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2¢ pPrefacio

Este trabalho significa © resultado efetivo de nos
sa dedicagac ao estudo dos preoblemas da peguena € média em-
presa industrial, incluindo-se também dentro de um programa
de estudos e pesquisas do Centro Técnico Econdomico de Asses
soria Empresarial-CTAE, do qual somos um dos coordenadores.

£ inquestionavel que a problemdtica desse "extrato"
de indiistrias estd estreitamente vinculado com a formagao
da empresa e de empresarios genuinamente nacionais, fato im
portante e que, nha moderna economia do desenvolvimento, exi
ge a articulacao de instrumentos ao nivel da politica econg
mica veltados para a solugao dos problemas ao nivel das em~
presas, assim como ao nivel do sistema economico, com O ob-
jetivo de respaldar as decisoes empresariais juntamente COM
a participagao da pequena € média indiistria na estrutura in
dustrial.

A fungao complementar da pequena e média industria
constitui, sem diivida, uma de suas mais importantes caracte
risticas na estrutura da economia jndustrial moderna.

Desta forma, procuramos neste trabalho, com © am-
plo apoio daqueles organismos criados ao nivel do governo €
que se preocupam com essa problemética, colaborar com uma
vigdo a partir da pequena € média ipdustria dos fatores de-
terminandes do seu comportamento estrutural na "economia da
subcontratagao"”.

Cabe pois, meu agradecimento especial ao CEBRAE—

Centro Brasileiro de Assisténcia Gerencial a Pequena € Mé-



dia Empresa, responsével pelo financiamento da maior parte

d0s recursos necessarios A elab&ragéo deste trakbalhc e ao

NOuU recursos necessarios para que, através dos pesguisadores

da UNICAMP, tivessemos
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e respostas a importantes problemas ac nivel da realidade d-
empresa nacicnal, e mals especificamente, em relacdo as em-
presas subcontratadas da regiao de Campinas.

Nessos agradecimentos sao extensives, naturalmente
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rofessores examinadores desta tese cue
em muito contribuiram com sugestdes e cbservagdes (1) por-
tanto, & Profa.Dra. Lenita Corréa Camargo, nossa orientadore
aos Profs. Dr. Sebastiao Garcia de Freitas, Dr. Ferdinando

de Oliveira Figueiredo, Dr. Joao Manuel Cardoso de Mello e

Dr. Osmar de Ol1i

<

eira Marchese, nossos profundos agradecimen

tos.

Prof. Dr. Eoclo Marques Pagnani

(1) Tese de Doutoramento defendida na Universidade Estadual

de Campinas, no Instituto de Filosoufia e Ciéncias Huma-
nas, em 24’03/19;6.

tuicdo a qual nos honramos de perten
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O Centroc Técnico Econdmico de Assessoria Empresarial

C CTAE, G6rgao vinculado aoc Departamentc de Economia

m

Planejamente Econdmico do Instituto de Filosofia e Cién-

9

las Humanas da UNICAMP, desde 1968 vem desenvelvendo um
Programa de Assisténcia & Pequena e Madia IndGstria, tendo
por objetivo fundamental o aperfeicoamento de pessoal liga
do a empresas industriais de pegqueno e médio porte.

Inicialmente restritas 3s indistrias do municipio
de Campinas, suas atividades desde logo estenderam-se para
outras cidades do Estado e Regices do Brasil.

Com a finalidade de promover o incremento da capaci~

fu

dade gerencial, assim como de estimular e dar apoio 3 con-

solidaca@o e ao desenvolvimento dessas empresas, suas ativi
dades fciam diversificadas. Aldm da expansao do pxograﬁa
de aperfeigcamento de pessoal foi introduzido O de assesso
ria econdmico-administrativa prestada diretamente as empre
sas e o de estudos e pesquisas setoriais. A preparacac de
técnicos ~consultores iné@striais para desenvolver progra-
mas de assisténcia & Pequeha é Média Inddstria eﬁ outros
Estados da Unido tambdm vem sendo executada pelo CTAE.
Destg formé, este Centro procufa atuar no sentido de

incrementar a capacidade competitiva das peguenas e médias



portagac de manufaturados,

Em tltima inst3ncia objetiva-se, ao fortalecer as Pe

guenas e Médias Indlstrias, o desenvolvimento do setor in-
dustrial e do propric sistema econdmice.

Ac nivel estadual, a implementacgioc do programa de a-
tividade do Centro se coaduna com a estratégia geral de

descentralizacao industrizl e descongestionamento econdmi-
co da area metropclitana, indispensivel d politica de cor-

recac dos desequilibrios regionais.

por meio de apcilc institucional e financeiro,orcanismos as

taduails ¢ federais, tais como ¢ CEBRAE - (Centro Brasileiro

déncia da Repiblica e seu agente no Estado de §3o Paulo-

CEAG-SP. A Secretaria de Economia ¢ Planejamento do Estado

™

de Sac Paulc e a ABDE - Associaclo Brasileira de Bances de

Desenvolvimentc, inserem-se,também, entre 085 8rgacs com OS

-

guais este Centro mantém cooperagac.

=

Para a consecug%o de seus oblietivos, o CTAE tem de-

- Preparacgao de Especialistas em Consultoria Indus-
trial para Peguenas e M&dias Indistrias, por meic de Cur-

sos de Especializacac~CECOPI, em nivel de PGs-Graduagao,de
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adter intensivo, com a carca horaria total 4
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1100 -horas, englobandc aulas e trabalhos prético
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em industrias, visandc instrumentar pessoal -d
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vel superior, de agentes do Sistema CE
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sil, para o desempenho de atividades docentes e de
asgessoramento no cempo da administracdoe e consul-
toria para peguenas e médias empresas industriais.
O CECOPI vem se realizando anualmente desde 1972.

Cursos Técnicos para Dirigentes de Empresas - CTDE,
Cestinados a empresdrios, assessores, gerentes e
t&cnicos de empresas industriais de peguenc e mé-
dio porte, com a finalidade de fornecer conhecimen
tos tedricos e treinamento no tocante 3&.aplicagio
de mé&todos e técnicas de racionalizagdo e adminis-
tragao adequados & estrutura dessas indGstrias,nas

areas bisicas de Produgdo, Custos, Financas e Mer-

Cada CTDE, abrangendo uma &rea especifica, tem a
duragao aproximada de 100 horas/aula e 100 horas de
trabalhos praticos em indlstrias.

Desde 1968, ano de sua instalacio, varios cursos
s3o realizados anualmente em Campinas e outras ci-
dades do Estado de Sic Paulo, veiculando conheci-
mentos a empresdrios e assistindo empresas.

Cursos de Especializagdo em Ang
CEAE, cobjetivando a formacao de recursos . humancs

-especializados no tratamento da metodologia de £
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sam, portanto, preparar elementoz com uma visZo
da especificidade que assumen as condigGes finan-

ceiras em empresas desse port

(i3

*

Seu objetivo maior estd na formulacac de uma poli-
tica de apoic financeiro 3s empresas de peguenc e
médio porte junto a Bancos de Desenvelvimento.

O curso desenvolve-se em duas etapas: uma tedrica e
outra de treinamento pratico em indistrias, com dE
racac total de 4 meses.

O primeiro CEAE foli realizado em 1975, estande pre
visto como atividade anual.

Assisténcia Técnica~AT, consiste no programa de as
sessoramento técnico ¢ administrativoe s peguenas

o de Campinas. Compre

e médias indiistrias da regi

o

ende trés subprogramas:
. Assisténciz Técnica Direta~-ATD, objetiva a me-

e funcionamento das empre-

I
1)
o

ministragdo Geral e Mercadclogia;

. DiagnGstico Integrado, etapa que precede a ATD,
visa obter informacgoes mais precisas sobre a si-
tuagcao da empresa, indicando seus pontos de es-
trangulamento e objetivando, em Gltima instdncia,
melhor direcionar a assisténcia técnica;

. Consultoria e Acompanhamentc, insere-se no pro-
grama de assisténcia técnica, na medida em  gque
suas atividades se destinam a consolidar os tra

balhos 1& realizadosg, no sentido da melhor ade-

ﬁ-' ‘-—NLI ‘——u ‘—_ sl
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guacao do instrumental recomendado &s peculiari
dades da empresa assistida.
Dentro desse programa ja foram realizados mais de

trezentos e cinquenta trabalhos de assessoria eco

‘ndmico~administrativa, atendendo a solicitacdo das

empresag.

- Realizagdo dos Estudos e Pesguisas objetivando co-
“nhecer o perfil industrial local e regional,as pe-

‘culiaridades do mércado consumidor e fornecedor, a

identificag¢doc de novas cpéréﬁnidaées industriais,

agsim como as repercussoes de medidas de pelitica

econdmica gue afetam as Pequenas e Médias Indis—-

trias.

Dentro desta perspectiva j& foram realizados os se

gulntes trabalhos:

. "Cadastro Industrial de Campinas 1974/75";

. "Cadastro Industrial da Sub-Regido de Campinas
1875/76"%;

. "A BEstrutura Industrial do Municipio de Campi
nas";

- "0 Impacto do Imposto sobre Produtos Industriali
zados na Economia das Pequenas e Médias Indlstrias®

Estes estudos e pesguisas assumem elevado grau de

importéncia desde gue fornecem: aos empresarios,in

formagoes objetivas sobre a conjuntura econdmica e

a sua posicao no complexo industrial; 3s autorida-

des governamentais, dados concretos sobre a situa-
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cao efetiva do pargue industrial e aos técnicos,
consultores e Srgdos de apoio ds peguenas e médias

empresas, padrdes de referéncia necessdrios & ade-

o

guagac de suas atividades.
A efetivacdo das atividades planejadas tem sido via-

vel na medida em que a sstratégia de atuagac adotada pela

M

UNICAMP inclui um trabalho integrado com outros Grgzos
entidades voltados para o desenvolvimento industrial,obje-
tivando o maximo aproveitamento dos recursos técnicos, hu-

manos & financeiros enveolvidos nesse processo.
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Quadro Técnicoe do CTAE

Coordenador Geral:

Prof. Dr. Osmar de QOliveira Marchese

Coordenador de Cursos:

Prof. Dr. folo Marques Pagnani

Coordenador do Curso de Especializagcao em

Consultoria Industrial (CECOPI):

Prof. S&rgio Cosmo Vargas Fernandes

Coordenador do Curso de Especializacao em Andlise

Empresarial {CEAR):

Prof. Airton Alves da Silva

Coordenador de Assisténcia Técnica Direta (ATD):

Prof. José Augusto Cioceci

oordenadora do Setor de Estudos e Pesguisas:

Dea Lcia Pimentel Teixeira

Professores:

Laercio Bisetto

Leonel Mazzalil

Luiz Antonio Teixeira Vasconcelos

Luiz Antonio Volpato

Maria Carolina de A, Ferreira de Souza
Mario dos Santecs Lima

imaraes Telxeira




As atividades docentes que iniciei na Universida-
de Estadual de Campinas, com o antigo Departamento de Pla-
nejamento EconlGmico e Sccial~DEPES, do atual Instituto de

Fi

=

osofia e Ciéncias Humanas, propiciaram-me o contato mais
intimo com os problemas da pequena e média empresa indus-
trial.

