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RESUMO

Objetivo: Esse trabalho teve como objetivo, verificar qual modelo de contratacdo na area de
Facilities de uma mineradora localizada no estado de Goias, se mostrou uma estratégia mais
competitiva (insourcing x outsourcing). O estudo demonstra em seu referencial tedrico,
temaéticas sobre o conceito de Estratégia, Competitividade, Decisao de “fazer” ou “comprar”,
Teoria de Custos de Transacdo, Primarizacdo, Terceirizacdo, dentre outros. Marco teorico: As
estratégias de sourcing tém ganhado relevancia num contexto onde é fundamental que as
organizagOes compreendam quais atividades elas devem executar internamente e quais devem
ser delegadas a outras empresas. Método: Visando alcangar o objetivo do trabalho, foi realizado
um estudo de caso e analise dos documentos concedidos pela organizagdo estudada. Através da
analise documental, foram elaboradas planilhas e graficos comparando os custos com a
modalidade do outsourcing dos anos de 2020 e 2021 x os custos com a modalidade insourcing
e em seguida foi realizada uma andlise trade-off afim de verificar sob o aspecto financeiro, qual
modalidade de contratacdo se mostrou uma estratégia mais competitiva. Resultado: Os
resultados encontrados, demonstraram que embora financeiramente a modalidade de
contratacdo (insourcing) ndo se mostrou uma estratégia competitiva, conforme tendéncia de
mercado, a Mineradora optou por primarizar as atividades de suporte administrativo, por
consideré-las como de importancia estratégia ao negocio e manter a atual modalidade de
contratacdo (outsourcing) para os servicos de Facilities campo, por ndo as considerar como
atividades de relevancia estratégica para a organizacdo. Conclusfes: Recomenda-se cautela
para generaliza¢Oes dos resultados para outras amostras pois ndo existe uma regra estabelecida
para a escolha da modalidade de contratacdo do insourcing ou outsourcing. Cada setor deve
fazer sua analise com base em fatores como: momento econémico, estratégia de mercado da

organizacdo, custos dos processos e relevancia da atividade.

Palavras-chave: Estratégia. Competitividade. Insourcing. Outsourcing.



ABSTRACT

Objective: The objective of this paper was to verify which contracting model of the Facilities
department, in a mining company located in the state of Goias, was a more competitive
(insourcing or outsourcing) strategy. The study demonstrates in its theoretical framework,
themes about the Strategy concept, Competitiveness, Decision to "make" or "buy", Transaction
Cost Theory, Insourcing, Outsourcing, among other things. Theoretical framework: Sourcing
strategies have gained relevance in a context where it is fundamental for the organization to
understand which activities should be performed internally and which should be delegated to
third parties. Method: In order to achieve the objective of the work, a case study and an analysis
were carried out using the documents granted by the company studied. Spreadsheets and graphs
were prepared based on the document analysis to compare the costs with the outsourcing model
used in 2020-2021 multiplied by the costs with the insourcing modality and then a trade-off
analysis was performed in order to verify, in light of financial aspect, which modality proved
to be a more competitive strategy. Results: The results showed that although financially the
(insourcing) modality was not a competitive strategy, according to market trends, the mining
company chose to prioritize the administrative support activities, considering them to be of
strategic importance to the business, and to maintain the current (outsourcing) modality for
Facilities services, because it did not consider them to be activities of strategic relevance to the
organization. Conclusion: Caution is recommended when generalizing the results to other
samples as there is no such established rule for choosing the insourcing or outsourcing
contracting modality. Each sector carries out its own analysis based on factors such as economic
momentum, the organization's market strategy, process costs, and the relevance of the activity.

Keywords: Strategy. Competitiveness. Insourcing. Outsourcing.
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1. INTRODUCAO

A globalizagdo tem como uma das principais caracteristicas tornar o acirramento da
concorréncia mais intenso, obrigando as organizacgdes a buscarem estratégias que visem desde
0 aumento da produtividade, inovacdo dos processos ou produtos e, consequentemente,
melhores resultados com menores custos (BENMEHAIA; BRABEZ, 2016). Para Caldeira
(2018), a politica econébmica e social em que grande parte das organizacfes atualmente estdo
inseridas, sdo determinadas por fatores que dificultam a transformacdo. A globalizacdo é
considerada a maior delas, impulsionando de forma excepcional as relacbes entre as
organizagoes.

Seguindo essa linha, para Lodi (2018), o processo de desenvolvimento da economia
global exige que as organizacGes se tornem competitivas uma vez que concorrem em um
mercado globalizado com empresas que produzem produtos similares. Desta forma, é
primordial que as empresas saibam destinar bem 0s seus recursos e reduzir 0s seus custos, néo
se restringindo aos de produc¢do, mas também aos Custos de Transacdo, que abrangem tanto o0s
custos ex-ante quanto 0S custos ex-post ao processo produtivo, cujos valores podem ser
minimizados pela correta gestdo do processo, mas ndo podem ser eliminados.

Com ainstabilidade do padréo de producéo em escala e da transformacao para o sistema
de fabricacéo flexivel, conhecida ainda como fabricacdo enxuta, originou-se um desequilibrio
produtivo/administrativo nas instituices, nascendo assim a concepcao de terceirizacdo que
atribui a pratica de delegar a responsabilidade de uma tarefa/operacdo, ou até mesmo de um
estagio produtivo, para outra empresa (RAYCIKI; EYERKAUFER; MARIAN, 2016).

O sistema de producdo enxuta, também denominado de Sistema Toyota de Produgéo
(Toyotismo), desponta entre 1948 a 1975 modificando o meio de producdo que nao havia
vivenciado grandes transformacbes a partir de Henry Ford até 1947. Esse sistema, tinha
sobretudo como objetivo 0 aumento da produtividade e da eficiéncia, a contencdo dos
desperdicios e a extingdo dos estoques. Através desse sistema, era possivel analisar e eliminar
toda espécie de defeito existente, identificando a causa raiz e a solucionando. (SLACK;
BRANDON-JONES; JOHNSTON, 2018).

A qualidade no desenvolvimento do trabalho passa a ser um elemento estratégico que
confere um diferencial competitivo as empresas que procuram constantemente alcancga-lo,
manté-lo e inova-lo. Porter (1990), define vantagem competitiva como o estabelecimento de
uma posicédo favoravel, rentdvel e sustentdvel no segmento, a qual diferencia a empresa de seus

concorrentes.
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Neste contexto, nas ultimas décadas, essa pratica de terceirizar se disseminou no
ambiente produtivo, ganhando prestigio no meio das empresas perante a perspectiva estratégica,
com varios intuitos, dentre estes se destacam a melhoria dos processos e a contencao de custos,
além do emprego exclusivo de foco as atividades-principais (BENMEHAIA; BRABEZ, 2016).

Desde as crises econdmicas e politicas vividas pelas industrias do seculo XXI,
motivadas por um cenario competitivo global muito instavel e turbulento, as organizacdes
foram obrigadas a revisitarem as técnicas de contratacdo, possibilitando o surgimento de uma
nova estratégia denominada desterceirizacdo, ainda renomada de primarizacdo: insourcing,
outsourcing reverse, ou re-insourcing. Nessa modalidade de re-insourcing aconteceu o
procedimento inverso da terceirizagdo, conhecido como insourcing que reside em retornar as
atividades que haviam sido terceirizadas para 0S processos internos da organizacao
(BENMEHAIA; BRABEZ, 2016).

A melhoria da qualidade e da produtividade, o0 avanc¢o da tecnologia frentes as operagoes
mais ageis, sdo fatores que podem encorajar as organizacGes a adotarem a estratégia do
Insourcing (FOERSTL; KIRCHOFF; BALLS, 2016).

Impulsionadas pelo atual ambiente de globaliza¢do dos mercados, as empresas movem-
se em um processo dindmico de terceirizagdo (Outsourcing?) de processos. Esta estratégia
assenta na transferéncia de atividades e / ou processos que ndo fazem parte do core business,
para empresas externas especializadas de forma que 0s recursos se concentrem na geracgao de
vantagens competitivas. Esta estratégia tem ganhado peso no panorama atual e a tendéncia é
gue as empresas continuem com esta dinamica. Dada a situacdo atual do ambiente empresarial
ao nivel do outsourcing, considerou-se que 0 assunto revestia especial relevancia para o seu
estudo. Portanto, ao longo do trabalho, houve o aprofundamento do conceito, dos tipos de
sourcing que se pode escolher, das vantagens que esta estratégia oferece e 0s riscos a se
considerar, quando a organizacao pretende estudar a opcéo de terceirizar.

Neste ambito, buscando adequar-se as transformacdes nos padrbes de gestdo e
organizacéo do trabalho, uma empresa no ramo de Mineracdo e Fosfatos localizada no Estado
de Goias, objeto desse estudo, apresenta-se o interesse e a oportunidade de pesquisa ao propor
a seguinte questao: Qual modalidade de contratagdo (outsourcing ou insourcing) se mostra mais

competitiva para a area de Facilities de uma organizagao?

Insourcing: Trata-se de um procedimento inverso da terceirizagdo, que consiste em retornar as atividades que
haviam sido terceirizadas para 0s processos internos da organizagao.

2Qutsourcing: E o processo de subcontratar outras organizaces tidas como especialistas em etapas secundarias
ou de suporte do processo produtivo.
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A fim de compreender qual estratégia a ser adotada pela organizagdo se mostrara mais
benéfica é de fundamental importancia compreender o processo no decorrer do outsourcing e

comparar com as mudancas derivadas do processo de insourcing da organizacéo.

2. OBJETIVO GERAL

Verificar qual modelo de contratacdo se mostra mais competitivo na area de Facilities

da Mineradora (insourcing ou outsourcing), mediante a realizagéo de trade-off.

2.1. Objetivos Especificos

v" Indicar os motivos que nortearam a escolha da area de Facilities a ser considerada para a
adogdo do insourcing como possivel alternativa de contratagdo, em uma empresa no ramo
de mineragé&o e fosfatos;

v' Retratar 0s processos de insourcing e outsourcing na area de Facilities, listar,
quantificar e classificar os custos totais de cada uma dessas modalidades;

v Realizar um trade-off, verificando qual modalidade de contratacdo é mais vantajosa
financeiramente (fluxo de caixa), considerando o Capex, a depreciacdo e o imposto de

renda.

3. JUSTIFICATIVA

A escolha do setor de mineracdo como cenario dessa pesquisa, decorre da importancia
desse segmento na economia do pais. Atualmente, diversos produtos minerais exercem valiosa
contribuicdo para a riqueza e crescimento do pais, destacando-se 0 Minério de Ferro, o Niobio,
o Fosfatos e seus derivados, sobretudo pela grandeza de suas reservas naturais, quantidade e
importancia econémica (IBRAM, 2015).

Para o Instituto Brasileiro de Mineragdo (IBRAM, 2020), o setor mineral foi
determinante para manutengédo do saldo positivo da balanga comercial brasileira em 2020, uma
vez que o superdvit desse setor foi de US$ 32,5 bilhdes, o que representa 63,8% do saldo da
balanga comercial brasileira no referido ano. Em 2019, essa equidade foi de 51,6%. O
faturamento do setor registrou alta de 36,2% em relacdo ao ano de 2019, totalizando R$ 208,9

bilhGes (excluindo-se petréleo e gas). Conforme figura 1 a seguir:



16

Figura 1 - Recolhimento de Impostos e Tributos

RECOLHIMENTO DE IMPOSTOS E TRIBUTOS

Faturarmenito Arrecadagdo Arrecadacdo
do Setor da CFEM de outros impostos
(1)
(1) =
- g

RS 208,9 bi RS 6,08 bi RS 66,2 bi

Fonte: Agéncia Nacional de Mineracdo (ANM, 2018).

