinculos mais flexiveis. Assim, a flexibilidade do contrato de trabalho foi
uma das respostas a necessidade de reducado de custos e otimizacao dos
recursos a fim de melhor atender os clientes.

A flexibilidade pode ocorrer de diversas maneiras, como valor do salario,
local de trabalho, atividades a serem desempenhadas, tempo de duragdo do
contrato, horas trabalhadas por dia, etc. E essas formas podem acontecer
simultaneamente ou nao, dependendo do que for melhor para a empresa de
acordo com o mercado. Assim, “no lugar de um unico tipo de vinculo de
trabalho existem varios, cada qual com responsabilidades, expectativas e
situagdo contratual distintas, tanto dentro quanto fora da empresa’
(FERNANDES; NETO, 2004, p. 2).

Outra mudanga que vem ocorrendo € o grande aumento das atividades
de servigos, principalmente a partir da década de 70. Isso também contribuiu
para a flexibilizagdo dos vinculos ja que muitas empresas optam por terceirizar
os servigos, principalmente aqueles considerados como competéncias

periféricas.
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A categoria de trabalho que mais vem crescendo é a do trabalho
temporario. S&o ainda muito comuns os empregos de meio-periodo e os
trabalhadores autbnomos. Isso permite a organizagéo grande flexibilidade, que
pode, entdo, atender as rapidas variagées de demanda. Vale ressaltar que a
mobilidade de empregos ndo esta centrada apenas nos trabalhadores nao-
qualificados, mas atinge também aqueles qualificados. Porém, os empregos
permanentes que ainda existem nas empresas sdo na sua maioria ocupados
pela mao-de-obra mais bem preparada (CASTELLS, 2001).

Principalmente por causa das novas tecnologias de informagéao, muitos
trabalhadores passaram a ser mais informados e mais bem preparados,
exigindo maior liberdade e mais direitos, impedindo a administracéo autoritaria
tal qual era no modelo taylorista. No entanto, aqueles que ndo tém acesso a
informacdo e a educagdo, acabam realizando essencialmente trabalhos
temporarios, mal remunerados e de baixa qualificagao.

As novas tecnologias transformam cada vez mais a natureza do
trabalho, alterando sua rotina, os vinculos e relacées entre patroes e
empregados e entre eles proprios. A prépria sociedade acabou sendo atingida
por essas transformacgodes e sofre mudancas até hoje.

Nos novos moldes da flexibilizagdo das relagdes de trabalho, deve haver
trabalho em equipe, cooperagdo entre os funcionarios, maior autonomia e
maior responsabilidade e maior comunicagdao em todos os sentidos (entre
pares, entre chefes e empregados, etc). Quando todos esses fatores estédo
presentes, € muito comum encontrar funcionarios que trabalhem em casa, pela
Internet, por exemplo. Também sdo possiveis reunides através de
videoconferéncias, em que os participantes estao em diferentes cidades ou até
em diferentes paises. Tudo isso facilita e otimiza as redes, garantindo seu
sucesso.

Curiosamente, a flexibilizagao das relagdes de trabalho acarretou ainda
no aumento do individualismo. Ha uma enorme descentralizacdo nas
organizagbes e cada individuo deve focar-se em realizar da maneira mais
eficiente suas tarefas, mas, claro, estando atento aos demais para que a rede
em que esta inserido funcione e nao seja apenas um aglomerado de diferentes
objetivos. Ela funcionara bem desde que a comunicagdo entre as partes seja
eficiente (CASTELLS, 2001).
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Os mercados sdo também individualizados, divididos, e as empresas
procuram identificar nichos cada vez mais especificos para satisfazer os
clientes. Os produtos feitos sob encomenda sdo altamente valorizados.

Sendo assim, até a sociedade & segmentada e o inter-relacionamento
pessoal € modificado. As relagbes sociais tornam-se também flexiveis, o que
acaba sendo fonte de angustia para muitos, pois valores como lealdade e
fidelidade nao sdo mais tdo comuns.

Outra mudanca acarretada pela flexibilizagcdo e pela tecnologia da
informacao foi o desenvolvimento da terceirizagao, que atualmente ocorre nao
s6 nas industrias, mas em larga escala no setor de servigcos. As organizagoes,
cada vez mais, terceirizam atividades que evidentemente nado fazem parte do
seu negocio principal, fazendo surgir diversas companhias especializadas em
atividades como limpeza, segurancga, assisténcia técnica, consultoria, entre
outras.

A flexibilidade pode ser para os trabalhadores uma vantagem, pois
podem ter mais de um emprego de meio-periodo, aumentando sua receita.
Outra vantagem é o fato de o trabalhador ter, de certa forma, liberdade para
escolher seu horario e poder trabalhar em casa, passando mais tempo com a
familia.

“O aumento extraordinario de flexibilidade e adaptabilidade possibilitadas
pelas novas tecnologias contrapds a rigidez do trabalho a mobilidade do
capital. Seguiu-se uma presséo continua para tornar a contribuicao do trabalho
a mais flexivel possivel. A produtividade e a lucratividade foram aumentadas,
mas os trabalhadores perderam protecao institucional e ficaram cada vez mais
dependentes das condigdes individuais de negociagdo e de um mercado de
trabalho em constante mudancga” (CASTELLS, 2001, p. 298).

No entanto, uma pesquisa realizada por Fernandes e Neto (2004)
comprovou a diferenciagéo no trato entre os funcionarios considerados “core
workers” e os funcionarios terceirizados, o que pode ser considerado uma
desvantagem desse processo de flexibilizagdo. Devido aos diferentes tipos de
vinculos de trabalho, os gestores passam a supervisionar funcionarios com
contratos variados, de acordo com o tempo de contrato e o tipo de servigo. Isso
dificulta o planejamento dos gestores, impossibilitando o oferecimento de

condigbes adequadas para que sejam disseminados sentimentos de
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cooperacao, integragcao, pertencimento a equipe, aprendizagem, etc, ja que
eles se focam muito mais nos préprios funcionarios do que nos subcontratados.
Outro ponto levantado pela pesquisa foi a questdo do sentimento de
inseguranga desses trabalhadores terceirizados, causado pela vulnerabilidade
de seus contratos. Ainda falta, por parte dos administradores, maior
capacidade para lidar com os diversos vinculos existentes e melhor
planejamento, investindo mais nos trabalhadores com contratos flexiveis e
sendo transparentes quanto aos resultados esperados.

Cabe as empresas incorporar de forma eficiente os mdltiplos vinculos
existentes, preparar bem seus gestores e, assim, garantir sua competitividade

no mercado atraves da flexibilidade e velocidade de reagao.

e Conclusao

Foi possivel perceber que o papel desempenhado pelo RH ao longo do
tempo acompanhou as mudangas econdmicas. Quando a contratagdo de
operarios era aleatéria e ndo era necessaria mao-de-obra especializada, a
funcdo RH era embrionaria, e quem a desempenhava era o capataz da
industria. No entanto, quando foi preciso selecionar melhor os funcionarios e
treina-los para que eles permanecessem mais tempo nas organizagdes devido
aos altos custos, as responsabilidades da area eram bem maiores e ela ja era
profissionalizada.

Quando as empresas tiveram que se reestruturar e se flexibilizar para
se ajustarem as constantes mudangas do mercado, a area de RH também
sofreu alteragées e passou a dividir muitas das suas fungdes com os proprios
gestores, passando a desempenhar um papel de auxilio. Mesmo os vinculos
entre empresas e funcionarios foram flexibilizados.

Nesse contexto, o conceito de “core competencies” teve ampla difusao,
pois possibilita a flexibilidade necessaria para que as organizagbes consigam
sobreviver ao mercado competitivo. A idéia € que as empresas concentrem-se
em suas atividades centrais, ou, competéncias essenciais e externalizam as

competéncias periféricas através de terceirizagdes, por exemplo.
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As organizacdes que flexibilizam suas estruturas, participam de redes
estratégicas e utilizam os conceitos de competéncias essenciais & que
conseguem otimizar seus recursos e garantir competitividade a longo prazo.

Devido as relagbes estabelecidas nas redes, as empresas passam a
influenciar muito umas nas outras, e mesmo no sucesso da rede de que fazem
parte. Assim, as praticas de uma organizagao influéncia as praticas das
demais.

A partir desse pano de fundo, torna-se possivel investigar as politicas e
praticas de Recursos Humanos de uma empresa nacional especifica, que
servira como ponto de partida para a analise da sua influéncia na rede em que

participa.
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II. METODOLOGIA

i. Tipo de Pesquisa

Foi feita uma pesquisa de natureza qualitativa e exploratoria: qualitativa,
ja que visa observar e analisar a realidade, mas sem mensuragéo e
estabelecimento de inferéncias causais entre variaveis, e exploratéria, por sua
caracteristica investigatoria e analitica de determinado problema.

Foi realizado um estudo de caso, com o objetivo de estudar a fundo
uma situacao real, dentro de seu contexto atual e que seja similar a situagao do
problema da pesquisa.