A concepgac do Programa de Assisténcia a essas em
presas, dentroc do DEPES, iniciada com meu colega, amigo e
guase irmac, Osmar de Oliveira Marchese foi o preltdic do
atual Centro Técnico Econdmico de Assessoria Empresarial -
CTAE.
Nele nasceram minhas primeiras conjecturas a res-

-

peito da carreira docente, e quica de pesguisador, como ral
zes expandidas, do trabalho que com Osmar compartilhei na
Universidade de Sao Paulo, no Programa Delft. Meu contato
real com a pesquisa deu-se entdo, sob a orientacdc dos pro
fessores Phillipus B. Van Harreveld, John MacLaine Pont e
da professora Lenita Corréa Camargo, pesscas que se torna
ram, desde essa época, amigos e conselheiros.

O mais profundo reconhecimentc ao Prof.Dr. Zeferino
vVaz, reitor e médico, gue nunca se furtou em manifestar |,
desde entdo, seu apoic incondicional ao nossoc trabalho, re

conhecendo nele o mesmo idealismo e importidncia, gue colo-
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ca em sua obra de emérito educador.

¥

Os anos nos preopiciaram, por uma enorme felicida-
de, gue esses emaritos mestres continuassem vivos em nossas
atividades, e a nossa pequenez ante seus valores talvez te
nha sido o émulo maior gue encontramos em nossa carreira
na UNICAMP.

Mas, a vida intelectual me foi dadivosa nesta ins

tituicao, pois me proporcionou e proporciona a opoer

rt
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1
de compartilhar com pesquisadores e intelectuais do gabari
to de um Wilson Cano, Ferdinando de Oliveira Figueiredo ,
Luiz Gonzaga de M. Belluzzo, Carlos E. do N. Gongcalves e

i

de Joao Manuel Cardoso de Mello, amigos e colegas da "ve-
lha guarda", aos guais devo muito, como exemplo nio s& de
honradez, como de grandeza inteleétuai e firmeza de propo-
sitos.

2 prodigalidade dos tempos continua, pois também
me presenteou nac sd com uma nova geracao de professores ,

mas amigos desinteressados, gue comigo conviveram neste tra

balho, comc Thiago Maximilianc Bevilagua, Rui  Guilherme

Granziera e Luiz Antonio Tannuri, a quem muito devo na re-

visdo e discussdo dos téxtos, ¢omo tambdm dqueles, gque no
seu trabalho, dediCagdo e idealismo ao CTAE, em espécial’

Sérgio'éosmo'vérgas Fernandes, Airton Alves da Silva, José
Augusto Ciocci e Laercio Bisetto, contribuiram integralmen

te 3 sua feitura.

A professora Lenita Corré8a Camargo, meu profundo

reconhecimento por gentilmente ter aceito a incumbéncia, 'em

~me o apoio incondicional e libérdade para expressar = mi-

¥ 10

condicOes extraordindrias, de orientacdo desta Tese, dando-
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nhas ideéias.

Og melhores momentos de lucidez, se existirem, no
que aqui & apresentado, sem divida, muito devem as discus-
soes que tive com Osmar de Oliveira Marchese .e Wilson Cano,
que, pela sua grandeza de intelectuais e amigos, nunca se
eximiram das criticas, e estimulo para elaboragao desta Te
se.

Se existirem méritos nesta obra, e se alguém en-
contrd-los, devem ser atribuidos também ac esforgo, dedica
¢d3c e empenho de D&a Licia P. Teixeira e sua equipe de pes
quisadores, responsaveis que foram pela base experimental
e de investigacao empreendida por meio da nossa pesguisa ,
durante quase doze longos e incansaveis meses. Desse traba
lho nasceu o fundamento inicial para a efetivacao desta Te
se.

Seria injustig¢a nao citar a equipe de professores
do CTAE, Mario dos Santos Lima, Leonel Mazzali, Luiz A. T.

Vasconcelos, Luiz A. Volpato, Maria Carolina A. F. de Souza,
William Massei, Nathermes G. Teixeira e Brio Uhle, atuais
colegas, pelo apoio e incentivo sempre presentes.

Ao Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e
ao CEBRAE-Centro Brasileiro de Assisténcia Gerencial a Pe-
gquena e Média Empresa devo agradecer pelo fornecimento dos
recursos sem os quais seria praticamente impossivel a rea
lizacao desta investigagao.

Ao desvelo do setor administrativo do CTAE e do
DEPE muito devo & elaboragao deste trabalho. A Cassio Car
doso, secretario executivo do CTAE, as secretarias Aureluce

B. dos S. Pereira, Edith Panini, Loritilde P. de Paula

r
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Marcia A. M. C. Leitao, Nadir Pires Veiga e Neide Pereira
que nao pouparam esforgos diretamente para sua feitura -
meus eternos agradecimentos.

A minha querida Vania, eterna incentivadora, que
com desvelo, amor e sacrificio sempre me procurou estimu-

lar, nos mais criticos momentos deste trabalho.

Campinas, julho de 1976.

folo Marques Pagnani
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Introdugao

Reconhecidamente importante & funcao da comple

mentaridade gue as peguenas e médias empresas industriais
desempenham no sistema econdmico. Dentro de certas especifi
cidades, nelas enquadram—-se as relacdes de subcontrataciao ,
as quais tém demandado em épocas mais recentes, estudos no
ambito do planejamento e do desenvolvimento industrial, Nes
sas anilises claramente se identificam um enfogue ao nivel
da estrutura industrial, e outre ao nivel do desenvolvimen
to regional, abordagens tipicas da func3oc da pequena e me
dia indlstria complementar no sistema econdmico. As nossas preo
cupacCes e indagacOes cam respeito a pequena e midia indGstria na
subcontratacao se localizam, entretanto, ao nivel da estru
tura de sua organizacdo.

Na pletora de atividades industriais que a peque
na e média indistria atua e nas relacdes que ela mantém na
subcontratacao, pouquissimos autores adentraram analitica-
mente aos aspectos de sua estrutura interna, segundo & de
nasso conhecimento.

A experiéncia obtida em nossas atividades de con
sultoria dedicadas a esse "tipo" de empresa vislumbrou
desde 1966, no Programa Delft, em Sao Paulo {l), a perspec
tiva de se poder caracterizar a "estrutura" dessas empre
sas. O interesse por essa problematica nos levou a realizar
uma pesquisa junto as pequenas e médias indGstrias (2} para
lelamente & leitura de textos e artigos sobre ¢ assunto.

Como resultado pudemos identificar gue existe uma
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Devernos r;ssaitagﬁmais wna vez gue, as respos
tas 3s indagacles surgiram basicamente de nossa experiéncia
profissional na assistépncia d@ empresa industrial, nc tratc
com os proprios industriais nas suas lides decisdrias intel
nas, e como fonte mais precisa a_pegguisa nas proprias pe

gquenas e macéias empresas industriais. 0 enfoque, portanto.

& feito a partir da peguena ampresa envolvida na relacao de

subcontratagao

Para isso, achamos necessidrio desde ja  concel
tuarmos psgusna, ﬂéﬁi; e grapnde empresa nas relagoes de sub
contratag@o. Essc conceito nos parece <deva  ser fundamen
tado nas suas cz:acteristicas gualitativas. Ro longo = dc

trabalho farerns usd de varidveis gualitativas e quantitati
vas para conceituar o tamanuo das empresas. Quando nos refg
rirmos 3s variaveis quantitativas faremos uso do nimerc de
empregados na produgdo por empresa para caracterizarmos o

(3)

seu tamanho . Acrcdlhamor flrmumea e gue esse critério
pela sua larga utilizacao permite comparagaes no ambito na
cional e internazacicnal.

As lewtv“as Ph_er;urmen;e efetuadas permitiram i
dentificar alguﬁz_dos,rgmgs wx3gpa;s comumente ocorrem rela
goes de subcontratagdo. .Desta forma o trabalhorde investiga
gaovgfeggaéo juntc 3s empresas  abrangey -esses.ramos,

C.

:q

Ul

ue noe

-

dados de oxcem gualitativa, que por. sua vez foram complemen

dos por.estudos €2 Casss, qua-bran spusemgs -sob.a forma de

_interessou primerdialmente foram.. osy

AT - e



exemplos, fundamentais, muitas vezes para ressaltar os as

pectos tedricos de nossas afirmagces. Isto ocorre principal
mente nos capitulos ITI e I17%.

A abordagem gue demos ac trabalho & essencialmen
te tedrica, em virtude das especificidade e complexidade
gque a subcontratacao determina nas relag¢les entre empresas.
N3ao nos preocupcu neste trabalho especificamente, quantifj
car os graus de ocorrencia das relacdes de subcontratacao ao
nivel nacional. Cremos mesmo que se justificaria a realiza
cac de uma outra pesguisa com esse objetivo.

No capitulo I procuramos formar uma visao suscin
ta da subcontratacado, e situd-la dentro das relacgOes inter
industriais e do desenvolvimento regional.

O gue se cbhijetivou foi conceituar adeguadamente
a subcontratacac e a terminologia empregada, tendo em vista
caracterizar as relagdes que lhes s3c inerentes.

No segundo capitulo procuramos analisar detida
mente a estrutura da pequena, da média e da grande empresa
industrial, através da pesquisa de campo nas relacoes de subcontratacao

Procuramos demonstrar inicialmente as caracterig
ticas gqualitativas inerentes ao tamanho da empresa indus -
trial na subcontratagao e os ramos proplicios para o seu de
senvolvimento. ApSs ¢ que explicamos o regime de pregos nas
relacoes entre pequena, média e grande empresa e as implica
cOes ao nivel operacional de suas atividades. Ressaltamos ,
entao, as razQes e condigOes com as guais as pequenas e mé
dias inddistrias aderem a essas relag&es, e identificamos as

variaveis funcionais internas 3 estrutura que caracterizam




essas empresas, secundo O seu tamanho.