Em fungdo da excessiva concorréncia de natureza mundial que caracteriza o setor de
mineracdo, além das crises econémicas oriundas da queda na demanda chinesa e no preco das
commodities®, aumentou a preocupacio das empresas do segmento de mineragdo em explorar
alternativas que reduzam seus custos operacionais, e consequentemente aumentem sua
competitividade.

A empresa instrumento desse estudo é uma industria multinacional criada em 2006,
presente em quatro 04 continentes. (Subsidiaria Chinesa) com diversificado portfélio de ativos.

E um dos cinco maiores produtores de molibdénio e um dos maiores produtores de
tungsténio no mundo, com foco em mineracdo, beneficiamento, fundicdo e processamento
profundo de molibdénio e tungsténio e pesquisas cientificas relacionadas. Produz
principalmente ferromolibdénio, paratungstato de aménio (ATP) e concentrado de tungsténio,
enquanto recicla subprodutos, incluindo cobre, rénio, fluorita e ferro, nidbio e fosfatos.

Vale ressaltar que no atual cenario de conflito politico que resultou na guerra entre a
Russia e a Ucrania, esse assunto se reveste de maior importancia para a Mineradora, uma vez
gue € uma das maiores produtoras nacionais de Fertilizantes.

Trata-se de um importante componente para que uma determinada planta complete seu
ciclo de vida. Séo classificados quanto a natureza da sua composicao, a quantidade de nutrientes
que os compdem e ao tipo de micronutrientes primario que os caracteriza. A producdo de
Fertilizantes estd diretamente ligada a producdo agricola mundial e a disponibilidade de
matérias-primas basicas produzidas a custos economicamente viaveis.

De acordo com os especialistas, com a paralisagdo do fornecimento de Fertilizantes pela

Rassia, maior exportadora mundial do produto, os precos dessa commodity dispararam,

3Commodities: Sdo produtos fabricados em larga escala e que funcionam como matéria-prima, detém
caracteristicas e qualidades uniformes. Ou seja, ndo se diferenciam de local para local, nem de produtor para
produtor. Os precos das commodities sdo determinados pelas leis da oferta e da demanda no mercado internacional.
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colocando sob ameaca a cadeia de suprimentos podendo comprometer a producdo mundial,
atingindo, principalmente os maiores produtores, como: Brasil, Estados Unidos e China.

No Brasil, uma suspensdo nas exportacGes russas é capaz de prejudicar a safra verdo,
cujas plantagdes iniciam no més de setembro e conforme esclarecido pela Empresa Brasileira
de Pesquisa Agropecudria (Embrapa, 2022), o solo brasileiro necessita muito de Fertilizantes
pois é naturalmente escasso em nutrientes.

De acordo com a Secretaria Especial de Estudos Estratégicos do Governo Brasileiro, em

um estudo publicado em 2020:

“[...Jo Brasil é responsavel por cerca de 8% do consumo global de fertilizantes,
sendo o quarto do mundo, atras apenas de China, india e Estados Unidos. O
principal nutriente aplicado no Brasil é o potassio, com 38%, seguido por
célcio, com 33%, e nitrogénio, com 29%. A maior cultura agricola brasileira
¢ a soja, que demanda mais de 40% dos fertilizantes aplicados”.
(SECRETARIA ESPECIAL DE ESTUDOS ESTRATEGICOS, 2020, n.p)

O Brasil importa 85% dos Fertilizantes que utiliza no agronegocio e a Russia responde
por 23% dessas importacfes, ou seja, as san¢des impostas por varios paises que sao contra essa
guerra, podem fazer com que falte Fertilizantes no mercado nacional.

Nesse contexto, a Mineradora poderéa ser afetada positivamente através do aumento da
demanda interna no Pais por Fertilizantes. Em 2021 a empresa produziu 1.113.386 milhdes de
toneladas de fertilizantes, conforme nimeros disponiveis em seu site.

Dessa forma, nota-se que a empresa deve estar preparada para possiveis adequagdes de
mercado e para se tornar competitiva e sélida, sua estrutura deve estar preparada para atender
0 processo produtivo. Assim, o estudo entre a modalidade de contratacdo insourcing e
outsourcing pode contribuir com a estratégia da empresa, uma vez que todo e qualquer custo
deve ser analisado em tomadas de decisdes.

Outro ponto a ser destacado é que a guerra entre RUssia e Ucrania trouxe a tona a
dependéncia do Brasil na importacao de Fertilizantes e movimentou o Governo Brasileiro em
relacdo ao possivel licenciamento de exploracdo da mineracdo em Terras Indigenas para tentar
minimizar essa dependéncia de produtos estrangeiros. Observa-se que essa pauta ndo é téo
simples, pois envolve véarios temas como, processo de regulamentagdo, impacto
socioambiental, logistica e infraestrutura para escoamento da produgdo, contaminagdo de rios
e lengdes freaticos, supressdo vegetal em larga escala para a construcéo de cavas, minas, usinas

de beneficiamento e o proprio impacto na vida e rotina dos povos indigenas.
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Em uma possivel liberacdo dessas areas para a exploragdo mineral, de forma
regulamentada e respeitando todas as regras para que 0s impactos sejam apenas 0S previstos e
controlados, a organizacgdo, objeto do estudo, poderia obter uma licenca para atuacdo nessas
areas. Assim, se seus processos internos estiverem bem definidos e os estudos sobre o
insourcing e/ou outsourcing aprofundados, a empresa poderd definir com maior clareza e
precisdo as alternativas de mobilizacdo de médo de obra nesse projeto de construgdo de novas
instalacBes industriais, de forma mais competitiva.

Enfim, é importante que as empresas facam as avaliacdes de viabilidade do insourcing
e outsourcing a cada necessidade de adequacdo de mé&o de obra em novos projetos ou que
tenham essa definigéo a partir de um estudo aprofundado sobre o tema para implantagéo em
determinados momentos da vida corporativa.

Diante desse contexto, ao verificar a estratégia competitiva da referida organizacéo, a
presente pesquisa é procedente por colaborar com conhecimentos sobre o insourcing e
outsourcing da empresa no ramo de mineracdo escolhida para esse estudo, centrada na area de
Facilities, tendo também como objetivo colaborar para a producdo cientifica ao nivel regional

e nacional.

4. REFERENCIAL TEORICO

Neste topico apresentam-se os fundamentos tedricos que sustentam o delineamento do
escopo da pesquisa considerando os anseios em relacdo a referente tematica, que exibira as
seguintes reflexdes: estratégia, competitividade, decisdo estratégica de “fazer” ou “comprar”,

teoria dos custos de transagédo, outsourcing e insourcing.

4.1. Estratégia

O conceito de estratégia tem origem militar ¢ proveniente do grego Strategos”,
traduzida como “general no comando de tropas” ou “a arte do general” e ainda como “plano de
destruicdo de inimigos, por meio da adequada utilizagdo de recursos e trata-se do delineamento
de como os individuos se comportardo, individualmente e em grupo, afim de atingir os objetivos
pretendidos, ople-se a tatica, que € uma estrutura especifica de emprego dos recursos a
disposicdo. (GONCALVES, 2017).

De acordo com Ferreira, Raposo e Mainardes (2014), a primeira publicagdo expondo a

compreensdo sobre estratégia, ocorreu em 1938, na obra de Barnard, denominada The
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Functions of the Executive. Ronda e Guerras (2012), complementam ao afirmarem que em
1947, quase dez anos apds, Von Neumann, J; Morgenstern voltam a discutir esse conceito
vinculado ao desempenho econémico. No entanto, a sua associacdo com a gestdo
administrativa, comecou a se difundir em 1950, sendo a pesquisa financiada pela Fundacao
Ford pela Empresa Carnegie, utilizada nas escolas de administragdo de empresas, o principal
motivo dessa expansao.

A criacdo e entendimento da compreensdo do conceito de estratégia e na divulgagédo do
uso desta como ferramenta de gestdo organizacional, sdo fundamentados nos estudos de
Drucker (1954), Chandler (1962), Ansoff (1965) e Learned et al. (1969).

Segundo Andrews (1991), na época de Péricles (450 a.C), estratégia ja era vista como
habilidades administrativas, significando competéncias gerenciais (administrativas, comando,
oratéria, autoridade).

De acordo com Ferreira, Raposo e Mainardes (2014), em um mercado em constantes
mudancas, pensar de forma estratégica é um fator de grande relevancia e importancia na gestdo
das organizacgdes, uma vez que a estratégia € um dos instrumentos utilizados pelas organizactes
para alcancarem seus objetivos. Azevedo, Souza e Neto (2015), complementam ao afirmarem
que as estratégias de modo geral, envolverdo maneiras de utilizar os recursos internos da
organizagao, priorizando o aproveitamento das oportunidades existentes.

Para Lacerda, Ensslin, L. e Ensslin, S. R. (2011), os multiplos conceitos sobre estratégia,
indicam uma area do conhecimento que tem desenvolvido de forma ampla, dispersa e rapida e
pode ser classificada como uma especialidade recente da administracdo. O quadro 1 elucida o

aperfeicoamento das concepgdes de estratégia.

Quadro 1 - Evolucéo conceitual de estratégia

NOTAVEIS AUTORES CONCEITOS DE ESTRATEGIA
(BARNARD, 1938 apud Estratégia é o que interessa para a eficiencia da instituicao, seja sob
FERREIRA; RAPOSO; o aspecto externo, em que enfatiza aimportancia dos objetivos frente

MAINARDES, 2014, p. 46) 0 meio envolvedor, ou da perspectiva interna, no qual destaca o
equilibrio do didlogo dos integrantes da organizacdo e o desejo de

colaborar para execucdo dos objetivos gerais.

VON NEUMANN e Estratégia € uma sequéncia de intervencBes executadas por uma
MORGENSTERN (1947 apud | entidade de acordo com uma circunstancia atipica.

FERREIRA; RAPOSO;
MAINARDES, 2014, p. 46)
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NOTAVEIS AUTORES

CONCEITOS DE ESTRATEGIA

DRUCKER (1954)

Estratégia € o diagnostico do cenario atual e das mudancas se
requeridas. Integra-se a esta investigacdo os recursos a disposicao e

0S que necessitam ser obtidos.

CHANDLER (1962) Estratégia é a definicdo dos objetivos da organizagdo de longo prazo
e a admissdo de elementos incorporados, que evidenciam as
conexdes entre as categorias particulares de organizacdo, sistema e
ambiente.

ANSOFF (1965) Estratégia € um agrupamento de deliberacdes estipuladas pelo

mercado do produto a comercializar, com o objetivo e obter

vantagens competitivas e sinergia organizacional.

MINTZBERG (1967 apud
FERREIRA; RAPOSO;
MAINARDES, 2014, p. 46)

Estratégia é a somatoria das deliberacBes capturadas por uma
instituicdo em todos os aspectos, tanto comerciais quanto estruturais,
sendo que ela melhora conforme o0 método de aprendizado do gestor

da organizacéo.

SCHENDEL &HOFER (1979
apud FERREIRA; RAPOSO;
MAINARDES, 2014, p. 47)

Estratégia proporciona recomendages de direcdes para a instituigéo,
0 que possiblita que a empresa conquiste seus objetivos e reaja as

oportunidades e ameagas do ambiente externo.

PORTER (1989)

A natureza da concepdo da estratégia competitiva é elencar uma
organizacdo ao meio ambiente competitivo, sendo que esse, por sua
vez, € incumbéncia da estrutura industrial na qual a organizacdo
pertence. Assim sendo, a industria é portanto, uma arena onde a

vantagem competitiva é conquistada ou perdida.