Como uma estratégia de pesquisa, o estudo de caso pode ser utilizado
de modo exploratorio, descritivo ou explanatério. O primeiro modo visa levantar
questdes e hipoteses para estudos futuros, atraves de dados qualitativos; o
modo descritivo procura associagdes entre variaveis, e geralmente tem carater
quantitativo; e o ultimo modo trata-se de um relato preciso dos fatos do caso,
com possiveis explicagdes destes fatos e uma conclusdo baseada naquela que
parece ser a mais razoavel (YIN, 2005). Para essa pesquisa, optou-se por
utilizar esse ultimo tipo de estudo de caso, pois € o mais adequado aos seus
objetivos. No entanto, conforme Zikmund (2003) ressalta, em um estudo de
caso nao ha procedimentos padrées a serem seguidos, tendo que o

pesquisador ser flexivel e atento para coletar as informagdes necessarias.

ii. Problema da Pesquisa

Uma das chaves para a sobrevivéncia das organizagées no mercado
competitivo é focar em suas competéncias essenciais e externalizar as demais
atividades, tornando-se o mais flexivel possivel. Assim, sao formadas inimeras
redes entre as empresas, que estabelecem diversos vinculos entre si e com os
funcionarios. O gerenciamento desses vinculos precisa ser adequado para que

sejam observados os melhores resultados dessas parcerias.
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Portanto, parece ser necessario investigar como séo gerenciadas essas
relagbes e como se definem politicas e praticas de RH em fungédo desse

relacionamento.

iii. Objetivos

O objetivo geral deste projeto é investigar as politicas de contratagao de
servigcos utilizadas por uma grande empresa nacional, verificando se ha
influéncias explicitas ou indiretas nas organizagées que se relacionam com ela.

Os objetivos especificos sao:

- coletar informagdes sobre a empresa selecionada para o estudo de caso,
principalmente relacionadas as praticas de RH e subcontratagdes.

- coletar informagées de organizagbes que mantém vinculos com a empresa
em estudo.

- analisar os resultados obtidos, verificando como é o relacionamento entre as

empresas.

iv. Justificativa

A pesquisa € importante para que se tenha melhor entendimento de
como € o relacionamento entre organizagdes que possuem vinculos entre si e
como € a influéncia que uma exerce na outra. A partir dai, & possivel melhorar
esse relacionamento, minimizando as desvantagens existentes e trazendo
maiores beneficios aos funcionarios dessas empresas e ao proprio ambiente
(mercado) em que estdo inseridas, que tera relagcdbes mais saudaveis.
Conhecendo a influéncia que exerce, ou o quanto é influenciada, a empresa
pode estabelecer vinculos mais estratégicos, sendo mais eficiente e reduzindo
custos. Assim, as organizacoes podem maximizar os beneficios alcancados

pelas relagbes que estabelecem entre si.
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O volume de pesquisas publicadas que estudam o relacionamento entre
empresas com multiplos vinculos € pequeno.
E um projeto de pesquisa de alta viabilidade, uma vez que possui baixos

custos de implementacgéo e ha facil acesso as informagdes necessarias.

v. Local de Estudo

Para atingir os objetivos dessa pesquisa, foram determinados como
principais critérios que a empresa estudada fosse de grande porte e nacional. A
partir dessa populagdo estabelecida (grandes empresas brasileiras), a escolha
da organizagao a ser estudada se deu por conveniéncia.

Como local de estudo foi selecionada a empresa privada Braskem S.A,
que € uma grande empresa nacional do ramo petroquimico. Ela se relaciona
com diversas outras organizacdes, apresentando, assim, caracteristicas
necessarias para atender aos objetivos desse estudo. Também foi escolhida
pela facilidade de acesso a empresa por ser, a autora, estagiaria da Braskem
no periodo de coleta de dados, que foi de abril a julho de 2006.

Acredita-se que a empresa selecionada seja representativa da
populagdo de grandes empresas brasileiras, atendendo aos objetivos da

pesquisa.

vi. Meétodo de Coleta de Dados

Foram utilizados dados primarios e secundarios para o estudo de caso.
Os primarios foram coletados através de entrevistas e questionarios, e os
secundarios através da analise de relatérios e documentos da empresa em
estudo. As entrevistas possibilitaram que fossem feitas questbes abertas,
dando a oportunidade para os entrevistados de se expressar. Os questionarios

também continham questbes abertas e, ainda, perguntas fechadas.
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Para a coleta de dados, inicialmente, foi feito um contato informal com a
Gerente de Recursos Humanos de uma das unidades da empresa, solicitando
permissao para a realizacdo do estudo de caso no local. Foi escolhida a
Unidade de Vinilicos da Braskem pela facilidade de acesso devido ao fato de
uma das autoras fazer estagio na mesma unidade. A Gerente autorizou a
coleta de dados e explicou que no escritério de Sao Paulo sdao poucos o0s
servigos terceirizados. Ela informou que na unidade produtiva da Vila Prudente,
no municipio de Sao Caetano do Sul, ha um numero maior de contratacdes de
terceiros, o que tornaria a pesquisa mais rica. Ela indicou, entdo, a responsavel
da area de Servicos Compartilhados dessa planta (area que compreende as
atividades de Recursos Humanos na fabrica, dentre outras atividades).

Foi feito contato com a responsavel indicada, sendo entdao marcado o
primeiro encontro, na fabrica da Vila Prudente.

Para a entrevista, foi utilizado um instrumento do tipo questionario aberto
(Anexo 1). As questoes, baseadas essencialmente numa pesquisa publicada
no liviro Gestao de Pessoas, de Luis César G. de Araujo, no capitulo sobre
Gestao de Pessoas e Terceirizagdo, eram direcionadas para o entendimento
geral do processo de contratacdo da Braskem. O registro da entrevista foi feito
pelo proprio punho da entrevistadora.

Posteriormente, foi feito contato com o funcionario da Braskem
responsavel pela area de Contratagdo de Servigos, que faz parte da geréncia
de Suprimentos e Logistica. Foi enviado um e-mail, com uma breve explicacao
sobre o projeto de pesquisa e uma solicitagdo de entrevista. Devido a
indisponibilidade de tempo desse funcionario, foi feito contato com outro
funcionario da mesma area, que o auxilia.

A partir da analise prévia do material coletado, foi elaborado para essa
segunda entrevista um outro instrumento de pesquisa (Anexo 2), também com
questbes abertas, mas mais especificas que as do instrumento anterior. Esse
roteiro de entrevista buscava solucionar algumas duvidas quanto as relagées
da Braskem com as empresas terceirizadas e exigéncias do processo de
contratagdo. O registro da entrevista também foi feito pela propria
entrevistadora, a mao.

Com o intuito de ter uma idéia da visdo das empresas que prestam

servicos a Braskem quanto ao seu processo de contratacdo e quanto ao
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relacionamento entre contratante e contratada, e qual a influéncia em suas
proprias politicas percebida por elas, procurou-se entrar em contato com
algumas das terceirizadas. Para tal, foi buscado com a Gerente de Servigos
Compartilhados da fabrica da Vila Prudente contatos de funcionarios das
empresas que prestam servicos a Braskem. A escolha desses funcionarios foi
feita de forma aleatoria. Foram procurados todos aqueles que foram passados
os contatos (trés no total), convidando-os a participar da pesquisa.

Foi, entdo, elaborado um terceiro instrumento (Anexo 3), com questdes
abertas e uma questdao fechada (de enumeragado). O instrumento continha
questées que procuravam abordar ddvidas quanto a relagdo prestadora e
tomadora de servigos, ap6s a analise prévia do material ja coletado. Também
se buscou saber como é a influéncia das politicas da Braskem nas empresas
terceirizadas. No inicio do questionario, foi feita uma breve explicagdo sobre o
escopo da pesquisa e o esclarecimento de que os dados coletados seriam
usados apenas para fins académicos. O questionario foi enviado via e-mail aos
funcionarios, e foi estipulado um prazo de quatro dias para que respondessem.
Esse prazo deve-se ao fato de que, apesar de ser breve o questionario, mais
de um funcionario disse estar com pouca disponibilidade de tempo. O registro
foi feito pelos proprios entrevistados, digitalmente, e encaminhado via e-mail a
entrevistadora. Vale ressaltar que apenas um dos terceirizados nao reenviou o
questionario respondido.

Durante o periodo de coleta de dados (abril a julho de 2006), foram
selecionados diversos documentos, normas e procedimentos da organizagao,
recolhidos da intranet. Alguns foram indicados pela Gerente de Servigos
Compartilhados da fabrica da Vila Prudente, na ocasido de sua entrevista, e,
outros, foram coletados por tratarem de assuntos relacionados a Contratagoes
de Servigos e a area de Suprimentos e Logistica. Depois de selecionados, foi
feita uma analise de todos esses arquivos, que compdem uma rica base para o

entendimento do processo de contratacao de servigos.
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vii. Técnica de Analise dos Dados

Apos a coleta de dados, pode ser feita uma descrigdo de como € hoje o
processo de contratacdes de servicos da Braskem e como € a relagao entre ela
e suas terceirizadas. Foi realizada, ainda, uma analise qualitativa dos dados,
comparando o panorama atual da empresa com as teorias levantadas na
revisdo bibliografica.

Foram feitas comparagbes entre as respostas das empresas
terceirizadas, buscando similaridades e diferengas entre elas. Também foram
comparadas as entrevistas com os funcionarios da empresa em estudo e os
documentos coletados, verificando a obediéncia ou ndo das normas no dia-a-

dia da empresa.
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lll. RESULTADOS DA PESQUISA

i. Historico Braskem

e VISAO GERAL

A Braskem S.A. é a maior empresa petroquimica da América Latina,
integrando a primeira e segunda geragdes petroquimicas. E controlada pelo
grupo Odebrecht, que tém participagdes diretas e indiretas na companhia e o
controle acionario da Norquisa, holding que também faz parte do grupo
controlador da Braskem. A Petroquisa (brago petroquimico da Petrobras) e os
fundos de pensao Petros (da Petrobras) e Previ (do Banco do Brasil) também
sdo acionarios da empresa. A Braskem tem suas agdes negociadas nas Bolsas
de Valores de Sao Paulo (Bovespa), Nova York e Madrid.