No capitulo III analisamos o processo decisbrio
interno e definimos cinco tipos béasicos de estruturas
organizacionais nas relacdes ée“subcon££ataq§0, procurando
esclarecer, justamente, oOs aspectos intrinsecos da base tég
nica e humana, que determinam, ou @oéem determiha:; scb o]
ponto de vista estrutural interho da empresa, seus estégins
de desenvolvimentc naquelas re&ag&eS,:

Relacionamos também 1o iﬁfcio deste capffﬁlo,aﬁma:
breve e suscinta descricido dos insﬁrumentcs gerais e espécé

ficos, com os quais a Politica Econmica pode apoiar a sub

-

contratagcaoc de maneira éistemética;

A conclus3io a mxgchégames'noé defermincu a esguema
tizacaoc de um apadrc de éup;a entrada; (o] cual de "per si”
interrelaciona as Jariave;s internas dlnamlcamente conside
radas aos tipos dessas Empresés,

Como contribuicio necessiria e reforco d6  pré-
prio esgusma prOpGSto no tercairo-éapftuio, relacionamos com

maior detalhe esses tipos de empresasanteriormente defi-

nidas, com os 1nstruﬂentos de acao coletiva espec ifica llga
dos a subccntratacao. Estes instrumenth podem ser imclanta
dos ou lmplem ntadcs, segundc uma pO;l ica orientada para a

assxstenc1a tecnica e economica a pequend = nedla ) empresa
1ndu5trial. Como resultado no quarto capltulo, alem dé efe
tuarmos aeféliae ddg.insﬁrumentos fﬁndamentais das acdes cole
tivas e seus mcdos dé oneragao, o8 adequamos as categorias
de empresas que participam das relaqces da subcontratagao =

As hip5teses basicas que fundamentaram o trabg




il 1o

%
lho, dizem respeito a existéncia de estruturas diferencia

das de pequenas e médias empresas industriais, nas relacoes
de subcontratagac, e que seria necessario adaptar alguns dos
mecanismos conhecidos de agao direta 3 realidade das peque
nas e médias indistrias, que participam ou podem vir a par
ticipar das relagoes de subcontratacdao, tomando como base a
caracteristicas do processo decisdrio e da sua estrutura téc

nica, econfmica e financeira.



Notas da Introdugio

(2)

(3)

O Programa Delft, foi desenvolvide em S3o Paulo, em
1966, visando estruturar Institutos de Assistencia a
Pequenas e Médias Empresas Industriais. Como entida
des patrocinadoras estavam © Instituto de Administra
¢ao (IA) da Faculdade de Cidncias Econdmicas e Admi
nistrativas da Universidade de S3o Paulo, o Centro
das Indiistrias do Estado de S3o Paulc [(CIESP) e Servi
co Social da Industria (SESI - D.R./SP), o Banco Nz
ciocnal de Desenvolvimento Econdmico (BNDE) e o Re
search Institute for Management Science (RVB) da Uni-
versidade de Delft, Holanda.

Pesquisa que foi realizada junto a 35 empresas indus
triais de pequeno e médioc porte, localizadas no muni
cipio de Campinas e que atuam na Subcontratacgao. Essa
pesqguisa constou de um guestion3rio bisico preenchidoc
pPor pesquisadores treinados no Centro Técnice Econdomi
co de Assessoria Empresarial, da UNICAMP, junto 3que—
las empresas investigadas, que praticam relactes de
subcontratacao.

As empresas investigadas pertenciam aos ramos metalﬁE
gico, meca@nico, material eldtrico, material eletrdni=
€O & transportes, representando 50% do universo das
empresas localizadas no municipio, que atuam em rela
¢Oes de subcontratagdo. Os dados apurados nas empre -
sas referem-se aos anos de 1970 ate 1974, inclusive,

Critério Quantitativo para conceituar o tamanho  das
industrias subcontratadas:

Tamanho N? de empregados na producio
Pequenas 5 a 30
Médias 31 a 150

randes 151 e mais

Desde ja cabe esclarecer que esses parametros foramre
sultados de anadlise dos aspectos qualitativo ineren =

tes 3s empresas, que ficardo explicitados ao longo do
trabalho.




Capitulo I

A evolucao do conceito de subcontratacao

1.1l. Antecedentes historicos e as indagacoes recentes so-

bre a subcontratacac no atual contexto industrial

0 subcontrato nao & um fenomeno recente nas rela-
goes econdmicas entre empresas. Desde os processos artesa
nais caracteristicos do século XVII, ja se praticavam ati
vidades produtivas, voltadas para a manufatura de partes
componentes de produtos finais. Por exemplo, esse tipo de

relagao, era pratica corrente na construgao naval do sec.
xviz (11,

Witold Kula, ao analisar a dinamica a curto prazo
da economia da corporacao artesanal do sistema feudal refe
re-se ao sistema de "preco do monopdlio gremial“{ZJ, esta-
belecido sobre os servigos prestados & corporagao, COmO me
dida de garantia de um mercado vendedor voltado a acompa
nhar os aumentos globais da demanda efetiva e capaz de a-
proveitar a total capacidade produtiva das oficinas, entao,
formadas por empresas artesanais.

O desenvolvimento do "Verlag System" (3) damonstra a exis- .
téncia de uma dicotamia entre as relagbes de uma dinamica da estrurura - -

econdmica e as necessidades de uma dinamica da estrutura social vigente,
Essas relacoes sao construidas pela organizagao

do processo de producao e de distribuigao dentro da econo
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mia feudal, sob a forma de interdependéncia economica en-
tre os setores industrial e comercial de bens manufatura-
dos. "0 Verlag-System & uma relacac gue se verifica princi
palmente nos rameos téxteis e metaliirgicos, onde as princi—
pais inddstrias (téxteis) estavam agrupadas em base domés-
tica ..., a maioria das que se ocupavam com a fabricagao
dos bens de 13 e algcdao, trabalhava em residéﬁcias“.

O fato de haver uma auséncia de especializagao o-
cupacional nessa economia representa importante fator, pa-
ra restrigéo da existéncia de processos técnicos de produ-

cao especializados, reunidos sob uma Gnica wiidade produti-

va, fato que possibilitava o aparec¢imento de atividades ma

; = % , o £ S ees
nufatureiras compliementares. Por exemplo, Deane )c1ta

que no periodo entre 1780-1850, guando a indistria téxtil

inglesa teve um forte e prolongado crescimento, esse siste

ma de relacdes sofreu alteragoes profundas no que diz res
peito 3 articulagZo entre as grandes unidades de produgao,
e os tradicionais artesaocs.

Historicamente, pois, exigste um tipo de subcontra
tagao com peculiaridades de cardter nao formal e nio orga-
nizado, no gue tange a prépriawastrutdfa'sinéular da econo
mia feudal. Essa relagao em qﬁe{axiééé um 5§£énde distri-
buidor e artesaos (atividades néo:faﬂéis)“ subcdﬁﬁrataéos,

" (5)

sob o sistema "a fagon ainda & encontrado na industria

téxtil moderna, como por exemplo, nas atuais relagoes en-
tre as grandes corporagcss comercials japonesas e pequenos
fabricantes, gue caracterizam a relagdo tipo ‘empresa-termi

- : . & : ‘ ORES, 6).
nal® e "industria cativa", citadas por Staley e Morse te)

Barreyre a propdsito, também cita como causas

&




da dissociagao do processo produtivo na indistria téxtil,
as causas sociais, semelhantes aguelas ocorridas por con=-
flitos profissionais nas indlistrias de Lion '/,

Desde o inicio do S&c. XX, podemos verificar, bfg
pqsigaes, por diversos autores, de estruturas de organiza-
gég cooperada para os oficios e o artesanato.

Como aguelas propoStas,logo apés a revolucao in-
dustrial, nas guais, em virtude da constituicaoc de grahdes
concentragoes técnicas de producac, se procurou 6rqanizar:
e adaptar o sistema de produgao artesanal. As ideias refor
mistas, como a de Robert Owen, com a "General Labour Union",
em 1833, que propoem a estrutura da produgao do trabalho,
num tipo de organizagéo semi-soclalizada, evitando enfren
tar a estruturagao de um sistema fundamentado no processo
de acumulagao capitalista. Em termos efetivos, a forma de
produgao cooperada naco foi comum.

As experiéncias e tentativas verificadas orgénizg
vam aestrutura de produgao da sociedade cooperada ligada
também auma estrutura cooperada deconsumo. Tal ocorre, em
virtude da necessidade dese conciliar a escala da produg¢ao
com a da distriluicao e do consumo, O grande obstaculo operacio-
nal a este tipo de estrutura decorre da dificuldade de se
operar em escala economica dos fatores de produgao, sob
um processc de transformagoes rapidas das técnicas dos pro
cessos produtivos, com os custos de distribuigao, sendo que
estes ultimos, na cooperativa de produgao integrada deve-
rao garantir a produgao ao nivel da demanda, determinada

(8)

pela cooperativa de consumo. Dal Re cita, como exemplos,

os "Workers frame-workers and guilders association", em
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Londres, e a "Plate locksmiths association”, em Wolwer
hampton. A primeira constituida pela associagao dos fabri-
cantes de estruturas para construgao civil e a ségundé,
por uma grande serralheria de trabalhos de modeIAgém } de
placas metalicas: ferrosas.

Conclui~se pois, que nesse periodo houve a neces-
sidade de transformagao da peguena indOstria fabril (e "nao
-fabril"), em conseguéncia de uma nova hierarquia de fato
(9) j

res na fungao de produgdo'’’. Claro estd, entio, que as pe

I's

culiaridades de uma atividade artesanal atomizada, com mer

cados limitados, obrigando escalas de produgao restritas a

demanda efetiva, visou garantir o'monopSlio de mercados re

gionais, para as atividades industriais ou'artesanais, gue

passaram a sofrer pressoes competitivas, décorrentes de u-

% WP P
i

ma tecnologia de alta escala de produgabd.

0 advento da maquinaria, decorrente da’ Revolugao
Industrial, resultou na eliminacdo da cooperagao baseada
no oficio e ma divisio 4o’ trabalho manual, e no surgimento
do sistema fabril, ou seja, a transposigao da "ﬁéﬁﬁ%%&afa

heterogénea para uma manufatura organica. Marx (10)&ifal

"Quando uma maquina ferramenta isolada substitui a coopera
cao ou a manufatura epoderd servir de base a um novo arte-

sanato. Mas essa reprodugdad do artesanato baseada na magqui

naria € apenas uma tran$i¢ao para o sistema fabril, gque em

regra se estabelece quandoc a forca motriz, a vapor ou a a-

gua, substitue a forga muscular humana na movimentaqao' da

maquina. De maneira esporadica, e também transitoria, uma

exploragao em pequena escala pode aliar-se a forgca motriz

3

mecanica, por meio de aluguel do vapor...., Ou a@ emprego

S

[ -

B | S



de m3quinas de ar quente, como em certos ramos de tecela-
gem etc...".