ZACCARELLI (2000)

E o modo de estruturar seus conceitos para destruir o competidor,
com conflitos de interesse, inteligéncia e criatividade e sem se

interessar com o que acontecera com este oponente.

BARNEY (2001 apud
FERREIRA; RAPOSO;
MAINARDES, 2014, p. 48)

Estratégia é a teoria da empresa de como competir com exito. Leva
em consideragdo também a performance como motor influenciado
pela estratégia, uma vez que se € capaz de se competir com sucesso,
tal fato gera um desempenho convincente.

OSSA (2012)

Estratégias sdo elementos essenciais a serem considerados em
diversos aspectos, em muitas situagoes fora da realidade linear

encarada pela organizagdo, nos ambientes internos e externos.

Fonte: Adaptado de (FERREIRA; RAPOSO; MAINARDES, 2014, p. 46-48) e amplificado pela autora (2022).
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O foco estratégico desse trabalho, esté orientado para a reducao de custos totais com 0s
servigos contratados da area de Facilities da referida organizacéo.

4.2. Competitividade

A competitividade ganhou relevancia através do processo de globalizagdo e a
subsisténcia das organizacGes a uma incessante troca e analise de informacdes do ambiente
organizacional. Tal fator, demanda esforcos que promovam o monitoramento minucioso de
informagdes e conhecimentos, sustentando assim o processo estratégico de gestdo. (COLAUTO
et al., 2004).

De acordo com Porter (2009), a competitividade € um resultado continuo da inovacéo.

Varis e Littnuen (2010), corroboram ao afirmar que o célere ritmo de mudancas, o
acréscimo da incerteza e a imposicéo de adaptacao a esse ambiente por parte das organizacGes
com o objetivo de manutencdo da competitividade, estdo profundamente conectados a
habilidade de inovar, aperfeicoar continuamente e renovar suas bases de conhecimento,
produtos e estruturas.

Para Caldeira (2007), as organizacOes se destacam competitivamente no momento em
que alcangam resultados satisfatorios baseados em praticas aceitas e valorizadas no ambiente
em que empreendem, razdo pela qual muitas empresas buscam referéncias nos exemplos de
sucesso.

Para Hinings e Greenwood (1989) a competitividade é caracterizada pela comparagédo
entre os participantes do mesmo ambiente de atuagdo, que definirdo seus conceitos e as formas
de avalia-la. Nesse sentido, Caldeira (2007) ressalta que a competitividade concede a seus
detentores mais eficiéncia e produtividade podendo ser medida através de indicadores de
inclusdo no mercado empresarial internacional, bem como por meio de medidas de eficacia na
aplicacdo de recursos (ativos intangiveis), tais como: indicadores de crescimento, retorno de
capital e investimentos em tecnologia.

As organizacbes devem adotar novas formas de geracdo de valor, que elevem a
flexibilidade, velocidade, inovacao e integragdo, tendo os ativos intangiveis papel fundamental
nesse processo (RIBEIRO, 2009). Teixeira et al. (2005), destacam a supremacia desses ativos
intangiveis, ressaltando que marcas, processo, produto, lideranca interna, relacionamento com
clientes e conhecimento sdo potenciais competitivos que uma organizacdo pode ter e sdo o pilar

para a rentabilidade da organizacao.
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4.3. Decisdo de Fazer ou Comprar (Make or Buy).

Existem diferentes modelos de gerenciamento de fornecedores, segmentados
principalmente interno ou terceirizado (make or buy) e observa-se que, de acordo com 0s
objetivos estratégicos da empresa, um modelo pode ser mais adequado que o outro.

Com a finalidade de estarem estrategicamente bem posicionadas frente a concorréncia,
as instituicdes precisam ser eficazes, entregando com agilidade os servicos e conforme
orcamento disponivel. No entanto, make or buy néo se trata de uma decisao simples, uma vez
que implica em transferir a terceiros as responsabilidades, muitas vezes de instalacdes e
equipamentos. (ANJOS, et al. 2016).

Ao optar pela aquisicdo de um produto ou servi¢co de um fornecedor externo, a empresa
tem a oportunidade de enxugar a sua estrutura de gastos, além de deixar de utilizar as suas
instalacOes, a organizacao pode desfrutar de competéncias e tecnologias de especialistas em seu
segmento de atuacdo. Bleil, Souza e Biehl (2008), complementa ao afirmar que toda atividade
precisa ser concebida como um motor de geracao de valor, na percepc¢édo de reducdo de custos
e aumento de receitas, de forma que as organizacdes percebam que as cadeias do produto podem
criar acordos com consumidores e fornecedores, no sentido de melhorar os resultados de todas
as etapas produtivas.

Para Redmer (2016), a decisdo se um determinado produto e/ou atividade deve ser
desempenhada com uso de recursos internos, investimentos em ativos, dedicacao de habilidades
ou simplesmente buscar no mercado externo é compreendida nas organizac6es pela estratégia
“fazer” ou “comprar”. A estratégia “fazer” pode resultar em custos menores, maior flexibilidade
operacional, melhor adaptacdo dos servigos, dentre outros. Por outro lado, a estratégia
“comprar” pode resultar na diminui¢cdo do controle sobre a atividade e/ou produto, perda de
experiéncia e habilidades organizacionais, contratos limitados com os clientes, dentre outros.
Ainda sob a perspectiva desse autor, a estratégia “fazer” ou “comprar” pode ser realizada pelo
viés quantitativo, implicando na andlise dos custos, pela natureza qualitativa, que seria 0
desdobramento na perspectiva da qualidade dos produtos e/ou processos ou ainda numa
compressdo mista combinando custos e qualidade.

Os produtos comercializados pela empresa objeto desse estudo, séo classificados como
commodities, cujos precos nao sao determinados pela empresa e sim pela relacdo entre a oferta
e a demanda associadas. Com isto, diferentemente de muitos outros produtos, as empresas que

pertencem a esse mercado tém que aceitar os precos que sdo ofertados pelo mercado global,
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com pouco ou nenhum poder de barganha para negociar cotacOes diferentes dos precos
determinados internacionalmente, com influéncia limitada da politica de cada pais.

Neste contexto, j& que as empresas classificadas nessa modalidade ndo podem
influenciar o preco final do seu produto, naturalmente precisam direcionar a sua estratégia para
a lideranca geral de custos. No entendimento de Porter (1990), essa estratégia de custos é
respaldada na economia de escala, que propicia maior acesso a recursos, reducdo de custos e
um rigido controle das despesas.

Além da estratégia de liderancga dos custos, grandes organiza¢cdes como a do instrumento
desse estudo que movimentam gigantescos volumes de produgdo, para se manterem
competitivas, precisam também abracar a estratégia da exceléncia operacional, que de acordo
com os autores Treacy e Wiersema (2014), tem como principios: Foco na fabricacdo de grandes
volumes de produtos padronizados; disciplina na execucao de padrdes de trabalho; robustez na
utilizacdo de procedimentos operacionais padronizados; trabalho em equipe; intolerancia ao
desperdicio; premiacéo a eficiéncia; relacionamento estreito e continuo com os fornecedores e
clientes; sistemas de informacéo integrados, confidveis e de alta velocidade e investimentos em
atualizacdo tecnologica.

A eficiéncia de uma organizacdo estd intimamente relacionada a sua habilidade de reagir
as mudancas, conviver com 0s riscos e as incertezas do negdcio e sua capacidade de tomar
decisdes de forma rapida e estratégica quando assim o mercado exige. Neste cenario, o dilema
“make or buy” ou a primarizagdo x terceirizagdo ¢ uma pergunta estratégica que grande parte
dos gerentes de empresas de todas as areas tem sido desafiados a responder.

De acordo com Medina Serrano, Gonzalez Ramirez e Gasco (2018), decision makers
intencionam compreender quais os fatores sdo capazes de influenciar a decisédo da empresa de
adquirir um bem ou servico especifico ao invés de produzi-lo e quais os fatores fundamentais a
serem avaliados para assegurar que a decisdo apropriada seja tomada, evitando assim
adversidades futuras e gastos extraordinarios.

Porter (2004, p.314), corrobora ao afirmar que a decisdo da primarizagéo: [...]deve
extrapolar uma simples analise de custos e investimentos necessarios, considerando 0s
problemas estratégicos mais amplos da integracdo (make) em comparagdo com 0 uso de
transacdes de mercado (buy).

Para Redmer (2016), estratégia “fazer” ¢ capaz de transformar-se em menores custos,
maior flexibilidade operacional, melhor adaptacdo dos servigos, dentre outros. Em

compensacdo, a estratégia “comprar” pode converter-se na reducdo do controle sobre a
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atividade e/ou produto, perda de know-how e habilidades organizacionais, contratos restritos
com os clientes, dentre outros.

Na pratica, quando a organizacao decide pela terceirizacdo de atividades auxiliares, a
estratégia € centralizar forcas e recursos no seu core business, expandir a sua competitividade,
potencializar recursos e reduzir custos. Desse modo, a maior parte das grandes empresas
trabalha com essa tatica, que € recomendada sempre ponderando o seu desenvolvimento, mas

é preciso avaliar se, de fato, € um mecanismo que sera favoravel em longo prazo.

4.4, Teoria de Custos de Transacéo (TCT).

A concepc¢do de Custo de Transacdo é oriunda da nova economia institucional e
despontou com os estudos de Ronald Henry Coase, economista britanico, ganhador do prémio
Nobel, em 1991, pela sua contribui¢do & microeconomia. Em 1937, publicou o artigo intitulado:
“The nature of the firm”.

Neste artigo, Coase expressa sua insatisfacdo com a abordagem tradicional da
organizacdo, para qual o sistema econdmico tornava-se auto regulavel através do sistema de
precos e as empresas eram percebidas somente como uma funcéo de producédo, sem se importar
com temas relativos a sua existéncia, seus limites e sua estrutura interna. Por considerar a teoria
tradicional imprecisa, 0 autor comega a estudar a natureza e o funcionamento da organizacao e
interrompe com o paradigma existente, razdo pela qual, inicialmente suas ideias ndo foram logo
aceitas. (LODI, 2018).

De acordo com Guagliardo (2020), a TCT surgiu com base na evolugéo dos estudos da
Organizacdo Industrial que se referem aos custos que operadores econdmicos confrontam toda
vez que recorrem ao mercado, com o objetivo de comprar 0s insumos essenciais para a producéo
de um bem ou servigo. Tais custos abrangem: custos de negociar, elaborar e assegurar a
execucdo de um contrato e se modificam conforme as particularidades da transacdo e do
ambiente competitivo.

Oskarine et al. (2019), acrescenta que Coase procurou romper com o0s padrbes
neoclassicos da economia, ao propor uma nova perspectiva, para a compreensao de estratégias
empresariais, constatando que existem custos, além daqueles prontamente ligados a producao.

Kupfer e Hasenclever (2013), afirmam que até a publicagéo do artigo de Coase em 1937,
0s custos relacionados as transacdes econdmicas eram negligencidveis e apenas 0s custos de

producdo eram abordados de forma precisa pela teoria econdmica. Desta forma, com uma teoria
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econdmica orientada exclusivamente nos custos de producdo, a organizacdo era enxergada
fundamentalmente como uma funcao de produgéo.

Williamson (1985), promoveu continuidade as concepcdes de Coase (1937) e destacou
que o custo de transacdo é uma unidade de andlise: visto que as andlises do custo de transacao
colaborardo para o nivel de eficiéncia nas gestdes das negociagdes; uma vez que definira a
deciséo, em detrimento do menor preco, entre a aquisi¢do ou a producao do produto/servico.