A empresa produz petroquimicos basicos (como eteno, propeno,
benzeno e caprolactama), além de resinas termoplasticas (como polietileno,
polipropileno, PVC e PET). Neste ultimo setor, & lider na América Latina. As
fabricas, 14 no total, localizam-se em Alagoas, Bahia, Sdo Paulo e Rio Grande
do Sul. Sao gerados cerca de 3.000 empregos diretos e 5.000 indiretos. A
produgdo anual € de aproximadamente 5,7 milhdes de toneladas de resinas,
petroquimicos basicos e intermediarios,

A Braskem iniciou suas atividades em 2002, nascendo a partir da
integragdo dos ativos petroquimicos dos grupos Odebrecht e Mariani (OPP,
Trikem e Nitrocarbono) a Copene. Ela detém ainda participagdes acionarias na
Copesul, Politeno e CPP (Companhia Petroquimica Paulista).

Sua estrutura & organizada em 3 unidades de negocio:

- Insumos Basicos: responsavel pela fabricagdo e comercializagdo dos
produtos de primeira geragdo na central de matérias-primas de Camacari (BA)
e produtos combustiveis como gasolina e GLP (Gas Liquefeito de Petréleo).

- Poliolefinas: responsavel pela fabricagdo e comercializagédo de resinas
termopléasticas - polietileno e polipropileno - nos poélos petroquimicos de Triunfo

(RS) e Camacari (BA). Estas resinas sao utilizadas na fabricacao de
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embalagens, cosméticos, tubulagdes, fraldas e seringas descartaveis, moveis e
eletroeletronicos, entre centenas de outras aplicagoes.

- Vinilicos: responsavel pela cadeia de produgéao de PVC (policloreto de vinila),
incluindo cloro e soda, a partir da central de Alagoas e Camagari. Os produtos
da unidade de vinilicos sdo utilizados na fabricacdo de cabos, tubos, pisos,
calgados, brinquedos, papel e celulose, tratamento de aguas e fertilizantes
entre muitos outros.

O modelo de negoécio da Braskem, focado nas resinas termoplasticas
polietileno, polipropileno e PVC e com integragcdo competitiva em suas
principais matérias-primas (eteno, propeno e cloro), assegura diversas
vantagens, como competitividade de custos, decorrente da escala de produgéo
e das sinergias, e maior eficiéncia operacional. A competitividade de custos
confere, ainda, flexibilidade a empresa para desenvolver o mercado regional e
participar ativamente do mercado internacional.

Com presenca estratégica no mercado internacional, a Braskem destaca-se
como uma das 15 maiores exportadoras brasileiras, fornecendo resinas e
outros produtos petroquimicos para mais de 40 paises na América do Sul,

América do Norte, Europa, Asia e Africa.

e Historico do Setor Petroquimico e Formagao da Braskem

O uso intensivo do plastico no Brasil teve inicio na da década de 50, com
a industrializacao brasileira. A demanda crescente gerou, em pouco tempo, a
necessidade de um parque industrial nacional para substituir as importagoes.
Nos anos 60, o Grupo Unido (uma associagdo de empresas paulistas) criou a
Petroquimica Unido, em Capuava, no interior paulista.

O projeto envolvia também empresas estrangeiras e o Estado,
intermediados pela Petroquisa (subsidiaria da Petrobras). A estatal acabou
servindo de forga propulsora para a instalacdo da segunda e terceira geragoes
da cadeia do plastico no pais. Criou-se, assim, o modelo tripartite, consolidado
na década de 70 com a criagdo da Copene (Companhia Petroquimica do

Nordeste S.A) e o podlo petroquimico de Camagari (BA). Em meados daquela
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década, o governo autorizou a criagdo da Copesul, central petroquimica do
pélo gaucho de Triunfo, que contava com maior participagao de engenharia
brasileira.

Mas, durante os anos 80, o modelo tripartite comegou a dar sinais de
esgotamento. Uma das razées foi que o Estado passou a concentrar seus
recursos na area de exploragdo e produgdo de petroleo, deixando de
considerar prioridade os investimentos necessarios a expansdao da
petroquimica, que € um setor de capital intensivo.

Entre 1992 e 1995, em meio ao amplo programa de privatizagdes do
governo federal, foram vendidas as participagdes do Estado nas centrais
petroquimicas. Isso encerrou o modelo tripartite, gerando resultados diferentes
nos polos do Pais. A Petroquimica Uniao (PQU), a primeira do Brasil, foi
privatizada em 1994, com o grupo Unipar passando a ser o maior acionista
individual.

No sul, a Copesul teve seu controle adquirido pelos grupos Odebrecht e
Ipiranga, e conseguiu manter uma gestdo voltada para o crescimento e
atualizacao tecnolégica. O sucesso culminou em 1995 (época em que houve
grande aumento de consumo provocado pelo Plano Real) com a decisao dos
sécios controladores de duplicar o pélo de Triunfo, num projeto avaliado em
US$ 1,6 bilhdo. As obras ficaram prontas em 2000.

Mas o exemplo do sul ndo se repetiu em Camagari, na Bahia. A
privatizagdao do polo baiano gerou uma pulverizagdo de controle, criando no
setor uma teia de participagdes cruzadas e interesses muitas vezes
conflitantes. Por conta disso, alguns investimentos importantes na Copene e na
segunda geracgao da cadeia petroquimica foram adiados.

A oportunidade para a reestruturagdo do setor surgiu em dezembro de
2000. O Banco Central, liquidante do Banco Econémico, da Bahia, colocou em
leildo a participagdo que o banco possuia na Conepar S.A., holding que detinha
participacao relevante no capital votante da Norquisa, controladora da Copene
na época. No conjunto de ativos que estavam a venda, encontravam-se as
participagbes dos grupos Odebrecht e Mariani.

No entanto, este primeiro leildo ndo obteve sucesso. O preco oferecido

pelo Gnico grupo interessado foi inferior ao solicitado pelos vendedores. Outro



leildo foi marcado para margo de 2001, com prego reduzido em 20%. No
entanto, mais uma vez, nao houve éxito. Nenhum interessado fez ofertas.
Entdo, os grupos Odebrecht e Mariani, inicialmente vendedores,
decidiram se tornar compradores. Criaram um consércio e levaram ao Banco
Central a proposta de aquisicdo da participagdo do Banco Econdmico na
Conepar. Em julho de 2001, o Banco Central decidiu fazer o terceiro leildo,
vendendo apenas a parcela do Banco Econémico. Unico grupo a oferecer
lance, o consércio Odebrecht-Mariani foi o vencedor do leildo, o que lhe
garantiu o controle da Norquisa, holding que controlava na época a Copene.
Logo apds a aquisigdo, o consorcio deu inicio a um processo de
integrag@o entre as empresas de primeira e segunda geragbes. Este projeto
marcou, assim, o inicio de um novo ciclo da petroquimica brasileira, com o
consorcio levando adiante o projeto de verticalizacdo e integragdo da

petroquimica do Brasil, criando a Braskem.

¢ Estrutura Acionaria da Braskem

A Odebrecht, que é o grupo acionista controlador da Braskem, € uma
empresa de tradicdo no ramo da construgdo civil. Ingressou no mercado
petroquimico em 1979, um ano apos a inauguracdo do polo de Camacgari. A
Odebrecht aumentou sua presenca no setor por meio de uma série de
aquisi¢goes, passando de investidor a gestor e operador de empresas como
OPP e Trikem. Em 2001, como ja citado, a Odebrecht, em parceria com o
grupo Mariani, adquiriu o controle da Copene, e iniciou o processo de
integracao para formar a Braskem.

O Grupo Odebrecht detém diretamente 31,7% do capital social total da
Braskem, incluindo 48,6% do capital social com direito a voto. Adicionalmente,
o Grupo Odebrecht detém 62,5% do capital social com direito a voto da
Nordeste Quimica S.A. (Norquisa), a qual detém 9,1% do capital social total da
Braskem, incluindo 25,4% de seu capital social com direito a voto. A Petroquisa

possui 10% do capital social com direito a voto, a Previ 2,5%, a Petros 2,4%, e
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os restantes 11% do capital votante estdo em circulagdo no mercado (free

float), que equivale a 46,5% do capital total.

e Processos Petroquimicos

O petroleo, depois de extraido, passa por um processo de refino, que
produz uma série de subprodutos, tais como e gasolina, diesel, gas e nafta. A
nafta € a principal matéria-prima da cadeia produtiva da petroquimica e do
plastico no Brasil, seguida do gas natural. A nafta passa primeiro por um
processo chamado cragueamento, que resulta nos petroguimicos basicos, tais
como eteno, propeno e aromaticos. Esse ciclo de produgéo € conhecido como
a primeira geracao da cadeia petroquimica. Os petroquimicos basicos como o
eteno e o propeno, por sua vez, sdo os insumos para a producgao das resinas, a
segunda geragao da cadeia.

As resinas sao, em geral, pequenos granulos. Mas podem também
apresentar-se na forma de p6. As empresas transformadoras de plastico
(terceira geracdo) fabricam, a partir das resinas, embalagens, brinquedos,
componentes automotivos, utilidades domeésticas, pecas para a industria

eletroletrénica e para a construgao civil, dentre outros.

e O Setor Petroquimico Brasileiro Atualmente

O setor petroquimico brasileiro pode ser situado entre os maiores do
mundo, apresentando forte crescimento. A industria quimica faturou, segundo
dados da ABIQUIM (Associagdo Brasileira da Indistria Quimica), US$ 170
bilhées em 2005, sendo 56%, ou US$ 39 bilhdes, oriundos do segmento de
produtos quimicos da area industrial. A indastria quimica, em 2005,
correspondeu a 4% do PIB industrial. Existem atualmente no Pais trés pdlos
petroquimicos: Triunfo (RS), Camagcari (BA) e Capuava (Sao Paulo).