A natureza do processo, apds a Revolucao  Indus-
trial, nao pode determinar, inicialmente uma produqéo em

grande escala. A propria unidade industrial, calcada no sis-

tema fabril, passou por estdgios de desenvolvimento: pri-

meirc @ o artesanato, segundo, a producao manufatureira e,

por tltimo o sistema fabril.

A interdependéncia econdmica, portanto, ac nivel
do artesanato, desenvolve-se a partir de uma complementa -

ridade baseada na especializacao manual do oficio (econo-

mia artesanal). Desta, se passa para uma organizacac mais

racional, transforma-gse numa complementaridade funcional

corporativa, caracterizada por uma estrutura organizada cam

base na corporacioc artesanal especializada, voltada para

um mercado mais amplo, e onde a forgca de trabalho provem
de centros urbancs, caracterizando-se pOor uma propriamente

dita, manufaturacac organizada.

O advento da economia capitalista, caracteriza o

processo de acumulagao pela transformagdo da forca de tra-

balho de modo de producdo, em instrumental de trabalho, pe

lc advento de ferramentas manuais de trabalho substituidos

mais tarde por maquinas-ferramentas. Temos, entac, a com-

plementaridade técnica, caracterizada pela forma decom

binagac de maguinas-ferramentas parciais e complementares.

Este € pois, um resumo das esparsas manifestagoes
de organizagao ou mesmo de transformag3oc nas relacdes de
subcontratagdo na pequena ¢ média empresa industrial e ar-

tesanal, gue pudemos verificar.
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tematizacgado dos métodos de analise e medidas

1

sio recentes. O desenvolvimente do seu estudo refere-se a
— - < - oy
fungao modernamente atribuida as pequenas € medlas empre-

=

sas industriais, como decorréncia natural da propria inte-

A "Subcontratagdo® pode ser compreendida dada a
existéncia de relacoes de interpendéncia industrial, uma

r a propria estrutur

H
3
=
]
Futa
i
[
0

vez que essas relagoes poden

)

da economia industriad,

A estrutura industrial na economia moderna apre
senta uma estrutura em "rede", isto é,no setor industrial
as interligagdes entre as unidades produtivas sao desenvol
vidas, por meic de relagces de trocas de bens e servigos en
tre in@ﬁstrias, ngs seus ramos, sub-ramos e qgneros de ati
vidades fabris. Essas interligagdes caracterizam um fendme
no importante de relacoes qualitativas e guantitativas, en
tre pequenos fabricantes de pegas semi-precessadas, com as
unidades fabris de acabamento final, responsaveis, inclusi-
ve, pela comercializacgao do produto. B "subcontratacaonas
economias industrialmente desenvolvidas, apresenta elevada
correlacdo com os métodos de produgao, com a demanda, com

_ - i RLE)
o processo de circulagao dos bens e com a tecnologia

A pequena e média empresa industrial constitwi,
reconhecidamente, um fator importante na estratéaia do de-
senvolvimento econémico, pois permiﬁg a poupanga. .de regur-
sSos para investimento, capacidade,.de atendimento a umalde4
manda diferenciada, o gue, entre outras gualidades, pode
estimular as relacoes de complementaridade com:outras in-

distrias,

“
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Aléem disso, programas de caracteristicas diferen-
ciadas, ao nivel das pequenas e medias empresas industri
ais complementares sao criados, considerando sua posi-
gac e fungio estratégica no desenvolvimentc de ramos mais
dinamicos e de tecnologia mais complexa e especializada .
Considerando-se que isso constitul um processc de planeja-
mento do desenvolvimento, had gue se levar em conta, entre
outros objetivos, a canalizagao da poupanga difusa para o
investimento industrial e a modernizagao tecnoldgica, e a
propria criagao da capacidade empresarial das nacgoes: “ﬁﬁé.
boa estratégia de desenvolvimento industrial seria aquela

gue promovesse a complementaridade entre as peguenas e gran

des industrias, estimulasse o crescimento e a diversifica-
gao da indlstria e acelerasse a sua modernizagao, ao faci-
litar a transicao, até alcancarem técnicas avancadas e mé-
2 G -~ w(12)
todos eficazes de administragac *
Outra caracteristica do moderno enfoque da inter-
dependéncia industrial no caso de paises em desenvolvimen-—
to, refere-se a existéncia de formas de organizaczo da pe-

quena industria, do tipo nao-fabril ou artesanal(lB), cuja

classificagao, pode manter relacoes, com o fendmenc da com
plementaridade da produgac com ncvas indistrias, gue sao

inseridas junto ao extrato fabril. A pequena indlstria nao
(14) .

~fabril pode ser classificada em:

a) Artesanato Artistico e Criativo.

b) Servicos Industriais: manutengac e reparos.

c) Producao Pre-fabril: complementagac do traba -

lho agricola ou elaboracac rudimentar de prodg

tos agricolas.
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d) Artesanatce Competitivo: coexistente com uma

produgao fabril, operando a pregos de mercado
relativamente alto.

e) Artesanto Complementar: o extrato artesanal, ca

paz de assimilar o progresso da modernizacao
ligada a produgao fabril, via fornecimento de

componentes, partes cu insumos, em cuja fabri-

cagao nao prevalecem fatores de eccnomias de
escala.
Assim sendo, as caracteristicas ‘econdmicas da prd
pria indlstria artesanal, em relacdc ds economias em desen
volvimento permite-nos considerd-las como elementos necessa

rios 3 transformagac da dualidade industria-fabril "e nao-
(15)

—fabril,; de competitiva para complementar
~OQutro enfogue moderno da subcontratagéo refere-se
a melhor organizagao para um crescimento polarizado.

Tem sido demonstrado que o conhecimento dos recur
sos naturais, humanos e estruturais, referindo-se estes Ul
timos ao conjunto de atividades e empresas localizadads em
diferentes regides, constituem fatores de integragao ' eco
nomica mais equilibrada, tante em paises em - ‘desenvolvimen’
to, .como nos -desenvolvidos. Esse enfoque tem:por’oobjetivo’
o estudo do equilibrio do crescimento regional ng ‘sistema
econdmico global. A atuacao pode ser desenvolvidal por meio
de acoes ao nivel das empresas industriais, ou-ainda, ‘me~
diante instrumentos mais sofisticados de.planejamento do
desenvolvimento regional integrado. Nao nos compete aqui,
discutir seus-principios e concepgoes, mas situar no sen
referencial -tedrico, onde.as relacoes de "subcontratacgao"

sao tratadas.
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Afirma a Economia Regional que um de seus pontos
Principais € a andlise dos efeitos de polarizacgao pormeio
da mensuragac dos intercambios regionais de bens e servi-

05(16}

¢ - Dentro dessa mesma linha, do crescimentce como pro-

cesso de interdependéncia, tem-se a tecria de J. Boudevil-
1 {17) : c o i
e » que enfatiza a proposigao de gque o desenvolvimento
economico de uma regido & funcao de um certo grau de indus
trializagao, afirmando que, para o economista era insufi -
ciente a visao classica da interdependéncia, por meio  de
quantidades e valores dos fluxos econdémicos. Agrega, este

autor, que para se explicar o crescimento no processo  de

interdependéncia necessita-se, fundamentalmente, da expli

citacao das relacbes técnicas de producio entre indstrias,
© que nos conduz ao estudo dos detalhes dessas relacoes téc
nicas e funcionais, entre os varios tipos de industrias. Em
decorréncia, deve-se, aprofundar o nivel de anilise aos ra
mos de processamento complexo, como por exemplo, o metal -
-mecanico, elétrico, transportes, etc.. A investigagao sis
tematica dessas relagoes permite iniciar e/ou reforcgar o
funcionamento do multiplicador industrial. A um nivel mais
pragmatico, no que se refere ds peguenas e médias empresas
industriais, essa investigagado permite o estabelecimento de
instrumentos que possibilitam o desempenho de agdes, tanto nas
unidades produtoras, come ac nivel do sistema econémico glo
bal, tais como: incentivo a atividades cooperadas entre em
presas, formagac de conglomerados em areas industriais pla
nejadas, estimulo as relagCes de complementaridade bem
como pesquisas voltadas a inddstria,ad tecnologia e 3 assis

téncia técnico-administrativa.
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;Outra afirmacao dos principios da Economia Regio-
nal, diz respeito ao estudo das causas e efeitos da concén
tragao industrial e demografica, para que no plano empiri-
co, sejam detectados instrumentos capazes deé ‘incentivar - a
relocalizagac industrial.

A este respeito, € gue podemos mencionar o inte-

&

resse metodoldgico do estudo das peguenas e médias empre-
sas industriais, ao ser abordada.a "subgcontratacao”;, como
fator implicitoidq desenvolvimento regional,
Essa metodologia ressalta, i a nosso ver, trés im-
portantes aspectos:
.1 - A relocalizagac ou localizacao de ‘grandes  em
presas industriais susceptiveis de desempe~

. nhar a funcao matrizélg}w &g firmas domiman—

tes em uma regiao representam polos de cres-

- cimento, e podem desempenhar um papel indu-

tor na alteracao da politica dos negdcios, a

longe prazo, e gue as-peguenas e madias in-

.dﬁstrias deverao conheger, para se articula-

- rem as exigéncias de uma politica de descen-
.~ - - tralizacao industrial.

+2- =m-Necessidade-de se ter em dia uma documenta-

5.Qa80 técniqg?dearamoa.de atividades complemen:

tares, levando-se em c¢onta . os fundamentos das

palarizagéa do compiexo industrial, baseada

num desenvolvimento econdmico-regicnal  es-
truturado.
3 - Agaoc conjunta scbre as unidades: produtivasde

pequenc médio porte, considerando a possibi=.




lidade de se articularem com uma rede organi
zada de relagdes de subcontratagao, gue pode
ria ser efetuada por um dentre os trés tipos

de organizacgao de prospecgao regional:

- obtengao de um inventario técnico da regiao, com
o objetivo de uma avaliacao do desenvolvimento

tecnoldgice existente.

- determinacao da capacidade técnica das empresas
especialmente das peguenas € meédias empresas in
dustriais, a fim de se auto—-complementarem, ou

estabelecerem relagaes com grandes empresas.