Nesse sentido, para Vargas (2015), respaldado nos estudos Williamson (1985), existem
diferenciados provaveis modelos de governanca que se desdobram em trés possiveis formas de
governanga, compreendendo: estrutura de mercados, determinada por relagdes transacionais
entre organizagdes independentes pautadas pelo mecanismo de preco; estruturas hierarquicas,
definidas pela internalizacdo de estagios do processo produtivo, extinguindo as transacdes
contratuais entre entidades distintas; e estruturas hibridas, estabelecida entre a estrutura de
mercado e a estrutura hierarquica.

Na concepcdo de Leiblein e Millher (2003), a TCT reconhece que os mercados fornecem
um mecanismo mais eficaz do que a hierarquia, contudo, em algumas situacoes, 0s custos de
troca de mercado podem aumentar bastante e ultrapassar as eficiéncias técnicas ofertadas pelo
mercado. Desse modo, a teoria se concentra na identificacdo das caracteristicas das trocas que
sdo mais apropriadas para a empresa. As organizagdes internalizam atividades que lhes permite
impulsionar suas habilidades competéncias Unicas.

Oskarine et al. (2019), apresentam alguns componentes dos custos de transa¢cdo, como:
diligéncia empregada para buscar informacoes, definicdo de garantias contratuais e a eventual
utilizacdo do sistema juridico para resolver problemas causados por comportamentos
oportunistas. Os autores acrescentam que a TCT dispBe da analise ex-ante relacionada ao custo
de elaborar, negociar e estipular garantias em um contrato; e ex-post que esta associado a
supervisdo, adequacdo e renegociacdo aos novos cenarios, ocorridos durante a execucao do
contrato.

Para Simon (2013), a presenca de custos ex-ante e ex-post acontece por falta de
informacdes eficientes nos contratos celebrados entre 0s agentes transacionais. A escassez de
informagdes acontece porque ndo hd um conhecimento integral dos propdsitos dos agentes, o
que é resultante da racionalidade limitada, havendo o surgimento de comportamento
oportunista, ato malicioso presente nas relacGes contratuais, uma vez que as acOes de
oportunismo geram a falsificagéo e a ocultacdo de informacgéo que podem levar os envolvidos
a buscarem obter lucros nas mudangas contratuais originais, 0 que incrementa custos ex-ante e

ex-post.
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Oskarine et al. (2019), esclarecem que a TCT se relaciona com dois pressupostos
comportamentais: racionalidade limitada e oportunismo. No primeiro pressuposto, as pessoas
e 0S grupos organizacionais tém a capacidade limitada de proceder as informacdes a disposicao
e por consequéncia tomam decisdes com um bom resultado naquela conjuntura. O oportunismo
subentende que os agentes econdmicos sdo orientados por consideragdes de interesse proprio.

Leiblein e Millher (2003), corroboram ao afirmar que a racionalidade limitada dos
decisores, o compartilhamento desarménico de informacdo importante e a inabilidade de
distinguir completamente a presenca de numerosas possibilidades, reafirma que todos os
contratos estdo imprecisos, portando de informacéao relevante e a incapacidade de especificar
completamente a presenca de multiplas contingéncias, sustenta que todos o0s contratos estdo
incompletos, logo, sujeitos a renegociacdes e possibilidade de comportamentos oportunistas.

Seguindo essa linha, para Faria, et al.(2014), os Custos de Transacao sdo determinados
por algumas caracteristicas: Incerteza, frequéncia e especificidade de ativos. O atributo da
incerteza, aponta que 0s agentes envoltos podem trabalhar com informagdes imprecisas ou
desconhecidas. No caso de uma maior assiduidade de transacdes, contaremos com a
recuperacdo do investimento através do mercado com maior celeridade, caso se tenha baixa
frequéncia, a governanca das atividades via hierarquia poderia ser melhor aproveitada.

A especificidade de ativos demonstra que quanto maior ela for, maior sera a tendéncia
a internalizacéo da atividade analisada.

Com base nos estudos de Williamson (1985), Tayauova (2012), aponta que a Teoria dos
Custos de Transacdo € uma das teorias que suportam a compreensdo e a utilizacdo do
outsourcing (terceirizacdo), uma vez que ela foi desenvolvida para promover uma andlise do
comparativo de custos de planejamento, adequacdo e controle da concluséo de tarefas sob
estruturas de governancas facultativas. Gestores devem analisar os custos de producdo e
transacdo relativos a execucdo de uma transacao interna. As organizacdes tém a oportunidade
de decidir se pretendem comprar do mercado ou desenvolver internamente, a decisdo é
alicercada no custo relativo, que é a combinacdo dos custos de producéo e custos de transacgdo.

Para Williamson (2000), a escolha pelo outsourcing precisa ser efetuada
considerando as vantagens: reducao nos custos de transacao, conservagao da oferta de insumo
chave, extingdo do poder de mercado de outras organizacoes.

Oliveira e Caleman (2017) corrobora ao afirmar que os Custos de Transagdo sdo como
instrumentos de gestdo, ou seja, uma ferramenta muito poderosa na tomada de decisdo. O autor
ressalta ainda que analisar 0s custos de transagdo ¢ uma das maneiras de aprimorar o préoprio

processo de decisdo uma vez a transacao se da por meio de um sistema de preco.
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4.5. Terceirizagdo (Outsourcing) e Primarizacéo (Insourcing)

4.5.1. Terceirizacdo (Outsourcing)

Para Giosa (2017), com a instabilidade do padrdo de producdo em escala e da
transformac&o para o sistema de fabricacao ajustavel, conhecida ainda como fabricacdo enxuta,
originou-se um desequilibrio produtivo/administrativo nas instituicbes, nascendo assim a
concepcao de terceirizacdo que atribui a pratica de delegar a responsabilidade de uma
tarefa/operagdo ou até mesmo de um estdgio produtivo de consumo para outra empresa.

Nas Ultimas décadas, buscando alternativas para impulsionar a sua eficiéncia, essa
pratica se disseminou no ambiente produtivo, ganhando prestigio perante uma perspectiva
estratégica de reducdo de custos e emprego exclusivo as atividades principais.

A terceirizacdo ou (outsourcing) constitui o processo de transferéncia da execugédo de
atividades de uma empresa contratante a uma empresa contratada. Isto é, refere-se a
descentralizacdo do trabalho para um terceiro alheio a empresa, sendo que essa atividade ou
servico pode ser executada tanto interna quanto fora das fronteiras fisicas da contratante.

Para Martins (2018, b), a terceirizacdo consiste em contratar uma instituicdo para
executar as atividades que ndo constituem o objetivo principal de uma organizagéo.

Quando as empresas optam por terceirizar algumas atividades ou servicos, elas almejam
criar uma vantagem competitiva em relacdo aos seus concorrentes, uma vez que tém a
oportunidade de focar nas suas opera¢des essenciais (core) potencializando as outras operacdes.

O surgimento da terceirizacdo ocorreu nos Estados Unidos por volta de 1940, na
Segunda Guerra Mundial, quando as empresas incumbidas pela fabricacdo de material bélico
para as “forgas aliadas” passaram a transferir as outras empresas algumas atividades de suporte
a producdo de armamento, reservando para si somente as essenciais. Esse processo se
solidificou no pds-guerra como uma pratica de gestdo conhecida como downsizing
(reestruturacdo/enxugamento de estruturas) ou outsourcing (desverticalizacdo, descarte das
atividades menos rentaveis) (RAYCIKI; EYERKAUFER; MARIAN, 2016).

De acordo com Russian (2018), no Brasil, a terceirizacdo esta presente desde a década
de 1950 e com o advento da globalizacdo, esse movimento se ampliou no inicio dos anos de
1990, motivado pela forte recessao e a crise econdmica estabelecida no pais no fim dos anos de
1980 e para esse autor, as empresas montadoras automobilisticas sdo as responsaveis pelo
marco inicial da terceiriza¢do no Brasil na década de 70, que adotaram o0 modelo toyotista, no

entanto apenas em 1990 ele foi fortemente difundido em nossa cultura, tendo como base o
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arranque da producéo industrializada, tanto no contexto de qualidade, quanto na capacidade de

producdo para melhor assistir os clientes das empresas multinacionais.

4.5.2. Primarizacéo (Insourcing)

A partir das crises enfrentadas pelas industrias do século XXI, incentivadas por um
cenario global altamente competitivo, muito instavel e turbulento, as organizagdes se viram
forcadas a revisitarem as suas técnicas de contratacdo, possibilitando o surgimento de uma nova
tatica intitulada desterceirizagdo, conhecida ainda como: primarizacdo; insourcing reverse, ou
re-insourcing. (BENMEHAIA, A. M.; BRABEZ, 2016).

Nessa modalidade (insourcing) acontece o procedimento inverso da terceirizacdo, que
reside em retornar as atividades que tinham sido terceirizadas para 0s processos internos da
organizacao.

Benmehaia e Brabez (2016), destacam que algumas organizacgdes, apos reavaliarem seu
posicionamento competitivo, modificaram 0s mecanismos de terceirizacdo, gerando novas
possibilidades de progresso, producdo, consumo e abastecimento de infraestruturas e
mercadorias.

Para Magalhdes, Souza e Andrade (2011), a primarizacdo despontou como um artificio
para uma terceirizagdo mal instaurada em que ndo houve uma anélise criteriosa e um
planejamento apropriado, podendo também ser entendido como uma alternativa ao resgate das
perdas inerentes a esse processo. Santos e Teixeira (2015), corroboram ao afirmarem que é de
fundamental importancia que as organizacOes realizem previamente uma analise dos custos e
averigue se primarizar é realmente uma alternativa mais vantajosa para a instituicdo, para que
ndo cometa 0s mesmos erros de uma terceirizacdo mal planejada.

Neste contexto, constata-se a importdncia e a necessidade de um planejamento
estratégico que considere todas as vantagens e desvantagens de qualquer das alternativas
(terceirizacdo x primarizacdo), bem como qual a contribuicdo da estratégia adotada, para o

atingimento dos objetivos da organizacao.
4.6. Vantagens e Desvantagens da Terceirizacdo e da Primarizacéao.
Como todo processo de escolhas, a organizacdo deve ter clareza, que qualquer das

modalidades tem pontos positivos e negativos que devem ser considerados antes da tomada de

decisdo. De acordo com os autores Bernardo (2007) e Sousa et al. (2013), abaixo as principais
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vantagens e desvantagens oriundas da terceirizagdo (outsourcing) e da primarizagédo

(insourcing).

4.6.1. Aspectos Positivos:

Terceirizagdo (Outsourcing):

v Redesenho da estrutura organizacional possibilitando maior agilidade de adaptacdo as
alteracdes oriundas do processo;

v Introducéo a novas tecnologias e recursos disponiveis no mercado e até entdo ndo conhecidos
pela empresa;

v" A organizacdo dispde de mais tempo para dedicar-se a sua atividade principal (core
business);

v" A especializagdo dos prestadores de servigos possibilita maior economia e melhor qualidade;

v" Eliminacdo de atividades-meio;

v Reducdo do quadro de empregados proprios.

Primarizagao (Insourcing):

v" Qualificacdo da méao de obra;
v Mitigacdo de passivos trabalhistas e reducao nos indices de turn over e acidentes de trabalho;

v" Reducao de custos.

4.6.2. Aspectos Negativos:

Terceirizagdo (Outsourcing):

v' Dificuldade em encontrar parceiros que entreguem 0s servicos com qualidade e
produtividade esperada;

v" Excessiva interdependéncia em relacdo ao prestador de servicos;

v' A falta de pardmetros de custos internos;

v" A exposicdo de informagdes sigilosas da organizacdo a fontes externas;

v Apds a subcontratagdo das atividades, pode-se identificar que os custos para a realizagdo

destas, sdo muito maiores do que se imaginava;
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v" Precarizacéo do trabalho e aumento da exclusao social;
v" Reducao do relacionamento com o mercado e o cliente.