Do petréleo, que € matéria-prima basica, aos produtos finais de plastico,

de maior valor agregado e vendidos no varejo, o valor inicial & multiplicado em

34



200 vezes, propiciando mais de 200 mil empregos diretos e maior geracéo de
impostos.

Para que a industria de plastico no Brasil consiga se firmar
definitivamente como uma das grandes do setor no mundo, o desafio da cadeia
produtiva &€ exportar cada vez mais produtos transformados, de maior valor
agregado. Para ter resultados positivos, este esforgo precisa contar, dentre
outros fatores, com mais competitividade, tecnologia e eficiéncia da industria,
que deve dispor cada vez mais de criatividade para desenvolver novas

estratégias comerciais e abrir canais de distribuicdo no exterior.

e Caracteristicas Gerais do Setor

O setor petroquimico ainda pode ser considerado relativamente novo, na
medida em que seus produtos finais vém substituindo alguns materiais
tradicionais como ago, papel e vidro. O crescimento do setor baseia-se
principalmente no aumento da utilizagdo per capita dos produtos; no
desenvolvimento de novos produtos que substituam os materiais tradicionais,
com maior praticidade, eficiéncia e menores custos; e na expansao
internacional. Em relagdo aos investimentos de capital por unidade de vendas,
a primeira geragao requer investimentos muito mais altos, o que acaba sendo
uma forte barreira de entrada para novos concorrentes. A segunda geragao
requer investimentos menores, com maiores possibilidades de novos entrantes.
Assim, a competitividade no Brasil € acirrada na segunda geragao e baixa na
primeira. A maior limitacdo hoje no Brasil esta em garantir suprimento de eteno
e propeno (primeira geragao).

O plastico &€ atualmente considerado uma commodity, ja que & um
produto que tem competitividade dada pelo pregco. Como a tecnologia para sua
producdo esta bem estabelecida, o prego € o diferencial entre os produtos dos
diversos fornecedores. Alguns plasticos diferenciam-se e sdo chamados de

"especialidades".
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e Posicionamento Braskem no Mercado

Os mercados brasileiros nos quais a Braskem concorre sdo mercados
ciclicos e sensiveis a alteragdes relativas na oferta e procura. A procura por
produtos petroquimicos & afetada de maneira significativa pela conjuntura
econdmica do Brasil e de outros paises do Mercosul, em particular a Argentina.
Os mercados brasileiros sdo, ainda, afetados pela natureza ciclica dos
mercados internacionais, visto que os precos de produtos petroquimicos
praticados no Brasil sdo em parte determinados tomando por referéncia pregos
cobrados no mercado internacional por esses produtos e pregos, inclusive
custos de tributagcdo e transporte, pagos por empresas importadoras de
produtos petroguimicos. Redugdes na tributacao e outras barreiras comerciais
cada vez mais expdem o setor petroquimico brasileiro a concorréncia de
pregcos nos mercados internacionais.

Tradicionalmente, o segundo e o terceiro trimestres sdo os periodos do
ano que apresentam os mais altos niveis de vendas para o setor petroquimico
no mercado brasileiro. O aumento durante esse periodo de seis meses esta
atrelado em parte a produgdo de bens de consumo que serdo vendidos na
temporada de férias de fim de ano.

A estratégia de inovagdo da Braskem foi estabelecida para competir
nesse mercado comoditizado. Na primeira geracao, a tecnologia é tdo madura
gue o investimento em P&D é praticamente nenhum, porque ndo ha o que
inovar, na visao dominante do setor. Ja na segunda geracgao, avalia-se, aqui e
no exterior, que ainda ha oportunidades de desenvolvimento na producédo das
poliolefinas. A oportunidade reside em diferenciar esses plasticos, ndo com
base no prego, mas agregando valor a eles. A possibilidade de diferenciar esta
na customizagdo, tornando os produtos o mais adequado possivel as
necessidades dos clientes. E por isso, entdo, que a empresa investe
anualmente grande parcela de seu faturamento em Pesquisa &

Desenvolvimento, na busca de novas tecnologias para manter-se competitiva.
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ii. Procedimentos para Contratagdo de Servigos na Braskem

e Visao Geral

A Braskem foi criada num processo de integracdo vertical de
companhias do setor petroquimico, conforme ja citado, buscando a otimizacao
de utilizagao de recursos. E possivel perceber no mercado muitas agdes entre
empresas no sentido de obtengdo de sinergias, seja formando redes de
relacionamento ou fusdes e aquisigcoes. A busca & sempre pela sobrevivéncia
no mercado competitivo.

Na constante busca de reducgdes de custos, muitas empresas optam por
concentrarem-se em suas “core competencies” e as demais atividades passam
a ser exercidas por empresas contratadas. Quinn (1992) tratou dessa questao,
denominando as competéncias essenciais como centrais, e as demais, como
periféricas. Para ele, as periféricas deveriam ser externalizadas. No mercado,
no entanto, nem sempre as organizagdes que decidem contratar prestadoras
de servigos dao o devido tratamento a atividade de Contratagdo de Servigos
em si. Ademais, € dificil classificar quais atividades sao periféricas. Assim, o
resultado das contratagées pode ficar comprometido.

A Braskem, para evitar essa situagdo, utiliza regras e praticas que
buscam certificar a qualidade daqueles que prestam servicos a ela. “A Braskem
S.A. adota um modelo de gestdo para Contratagao de Servicos que, embora
integrante da mesma fungao de Suprimentos da companhia, por constituir um
processo diferenciado, emprega praticas especificas e independentes daquelas
utiizadas para a Aquisicao de Bens e Materiais, dada a clara distingao
existente entre essas atividades” (MACHADO, 2005, p.17). Esse modelo faz
com que os procedimentos do processo de contratacdo sejam uniformes em
todas as unidades da empresa. Através da uniformizacédo, a empresa garante
sua competitividade no mercado.

Na macroestrutura da Braskem, a Diretoria de Suprimentos e Logistica
pertence a Vice-Presidéncia de Competitividade Empresarial. Essa Diretoria
abrange as seguintes Geréncias: Contratagdo de Servigos; Aquisicdo de
Materiais Indiretos; Matérias-Primas e Insumos Estratégicos; Logistica;

Estoques e Almoxarifado, e Importagdo. A Geréncia de Contratagao de
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Servicos é responsavel por todas as Unidades de Negbcios e Centros
Corporativos da Companhia (Anexo 4).

Uma pesquisa realizada na Braskem, conduzida por Armando Machado,
constatou a obtencdo de importantes economias estruturais trazidas pela area
de Contratagées de Servigos. Segundo ele, o ganho estrutural € o resultado
econdmico decorrente do procedimento de contratacdo de servigos; e €
calculado pela diferenca entre o novo valor contratado e o valor da contratagéao
anterior do servico tomado como referéncia. Os ganhos estruturais da
Braskem, de acordo com a pesquisa, foram de cerca de R$68 milhdes.
Conforme Castells (2001) ressaltou, a flexibilizagdo proporcionada pela
subcontratacdo traz ganhos de produtividade e maior eficiéncia, dentre outros
beneficios.

Devido a integracao vertical da Braskem, diversas contratagcdes podem
ser comuns a diferentes Unidades, principalmente em termos regionais,
trazendo a empresa diversos beneficios. Muitas vantagens sao conseguidas
devido aos altos volumes a serem contratados, devido a redugdo do tempo de
ociosidade da mao-de-obra terceirizada (ja que podem ser alocados a diversas
unidades), e por causa da diminuigdo da quantidade de fornecedores
contratados e possibilidade de contratacdo de prestadores de servicos de
maior porte (MACHADO, 2005, p.24).

A Braskem, por vender produtos considerados commodities, tem como
principal fonte de vantagens competitivas a minimizagdo de seus custos de
producéo. A importancia da otimizagdo da alocagao de recursos da empresa e
o foco em suas “core competencies” torna-se, entdo, essencial. Dai a
necessidade de uma eficiente gestao dos processos de Contratagées.

O atual modelo adotado pela area de Contratacao de Servicos da
Braskem tem forte heranca do modelo utilizado pela COPENE. Este, por sua
vez, foi elaborado com o auxilio de uma consultoria internacional (A.T.
Kearney), visando uma melhor estruturagdo dos processos de contratacéo e
economias de custos. Essa consultoria apresentou a empresa um modelo
denominado “Processo de Contratagao Estratégica”. Ele & constituido de trés
principais fases: I) Prospeccéo e Inteligéncia de Mercado, Il) Contratacéo, e i)
Gestao de Desempenho. A primeira fase trata da definicdo do perfil do servigo

e do mercado envolvido e da criagdo de um porifolio de prestadores de
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servicos. Na segunda fase, ocorrem cotagbes de pregos, negociacdes e
selegao do prestador de servigos. E na terceira fase, sdo definidos e aplicados
os critérios para avaliagdo e melhoria continua dos servigos prestados
(MACHADO, 2005, p.60).

O fato de a Braskem utilizar esse modelo de contratagdo de servigos &
vantajoso por diversas razdes, pois permite: a racionalizagdo e a otimizacao
dos procedimentos para contratagdo; a ampliagdo do conhecimento de
mercado; o aprimoramento do know-how de negociagdo; o aperfeicoamento da
visdo de preco e custo; o aumento do poder de barganha da Companhia, e a
padronizagao dos contratos (MACHADO, 2005, p.97).