- deteccdo da existéncia de atividades técnicas pa
ra industrias complementares na regiao, possibi

litando o fomento de industrias destinadas a pre

encher esses vazios.
Podemos concluir que:

As alteracdes conceituais relativas a subcontrata
cao desenvolvem-se, paralelamente com a evolucao 4o pro-
prio conceitoc da funcionalidade da pequena e média empresa
industrial. Na realidade n3o had distingao de ordem tedri-
ca, ao se tratar dos problemas de desenvolvimento das pe-
quenas e médias indiistrias na estrutura industrial, separa

damente do problema da interdependé@ncia industrial.

As relagoes de subcontrato aparecem desde O momen
to em gue se inicia a propria divisao do trabalho, e da es
pecializacdo na atividade de produgac no  sistema econo-

mico.



evolucao dos fendmenos econdfmicos, guando se pé

etapas
quando
mensao
quenas

quatro

O conceite ds subcontratagao acempanka a proprie

mais adiantadas do dasenvolvimento tecnoldgico e,

ocorrem vantagens szuondmicas relacicnadas com & di-

da unidade técanica de produgfo. Neste momento as pe

e médias indUstrias passam & ser  observadas soi

pricmas:

a)

b)

c}

Nas condigOes atuais <e nercado, o volume eco-

ndmico de produgdc & fungfo da dimens3o da em-

maior "racicnaiidade”, haseada na previsac ecc

Y
Q
-

L
{

]
r
o)
nd
fql
e
(&
Lt
{

by

o
{

bg{
Q
w2
o
4]
fJJ

lecisac na pegue-—

na e madia enpresa indusirial devem ser guali-

O conceito dz Jimeansaoc otima & abstrato. Deve

ser abordzado ¢a fungao dos ramos de atividades.

e quza deve ser compatibilizadc com a-idéia do

grau de ccncsntracao para cada iudistriaecom

o grau minimo de eficiéncia econdmica da unida

de de produgac, segundo o tamanho da empresa .

Portanto, para a pegquena e média industria, em

determinados ramos, nac cxistem condigOes pro=
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RESa&s CHDRresas somente CChi

a qualificacio gerencial, & necessario um ta-
manho minimo técnico para a planta. n
O progresso tecnico determina O aparecimento

de "eccucmias de escala, e como consequancia
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cria condigoes para a interdependéncia indus-
trial.

d) Interdependéncia industrial deve obedecer a u-
ma "racionalidade econdOmica, e a peguena e mé-
dia indGstria na sua funcionalidade, pode con-
correr para a eficiéncia desejada dessa "racio
nalidade”.

A interdependéncia industrial abrange, ent3o, a a
nalise e o estudo da complementaridade funcional da peque
na e média indlstria, o crescimento "abscluto” e "relativo"
do tamanho das empresas, o grau de integragao vertical e
horizontal dos processos especializados de producao, Gue
sao cohsideradas varidveis importantes para o aparecimento
de relagoes de subcontratagao.

A subcontratagac € um tipo de relagac gue deve ser
objeto da investigacao econ&mica, a nosSso ver,para que se
obtenha resposta as seguintes e principais indagagées:

1 - No processo rapido de industrializacdo, como
deveriam se organizar e implementar o instru
mental institucional especifico para ¢s ra-
mos de indlistria em gue as peguenas e médias
indistrias atuam como complementares?

2 ~- Nas economias industrializadas, as medidas de
apocio e incentivo a subcontratagac funcionam
a favor ou contra a integragao entre as pe-
guenas e médias industrias e a grande empre-

sa?

LEV)
i

Comc as variaveis de uma politica de integra

gao economica poderao ser utilizadas a fimde




se vizbilizar um processo de desconcentracao

4 - Poderao se: ldentificados varifveis, no ambi
to interno das peguenas e médias empresas in
dustriais, operandc em relacdes de subcontra
tagac, gue as caracterizam diferentemente do
restants das pequenas e médias indQstrias?

5 = Se existem essas variaveis internas, de domé

nio Gu piocesso decisdrio da empresa indus -
trial nas relagoes de subcontratagao, como
poderiam ser compatibilizadas com as varia-

veis exterxnas, oriundas de agées programati-

cas, gragas a existéncia dc instrumental de
agoes institucionais, gue visem a melhor ar-

ticulagao da peguena e média empresa no sis-

W

tema de produgac industrial?

A essas inﬁagagées nos propomos tratar neste traba

lho, contudo achamos indispensavel, situar com maior pregi
sao o fendmeno da subcontratagao no sistema industrial. Pa
ra tanto, tentaremos estabelecer og limites das relacoes
de subcontrato.

Um primeiro nivel de abordagem seria ao nivel &a
"estrutura da econcmia®, o segundo tomaria por base a va-
riavel espacial, onde a estrutura industfigl regional reve
laria os liames de interdependéncia setoriais, e finalmen-
te, um terceiroc nivel de abordagem implica em descer a ana
lise da prodpria interdependéncia entre as unidades produ-
toras (empresas), A relagao entre indistrias decorre, de

um lado, da interdependéncia estrutural do processo econd-

|~ E B




.45,

mico de produgao, e por outro lado, das relagoes funcio-
nais entre a demanda e os niveis de renda da populagao.

Considerando-se pois, a forma de produzir, temos

que considerar as alternativas oferecidas internamente ao

r . -, resEal =

nivel do sistema econdémico, o que torna necessirio a utili

zagao de todo um instrumental metodoldgico e analitico uti

lizado pela Programacdo Industrial, como base fundamental

: - . (19)

Para o desenvolvimento economico .

Uma vez gue na macro-economia, os economistas es-

tabelecem principios basicos para a analise da interdepen-

déncia das unidades éconémicas, encontram-se preocupagSes
voltadas para as relagCes inter-industriais. No estudo in-
ter*lndustrlals no campo macro—-economico se dlstlnguem‘hﬁs
tlpos de objetivos:

1 = Analise da Estrutura Econdmica

2 -~ Formulagao de Programa de Acgao

3 - Previsac dos Acontecimentos.

Essa abordagem & efetuada ao nivel dos grandes a-
gregados setoriais, sendo que, a aplicagac especifica dé
dimensionamento das correntes intermindustriais ﬁtiliza 6
modelo de Insumo~Proauto de Leont;ef Dentre desse modelo
basico, Chenery e Clark demonstra*am que "a anallse 1nter;
~industrial tem grande utilidade na projegao eéohémica éié
bal...., cuja meta mais ambiciocsa aspira'conéiééfar em for
ma explicita o desenvolvimento em todas és partes da eco-
nomia"(zol.

As aplicagbes das anilises das relacgces inter-in-
dustriais, objetivam ao nivel das indlstrias: |

a) determinar a demanda final inter-indistria
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b) constituir uma matriz de coeficientes de insu
mos e

~c¢) estabelecer o conjunto de restrigoes sobre a

~disponibilidade de determinados fatores de pro
ducao,

Te@ps gue enfatizar a impo;téncia,.da_ntilizagao\
dos coefiéiénteg técnicos entre os grupos de ramos indus-
triais na andlise e interdependéncia industrial. Entre ou-
tros, os estudos_empiricos de Chenery , Watanabe e Simpson
e Tsukéi(zl), que permitiram efetuar comparagoes inter—tem
poraié_gﬁportantéé sobre © grau de interdgpendénc;a:;pte;,
industrial. P ; § — i ?

| Es#e tipo de analise permite estudar as caracte-
ri;tibas de uma industria com relativa aproximag¢ao, com
parando as proporgoes do seu produto vendido a outras in-
distrias (para uso intermediario)}, e para procura final.Po
de também, fornecer as proporg¢oes das compras de insumos
de outras‘indﬁstrias (insumos intermediarios) enmpregados
para si propria (insumos primarios), procurando refletir o
grau de inter-dependéncia industrial b22)

Procuramos portanto, definir os limites da anali
se_éeﬁre}agﬁes ipte;j;ndustriais e a abrangéncia . congcei-
tual da mesma, em funcao da interdependéncia econdmica, ao-
nivel da_ésprutpra da produgac e onde estao incluidas as
relagdes de subcontratagao. Diminuindo o carater . abrangen.
te dessa analise, podemos estudar a conex3o e a importan.- .
cia da complementaridade  industrial, que e feita a partir
do detalhamento do; ag;egados.

_As tecnicas quantitativas da analise das rela-
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¢oes = inter-industriais ‘chegam a determinar 08 aqre—'

gados ao nivel da indistria, Por outro lade, aplicando se
as técnicas de Insumo-Produto no ambito regional, podem ser
Obtidosio,dimeﬁsionqmento de relagoes, importantes da com-
Plemggtarida@e .intg;—empresariais numa regiaoe; ou mesmo -
entre regiaes_(no conceito de espago econdmico).i-s-w oo [an
A rigor, a teoria.macro-economica atrave$ da ana-
lise inter-industrial, por mais conveniente que -seja, nao
se aplica a elaboragao de,estudos aplicados a um nivel .de:
agregacao dos ramos e atividades industriais, restritas.ao
porte de peguenas, mééias_ou grandes empresas industriais.
Nas relagoes a serem estudadas entre diferentes tamanhos
de empresas na subcontratacgac teriamos que considerar, a-
lém disso, as variagoes implicitas da teoria de. localiza-.
gao, uma vez que nas relagoes entre unidades produtivas,
sao importantes os fatores de distancia e distribuigido es-—
pacial das atividades econdmicas. Desta forma, a Economia
Regional fornece principios fundamentais para  explicacgao
das conotagoes inter-industriais numa escala regional(23}.
Entretanto, como afirma Schikler: "a diferenca fundamental
que limita freguentemente .o usc de modelos macro-economi -
cos no ambito regional, resulta do fato da drea subnacional
tender a ser mais "aberta", que a nacao no.sentido de gue
a facilidade de fluxo de mercadorias, pessoas e capitais
sao, em geral, muito maior entre regides de um pais, que
entre nagSes"(24},
A estrutura do conjunto econdmicc (da economia glo

bal) & determinada, tantc pela rede de ligac¢des que unem as

unidades deste. conjunte, .como pela sérig de proporgoes exis



.48.

tentes entre seus elementos constitutivos. Deve-se também

considerar as contribuicoes da Teoria de Base % gue con

sidera também como restritiva a varidvel do limite geogra-

fico. Essa teoria tornou objetiva & ‘contribui¢ac -sequndo a-

qual,o grau de especializagao da produgao industrial regio
nal corresponde a um determinado grau de diversidade da
demanda interna da regiao considerada,; procurando a maior
propensao a exportar ou importar dessa mesma regiao. Esse

grau de teorizacgao constitui aperfeicoamento importante ao

método aplicado dos fluxos inter-regionais. Para complemen
tar esta abordagem e o prdprio enfoque tedrico, & necessa-
rio tornarmos compreensivel o relacionamento entre a Teo-
ria de Polarizagao, com os fatores determinantes dos flu-
X08 interregionais. Dentre ‘esses fatores fundamentais te-
mos -0 de Firma Motriz (ou unidade Motriz), cujas caracteris
' ~ . 28] v L.
ticas sao as seguintes: PSR T
1- Uma "inddstria motriz”"constitui um polc, ou es=
espaco polarizadoi em geral possui’ grande por
te e suas decisoes tendem a provocar grande im-
pacto na regiao.