Primarizacao (Insourcing):

v" Menor flexibilidade e agilidade na reposicao do quadro de pessoal.
v Menor sinergia de boas praticas com outras organizacdes.
v Aumento do corporativismo interno, com possiblidade de reduzir eventuais desvios técnicos

como retrabalho e extravios materiais.

Essa classificacdo de fatores positivos e negativos € necessaria para se refletir que
sempre havera os prés e contras em qualquer tomada de decisdo, mas isso nao significa que a
terceirizacao seja algo ruim. O que as empresas precisam é de informacGes antes de decidir por
terceirizar. E fundamental que realizem um diagnostico e uma analise de viabilidade
econbmica, para se certificar de quais atividades podem ser terceirizadas e, principalmente,
guem serdo 0S parceiros estratégicos que atenderdo essa demanda, pois, caso a empresa opte
pela terceirizacdo apenas pensando em reducdo de custos, € muito provavel que tenha que
conviver com problemas de ma qualidade nos servigos prestados, aumento de custos
proveniente de mao de obra ndo qualificada e possiveis passivos trabalhistas.

Outro aspecto importante que se deve ser tratado com prudéncia antes de optar pela
terceirizacdo, é que na grande maioria ocorrerd um chogue cultural da empresa contratante e da
empresa contratada. Para Giosa (2017), cada empresa, a luz da sua cultura e filosofia de acéo,
deverd repercutir internamente os graus de dificuldade e de facilitacdo para chegar a um
equilibrio decisério, sempre com a visao estratégica, para a implementacao da terceirizacdo ou

da primarizacao.

4.7. Anélise financeira

A fim de investigar qual a melhor alternativa entre a terceirizagao e a primarizagdo, um
dos aspectos que deve ser analisado sdo os dados financeiros correlacionados a atividade.

De acordo com Martins (2018, a), o custo pode ser compreendido como o gasto
correspondente a bem ou servico empregado na fabricacdo de outros bens ou servigos. Em se

tratando de primarizagdo, deve-se considerar que diferente da terceirizacdo em que o custo €
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apenas a quantia paga na contratacdo, nessa modalidade hd muitos outros custos e reservas a
serem incluidos e por essa razdo deve ser feita uma andlise criteriosa na hora da deciséo.

Para Leone (2009), no custo de méo de obra, tem-se que considerar as variaveis internas
e externas. Em se falando de varidveis internas, horas extras, salarios dos empregados,
beneficios, entre outros sdo topicos que ndo podem ser desconsiderados na anélise. Quanto as
variaveis externas, precisam ser considerados itens como obrigacGes sociais e trabalhistas além
de outros custos indiretos envolvidos como matéria-prima, custos de aquisicdo e manutencéo
de equipamentos, dentre outros e assim, além das questdes de custos, deve-se levar em
consideracdo os impactos na performance econémica e financeira da organizagéo.

Ao se debater o desempenho da organizacdo é importante embasar-se em dois
principios: antes de tudo, conseguir que todos os envolvidos concentrem sua atencdo para as
metas da organizacdo e que lutem para atingir os resultados esperados; depois deve-se
considerar a capacitacdo de cada nivel da organizagdo. Por intermédio da andlise da
performance econdmica e financeira é possivel investigar e examinar o comportamento e
desenvolvimento da organizagdo, bem como os impactos exercidos nos resultados da empresa
através de cada processo. (MAHER, 2001).

Uma das alternativas utilizadas para tomada de decisdes entre projetos financeiros &,
entre outras possibilidades, utilizar a técnicas de andlise do dinheiro ao longo do tempo. De
acordo com Abreu (2017), essas técnicas sdao denominadas de métodos deterministicos de
andlise de investimento.

Depois de avaliar a estratégia, é necessario calcular a viabilidade do investimento. Essa
é ahora em que é realizada a analise trade-off com o objetivo de determinar o potencial de gerar
valor para a organizacdo. Essa quantificacdo necessita de analises que abrangem os modelos
tradicionais de avaliacdo, tais como: valor presente liquido, taxa interna de retorno, taxa de

desconto, fluxo de caixa descontado e o payback. (ABREU, 2017).

4.7.1. Fluxo de Caixa:

O Fluxo de Caixa incremental pode ser compreendido como um dispositivo de gestdo
financeira que projeta para periodos futuros todas as entradas e as saidas de recursos financeiros
da organizagdo, mostrando como ficara o saldo de caixa incremental do periodo projetado.
(MARTINS, 2018, a).
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4.7.2. VPL (Valor Presente Liquido):

Trata-se de um dos principais indicadores para se avaliar a viabilidade de um projeto.
De Acordo com Abreu (2017), o VPL de um projeto é efetuado transferindo-se todos o0s custos
e as receitas para a data inicial do mesmo, mediante a aplicacdo da taxa minima de atratividade.
Este indicador simboliza o resultado esperado com os imputs dados para 0 projeto em
referéncia.

O VPL de um fluxo de caixa € estabelecido como a variacéo entre o valor presente dos
beneficios e o valor presente dos gastos. Para se chegar a esse valor, deve-se somar as receitas
liquidas futuras descontadas ao valor presente de uma taxa de desconto (ou TIR-taxa minima
de atratividade). Essa taxa de desconto tem relacdo com a taxa de lucratividade do projeto. Ou
seja, € 0 retorno minimo esperado para que um projeto seja aceito. (CAMARGO; COSTA,
2017).

Neste estudo, o VPL demonstrara se financeira vale a pena levantar o investimento inicial em
caso de VPL positivo, ou se o cenario de insourcing ndo é viavel e m caso de VPL negativo, 0

gue demonstra que o custo é maior do que o0 cenario de outsourcing.

Figura 2 — Representacdo da equacdo, formula geral do VPL de um projeto

n=N

VPL = Fe
B (1+ )"
n=1

Fonte: Adaptado de (ABREU, 2017).

Onde:

VPL = Valor Presente Liquido

FC = Fluxo de caixa

t = Momento em que o fluxo de caixa ocorreu

i = Taxa de desconto (ou taxa minima de atratividade)
n = Periodo de tempo

0 = Investimento inicial



33

Figura 3 - Fluxo de caixa incremental

FC1 FC2 FC3 FCn

Fluxo de Caixa Descontado = FCO + + + bt
uxo de Lawxa Lescontaco (L+TIR)™ " (L+TIR)Z © (1 +TIR)? (1+ TIR)"

Fonte: Adaptado de (ABREU, 2017).

Interpretando os resultados do VVPL.:

VPL negativo = a somatdria dos fluxos incrementais futuros descontados a uma taxa minima
de atratividade, demonstra que o custo de insourcing € maior do que o custo de outsourcing e
0 portando projeto deve ser rejeitado.

VPL positivo =. Avaliar se o investimento inicial serd menor do que o NPV positivo para decidir
sobre o investimento;

VPL Zero = O fluxo de caixa incremental é zero e, portanto, o projeto deve ser rejeitado devido

ao investimento inicial necessario.
4.7.3. Taxa Interna de Retorno (TIR)

E conceituada como uma taxa de descontos hipotética, que ao ser aplicada a um fluxo
de caixa, possibilita que o investimento inicial, trazido ao valor presente, seja igual aos

valores dos retornos dos investimentos, também trazidos ao valor presente.

Figura 4 - Formulada TIR

n

TIR Z F 0
B A+

j=0
Fonte: Adaptado de (DE LIMA BARRETO, E. et al, 2012).

Onde:

TIR: Taxa interna de retorno;

FCj: Fluxo de caixa liquido no momento i;
n: duracgdo do projeto;
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4.7.4. PayBack

De acordo com Souza (2004), o PayBack é a quantidade de periodos necessarios para

que o fluxo de beneficios ultrapasse o capital investido. E uma forma de se ter certeza de qual
0 tempo necessario para o projeto recuperar o capital investido. O PayBack descontado é similar
ao Payback, o que os diferencia é que nele, calcula-se o tempo de retorno do capital investido
a partir do valor presente dos fluxos de caixa, levando em conta o custo de capital.
O Payback descontado é uma metodologia de anélise, apropriada para demonstrar o tempo
necessario para a recuperacdo de um investimento inicial, uma vez que considera o valor do
dinheiro no tempo, visto que, emprega uma taxa de desconto para investigar o nimero exato de
periodos, em que o projeto recupera o valor inicial investido. Geralmente, a taxa de desconto
utilizada é a taxa minima de atratividade, a qual é estabelecida pelo proprio investidor como
parametro para remuneracdo do seu capital. Por consistir um método muito simples, é
aconselhavel que o seu uso, seja contemplado por outros indicadores, como o valor presente
liquido ou a taxa interna de retorno. (CHEROBIM; LEMES; RIGO, 2017).

A seguir a Formula do Payback:

Investimento Inicial
Payback = --- e
Ganho do periodo.

5. FACILITIES MANAGEMENT (FM)*

Facilities pode ser entendida como servicos prestados de forma terceirizada tendo como
finalidade a otimizacdo das atividades dos contratantes, com enfoque na administracdo de
ambientes, infraestruturas, pessoas e organizagdes. Um dos termos comumente empregado para
a gestdo desses servicos é Facilities Management (FM) ou (Gestdo de Facilidades), cujo
principal proposito é fornecer ao menor custo praticavel, conforto, higiene, seguranca,
manutencdo e infraestrutura, concedendo assim a possibilidade de os contratantes

desempenharem as suas incumbéncias de forma eficiente (RIBEIRO, 2018).

4A palavra “Facilities Management” ¢ normalmente mencionada pela abreviatura FM.
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Para Vetrdkova, Potkavy e Hitka (2013), o FM deve garantir que os trabalhadores e a
organizacao dispdem de todos 0s recursos necessarios para executar 0s seus negocios a custos
reduzidos. Para esses autores, a reducdo de custos e a categorizacdo dessa atividade como de
suporte ao negocio principal da organizacdo (core business), sdo possivelmente as duas
iminentes razdes do outsourcing dessa atividade.

Para a Associagcdo Aleméd de Facility Management (Deutsche Verband fir Facility
Management e. V. — GEFMA), a perspectiva dos custos € um importante elemento de suporte
a atividade principal do negécio da organizagdo. Para esse 0rgdo, trata-se de uma atividade de
andlise e otimizacdo de todos o0s processos essenciais em termos de custos referentes a
edificacdes, construcdo de novos edificios ou performance organizacional que ndo sdo
considerados como atividade principal da organizacdo. Essa definicdo é corroborada pelo
Comité Técnico CEN/TC 348 Facility Management que em 2007 estabeleceu a norma europeia
EM 15221 sobre FM, com a seguinte definicdo: Facilities Management caracteriza a
incorporacdo das atividades dentro da organizacdo com a finalidade de assegurar e fortalecer
0s servicos pactuados, que colaboram e aumentam a eficiéncia das atividades principais (core
activities).

Nesta circunstancia, observa-se que a area de Facilities impacta diretamente na cultura
e nos resultados da organizacdo, uma vez que ao prover servicos de qualidade, nos prazos e
custos acordados, consegue impulsionar o clima organizacional, o que certamente reflete nas
entregas das equipes que conseguem investir tempo e dedicar foco nas atividades de rotina pois
sabem que tem toda a infraestrutura necessaria para o bom desempenho das suas atividades.

Millin (2014) complementa ao afirmar que existe um importante foco da atividade de

FM em suprir servicos e solugdes sustentaveis.