A Braskem tem diversas iniciativas em relagdo a busca de melhorias dos
servigos prestados, ja que sofre influéncia da qualidade dos servigos prestados.
Uma delas é buscar parcerias com prestadores de servicos estratégicos de
grande porte e exigir deles alto conhecimento do servigo prestado. Outra € a
propria avaliagdo de desempenho das empresas contratadas e o feedback

dado a elas dessa avaliagao.

» Etapas do Processo de Contratagao de Servicos

O processo de selegcdo de fornecedores da Braskem encontra-se
intimamente ligado a Area de Contratagéo de Servigos, ja que ela deve estar
envolvida em todas as contratagoes.

O Sistema Normativo vigente na empresa estipulou a Instrugao
Corporativa para a Politica para Contratacdo e Gestdao de Servicos (DP-
002/2004) e, posteriormente, o Procedimento para Contratagao, Qualificacéo e
Avaliacdo do Desempenho de Prestadores de Servicos (PR-CP-009). Estes
tém como objetivo definir as diretrizes para o processo de contratacéo de
servicos, sendo aplicavel a todas as Unidades de Negécio e Centros
Corporativos da Braskem. Eles definem que “Toda e qualquer espécie de
servico contratado deve ser formalizado através de instrumento contratual
adequado ao valor e tipo de servigco, com o intuito de definir expressamente as

obrigacoes e responsabilidades das partes”.
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Os contratos de prestagéo de servigcos séo divididos em trés categorias:
contrato completo, contrato simplificado e contrato simpiificado pré-aprovado
pela area juridica. O contrato completo é utilizado quando seu valor estimado &
superior a US$ 200 mil (anual ou contratos sucessivos), quando possui alto
grau de complexidade ou tem tempo de vigéncia superior a 180 dias. O
contrato simplificado € usado nos casos em que o valor do contrato varia entre
US$ 50 mil e US$ 200 mil (anual ou contratos sucessivos), ha baixo grau de
complexidade e o tempo de vigéncia € inferior a 180 dias. E o contrato
simplificado pré-aprovado pela area juridica é utilizado quando seu valor &
inferior a US$ 50 mil (anual ou contratos sucessivos), o grau de complexidade
é baixo e o tempo de vigéncia é inferior a 90 dias. A analise do grau de
complexidade é feita pela area de Suprimentos, em conjunto com o gestor do
contrato.

O processo de contratacéo de servigos inicia-se quando um funcionario
da empresa detecta a necessidade de tal contratagdo. O funcionario
(denominado usuario ou gestor do contrato, nessa situacdo) deve,
primeiramente, definir o objeto e escopo da contratagdo, as caracteristicas
especificas do servigo, quantidades, exigéncias de QSSMA (Qualidade, Saude,
Seguranca e Meio Ambiente), cronograma, data de inicio e local da prestagéo
de servicos. Depois, o usuario deve solicitar a contratagao para a Area de
Suprimentos-Contratagdo de Servigos através de um formulario de Requisigao
de Contratagdo de Servigos (RCS).

Cabe, entdo, a area de Contratacdo de Servigcos realizar uma pesquisa
no mercado buscando identificar possiveis fornecedores, considerando
requisitos legais (se estéo juridicamente estabelecidas), se sdo especializados
no servigo requerido, se possuem porte adequado e se sdo bem conceituados
no mercado. Posteriormente, a area deve enviar uma carta convite aos
fornecedores, para que eles enviem suas propostas. Caso o valor estimado do
contrato seja inferior a US$ 5.000, essa etapa é feita pelo proprio usuario, que
podera solicitar as propostas aos prestadores de servigos, desde que indiguem
como receptor da proposta a area de Suprimentos. Nos casos de valor
estimado de contrato a partir de US$ 5.000, apenas a area de Contratacéo de

Servicos é que podera solicitar as propostas aos fornecedores.
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Entso, a area de Suprimentos deve realizar cotagdes e negociagées. E
recomendado evitar contratacdes quando ndo ha fornecedores alternativos, ou
seja, quando ha apenas um prestador de servigcos para aquela atividade.
Finalizadas as negociacoes, a area de Contratacdo de Servigos e o Gestor do
Contrato devem escolher a empresa a ser contratada.

Depois, é exigido do fornecedor escolhido diversos documentos para
sua qualificagdo, que sao avaliados pela propria area de Suprimentos, com
auxilio das areas de Contabilidade e Juridica. Sendo aprovados, o contrato &
redigido e enviado a area Juridica, para sua apreciagdo. Depois, o contrato é
assinado e cadastrado no Sistema de Administracdo de Contratos — SAC
(pelos integrantes da area de Suprimentos). Esse € um sistema que todos os
funcionarios da Braskem tém acesso, e contém todas as informacdes dos
contratos existentes. E através dele que o Gestor do contrato faz seu
acompanhamento.

Ha, no entanto, algumas excegbes a rotina descrita acima, como no
caso de servigos até US$1.000, e que sejam realizados fora das dependéncias
da Braskem ou contratados em carater eventual, podendo o gestor do contrato
conduzir todo o processo. Ele deve apenas solicitar que a area de Suprimentos
cadastre o contrato no SAC para que seja efetuado o pagamento. Séao
exemplos desses casos: servicos de coffee break e buffet, tradugéo,
decoracgao, animagao e manutencgao de veiculos.

E de responsabilidade do Gestor do contrato administrar seu estrito
cumprimento e dar feedback sobre o desempenho do fornecedor. Ele deve
verificar, também, a qualidade e o nivel do servigo prestado. A avaliagcdo de
desempenho deve ser realizada periodicamente em conjunto com o
representante da contratada. O gestor do contrato deve apontar sempre que
houver um desvio de QSSMA no desempenho do fornecedor. Deve, ainda,
atestar trimestralmente e/ou ao final do contrato se houve execugao do servigo
no periodo antecedente.

Devido ao foco dirigido ao gestor do contrato pela Politica para
Contratagdo de Servicos da Braskem e o importante papel que ele
desempenha, vem sendo observado um grande esforgo em busca de
capacitacdo, por parte dos gestores, a fim de alcancar o adequado

cumprimento das fungdes que lhe sdo delegadas (MACHADO, 2005).
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A empresa ressalta estar sempre atenta a legislagdo vigente no Brasil
em relagdo a Contratagdo de Servigos, tendo conhecimento e respeitando
todas as suas obrigacées como Tomadora de prestacédo de servigos. Ela ainda
tem o cuidado de se certificar que as empresas contratadas também cumprem
suas obrigagdes trabalhistas, exigindo documentos que comprovem a
regularidade.

Em relacdo as formas contratuais existentes na Braskem, €& possivel
observar contratos de servicos pontuais ou spof, contratos de pacotes por
empreitada, contratos de servicos recorrentes e contratos do tipo “guarda-
chuva”.

Os contratos de servigos pontuais ou spof caracterizam-se por serem
realizados esporadicamente, de acordo com a necessidade. Eles nao requerem
uma estrutura especifica para controle quando ocorrem com baixa freqiiéncia.
Assim, a contratagdo pode ser feita sob regime de preco fechado ou por pregos
unitarios. Esses contratos sdo, geralmente, de urgéncia, o que dificulta a
realizacdo de negociagdes oOtimas. Podem ser citados como exemplos de
contratos pontuais alguns servicos especializados de manutencéo
(recuperagao de vazamentos emergéncias, hidrojateamento, revestimentos
anticorrosivos, manutengdo de motores) ou servicos de facilidades
administrativas (montagem de divisodrias, transporte eventual, confeccao de
chaves).

Os contratos de pacotes por empreitadas sdo utilizados quando ha
necessidade de execugdo de obras ou servicos com objeto, escopo e prazo
bem definidos. Sdo contratos de curta ou média duragdo. A contratagcao pode
também ser feita sob regime de preco fechado ou de pregos unitarios, sendo o
primeiro o mais comum. Por néo ter carater emergencial, ha a possibilidade de
ampla analise dos possiveis fornecedores de servigo, garantindo boas
oportunidades para negociagdo. Alguns exemplos de servicos que utilizam
essa forma contratual sdo obras de construgdo civil e obras de montagem
eletromecanica.

Os contratos de servigos recorrentes, por sua vez, caracterizam-se pela
freqiiéncia com que ocorrem as prestagées de servigos. Sao utilizados para
servicos que contemplam atividades de rotina, que apéiam continuamente as

operagdes da empresa contratante (Braskem). Em geral, esse tipo de contrato
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€ acordado sob o regime de pregos unitarios. Podem ser exemplos servigos
como manutengdo mecanica, limpeza e conservagao, seguranga patrimonial e
manutencdo predial. Os contratos de servicos recorrentes permitem um
relacionamento duradouro entre a tomadora e a prestadora de servicos,
havendo casos de renovacgdes de contrato por varios periodos.

Os contratos do tipo “guarda-chuva” podem ser considerados um
intermediario entre os contratos de servicos recorrentes e os de servigos
pontuais. As atividades que requerem esse tipo de contrato ndo chegam a ser
consideradas servicos (atividades) de rotina, mas sdo demandadas nas
diversas unidades produtivas da empresa com tal freqiiéncia que tornariam os
custos muito altos caso fossem contratadas pontualmente. Entao, para essas
atividades sao feitos contratos corporativos, de média duragéo, contemplando
varias unidades de uma mesma regidao, o que possibilita a minimizacéo dos
custos. Os contratos do tipo “guarda-chuva” exigem um acompanhamento
maior pela area de Contratagédo de Servigos por causa da sua abrangéncia.