2= A ™indUistria motriz" apresenta uma taxa de cres

cimento superior a média regional. Assim sendo,

o produto industrial da regiao devera crescer:

a taxas superiores. que as do Produto Nacional

Industrial.

3- A indlstria motriz caracteriza-se por forte in:

terdependéncia técnica ("linkages") com uma
gama ‘diferenciada de industrias; de modo a for

o UM S d mar um complexo industrial e a sua. influencia

.|
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se da sobre a estrutura da producidoc e sobre o
mercado, e estes efeitos s3ao interdependentes.
Esta ultima caracterIistica nos fornece a exata
localizagao da pequena e média indfistria com-
plementar na teoria de polarizacaoc. Para tal,
iremos utilizar o seguinte esquema explicativo,

N .o (26)
proposto por Telosa e F.Perroux,cap V,pg.219 :

Grafico I

{ mi
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a Estrutura g
| da Producao Efeitos técn.

(interdepen- |("inkages") <
déncia técni

p/tras—“back-‘1Complg
ward linkages“Lmentar

Efeitos tecn. [ Ind.

p/frente-"for { Sate-
rd i ward 1inbace§"tlite
INDq 2 A =
<
MOTRIZ Efeitos de "jonction" ou de trans-
~ porte
r [Keynesianas
Mudanca de Praﬂjioyizzer‘és poupar
pen oes N ~ ! consumir
! inovacoes
Efeito sobre > <
a Demanda £ B .
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Localizamos no nucleo desse esgquema, OS "afei ~
tos técnicos” ("linkages"), a fungao da industria comple-

mentar e satélite. A “indlistria motriz" exerce efeitos so-
bre a estrutura da producao e caracteriza-se por uma forte
interdependéncia técnica com um perfil diferenciado de ou-

tras industrias. Esta interdependéncia relaciona-se fre -

quentemente com a pequena e média industria {complementar
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.ou.satélite) ., guz venha « $e Ligar no éndadezmento do pro

cessc de produgac,:seja por efeitos "para frente" ou "par«
tras", da empresa motriz.

A utilizagio por parte das LHduderias {motrize:
ou complementares) dz t3caicas de ca@ﬁté?“iﬁéénsivo, ou de
mao-de-obra intensiva, pode determinar ifi¥Etfdependéncies
diferenciadas entre essas indistirias:

Os efeitos técnicog exprimen relacoes puras; o Gw
nao obriga as industrias a-cgerarem o escala minima. Est
cond;gao & determinada por fata .S%EGGJEEECOSr tecnologi-
cbéié pelos préprios efeitos de aglomeracgao, gue se encon-
trag assinalafcs fora dos "efeitos tecnicos" do grafico I.

O zparecimento da “in&ﬁstrxa motriz® afeta a 2;

S 2 -.r

Eitﬂﬁl“OJr& G perfll do consi

~

pansao da renda :.Zdia, com ef

s

mo._Da formn imdireta, uvma das QOHaaadenc1as 1mpastantcs &)

o da inovagao, gue ¢ prof. FPerroux caracterizou pelos eggi
t=xF g : o

tos na criscao d2 novos investimeEafos, os quais por suave:s
: 1 ,

B

podem desencadear novas "atividades uwwtrizes®. Estas sign;

ficarao novas-atividades produtivas, com _repercussoes evi-

A . 5. L2t}
dentes sobre a industria regional ' .

STy e =T o

Nzo € nesse objetivo aprofundarmo-nos na analiss

da teoria da "firma motriz", mas apenas demonstrar o cor
5 fIiEA g W e A== L T AP O 2 Lot

junto de varié¢eis {ao nivel ragianal}, gue atuam sobre
pequena e mddia i.ﬂLstrla caﬁp]ﬁmertaz, e localiza-la £

TR nee

gupdo sua fun cao aentro d“s“a @strutura regional.

Fordh DEESE & Ghukhow
Paelman cmﬂ;*k— tamﬁem para a analise da Efunr
: 3 s S = ¥ Py f <373 o it f’} } _.._' i I.'_‘:"'-".__‘"‘—l."' ~' |'-‘-_'£-._“"j;
';_. 4 - - 2 ~ . - - - - ‘ g 29;
cao da ndastria cgmglementar na iE011a da Polarlzagao ,
T e i 1« I 3 -+
- e il : u'."--‘ .:\ aith: c

estaheiucenéo 25 sagnintes < aniqgem para (e} desenvolv1ﬁaﬁ-_

to regional:
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a)‘existéncia de uma "indGstria base" ou "indus-
tria chave";

b) estabelecimento de vinculacgoes técnicas e dos
seus efeitos em termos da sua capacidade de a-

1t

celerador regional (efeitos "para frente"e "pa
ra tras"):;

c) existéncia de oligopdlio formado pelas empre -
sas (o0 que denomina de Dialética da Polariza-
gao);

d) necessidade do apoio tecnoldgico, a fim de ser
efetuade um perfil tecnolégico da regiao.

Pode-se afirmar que, a intensificagao meédia dos
fluxos de precdutos e servigos entre estabelecimentos de uma
regido nao constitui fator exclusivo para uma sensivel e
volugao econdmica regional. A orientagao dos fluxos depen-
de, inclusive, de fatores de origem histdorica, econdmica e
social da regiao.

0 estudo de fluxos da produgao, por exemplo, pode
diagnosticar algumas formas de fomentar as pequenas e mé-
dias empresas indiustrias regionalmente alocadas,a fim de
diferenciarem suas maneiras tradicionais de funcionamento,
ou mesmo a uma ampliacdo e/ou diversificagac de suas ativi
dades industriais. A correspondéncia ja estabelecida entre
uma politica de programacac do desenvolvimento regional e
a propria complementaridade industrial leva a necessidade
do estudo da forma, como o deslocamento de grandes indds~
trias, pode ser acompanhado por uma criagac de "liames"
permanentes entre estas unidades de produgac deslocadas, e

as empresas de pequeno e médio porte.
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Julgamos gue a integragao de pequenas e meédias en
presas industriais numa programacac regional por meicda in
dustrializagac, pode ter duas orientagoes: uma no sentido
de ”integré—la“ nos planos da empresa principal {("motriz")
e outra, deiinseri—la em atividades "nao-basicas", ou seja,

efetuando a sua reestruturagdoc econdmica numa regiao polari

zada. A transformagao das atividades de indlistrias em "nao
-base" significa uma modernizagao integral inclusive da vi
s3o empresarial, na pequena e média indlstria local. A com
plementaridade portanto, racionalmentg_orqanizada e gene
ralizada, pode constituir um elemento fundamental para o
crescimento regional harmonico (23},

Estes sao resumidamente, os aspectos mais impor-
tantes, segundo nds, dos estudos j& realizados ao nivel de
Economia Regional, que localizam e identificam as relagoes
de complementaridade e da subcontratagao, entre as peque-
nas e medias empresas industriais e as grandes empresas.

Julgamos ser importante ainda, abordar as relagces
do subcontrato ao nivel da.micro—economia, isto &, aquelas
relacoes verificadas entre as entidades econ&micas perten-
centes a diferentes setores da indiistria de transformagao.

2o nivel das unidades de producac (unidade técni-
ca e nao juridica) o grau da economia de escala, contribui
para que se verifique uma interdependéncia entre pequenas,
médias e grandés empresas.

A proaufividade econdmica aumenta com a;escala'sg
mente.déntro de certos limites. Assim sendo, grandes plan-

tas poderiam ser separadas e, mais eficientemente se inte-

o e
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grarem, tendo em vista, as economias da aglomeracao. Alter
nativamente, se as grandes empresas considerassem 0S8 Cus-
tos dos investimentos de um processo de integracao verti -
cal, poderiam optar pelo ajuste, com fornecedores exter
nos o aprovisionamento de produtos ou processos, sobre

componentes do seu produto final.

Esta alternativa deveria considerar também, as
condicoes e a estrutura do mercado fornecedor de bens in-
termediarios, no gue diz respeito, principalmente, a ofer-
ta de tecnologia de processo e de produto disponiveis, ou
potencialmente passiveis de desenvolvimento, pelas empre-
sas.

A analise da estrutura industrial de muitos pai-
ses, pode revelar indices elevados de produtos, que in-
corporem em seus custos um numero elevado de itens prove-
nientes do fornecimento de empresas de propriedade de fa-
bricantes externos & unidade produtora principal. Sao rela
goes surgidas no mercado, entre empresas independentes, si
tuadas em estagios de diferentes capacidade de produgao téc
nica, administrativa e comercial, e gue refletem estagios
de desenvolvimento industrial também diferentes.

Nos Estados Unidos, por exemplo, observou-se que,
as grandes firmas perderam o seu carater monopolista, trans
formando-se no moderno oligopdlio e partindo para uma du-
pla politica de especializacao, conforme afirma o prof.

Houssiaux(ao)

. Logo apés a Primeira Grande Guerra, a ten-
déncia das grandes empresas foi, numa primeira etapa, de i

niciar uma "especializacao funcional", caracterizada por




uma reestrutusz izl o ok gerates ToencpGliszta no mercaso,
€ encontrands uns crescente diversifica;3o gualitativa

quantitativa dz ausanda, igreiam  uwn desdobrzmento de suas
plantas industriais, ou z2i. .2 constcitusm uma “reserva' ge
fornecedores. o5 guais sofrenu um processo ds integragac
vertical pelc foraeciw2nto de nens ¢ servigos a empresa
principal.

Esse processco de “"desianteoruacau”, na vealicade, cz
racterize & piiosged & wue esScrucura menopolista para umc
estrutura cligepoiiste de mercads, obrigandc a uma “inte-
gragao indireta" das umidades J2 producio.