6. METODOLOGIA DE PESQUISA

Com a finalidade de atender aos objetivos de pesquisa apresentados, a investigacéo
produzida neste trabalho procura o resultado através de metodologia de estudo de caso Unico.
De acordo com Yin (2015), trata-se da melhor estratégia a ser adotada, quando o pesquisador
possui pouco controle sobre os eventos e quando o foco € um fato recente incorporado em um
ambiente da vida real. Noor (2013), corrobora ao afirmar que essa metodologia de estudo de
caso unico, avalia fenémenos contemporaneos introduzidos na vida real, utilizando diferentes
fontes de evidencia e ndo tem por finalidade ser o estudo de toda uma organizagdo. Ao invés

disso, pretende concentrar-se em uma tematica especifica, distinta ou unidade de analise.
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Neste estudo, foi contemplado um levantamento bibliogréafico e coleta de dados do tipo

de pesquisa de carater bibliogréfico e documental, pesquisa de natureza qualitativa, com o

objetivo de se adquirir informacao com base nos estudos publicados em fontes relevantes como:

livros, dissertacbes e artigos, a partir das origens de dados da Web of Science, Scientific

Eletronic Library Online (SciELO) e Google Académico. Os dados foram obtidos através de

pesquisa e analise de documentos de dados secundarios disponibilizados pela organizacdo

objeto desse estudo, como: (politicas e procedimentos da area, relatorios financeiros, budget,

etc.)

As evidéncias para esse estudo de caso sdo de fontes conseguidas conforme abaixo

demonstrado:

a)

b)

d)

Analise do contrato de prestacdo de servicos de Facilities, com a finalidade de
conhecer detalhadamente o escopo, retratar 0s processos da area, idealizar um
padréo de comparacéo entre a situacdo atual e a situacéo futura proposta;
Verificacdo de relatorios gerenciais da empresa objeto desse estudo, visando avaliar
0s custos incorridos em 2020 e 2021 com a mao de obra na area de Facilites visando
comparar 0s custos com (insourcing) e (outsourcing) e assim dar subsidios para
defini¢do do melhor critério de contratacéo;

Ingresso integral a dados do processo de Facilities (quadro de quantidades e precos,
acordo coletivo de trabalho e budget® da éarea).

Compreender se existem fatores que podem impactar na qualidade dos servi¢os em
funcdo da modalidade de contratacdo escolhida (insourcing) ou (outsourcing), bem
como identificar quais séo os resultados (positivos e negativos) oriundos do processo
de contratacdo escolhido.

Gerar relatério demonstrando o comparativo financeiro entre as modalidades de

contratacdo (outsourcing e insourcing).

6.1. Delineamento da Pesquisa

Conforme o objetivo da pesquisa, a metodologia adotada é de abordagem qualitativa,

que de acordo com Gil (2017), possibilita um delineamento exploratério do assunto, permitindo

elaborar questdes, criar hipoteses e ainda produzir teorias pela analise do contetdo.

5 Budget: Trata-se de um planejamento financeiro estratégico que consta a estimativa de receitas e despesas
futuras da organizagdo em um determinado exercicio.
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Trata-se de uma perspectiva de estudo de caso. Para o autor Yin (2015), esse tipo de
estudo é Unico, visto que cada caso estudado apresenta evidéncias e multiplas variaveis de
interesse e que a categoria de pesquisa € uma importante condi¢ao para determinar o0 método
de investigacdo a ser utilizado. O referido autor, salienta que os estudos de caso devem ser
utilizados quando o questionamento da pesquisa é dinamico, que respondem a questionamentos
“por qué” e “como” algo acontece e que esse tipo de estudo compreende a investigagdo de uma
situacdo da atualidade.

Para Gerring (2019), o estudo de caso desempenha um importante papel dentre os
métodos de pesquisa, principalmente por possibilitar uma abordagem mais focada no assunto a
ser aprofundado. Por outro lado, esse autor alerta que é imprescindivel ter cautela e atencéo
para superar os resultados alcangados como um caso para outros contextos.

Deste modo, pode-se afirmar que 0 método de estudo de caso € pertinente aos objetivos
desse trabalho relacionados a analise de uma empresa no segmento de mineragdo no estado de
Goias. Para Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002) essa metodologia tem como uma vantagem a
oportunidade de produzir observacdes mais profundas na empresa estudada, sendo possivel
também detalhar mais variaveis e com isso, levar a conclusdes mais precisas. Por outro lado,
eles destacam que como limitador, esse estudo de caso pode levar a generalizacdo das
conclusdes, ou seja, caso organizagdo tem suas particularidades e mesmo se o estudo for
realizado em empresas do mesmo segmento, ndo se pode concluir que o resultado da
investigacdo serd 0 mesmo para ambas as organizacoes.

Nesse contexto, o desenvolvimento da pesquisa se dard mediante as ponderacdes a
seguir: decisdo da estratégia de “make” ou “buy”, teoria dos custos de transagdo, terceiriza¢ao
(outsourcing) e primarizacdo (insourcing). O trabalho foi realizado percorrendo as seguintes

etapas descritas na figura 5 a seguir:
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Figura 5 - Etapas do Trabalho.
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Fonte: Desenvolvido pela autora (2022).

Por tratar-se de uma analise documental, ndo sera necessario submeter esse estudo de
caso ao Comité de Etica em Pesquisa, entretanto, a ética sera respeitada, assim como garantida
a solicitacdo de sigilo do nome da organizacdo, que serd denominada somente de Mineradora
de fosfatos e nidbio da cidade de Cataldo e Ouvidor, sendo considerado um estudo néo

probabilistico, a mineradora foi escolhida intencionalmente.

6.2. Descricdo da Organizagao Pesquisada

Trata-se da segunda maior produtora de niébio do mundo e a segunda maior produtora
de fertilizantes fosfatados do Brasil. Seu negdcio de Fosfatos adota 0 método de mineracao a
céu aberto e produz fertilizantes fosfaticos de alta analise (MAP e GTSP), fertilizantes
fosfaticos de baixa andlise (como pds SSG e SSP), suplementos alimentares para gado (DCP),
produtos intermediarios como &cido fosférico e acido sulfurico (principalmente para uso
préprio) e subprodutos (gesso e acido hexafluorossilicico). Em 2019, produziu 7.489 toneladas
de nidbio e 1.097.623 toneladas de fertilizantes fosfaticos de alta e baixa analise. As operacdes
de nidbio concentram-se na mineracao e processamento de nidébio com ferronidbio como seu
principal produto. A empresa processa principalmente niobio por meio de britagem,
peneiramento, concentracéo, lixiviagao e fundi¢do. Possui unidades nos estados de Sdo Paulo e
de Goiés, atuando na mineracdo e no beneficiamento de Nidbio e Fosfatos.

Em 2019, produziu 14.918 toneladas de molibdénio e 10.722 toneladas de tungsténio.
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A referida organizagdo tem uma notavel relevancia econdémica para a regido, em 2018
alcancou o 7° lugar no ranking das maiores empresas do setor de mineragao e apresentou um
volume de vendas de US$ 412,3 milhdes, lucro liquido de US$ 29 milhdes. Em seu quadro de
pessoal, conta com aproximadamente 4000 trabalhadores (entre proprios e terceiros).

Com o objetivo de prover o pleno funcionamento das atividades de apoio ao negdcio, a
organizagdo mantém uma volumosa estrutura fisica que apesar de estrategicamente ndo ser
considerada atividade essencial e por isso 0s servicos inerentes a infraestrutura predial séo
realizados por empresas terceirizadas, sendo uma das areas da empresa que mais contrata, em
2021 seu budget aprovado foi na ordem de R$ 40 milhdes e gera em torno de 350 empregos
diretos (contratados).

Esses servigcos sdo contratados via area de suprimentos, cujos fornecedores prestam
servicos de: suporte administrativo (mdo de obra especializada), limpeza e conservacéo,
vigilancia patrimonial, fornecimento de refeicdes, servicos de manutencdo predial (civil,
hidraulica, refrigeracdo e climatizacéao), transporte de empregados, dentre outros.

Para realizar a administracdo desses contratos, a estrutura da empresa conta com uma
Coordenadora de Facilities, que possui mais de 20 anos de experiéncia, atuando diretamente
nas areas Administrativas, Financeiras, Recursos Humanos de Faciliteis em empresas
multinacionais de grande porte e atuou como pesquisadora desse projeto.

Essa coordenacdo € responsével por criar e transmitir as diretrizes do departamento,
garantir que 0s servicos sejam prestados com seguranca, dentro do budget aprovado e em
atendimento aos escopos contratados. Para auxiliar nessa gestdo, a empresa dispde do apoio de
um fornecedor que age como intermediador entre o staff interno da organizagéo e 0s demais
fornecedores dos quais realiza o controle operacional desses fornecedores.

Neste estudo em especifico, 0 modelo a ser estudado € a viabilidade do processo de
primarizacdo em detrimento ao procedimento de terceirizacdo do fornecedor que desempenha
a gestdo dos contratos de Facilities. O fornecedor que realiza a gestdo desses contratos tem um
quadro de pessoal de 51 profissionais e tém entre suas atribui¢des de gerenciamento, atividades
como: Confeccdo de Memoriais Descritivos dos servicos a serem contratados,
acompanhamento das visitas técnicas, avaliagdo técnica das propostas, visitas in loco, garantir
a conformidade dos sistemas de gestdo da qualidade, controle de orgcamento para demandas de
manutencdo predial (aquisi¢do de material, analise dos custos, etc.), assegurar que o Indicadores
de Desempenho definidos nos contratos estejam sendo cumpridos, acompanhamento e
realizacdo de manutencBes prediais preventivas e corretivas, geracdo de relatorios, dentre

outros.
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6.3. Locus da Pesquisa

Para o processo de Facilities, foram utilizados os custos financeiros incorridos em 2020
e 2021 com méao de obra e equipamentos inerente aos servigos realizados por uma empresa
terceirizada em comparagdo com os custos financeiros de méo de obra prépria da organizagéo.
Observou-se que mesmo com a pandemia COVID-19, ndo houve paralisa¢do ou redugédo do
escopo dos servicos de Facilities da referida organizacdo, logo os numeros analisados no

periodo mencionado, ndo sofreram interferéncia, garantindo assim a consisténcia da pesquisa.

6.4. Procedimento de Coleta dos Dados

Os dados analisados foram disponibilizados pela organizacdo, mediante fonte
documental via acesso aos arquivos da empresa pesquisada. Desta forma, as informacgoes foram
adquiridas de maneira secundaria, por meio de acesso as planilhas criadas em software Excel

2013, referente a adocdo do insourcing diante da estratégia do outsourcing.

6.5. Procedimento de Analise dos Dados — Area de Facilities

Foi realizada uma andlise critica das informac@es apuradas, através do uso da estatistica
descritiva com a utilizacdo de software Excel 2013.

A proposta para esse procedimento foi a realizacdo de uma andlise quanto aos custos
totais incorridos com a estratégia do outsourcing em 2020 e 2021 e a0 mesmo tempo em que
se verificou qual o custo desses servicos, comparando com a adog¢do da estratégia do insourcing,
e deste modo, emitiu um relatério comparando as duas estratégias (outsourcing x insourcing).
Para suportar o processo de decisdo, foram elaborados tabelas e graficos, demonstrando o custo
anual pago por cada processo e headcount® alocado na area. Através dessa analise de dados,
pretendeu-se demonstrar a vantagem financeira a ser atingida na estratégia de contratacdo
escolhida (outsourcing x insourcing). A figura 6 a seguir mostra a estrutura utilizada para

atingir os objetivos da pesquisa.