Esses sao os principais tipos de contratos encontrados na Braskem.
Essa flexibilizagdo proporcionada pelos tipos de contratos garante a empresa

fazer parte de redes estratégicas, mantendo-se competitiva.

e Relato sobre a Pratica

No dia-a-dia da empresa, percebe-se que as praticas seguem fielmente
as normas e regras ditadas pelos Procedimentos. Durante as entrevistas com
os funcionarios da Braskem, eles demonstraram grande conhecimento dos
procedimentos relativos a contratacao de servigos, e descreveram 0 processo
tal qual é previsto pelas normas, ou seja, quando um funcionario deseja
contratar algum servigo, deve preencher uma requisicdo e enviar a area de
Suprimentos e Logistica, que entao ira realizar a contratagédo, ap6s analise de
propostas e detalhada analise do fornecedor escolhido. Ha4 um prazo maximo
de duragéo para os contratos, que é de 2 anos. Os contratos podem ser feitos
com base no tempo de servico prestado ou com base em um projeto (obra)

especifico.
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Apesar das grandes vantagens obtidas com a existéncia de contratos
corporativos (para todas as unidades de negocios e centros produtivos), eles
nao sao comuns. Atualmente, a maioria ainda sdo contratos individuais, isto &,
cada unidade tem o seu contrato. Foi informado por um dos funcionarios
entrevistados, no entanto, que ja esta em negociagao um contrato corporativo
para os servigos de limpeza, jardinagem e seguranga patrimonial.

Foi esclarecido, durante as entrevistas, que cabe unicamente ao Gestor
do contrato realizar a avaliagdo de desempenho do fornecedor contratado. A
avaliacdo é realizada no SAC (Sistema de Administracdo de Contratos). Os
parametros utilizados na avaliagado sao relacionados a aspectos de QSSMA,
tendo o Gestor que responder se o prestador de servicos esta conforme ou nao
as exigéncias de Qualidade, Saude, Seguranga e Meio Ambiente. Caso a
avaliacdo seja negativa em algum dos aspectos, o Gestor deve elaborar um
Plano de Acéo, que deve ser, entdo, seguido pelo prestador de servigos para
se adequar as exigéncias.

Na unidade produtiva estudada (Vila Prudente), como séo poucas as
atividades terceirizadas, ha apenas duas funcionarias que respondem pela
Contratagdo de Servigos, dentro da area de Suprimentos e Logisticas, mas que
cuidam exclusivamente de contratagdes. Portanto, ndo ha necessidade de se
contratar uma empresa especializada para gerir a contratagdo de servicos da
Braskem.

Foram listados como servicos que atualmente sdo terceirizados na
unidade produtiva da Vila Prudente os servigos de: limpeza, assisténcia técnica
de informatica, manutencdo industrial, alimentagdo (refeitorio) e vigilancia
(seguranca patrimonial). Assim, essas atividades podem ser consideradas
como periféricas. Vale ressaltar que a manutencdo industrial, dada a sua
importancia, diferencia-se das demais atividades. O nivel de exigéncia da
Braskem em relacdo a prestadora de servicos de manutengdo € maior,
principalmente quanto as questées de seguranga e know-how da empresa.

Ha também um exemplo de quarteirizagdao, em que a Braskem contrata
uma empresa que presta servigcos relacionados a impressao (essa empresa
fornece as impressoras, assim a Braskem tem um aluguel das magquinas) que,
por sua vez, contrata um técnico da empresa fabricante das impressoras, que

trabalha dentro da Braskem.
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Ha, ainda, casos em que sdo feitos contratos temporarios. Eles sé&o
utilizados em situagdes especificas, como férias de integrantes da Braskem ou
quando ocorre um acréscimo extraordinario de servigcos. Nesses casos, 0
processo para contratagdo de servicos € o mesmo: deve ser enviada uma
requisicdo a area de Suprimentos e Logistica, que € encarregada de todo o
processo. Foi constatado que a utilizagdo de contratos temporarios € pouco
comum na Braskem, principalmente devido as diversas limitacbes que a
legislagao trabalhista brasileira impoe.

Na maioria dos casos de prestagdo de servicos observados, os
funcionarios terceirizados trabalham nas dependéncias da Braskem, o que
reforca a necessidade do rigor das exigéncias, principalmente quanto a
seguranga, para os contratados. A propria Braskem oferece para os
funcionarios terceirizados um treinamento especifico de seguranca nas
fabricas. Segundo um dos terceirizados entrevistados, a Braskem, por ser uma
empresa do setor petroquimico, € mais exigente do que as demais
organizagbes para as quais sua empresa presta servico, principalmente em
relagdo a questdes de QSSMA, sendo estas as principais exigéncias da
Braskem. Por outro lado, as exigéncias da Braskem s&o as mesmas para todas
as contratadas, com excegédo da atividade de manutengao industrial, que como
ja foi citado, recebe maior atencéao.

Foi verificado que a Braskem toma certos cuidados para evitar que seja
caracterizado vinculo empregaticio com os funcionarios terceirizados que
trabalham dentro da empresa. Esses funcionarios nao podem ser subordinados
a um funcionario da Braskem, tendo lideres de suas proprias empresas
presentes na organizacgéo. Eles também nao podem ter seu horario de trabalho
controlado pela Braskem. Essa questdo da caracterizagdo de vinculo
empregaticio entre contratados e contratantes foi apontada como uma das
desvantagens de terceirizar atividades, segundo um funcionario da Braskem.
Isso porque alguns contratados, quando termina o prazo do contrato, entram
com processos na Justica do Trabalho para tentar ganhar direitos trabalhistas
da Braskem, afirmando que havia vinculo empregaticio. Esse mesmo
funcionario apontou, no entanto, como vantagens da terceirizagcdo a

possibilidade de maior foco da empresa nas atividades centrais.

45



Quanto ao relacionamento entre os integrantes da empresa e os
prestadores de servigos, foi constatado haver uma saudavel relagao. Ambos
relataram um ambiente de trabalho agradavel, sem distingées ou preconceitos
entre os funcionarios e que todos se conhecem. E pela boa relagéo entre a
Braskem e as empresas contratadas, ha casos de funcionarios que desejam
ser integrantes da organizagdo. Em algumas situacoes, isso € concretizado,
sendo o funcionario contratado pela Braskem, havendo o cuidado para que ele
nao exerca as mesmas atividades que seus colegas terceirizados. Mas nao sao
todos que querem tornar-se funcionarios da Braskem, ha aqueles que preferem
apenar prestar servigos a ela.

O fato de nao haver rotatividade de funcionarios terceirizados dentro da
Braskem, citado pelos prestadores de servigos entrevistados, facilita esse bom
relacionamento. Além de nao haver rotatividade, os funcionarios prestam
servicos com exclusividade para a Braskem. No entanto, as empresas
contratadas prestam servigos a diversas outras organizagoes.

Na visdo de um dos integrantes da Braskem, a relagdao de amizade que
se formou entre os funcionarios pode acabar atrapalhando, ja que os beneficios
oferecidos pela Braskem e pelas terceiras sdo diferentes, o que poderia gerar
certo descontentamento em alguns. No entanto, na visdao dos funcionarios
terceirizados, os beneficios oferecidos pela sua empresa sido equivalentes aos
da Braskem. A Braskem nao oferece nenhum tipo de beneficio aos seus
prestadores de servicos.

Foi relatado, em uma das entrevistas, que na planta da Vila Prudente
houve um caso, apenas, em que a Braskem solicitou que um funcionario
terceirizado fosse substituido, porque ndo atendia as expectativas da empresa,
mas néao houve finalizagado do contrato.

Verificou-se o quanto é forte a cultura da Braskem, que sofre enorme
influéncia da Odebrecht S.A. e sua Tecnologia Empresarial Odebrecht,
conhecida como TEO. E uma filosofia que valoriza o papel desempenhado
pelas pessoas da organizagdo, e preza pelo “espirito de servir’, com forte
carater motivacional. Ela é baseada nos seguintes principios: confianga nas
pessoas, € em sua vontade de desenvolver-se; satisfacdo do cliente, com
énfase na qualidade, na produtividade, na inovagdo e na responsabilidade

comunitaria e ambiental; autodesenvolvimento das pessoas, atraves da
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educacdo no e pelo trabalho, gerando o desenvolvimento da organizacéo;
parceria dos integrantes na geragao e partilha dos resultados; e reinvestimento
dos resultados para criagio de novas oportunidades de trabalho e
desenvolvimento para as pessoas e as comunidades. Esses principios serao
mais detalhados abaixo.