A seguada tendencia na especializzcao € '3 denomi
nada "especializacac naterial”, em que . grande empres:z
constitui grandess conglomerados téonices e nercadologicos;

reduz cada vez nals sots liuba d@ produgao, criando verda-

1ot

deiros: "serviccs de monilifagte industrial", isto &, aper-
feicoando @‘sul sstruticd ciganics para fungdes d€ cdorde-
nagao técnica o comeréial, sisande o fornecimento dé “com-
ponentes esyroecizllzados, ou meeme, scub especificadces téc-

ipal "(tecnclc

gica e/ouv mercadologica ou de diztribuicao), engajando n«

processo rrodutivo um ninero variavel de fornecedores (in-

chisive alguns oligeaolistas fornecedores diretos) especdia

lizados na fabricecac de produtos rinais e/ou de componen-

=t

F fabri -

tes acabados, ou do forhzcedores e peguend porte,

-

cantes scb espécificacao ‘técnica de um comnrador. A integm

- — - : . « F3L)
cao ocorre, edlas wu nivél horirontal

0 parzlcio yue s faz neste segundo Caso;¢om - T
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processo de formagao de um oligopdlio diferenciado & mar-

cante, no qual, em decorréncia das descontinuidades tecno-

loglcas, verifica-se, pelas grandes empresas, umag, satelltl

zagao, ou uma complementarxdade das pequenas e médias em-

presas industriais (32}.

Justamente em virtude das descontinuidades tecno-

lééicaslnos éroéessos de proéugao das grandes empresas e
gue encontramoé a.oriqem estruturél da fungéo complementar
da pequena & medla empresa lndustrlal na suncontratagao. A
1mp0351b111dade, quando se fabrlcam bens complexos, em se
instalarem todas maquinas e equipgﬁentos neqessérios;énprg
ducao inéegral ac bem final, ja foi verificada que & anti-

~-econdmica.

Outras causas das origens da subcontratagao dizem.

respeito a propria organizacao do mercado, na medida emque

diante de uma falha de previsao das grandes empresas , sua
estrutura se revela relativamente rigida, sob .éoﬁdiqaes
de alteracao muito rapida da demanda, pfinéipélmente aque-
las de carater conjuntural de curto prazo. EéSa rigidez &
observada também, com respeito aos investiﬁentos fixos vol
tados para o atendimento temporario de alta no consumo. Nes

te caso as pequenas e médias indastrias na a&naﬂra&mmo PO“

dem complementar a capacidade de producao da grande empre=

sa. O aparecimento de relag¢oes de subcontratagao também po

de se dar pela capacidade da pequena e média empresa indus

trial em se adaptar a novas situagces do mercado. Certos

produtos demandados necessitam uma adaptacao continua, se-

ja em decorrencia das alteragoes dos produtos, como conse-

quéncia de métodes mais econdmicos, ou racionais de produ-
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a0, seja pelas exigéncias modificadoras do prdprio consumo.
g

Nebte caso, entd3o, ha necessidade de uma maior in
tegragdo entre a grande e as pequenas e ﬁédiés'empreéas, cu-
ja participacao no processo pbde significar ecénomias con-
sideraveis nos custos dos produtos fabricados..A esse res-

peito demonstraremos no capitulo II deste trabalho como ©-

correm as vantagens econdmicas para a grande e a peguena

empresa nesse processo de integragac. £ importante caracte

3

rizar nessas relagoes que a 1193955 entre a grande e a pe-
guena e média empresa, nessas condigaes pode ée dar tempo-
rariamente, em virtude da sobre~ocupag§o da capacidade pro
dutiva da grande empresa, ou entéb,'pefﬁanentemente, em vir
tude da pequena empresa se especializar na produgao de ser
vicos e produtos com qualidades'exigidaéhéela grande em-

presa.

Procuramos, portanto, nesta primeira parte, situar
uma breve histdria da existéncia da complementaridade na e

conomia industrial e mais modernamente, localizar como €

porque, a subcontratagcao que vamos definir a seguir, cons-

titui um tipo particular de complementaridade industrial,
e que deve ser estudada pela sua importancia nos mei;os
da macroeconomia, da Economia Regional e ao nivel da estru

tura da empresa industrial.

1.2. O conceito atual de subcontratacgac
P parte dessa abordagem inicial, podemos construir
um guadro da forma atual pela qual_séq analisadas as.rela

gSes das empresas na subcontratacao, e mais particularmen-

~
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te, das pequenas e médias empresas industriais. Numa visao
mais geral, podemos explicitar que a fungéo da pequena e
média industria no subcontrato & de dependéncia da grande
empresa, € que as relagoes entre os tamanhos diferenciados
da empresa, dizem respeito 3 estrutura industrial, cujas
caracteristicas determinam o grau de complementaridade

das pequenas e médias ‘empresas industriais.

Os estudos atuais comlrespeito a subcontrataé&é,
foram elaborados, a partir da existéncia das necessidade§
de alteragoes da estrutura industrial na economia das na-
goes e coincidem com o apareciménto de estudos referentes

a funcao da pequena e média indistria especificamente nas
(33) '

relagoes de subcontratagao Senao vejamos:

1. - Transformagac das relagOes internacionais de
trocas de produtos industriais, por integracao de mercados,
como foi o caso de alguns paises europeus. Neste processo,
a motivagao maior das preocu?agaes com a subcontratagao, re
sumem-se nas repercussoes da concorréncia entre as empre-
sas de pequeno e médio porte, localizadas nas nagoes inte-

gradas ao Mercado Comum Europeu (1959).

2. = Um processo global de crescimento acelerado
da Economia exige um desempenho crescente do setor indus -
trial, onde a pequena e média industria desempenha uma fun
Gao estratégica, e foi necessadrio planejar a sua agao para
participé;_do processo na fpngao especifica complementar.

A pequena e média industria pelas vantagens da sua raciona
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lidade operacional, e em fungao de uma disponibilidade
global de recursos,; & induzida a desempenhar um papel espg
cifico de articulagdo com os projetos de grandes empresas,

essenciais para o desenvolvimento global da economia.

3. ~ Nas economias subdesenvolvidas, a exigéncia
de uma politica de desenvolvimento industrial considera:
como fundamental, a rapida diversiﬁicagéo da estrutura de
produgéo (tanto no sentido horizontél, como vertical). Gef
ralmente esse processo & conseguldo mediante uma polltha
de substltu1gao de 1mportaqoes, na qual as pequenas e pef
dias indfstrias podem desemoenhar uma fungao dlnamlcalfpu
nao, dependendo da sua capac1dade 1nterna ou dos 1nstrumen
tos criados para estimular a sua entrada no desenvolvimen-

to desse processo.

Sy

Em todos esses enroques, de surglmento de preocu-

pagoes voltadas para o que se denomlnou de subcontratagao,

e em especial nos dois Gltimos hd uma &nfase constante na-

importancia das relagbes entre grandes e pequenas e médias

empresas industriais.
Mesmo se elabordssemos um diagndstico do grau
de'condentragéo industrial, (relativo ou absoluto) para-

lelaménte @’ um estudo das relacdes interindustriais de

uma’ - econofiia;” ‘estariamos = incapacitados, em nosso tra

balho, de teorizar sobre as causas e relacoes entre o

crescimentc industrial € a necessidade da compleﬂe ta

[y esi

it TR et e L
ridade industrial. O gque percebemos pelas aflrmaqoes
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e estudos ja referidos, & que a subcontratagao tem sido a-

nalisada em funcdc do crescimento, o gue nos leva a inda-~

gar, se implicitamente a esse crescimento, as estruturas

monopclista ou oligopolista, Jue necessariamente se esta-

belecem nas economias s3c, ou nio, elementos dependentes
de uma rede complementar de pequenas e madias inddstrias,
que constitua uma base de apoio para uma estrutura mais a-
ficiente.

A propdsito, a tese do prof. Labini, no gque con-
cerne acs limites do nosso trabalho, demonstra como a in-
sergcao da variivel "transformagao tecnoldgica” determina
uma nova indmica no setor produtivo, dependente do pro-

gresso técnico permanente em vigor na estrutura oligopo-

lista (34).

Se estabelecessemos uma relagao entre essa afirma
¢ac e a condigao de dependdncia do crescimento industrial,
poderemos inferir o seguinte:

1 - O progresso técnico exige das unidades produ
tivas constantes adaptagoes estruturais, gue
nas grandes empresas, dificilmente podem ser
obtidas a curto prazo.

2 - O progresso técnico provoca modificagoes nos
setores da fabricagao de bens de capital (e-
quipamentos e maguinas), setores estes, cu-
jos "efeitos para frente e para tras" difun-
dem novas oportunidades produtivas, em esca-
las de produgdo, muitas vezes, propicias e
favoraveis economicamente para a entrada das

pequenas e médias empresas industriais, como
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3 = A propria dindmicd 99 crzociisénto ‘dcelerad:t

pcrtanto, "oportunidades intersticiais®, pa—

ra a peguena ¢ média indlstria opsrar .

4 -~ A din3mica do crescimcnic

horizontal,: como vertidal, A~ divexrsificagad

— : implica na :icg53~déﬂn@caa:"u&?ec;alizaqs;w:

produtivas ({(ac-nivel>tBcnice)y cujas esca-

365 las de producicdpoden scr isconvenientes, -~
curto & wiaio prazcs, para & yrande empresa.

5 . (35
29 empresas cligopoliscas ¥
0 conjunto de pecusnas © meédidgs snpresas ' indus-

triais; poderd -tamben; respondsr gspontaneamcante a  essc
- + f G Ry oEEr e : -
estimulo: e esta possibilidzde poderda ocorrer como funcgac
da capacidade emprzsarial, de gostlo 2 ‘dapropria agressi-
vidade da pequena empresa. - .0 0 AEID
Concluindo, pois; podenbs dizew uue wea visao gli

bal, a subcontratacao diz respwitc arume.reidfgao juridico-

-econdmica entre dois agentes, o ¢rnhtratérte e o subcon-

tratado.
Essa relacac qualifica;sob 'y’ ponto de vista eco-
ndmico, uma funglo especialmsmte Timportantg;gue as peque-

nas e médias emprecas dndustriais desempennan na estrutura
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industrial moderna.

Em virtude da importancia da conotagac juridica
nas relagoes de subcontratagdo, antes de estudarmos o concei
to econdmico € necessario procedermos a uma andlise sob es
se aspecto.

Ao nivel empresarial, a terminologia utilizada em
livros de Economia e Administragao, para a palavra gubcon-

trato e subcontratagao, podem ser consideradas um neoclogis

mo, no sentido doutrinario que vem sendo adotado nessa li-
teratura.