§ Headcount: E o “calculo do nimero de cabegas”, em traduc&o literal, é o acompanhamento continuo de quantos
empregados integram a equipe da empresa.



Figura 6 - Estrutura utilizada para atingir os objetivos da pesquisa.
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Estudo de Caso

Empresa do setor de mineragdo do Estado

Problema de Pesquisa

v

Qual modalidade de contratagdo (outsourcing ou insourcing) se mostra mais
competitiva, mediante a realizacao de trade-off?

Objetivo Geral

v

Verificar qual modelo de contratacdo se mostra mais competitivo na area de
Facilities da Mineradora ,( insourcing ou outsourcing) , mediante a realizac&o
de trade-off.

Objetivos Especificos

\2

1 - Indicar os motivos que nortearam a escolha da area de Facilitiesa ser
considerada para a adogdo do insourcing como possivel alternativa de
contratacdo, em uma empresa no ramo de mineracao e fosfatos.

2 - Retratar os processos de insourcing e outsourcing na area de Facilities,
listar, quantificar e classificar os custos totais de cada uma dessas
modalidades.

3 - Realizar um trade-off, verificando qual modalidade de contratacéo é mais
vantajosa financeiramente (fluxo de caixa), considerando o Capex, a
depreciagéo e o imposto de renda.

Coleta de Dados

Planilha Excel 2013

J

Area de Facilities

- Dados 2020 e 2021 (outsourcing) Contrato com terceiros;
- Dados 2021 (insourcing) Custos com méao de obra propria;
- QQP - Quadro de Quantidade e Pregos, contrato com terceiros.

Anaélise de Dados

Area de Facilities

- Custos com mao de obra prdpria;
- Custos com terceiros;
- Andlise de viabilidade primarizagdo X terceirizacéo.

6.6. Procedimento Etico

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Conforme resolucdo 510/2016 do Conselho Nacional da Saude, que dispde sobre as

normas éticas aplicaveis a pesquisas de Ciéncias Humanas e Sociais, ndo houve obrigatoriedade

desse estudo ser avaliado pelo Comité de Etica em Pesquisa, uma vez que se trata de uma anélise

documental.
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RESULTADOS E DISCUSSOES

Os documentos necessarios para a realizacdo de uma analise adequada comparando as
estratégias do insourcing x outsourcing, foram fornecidos pela referida organizacao. Por tratar-
se de uma investigagdo documental, ndo foi exigida a submissdo desse estudo ao Comité de
Etica em Pesquisa, entretanto, as normas foram respeitadas, assim como o sigilo quanto ao
nome da organizacdo, que serd denominada somente mineradora.

A Mineradora € uma multinacional e esta presente em 5 continentes. No Brasil, opera
desde 2016, quando investiu U$ 1.5 bilh&o na aquisicdo dos ativos de Niobio e Fosfatos de uma
empresa multinacional sul africana, cujas atividades tiveram inicio na cidade de Cubatdo-SP,
na década de 1950 produzindo negro fumo e em Goias, iniciou suas atividades nas décadas de
1960 e 1970 respectivamente, com a producdo de acido sulfarico, fertilizantes de baixa

concentracdo e ferronidbio nas cidades de Cataldo e Ouvidor.

Gestao de facilities: Comparativo de custos com outsourcing X insourcing.

Uma gestdo eficiente da area de Faciliteis, engloba recursos e atividades que promovem
o melhor ambiente de trabalho ao menor custo possivel, tratando-se de um relevante pilar
financeiro que contribui com a competitividade, fator essencial para o sucesso de organizacgdes
de todos os segmentos e tamanhos. (SILVEIRA, 2018).

Perante esse desafio, a area de Facilities da Mineradora vislumbrou como uma possivel
estratégia de reducdo de custos com terceirizacdo, a oportunidade de reavaliar o atual modelo
de contratacdo (outsourcing) do servico de gerenciamento de Facilities, mediante a estratégia
de (insourcing).

Esse escopo foi selecionado para o estudo de primarizacdo, visto que a referida
organizacao ja tinha exercido esta atividade anteriormente e detinha experiéncia do processo
em foco. Reis (2019), fundamentado nos estudos de Tafvander e Odling (2017) corrobora ao
afirmar que a estratégia do insourcing constitui-se em reassumir novamente uma atividade que
anteriormente era executada internamente.

Para atendimento ao escopo das atividades de Facilities da referida organizagéo, a
Mineradora possui em seu quadro de empresas terceirizadas, em média 350 profissionais
distribuidos em atividades essenciais e que impactam no clima organizacional, como: limpeza
e conservacdo, fornecimento de refeigdes, transporte de empregados, vigilancia patrimonial,

dentre outras, conforme Grafico 1.



43

Gréfico 1 - Escopo e % de Empregados Terceiros na area de Facilities
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Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Para o efetivo de gerenciamento dos contratos mencionados no grafico 1 acima, desde
2014, a Mineradora mantém parceria com uma empresa especializada no gerenciamento e
execucdo de atividades de Facilities, com comprovada experiéncia na prestacao desses servicos
para conceituadas empresas multinacionais no ramo de mineragdo. Identificou-se que a
estratégia utilizada pela Mineradora para essa contratacdo é a celebracdo de um contrato de 36
meses, ndo havendo renovacdo automatica, ou seja, sempre proximo ao vencimento do contrato,
a Mineradora realiza um novo processo de cotacdo que ocorre através de concorréncia de
critérios maltiplos de escolha e varias etapas para selecdo de um fornecedor. Por ser uma
empresa que ja esta ha alguns anos desempenhando esse papel nas dependéncias da Mineradora,
conhecer bem a especificidade das atividades e dos custos envolvidos, essa empresa terceirizada
venceu as Ultimas concorréncias. O contrato celebrado entre as partes vence em maio de 2022.

Conforme escopo contratado, essa empresa mantém a disposicdo da Mineradora 51
empregados terceirizados durante todo o ano, conforme detalhamento abaixo:

a) Servicos de apoio administrativo:

Numero de Empregados: 19
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Escopo: Fornecimento de méo de obra administrativa para realiza¢do das atividades de
rotinas administrativas necessérias ao pleno funcionamento da area de Facilities, bem como
planejar e fiscalizar a execucdo dos servicos dos demais contratos da area, conforme budget,

clausulas contratuais e indicadores de performance acordados.

b) Servicos de manutencéo predial / conservacao.

Numero de Empregados: 32.

Escopo: Executar todas as demandas no segmento de manutencédo predial (preventiva e
corretiva) em toda a sua extensdo: (civil, hidraulica e pintura), garantindo o pleno
funcionamento das estruturas fisicas das areas administrativas e industriais de todas as
operacdes. Os servicos sdo executados conforme demandas geradas pelas areas mediante a
abertura de OS ’s (Ordens de Servigos). A Mineradora disponibilizou a planilha de performance
de avaliagdo desses servicos e constatou-se que a contratada deve realizar no minimo 90% das

OS’s abertos no més, a seguir grafico 2 com o numero médio de OS’s gerados por més.

Gréfico 2 - Numero médio de OS ‘s gerados por més.

N° Ordem de Servigos de Manutencgao
Média Mensal Ano 2021

836

Fosfatos Fosfatos Catalao / Niobio / TOTAL
Cubatéao Fosfatos Ouvidor Mina Boa Vista
B Facilities

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Atraves das informacgdes disponibilizadas pela Mineradora, identificou-se que para a
formagéo do valor global do contrato e dos pregos mensais a serem faturados, a Mineradora

disponibiliza as empresas participantes da cota¢do, os documentos abaixo:
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v" MD (Memorial Descritivo): Detalha o escopo das atividades as serem realizadas bem
como as condi¢des comerciais e legais de contratacdo (quadro de multas, tabela de
nivel de servigos (performance), etc.) para a realizacdo dos servicos;

v Matriz de Responsabilidades: Sdo discriminados os principais itens que impactam na
formacéo final do prego de venda e qual das partes é responsavel por prover cada
solugéo;

v" QQP — Quadro de Quantidades e Precos: Especifica a quantidade de headcount
necessario por funcéo e local.

Em relacdo aos servicos de manutencédo predial / conservacdo, constatou-se que nesses
valores estdo contemplados além dos custos com méo de obra e encargos, também os recursos
com equipamentos necessarios a execucdo das atividades, tais como: veiculos e ferramentas.
Os custos mensais com o fornecimento de insumos de manutencdo, como: (cimento, tubos,

conexades, tintas, etc.) sdo de responsabilidade da Mineradora, conforme quadros 2 e 3 a seguir.

Quadro 2- Matriz de responsabilidades - Suporte Administrativo

MATRIZ DE RESPONSABILIDADES

SUPORTE ADMINITRATIVO Contratante | Contratada

Beneficios (plano de saude, odontdlogico, vale alimentacao) X

Canteiros de Obras (Salas, vestiarios, instagOes sanitarias e containers) X

Crachas e credenciais X

Computador, licengas e contas de e-mail X

Custos com Alimentacdo

Deslocamento e estadias (Gerente Projetos)

Documentacao legal da empresa e empregados

O (N[O~ |IN]|F

X | X | X | X

Impostos, DBI, etc (embutidos no preco)

[Eny
o

Impressora, copias, xerox e materiais de escritério X

Refeitério X

-
[N

[EEN
N

Saldrios e Encargos Trabalhistas e Sociais, Uniformes, EPI's , etc. X

Telefone celular

[EEN
w

(=Y
o

Telefone interno e internet para uso nos computadores da Mineradora X

[N
(%3]

Transporte de Empregados (Externo e Interno) X

[Eny
[e)]

Transporte em hora extra X

Treinamentos X

[EnY
~N

-
oo

Vigilancia do canteiro de obras

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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Quadro 3 - Matriz de responsabilidades - Facilities

MATRIZ DE RESPONSABILIDADES
FACILITIES Contratante | Contratada
1 |Beneficios (plano de saude, odontélogico, vale alimentacao) X
2 |Canteiros de Obras (Salas, vestiarios, insta¢Oes sanitarias e containers) X
3 |Crachads e credenciais X
4 [Computador, licengas e contas de e-mail X
5 |Custos com Alimentagdo X
6 |Documentacao legal da empresa e empregados X
7 |Ferramentas (conforme quadro aprovado) X
8 |Impostos, DBI, etc (embutidos no preco) X
9 |Impressora, cOpias, xerox e materiais de escritorio X
10 |Insumos de manutengao ( tubos, conexdes, tintas, rolos, areia, cimento, etc) X
11 |Refeitdrio X
12 |Saldrios e Encargos Trabalhistas e Sociais, Uniformes, EPI's , etc. X
13 |Telefone celular X
14 |Telefone interno e internet para uso nos computadores da Mineradora X
15 |Transporte de Empregados (Externo e Interno) X
16 |Transporte em hora extra X
17 |Treinamentos X
18 Veiculos , Equipamentos e Ferramentas (manutencgao, reposigao, insumos, X
combustivel, seguros)
19 |Vigilancia do canteiro de obras X

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

De acordo com as planilhas providas pela Mineradora, identificou-se que os custos
mensais durante a estratégia do outsourcing, sdo fixos obedecendo ao estabelecido na Matriz
de Responsabilidades. A Unica variacdo prevista é no pagamento de horas extras, pois ele s
ocorre quando necessario e aprovado pela Mineradora. No entanto, informacdes relativas a esse
tema, ndo foram disponibilizadas pela empresa.