A Braskem enfatiza o papel das pessoas na organizagao, afirmando ser
composta por uma confederagido de parceiros, sendo o sucesso da empresa
resultado da competéncia dos seus integrantes. A satisfacdo dos clientes &
outro ponto muito importante, fazendo com que a empresa seja voltada para
servir o cliente com exceléncia em produtos e servicos. A TEO ressalta, ainda,
a questdo de qualidade, seguranga e meio-ambiente, dando embasamento as
politicas de QSSMA da organizagdo. Quanto ao autodesenvolvimento das
pessoas, € tratada a questdo do diferencial competitivo da empresa como
sendo dependente da sua capacidade de integrar e coordenar pessoas
comprometidas e motivadas a superar desafios e gerar continuamente riquezas
para as comunidades por intermédio da criatividade e da inovacgdo. A filosofia
defende também que o crescimento da Braskem €& resultado do
desenvolvimento das pessoas que a integram. A educacéo € considerada a
base para o desenvolvimento das pessoas, das organizagbes e das
comunidades. A educacao pelo trabalho esta relacionada a idéia de que, na
Braskem, o aprendizado se da essencialmente pelo trabalho, no desafio de
satisfazer cada vez mais o cliente. Segundo a TEO, os lideres sé&o
responsaveis por criar um ambiente educacional que gere continuas
oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento. E a educagao para o
trabalho deve fortalecer e complementar as capacitagbes e habilidades
necessarias ao integrante, no cotidiano das agdes empresariais. Outro principio
muito enfatizado pela filosofia TEO é a parceria, que viabiliza o crescimento e o
desenvolvimento harmoénico e integrado do homem e da organizagao,
motivando o integrante a planejar e superar os resultados pactuados com a
empresa. O conceito de parceria pressupde a participagao do ser humano na
concepgao de seu trabalho, na consecugdo e superagdo dos resultados
pactuados, bem como na partiiha desses resultados, de acordo com sua
contribuicdo. Assim, a avaliagdo e julgamento deve ser um exercicio conjunto

entre lider e liderado através da comparacgéao dos resultados alcangados com o
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pactuado, visando a melhoria do desempenho. Além do dialogo diario e
informal, tanto o acompanhamento quanto a avaliagéo e julgamento devem ser
sistematizados através de relatos periodicos. A partilha de resultados é
considerada conseqiiéncia da pratica da parceria, onde o integrante é
reconhecido pelo seu esforco empregado na superagdo dos resultados
pactuados. A PLR (Participacdo em Lucros e Resultados) &€ negociada com o
lider imediato, tendo como base os desafios e responsabilidades pactuados e
os respectivos impactos no resultado da empresa. Quanto ao reinvestimento, a
TEO afirma ser importante em face do compromisso com a perpetuidade. A
preocupacado com a valorizagdo do patrimdnio dos acionistas € um conceito
ligado a cultura do Grupo Odebrecht e visa garantir o crescimento e a
competitividade dos negocios em que atua.

Péde ser observado que a TEO €& uma cultura muito presente,
exercendo forte influéncia em seus proprios integrantes e até naqueles que
prestam servicos para a empresa, principalmente os que trabalham dentro da
Braskem. Esses funcionarios contratados adotam os principios ditados pela
filosofia, como valorizagdo das pessoas, da educagdo e da parceria entre
empresa e integrantes. Em uma das entrevistas, constatou-se que, em alguns
casos, os funcionarios terceirizados acabam, ainda, levando a cultura da
empresa para dentro de suas proprias companhias.

Na visdo dos prestadores de servigos entrevistados, pode ser concluido,
entdo, que em termos de praticas de RH as exigéncias das empresas
contratantes, incluindo a Braskem, influenciam pouco ou razoavelmente as
praticas de sua propria empresa. No entanto, na visdo de um dos integrantes
da Braskem, essa influéncia €& grande, principalmente devido a forte
convivéncia entre os funcionarios que trabalham dentro da Braskem e seus
funcionarios.

Na realidade, essa contradicdo entre as visdes dos funcionarios
contratados e os integrantes da Braskem demonstra uma negacgéo por parte
dos terceirizados. Estes tém a “ilusao” de autonomia, mas, na verdade, alem de
ter que cumprir com tantas exigéncias, principalmente o convivio e a realizacéo
do trabalho nas localidades da Braskem acabam por fazer com que a cultura
da “mais poderosa” se dissemine entre eles (terceirizados). Em outras

palavras, a influéncia é indireta e sutil. Pode-se afirmar, ainda, que nessa
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relacéo entre a Braskem e as empresas prestadoras de servigos, ela ocupa
uma posigao de dominancia, por ser a cliente e devido ao seu porte.
Considerando também como integrantes das redes em que a Braskem
participa os seus concorrentes, pode-se dizer que estes sao influenciados pela
organizagdo, segundo declaragdo de um dos funcionarios da Braskem
entrevistados. Frente ao porte e importancia da Braskem nos mercados locais
e internacionais, seus concorrentes acabam adotando as mesmas praticas,
principalmente em termos de tecnologias de produgdo e exigéncias de

gqualidade e seguranga, para serem competitivos.

e Discusséao Teorica dos Resultados

Em uma analise comparativa entre as teorias levantadas pela reviséo
bibliografica e a pratica observada na empresa em estudo, puderam ser
observadas semelhancgas e diferengas.

Quanto a identificagdo e foco nas “core competencies”, processo descrito
por Prahalad e Hamel (1990), pode-se afirmar que a Braskem concentra-se em
suas competéncias esséncias. No entanto, essa distingao entre o que € e o que
ndo é competéncia essencial parece ser feita de forma simples, ou seja, as
atividades que, claramente, nao sao atividades-fim da empresa (como limpeza
ou vigilancia) séo classificadas como ndo essenciais e sdo subcontratadas. As
demais sao executadas pela propria empresa.

A identificacdao das competéncias essenciais € muito importante para que
as organizacgoes planejem suas estratégias e aliancas. Fleury e Fleury (2004)
afirmaram que, além da identificagdo das competéncias, & crucial saber
combina-las com os recursos disponiveis. Porém, a Braskem, na formulagao de
suas estratégias e estabelecimento de aliangas, nao lista todas as suas
competéncias essenciais, perdendo a chance de otimizar a utilizacdo de seus
recursos e competéncias. Nem todos os funcionarios da organizagao saberiam
listar quais sdo as “core competencies”, uma vez que isso ndo e feito e
divulgado pelos altos dirigentes. Como Quinn (1992) apontou, para a

identificacdo de todas as suas competéncias essenciais, a Braskem deveria
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comparar indices de custos e eficacia entre suas unidades, e com outras
empresas, realizando também benchmarks, podendo posteriormente divulgar a
toda a organizagdo suas “core competencies”.

Os autores Fleury e Fleury (2004) ressaltaram a importancia da posigao
ocupada por uma empresa dentro de uma rede, tanto para o seu desempenho
quanto para o de toda a rede. E, geralmente, a organizacgéo lider de uma rede
é aquela com um conjunto mais completo e desenvolvido de competéncias.
Isso péde ser observado quanto ao papel desempenhado pela Braskem em
relacao as empresas terceirizadas. A Braskem é a organizacgéo lider da rede, e
dita padrées a serem seguidos pelas demais, que, se ndao se adequarem as
exigéncias, ndo serdo aceitas na rede e podem ndo sobreviver. Como ja
mencionado, a Braskem chega a exercer um papel de dominancia em suas
relagbes com as empresas terceirizadas.

Foi possivel observar que o principal diferencial da Braskem, além da
tecnologia e da qualidade de seus produtos, sdo os servigcos oferecidos aos
clientes, como o de assisténcia técnica, por exemplo. E esses servigos nao sao
oferecidos pelos seus principais concorrentes, que acabam praticando politicas
de pregos mais baixos para poder competir. O conjunto formado pelos produtos
de qualidade e os servigos oferecidos pode ser considerado o produto final da
Braskem, sendo os “core products” os produtos petroquimicos e resinas
plasticas, e as “core competencies” as tecnologias de produgdo, a TEO
(Tecnologia Empresarial Odebrecht), o atendimento especial aos clientes,
dentre tantas outras. Essa distingdo entre competéncias essenciais, produtos
esséncias e produtos finais foi realizada pelos autores Prahalad e Hamel
(1990), que afirmaram, ainda, ser muito importante ter a lideranga nesses trés
niveis, o que € alcangado pela Braskem. Eles tambem ressaltaram a
importancia da qualidade das pessoas e tecnologias que compdem as
competéncias centrais, e que essas pessoas deveriam circular livremente entre
as unidades da organizagdo para retransmitir seus conhecimentos, o que nem
sempre é permitido pelos seus gerentes e diretores. Na Braskem, no entanto,
pode-se observar que ha, sim, grande circulagdo entre os funcionarios experts,
disseminando seus conhecimentos para todas as unidades. E comum haver
intercambio entre gerentes e diretores das diferentes unidades, visando maior

competitividade da empresa como um todo.
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Quanto a diferenciagdo por parte dos gestores no trato entre funcionarios
da propria empresa e funcionarios terceirizados, conforme estudado por
Fernandes e Neto (2004), isso nao é perceptivel na unidade em estudo
(unidade produtiva da Vila Prudente), principalmente porque os terceirizados se
reportam unicamente aos supervisores de suas proprias empresas, que
também ficam dentro da Braskem. E, como ja descrito anteriormente, todos
afirmaram haver um étimo relacionamento entre os funcionarios terceirizados e
os da Braskem. Os autores também estudaram a questdo da inseguranca
sentida pelos funcionarios terceirizados. No caso da Braskem, no entanto,
como os contratos tém seu prazo pré-determinado (com prazo maximo de dois
anos), os terceirizados ja sabem por quanto tempo prestardao servicos a
empresa. Porém, pode haver um sentimento de inseguran¢a nos funcionarios
com contrato temporario, como ocorre em caso de férias de funcionarios, ja
que costumam criar expectativas de serem contratados definitivamente, mesmo
apoés o final das férias dos funcionarios que estdo substituindo. Uma possivel
razao para que haja essa expectativa de serem contratados € o histérico da
Braskem de ja ter contratado definitivamente funcionarios que eram
temporarios.

A Braskem, apesar de ja ter foco em suas “core competencies”, deveria
realizar um estudo detalhado para identificagdo de todas as suas competéncias
essenciais. Assim, ela poderia concentrar-se apenas nessas atividades, e
terceirizar todas as demais. Deveria, ainda, haver uma ampla divulgacéo de
quais sdo essas competéncias essenciais, para conhecimento de todos os
funcionarios. A identificagdo das competéncias centrais também aperfeigoaria a
formulacdo de estratégias e parcerias da organizagdo, mantendo-se lider das

redes em que participa.
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IV. CONCLUSAO

A analise da petroquimica Braskem S.A. nos permite observar a
constante busca das organizacbes para manterem-se competitivas para sua
sobrevivéncia. A propria formagdo da Braskem foi um movimento que buscou
sinergias entre um grupo de empresas do mesmo setor, para que fosse
formada uma organizagdo com diversas vantagens competitivas, tanto no
mercado nacional (onde é lider) quanto no mercado internacional.