Ao analisar o contrato de prestacdo de servicos e as planilhas disponibilizadas,
verificou-se que a organizagdo considera a médo de obra dedicada nesse escopo como
estratégica, uma vez que esses profissionais sdo responsaveis ndo apenas por executar as rotinas
administrativas e de suporte operacional, como também por garantir toda a conformidade do
Sistema de Gestdo, desde atendimento a auditorias e Orgdos externos, elaboracéo,
acompanhamento e execucdo de budget e fiscalizacdo das demais empresas contratadas.

Deste modo, observou-se que uma das estratégias adotadas pela Mineradora para
incentivar a contratacao e retencao de profissionais qualificados, reduzindo a possibilidade de

erros humanos, o repasse de informacoes privilegiadas e a rotatividade do pessoal ou o turnover,
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foi a criacdo de uma tabela com a definicdo do salario base nominal a ser pago, por funcéo.
Observou-se que em relacdo aos salarios medios de mercado praticados por outras empresas
terceirizadas na referida organizacao, esse valor representa um incremento em torno de 15 a 20
% no salario.

Os valores nominais dos salarios por fungdo, podem ser observados no Quadro 4.

Quadro 4 - Salario nominais mensais com a estratégia do outsourcing

Item Suporte Administrativo Niobio / Fosfatos
1 Méo de Obra Quantidade Salario Unitario
(R$)
1.1 | Gerente de Unidade 8.102,50
1.2 | Supervisor Administrativo 1 4.596,00
1.3 | Analista Administrativo Sr 1 3.940,15
1.4 | Assistente Administrativo PI 1 2.626,00
1.5 | Assistente Administrativo 1 1.986,00
1.6 | Analista Administrativo PI
Facilities - Manutencao Civil / Reparos Nio6bio / Fosfatos
Salario Unitéario
2 Mao de Obra Quantidade Outsourcing
(R9)
2.1 | Supervisor de Facilities 1 4.596,00
2.2 | Técnico de Seguranca 1 2.002,00
2.3 | Encarregado de Facilities 1 4.119,00
2.4 | Artifice 3 1.959,00
2.5 | Auxiliar de Servigos Gerais 2 1.405,00
2.6 | Operador de Rocadeira 1 1.326,74
2.7 |Jardineiro 1 1.326,74
|

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Os custos totais de 2020 e 2021(R$) incorridos com a estratégia do outsourcing, podem

ser observados no Gréafico 3.
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Gréfico 3 - Custos totais de 2020 e 2021 (R$) com outsourcing.
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Fonte: Elaborado pela autora (2022).

De acordo com a figura 7 a seguir, com o objetivo de emitir relatérios de comparacédo
de custos entre as duas modalidades de contratacdo, a Mineradora adotou a seguinte estratégia
para composicédo dos custos com insourcing:

v" Manuten¢do do mesmo headcount terceirizado e dos mesmos recursos necessarios a
execucdo da atividade.

v" Custos com mdo de obra prépria (salarios e encargos sociais e trabalhistas previstos
no acordo coletivo de trabalho, beneficios, seguro de vida, previdéncia privada,

participacdo nos lucros ou resultados, transporte, alimentag&o, dentre outros).

Figura 7 - Componentes do Insourcing

Componentes Mesmo Headcount do outsourcing

Do Insourcing Custos com Mao de Obra

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Os custos totais estimados com a estratégia do insourcing, podem ser observados no

Gréfico 4 a seguir.
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Gréfico 4 - Custos totais (R$) com insourcing

(RS) / Ano 2022
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Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Conforme Gréafico 5 a seguir, ao se comparar 0s custos de cada modalidade de

contratagdo (outsourcing X insourcing), constatou- que no insourcing houve um acréscimo

médio nos custos totais na ordem de 20%.

Grafico 5 - Custos totais (R$) com insourcing

(R$) / Ano 2022
+1.020.536
(+20%)
6.123.170
5.102.635
3.359.001
2.790.716

2.428.689

2.025.998

Qutsourcing Insourcing

I Suporte Adm [l Facilities Manut. [l Recursos [ Total

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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Ap0s conhecidos os custos totais com as duas modalidades de contratagdo (outsourcing
X insourcing), o critério definido pela Mineradora para a realizagdo da analise de trade-off e
definicdo do NPV (Valor Presente Liquido) foi utilizar o0 mesmo periodo de vencimento do
contrato de prestacdo de servicos. Ou seja, a analise foi realizada considerando o periodo de 36

meses, conforme quadro 5.

Quadro 5 - Célculo NPV comparando as estratégias de outsourcing x insourcing

Real Terms(R$) 2022 2023 2024
Total - Consolidated
Outsoursing 5.102.634,53 5.102.634,53 5.102.634,53
Insoursing 6.123.170,05 5.787.690,07 5.787.690,07
Difference -1.020.535,53 -685.055,54 -685.055,54

FCO FC1 FC2

FC-Fluxo de caixa -1.020.535,53 -685.055,54 -685.055,54
(1+TIR)" 10% 1,00 1,10 1,21
FCD-Fluxo de caixa descontado -1.020.535,53 -622.777,77 -566.161,61
vpL® 10% -R$2.209.474,90|

WEC"/ (14TIR)"
@ FCD"+ FCD"+ FCD" ...
Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Neste cenario, ndo se aplica o calculo da TIR e do PayBack pois ndo esta sendo
considerado o investimento inicial e além disso, os fluxos de caixas incrementais futuros séo
negativos.

Desde o ano de 2020, por uma determinacdo da matriz, os projetos de investimentos da
Mineracao, devem ser calculados considerando uma TIR (taxa interna de retorno) de 10%.

De acordo com Slack, Brandon-Jones e Johnston (2018), os critérios que orientam a
decisdo de integracdo vertical (make-or-buy decision), estdo relacionados a importancia
estratégica, a retencdo de conhecimentos especializados, e a possibilidade de aumento do
desempenho da &rea ou da organizacéo.

O modelo também mostra duas unicas possibilidades, de modo que resultados parciais
seriam provaveis apenas modificando o escopo do objeto decisorio, de acordo com a atividade,

a seguir expresso na figura 8, o método de decisdo de outsourcing.
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Figura 8 - Método de decisdo de Outsourcing x Insourcing

Avalie manter internamente esta atividade

Fonte: Adaptado de (SLACK; BRANDON-JONES; JOHNSTON, 2018)

Fill e Visser, (2000), corroboram ao sugerirem trés dimensdes a serem avaliadas na
decisdo do sourcing: dimensdo estratégica, a de custos e a do ambiente. Ainda de acordo com
esses autores, essa analise pode se tornar complexa, em funcdo da existéncia de custos nédo
percebidos, a falta de dados para comparagdo dos ambientes internos e externos e o problema
de criar um método de fiscalizagdo do provedor de servicos

Diante desse contexto, embora a realizacéo e andlise de trade-off demonstrou inviavel a
primarizacdo das atividades de Facilities, a organizacao optou por segregar 0s escopos da area
e seguindo uma tendéncia de mercado, optou por primarizar as atividades de Suporte
Administrativo, por a considerar uma atividade de cunho estratégico e manter o escopo de

Facilities Manutencdo como uma atividade terceirizada.

8. CONSIDERACOES FINAIS

O ambiente globalizado em que as organizagdes atuam, tem exigido que para se
manterem competitivas as empresas estejam atentas as inovagfes, as modificacbes nos
processos de contratacdo e producgdo, visando desde o aumento de produtividade, a melhoria
dos processos, a otimizagao dos recursos e a redugéo de custos.

Neste contexto, a terceirizacdo surge como uma importante estratégia para que as
empresas concentrem seus esforgos nas suas atividades principais (core business), delegando a
terceiros a administragdo de atividades ndo essenciais.

Por outro lado, nos altimos tempos, as organizac@es tém reavaliado suas estratégias de
contratacdo e a reconsideracdo do insourcing vem sendo empregada como uma estratégia

competitiva podendo tornar as operagdes mais ageis e lucrativas.
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Conforme evidenciado nesse estudo, fatores internos e externos ao dominio do negdcio
podem influenciar na decisdo da organizacdo entre manter a modalidade de contratacéo através
do outsourcing ou eleger o insourcing.

Os resultados alcancados nessa pesquisa apresentam evidéncias de que a terceirizacao
(outsourcing) pode ser mantida como estratégia de reducdo de custos, quando comparada com
a estratégia da primarizacao (insourcing).

No caso da Mineradora, ao realizar a analise trade-off, verificou-se que a modalidade
de contratacdo (insourcing), ndo se mostrou mais vantajosa financeiramente uma vez
apresentou um incremento nos custos totais anuais na ordem de 20% quando comparados aos
custos da terceirizagdo (outsourcing), equivalente a R$. 1.020.535,53 e um NPV negativo na
ordem R$. 2.209.474,90.

Apesar desses resultados financeiros, a Mineradora optou por primarizar as atividades
de Suporte Administrativo, por acreditar que essa decisao trara outros ganhos aos processos
internos da area de Facilities, uma vez que contard em seu quadro de pessoal com profissionais
mais motivados e qualificados, reduzindo o turnover da area, maior aderéncia as praticas de
governanga corporativa ao eliminar possiveis situacdes conflituosas, uma vez que sdo
empregados terceirizados realizando a gestdo integral de outros contratados .

Outro fator que contribuiu para essa tomada de decisdo, é que até 2016, essa atividade foi
desempenhada internamente pela Mineradora. Entretanto, a queda nos precos das commodities
e a recessao da economia global, acarretou na reconsideracdo do insourcing.

Um dos fatores considerados de sucesso pelos especialistas é que as organizacdes
monitorem e reavaliem periodicamente a modalidade de contratagéo escolhida (outsourcing x
insourcing) através dos seus resultados financeiros e de performance, como forma de averiguar
se houve mudanca de cenario, se a alternativa escolhida ainda se mantém competitiva e também
como uma das formas de manter a governanca corporativa dos processos, ao evitar possiveis
conflitos de interesse na relagdo entre a empresa contratante e a empresa contratada.

Esta pesquisa procurou identificar qual a modalidade de contratagdo (outsourcing X
insourcing) se mostrava mais vantajosa na area de Facilities da Mineradora e apresentar dados
financeiros para subsidiar a decisdo adotada.

Através dos documentos disponibilizados pela Mineradora e da metodologia utilizada,
foi possivel atingir os objetivos gerais e especificos propostos nesse estudo.

O estudo de caso, como parte da metodologia escolhida, delimitou-se a analise de uma
organizacao, ainda que significativa, essa pesquisa apresenta limitacdes uma vez que € possivel

gue no mesmo segmento e/ou dentro da prépria Mineradora ocorram resultados diferentes.
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Neste sentido, recomenda-se cautela para generalizacdes dos resultados para outras amostras
pois ndo existe uma regra estabelecida para a escolha da modalidade de contratagdo do
insourcing ou outsourcing. Cada setor deve fazer sua analise com base em fatores como,
momento econdmico, estratégia de mercado da organizacéo, custos dos processos e relevancia
da atividade.

Entendemos que os resultados desta pesquisa, trazem importantes contribuicdes a area de
Gestdo Organizacional, podendo ser uma referéncia para que outras organizacfes repensem 0s
seus processos de sourcing considerando outros aspectos além dos financeiros, uma vez que ao
pesquisarmos na literatura ndo foram encontrados estudos que demonstrem que as organizagdes
tomaram decisdes semelhantes diante dos mesmos resultados financeiros apresentados.

Como oportunidade de pesquisa futura, sugere-se estudos para investigacdo de
oportunidades de insourcing em outras areas da organizacdo, uma vez que embora
financeiramente essa modalidade de contratagdo ndo tenha se mostrado uma estratégia
competitiva, conforme tendéncia de mercado, a Mineradora optou por primarizar as atividades
de suporte administrativo, podendo haver outras atividades e escopos na mesma situacdo da

area investigada.
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