Como Castells (2001) apontou, é essencial que as proprias
organizagGes sejam encaradas como redes, dando maior autonomia para cada
uma de suas unidades. Isso é observado na Braskem, que € composta por trés
grandes unidades. Apesar de possuirem a mesma macroestrutura, as unidades
tém suas peculiaridades, cada uma com sua estratégia, mas todas
coordenadas e com um objetivo final comum.

A Braskem, visando maior produtividade e minimizacdo dos custos,
estabelece relacionamentos com diversos parceiros estratégicos. Para a
execucao das atividades consideradas de apoio sdo contratados prestadores
de servigos, assim a empresa pode focar-se em suas competéncias essenciais.
A Braskem procura contratar prestadores que também sejam estratégicos.
Logo, pode ser percebida a importancia dada pela empresa para a propria
atividade de Contratagdo, visto a estrutura da area e todas as normas e
procedimentos que devem ser atendidos. A empresa certifica-se sempre de
que os outros componentes de sua rede também prezam pela qualidade,
eficiéncia e bem-estar de seus integrantes. Vale ressaltar que a empresa deve
buscar elaborar uma politica para identificagao e divulgagdo aos integrantes de
todas as suas “core competencies”, o que facilitaria a formulacéo de planos e
aliancas estratégicas.

Alguns exemplos de atividades que ndo sao consideradas “core
competencies” da organizagdo e que foram terceirizadas na unidade produtiva
estudada (planta da Vila Prudente) s@o os servigcos de limpeza, de assisténcia
técnica de informatica e alimentacdo. A Braskem também utiliza, mas em
menor propor¢ao, contratos temporarios e quarteirizacdes, permitindo a

empresa ter a flexibilidade necessaria.
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Foi verificado que a unificagdo do processo de contratagdo em uma area
especifica trouxe diversas vantagens para a empresa em estudo, garantindo os
resultados sustentaveis demandados pelas empresas no mercado competitivo.
Uma das chaves para o sucesso do atual modelo de gestao de Contratacéo de
Servicos da Braskem & o ambiente altamente favoravel que a estrutura da
empresa propicia.

Pode-se concluir que a Braskem, devido ao seu porte e importancia nas
redes em que esta presente, influencia aqueles com os quais se relaciona.
Essa influéncia pode se dar na medida em que exige de seus parceiros certas
qualificagbes e medidas de seguranga, fazendo com que eles repliquem as
praticas adotadas pela organizagdo. Ha, principalmente, influéncia da cultura
da Braskem nos prestadores de servigo que trabalham nas localidades da
organizagao, devido a forte convivéncia com os funcionarios da propria
Braskem e o bom relacionamento entre eles. No entanto, essa influéncia se da
de maneira sutil e indireta, ndo sendo percebida pelos prestadores de servicos.
Ha, ainda, influéncia da Braskem nos seus concorrentes, dada a sua
importancia no mercado, fazendo com que eles busquem utilizar as mesmas
praticas da empresa.

Sabendo do papel de dominancia que exerce em relagdo aos seus
contratados e da influéncia em relagdo aos concorrentes, a Braskem pode
estabelecer politicas que levem ao desenvolvimento conjunto das redes em
que participa como um todo, trazendo beneficios e bem-estar para todos.

A pesquisa realizada constatou, na pratica, a incessante busca das
organizagoes de serem competitivas no mercado, adotando diversas medidas
para tal. Uma importante atitude €& o reconhecimento de suas “core
competencies” e a otimizacdo de seus recursos, focando-se nessas
competéncias e externalizando as demais.

Foi demonstrada também a importdncia da escolha de redes
estratégicas e a importancia da insergdo nessas redes, que se tornam
competitivas como um todo e garantem sucesso as organizagbes que delas
fazem parte. Pode ser observado, ainda, o papel de destaque que uma grande
empresa possui nas redes em que participa, exercendo influéncia em diversos

graus nagueles que se relacionam com ela.
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VL.

gf o o Mok

ANEXOS

Anexo 1: Roteiro de entrevista com o funcionario da Braskem da area de

Servigos Compartilhados da unidade produtiva da Vila Prudente

Quais as atividades terceirizadas hoje na planta da Vila Prudente?

Quais os critérios utilizados para terceirizar uma atividade?

A terceirizacao é funcao de qual(s) area(s)?

Quais os tipos de contratos utilizados?

Quais sdo as principais exigéncias da Braskem em relagédo aos
terceiros?

Como & o relacionamento entre os funcionarios da Braskem e os

funcionarios terceirizados?

7. Quais sdo as vantagens e desvantagens de terceirizar uma atividade?

8. Ha casos de quarteirizagbes?

Seria interessante contratar uma empresa especializada para gerir a

contratacé@o de servicos da Braskem?

10. Ha casos de dificuldades com empresa terceirizada que causaram o fim

do contrato?
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= Anexo 2: Roteiro de entrevista com o funcionario da Braskem da area de

Suprimentos e Logistica

1. Quais as atividades terceirizadas hoje na Vila Prudente?

2. Quais sao as atividades que possuem contratos Unicos para todas as
unidades (contratos corporativos)?

3. Politicas da Braskem em relagao aos terceiros:

- Ha treinamentos obrigatdrios que a Braskem fornece? Quais?
- Ha treinamentos que a Braskem exige que a contratada dé aos seus
funcionarios? Quais?

4. Quem detém a tecnologia do processo/servigo terceirizado, a Braskem
ou a empresa terceirizada?

5. Ha casos de empresas quarteirizadas? Quais sao as atividades?

6. A Braskem fornece aos funcionarios terceirizados algum tipo de
beneficio (monetario ou ndo) ou auxilio? Quais?

7. O que é o/ como é o SAC (Sistema de Administragdo de Contratos)?
Atualmente, sao todos os contratos que tém seu acompanhamento
realizado no SAC ou s&o apenas os contratos mais significativos em
cada regiao?

9. Quais as principais exigéncias da Braskem em relagéo as empresas
contratadas?

10. Ha exigéncias especificas para determinada atividade, ou séo as
mesmas para todas as contratadas?

11. Como é a contratagdo de temporarios?

12. Os contratos sdo, em média, de quanto tempo?

13. Qual a base dos contratos de prestagédo de servigos (horas de trabalho,
meses/anos, por atividade/projeto, etc)?

14.A remuneracéo das contratadas é baseada no desempenho delas ou
nas tarefas (no esforgo)?

15. Quem faz o cadastro dos contratos no SAC: a area de Suprimentos ou
o Gestor?

16. Em termos de praticas de RH, as exigéncias da Braskem influenciam as
praticas das contratadas:

()nada () pouco ()razoavel ()bastante () muito
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¢ Anexo 3: Roteiro de entrevista com funcionario prestador de servigos

Esta é uma pesquisa realizada para fins académicos e é financiada pelo CNPq.
A professora orientadora € Beatriz Lacombe da FGV/EAESP e se coloca a
disposicao para responder as suas eventuais dudvidas pelo email

bialacombe@fgvsp.br ou pelo telefone 9605 3725. O objetivo da pesquisa é

avaliar as relagbes que se estabelecem entre empresa contratante e contratada
(que presta servigos) no que diz respeito as praticas de RH; ou seja, €
interessa saber qual € o grau de influéncia que a contratante tem sobre as
praticas de RH da contratada. As perguntas abaixo irdo ajudar a responder a

essa questao:

1. Ha quanto tempo a empresa presta servicos a Braskem?

2. A empresa presta servigos para outras empresas?
- Quantas?
- Do mesmo setor?

- Quais atividades/servigos?

3. Os funcionarios ficam dentro da Braskem ou trabalham na propria

empresa?

4. Daqueles que trabalham dentro da Braskem, durante quanto tempo um
mesmo funcionario fica na Braskem? Isto €, ha um limite de tempo para
que um mesmo funcionario trabalhe na Braskem, propiciando

rotatividade dos funcionarios terceirizados?

5. Ha sempre um supervisor da empresa na Braskem?
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6. Como é o relacionamento entre os funcionarios terceirizados e os da
Braskem?

7. Ha casos de funcionarios que desejam tornar-se efetivos da Braskem?

8. Os beneficios oferecidos pela empresa sdo equivalentes ou muito

diferentes dos oferecidos pela Braskem aos funcionarios dela?

9. Quais as principais exigéncias da Braskem para com a sua empresa?

10. As exigéncias sdo similares as de outras empresas para quem a sua

empresa presta servicos?

11.Em termos de praticas de RH da sua empresa, as exigéncias das
empresas contratantes influenciam:

()nada ()pouco ()razoavel () bastante () muito

12.0s contratos sdo, em média, de quanto tempo?

Observagdes adicionais:

Muito obrigada!!!

60



61

[]

.2

o

2 ,
o

-

()

w

o]

]

c

@

£

-

Q.

=

w

[

©

(1]

Q

@O

© Yarsignan
© . ‘ ] soj4e]) 3S0[
© opaiienbly . soumy ;

2 [eqest | oyRgoy :

=) . : B O)L15D1S2 ]
- . YIlsI90] jetiesudug 1032.1(]
o 1 S0INIWIHANS [ apepianadio)) :
o

=

<

o)

x

Qo

c

<

.