Tendo em vista que pesquisamos etimologicamente o
termo, observamos as unicas referéncias na area da termi-
nologia juridica, na qual "subcontratagao" é definida como
um derivado da entidade juridica denominada contrato, inse
rindo~se neste conceito como uma das tipologias dos contra
tos derivados (37).

Entretanto, encontramos conceitos mais rigorosos
no Direito Economico no geénero dos "Contratos de Dependén=-
cia ou de Integragao".

Farjat(38)

conceitua o aspecto mais geral dos Con-
tratos de Dependéncia por "convengoes pelas guais um em-
presario dispoe sua empresa, ou uma parte dela em relacao
exclusiva com outra empresa por um periodo determinado de
tempo". O mesmo autor subdivide essa tipologia geral de con
trato em duas espécies: a Subcontratacao ("Sous-traitance')
e Convengoes de Exclusividade ('Les conventions d' exclusi-
vité"f39}.

A subcontratagao € um tipo de relagao econdmica e

juridica extremamente frequente na sociedade industrial, no
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421
o

toriamente om certos setores de produgao.
As Convencoes de Exclusividade,.dizem respeito &

o mercantil, ndo:interessando, por

AN

distribuicao e circulag
tanto, em nosso casc analisa-las.
e . v P - : «
A subcontratacac insere dois criterios caracteris.

ticos conceituais, o de substituicac e o.de. subordinacao.

O critério de substituicaoc significa gue a empresa contra-
tante executa, em lugar de cedente doﬁsegvigpfﬁa operacgac.
industrial com riscos técnicos e financeiros, e€:.0 . desu-

bordinacio significa que a empresa subcontratada deve. . se.

orientar segundo as determinagGeS;do cedente do servigo.

Ocritério de subordinacao €& gue nos, parece qualificar a re:
lagao do subcontrato, pois ela significa a intensidade re=.

-

lativa da sujeicido_econdmica e técnica, decorrendo. deste

fato, a complexidade da_interpretacao.cgnceitual. .

L5

Propcmo-nos neste trabalho, justaﬁénte “analisar
as relagoes de subcontratagao, sob’o’aspects econdmico,
pressupondo e aceitd o precédenté Gritdrio juridico 'da e~
xisténcia de uma convencac entre partes; fotmal ou informal -
{entre empresas industriais).” |

@ U Pretendeémos pois, agregar algima§céndicdes,  ou”
ainda, “alguns parametros'fun&ameﬂﬁaié;”quelfdrnéceréﬁ“éub*
sidios para melhor identificar e esdlérecer 4s fela¢oes de
subcontratagcao.Portanto:

“Suhcontratagao € um processo de félag&es Jjuridico
-econdmicas estabelecidas ‘entre pequenas, médias e g¥randes
empresas industriais, gue normalmente & materializéaoi me-
diante mum acorde contratual entre uma empresa primaria (Con

tratdnte) ‘e uma empresa secundaria {subcontratada) para:r -~!



+63.,

1 - fornecimento pelo SUBCONTRATADO, por solici-

2 -
Como
l —
2 -

tagac da empresa CONTRATANTE, de pecas, com-
ponentes, subconjuntos ou conjuntos, gque se-
rao incorporados ao produtc de empresa primé
ria, obrigando, por issc mesmo, as duas em-
Presas a Se envolverem em atividades de fa -
bricacao.

a elaboragao (manufaturacao) para a empresa
CONTRATANTE, fornecendo, ou nao, esta ultima
as matérias-primas para a SUBCONTRATADA. P o-
de também ser por operacdes de acabamento de
Pégas, componentes ou produtos, que a empre-
sa CONTRATANTE fornece e recebe de volta.
condigbes necessarias consideramos:

O processo de relagoes economicas nascidas

da subcontratagac esta sujeito a leis de com
portamento organizacional, que abrangem des-
de o carater interno técnico até o adminis-
trativo, dos agentes envolvidos na relacao,
assim como, da propria estrutura de instru-
mentos externos as empresas. Dentre estes,
podemos fazer referéncia 3gueles oriundos de
medidas de politica econdmica geral e aque-
las de medidas especificas, voltados para o
fomento de pequena e média indlstrias, que a
afetam direta ou indiretamente essas empre-
sas.

O processo de relagoes econdmicas, no caso

das pequenas e médias empresas industriais &



represantade pors um conjunto de medidas .2
visam o coadicionamento dos mecanismos de uo

litica ecendmica para o apoio-3s peqguenas -

médias indlstrias, a fim .de que sejam ela-

induzidas aoc-aperfeigoarento da sua funcao d-

complementaridade industrials
3 — O estudo do ~onjunto gue tenha por cbietl

VO as. empresas gue se encontram suobmetids

u
]
b

- " ] e

pressces competitivas. t.is T

4 - O estudo das: relacdes entre ‘empresas perten-
centes a.ramos duz envolvam, com maior enfa-

.0s problenas e tamanho Gtimo, impostos,
-~ em primeiro lugar, pela tecnolegia complexa
e em segu.d&,-pekas-va:’§felv-econamlcas,cue
centribuaom {igolada.vu Tonjuntamente com a

variavel  anterior). ¢om efeitcs de economias

~i s rode-escala,ona:s atividade' industrial.

ApOs sistematizagdc juridica e econdmica @' do  conceito
da subcontratacao,; vamosodefinir os termos, ¢ém oOs guais

denominaremos os agentes participantes-dessas relagoes, co

mo se seg’ue: = e BN Pt e ST Frags
Contratante: a empresa ‘industrial gedcente do ser-

vige, produto oi conjimvto de pecgas,

cujd especificagao-tecnica & ds sua
propriedade . e ‘gue trabdlha, atreves
de um pedido /) Ccom Wna -empresa secun-
déria, para manufaturagdd,por esta ul-
tinz, destesiservicosy produtos cu

conjuntos de pegapsT &7 -
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Subcontratada: a empresa industrial aceitante “'da
| responsabilidade técnica e finan-
ggirq:de elaborar um-produto; ser-
vigo, sob.a especificagao técnica
éa empresa primaria.
E importante ressaltar, que uma empresa industrial
pode temporaria ou permanentemente, desempenhar a funcao

de contratante e subcontratada, aoc mesmo tempo. Nesta ca-

so, prevalecem os critérios conceituais de substituicdo e

o de subordinacac em cada relacdo, situagbes gue exigirao

nas observacoes a serem desenvolvidas posteriormente neste
trabalho, a sua qualificacao a cada caso (40

Pode-se, inclusive, abordar uma "hierarquia" das
empresas na condicao de subcontratadas, gqualificando-as co
mo subcontratadas primarias, secundarias, terciarias, etc.,
segundo a sua localizagao,na ordem ou nivel da fase de ma-
nufaturagac das partes de produtos,ou dos servigcos subcon-
tratados.

Em economias caracterizadas por um grau de indus-
trializacao elevado e diversificado, pode-se identificar
essa complexidade hierarquica da pequena e média empresa
industrial.

Pelo exposto, fica evidenciadc que as relagoes de
subcontratagao constituem um processoc no gqual hﬁxrw%xpr#l
cipalmente, as pequenas e médias empresas industriais.

Percebe-se que ela cumpre uma fungéo estratégica
em termos de articulagao, camplementando o sistema industri
al moderno, gue como procuramos conceituar,mantém uma com-

plexa estrutura, com inUmeras relacOes de interdependéncia
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técnica e econdmica, entre suas unidades produtivas.
Passaremos, no capitulo II, a analise dos aspec-
tos relacionados com a empresa industrial de pequeno e me-

dio porte, na condigao de subcontratada.




Notas referentes ao capitulo I

(1)

(2)

(3)

(4)

(5)

(6)

Citado em Sallez.A.: "O Subcontrato da Industria"- Li
vraria Classica Editora, Lisbea, 1962, pg. VII

. Em"Teoria EconOmica del Sistema Feudal"- Siglo Vein-

teuno Argentina Editores 8/A, Buenos Aires, 1974, pg.
91: "onde o proprietario de uma manufatura com privi-
légio real, sob o regime de monarguia absoluta, tem
direito a aplicar fatores de produgac em condigoes es
peciais (por exemplo a mao de obra feminina e infan=~
til) sem restriqao alguma, mas que nac tem direito de
alterar o perfil dos artigos gue produz”.

"Verlag System" € extremamente difundido na Europa, em
esp901al nos Paises Baixoa, sob a forma de organiza-
cao comercial, através do "Comerciante-Fabricante" que
coordena, organiza e induz um grupo de oficinas arte-
sanais rurais, para a manufaturagao de produtos finais,
ou mesmo componetes para composicac de um produto fi-
nal. Estes "iniciantes capitalistas” apelavam para os
artesoes rurais a fim de evitar o controle monopolis-—
ta das corporagoes (que mantinham contrcle de pregos,
salarios, horarios de trabalhos, etc...), a fim de ob
ter vantagens de custos, num primordio de capltalxza~
comercial. O salarjo residual complementar da mac de

obra sem divida oferecia essas condigoes. citado . em:

Barreyre, Pierre-Ives: "L'Impartition - Politique po
ur une entreprise competitive” - Hachette-Paris 1968.
Phyllis Deane (" A Revolugac Industrial - 2a. ed. Zd-

har Editores-Rio de Janeiro, 1973. Nesta obra o autor
demonstra como as etapas de desenvolvimento da revolu
cao industrial na Inglaterra, repercutiram de formas

d.lferencladas, no que diz respeito aos efeitos sobre as rela
¢oes industriais. A "industria do ferro" foi profundamen
te modificada no ultimo guarto do sec. XVIII teve com
portamento totalmente diferente, pois, segundo Deane,
a sua estrutura demonstrava uma organizagao, Jj& nesse
periodo, nos moldes de estrutura capitalizada o prof.
Deane cita a tese do prof. J.G.Nef, em Carus-Wilson-

"Essays in Econcmic History" -~ vol. 1) pela existen-
cia de estreitas e complexas relacoes inter-fabrican-
tes na metalurgia existente na Inglaterra entre 1540-
1640, citando também alguns aspectos sobre as ' ‘'deci-
soes baseadas em fatores locacionais das indastrias
de fundicao, _que 'obrigavam a uma mobilidade permanen-—

. te no territdrio ingles, dessas plantas industriais

(perto das fontes de energia e matérias: Drlmds} pag.
123/Cap VII. : .

ou "a facgao de leldlr OS processos em fases na
produgao textll iyl

A manlfestagao da producao na denomlndda "industria
nao-fabril" & estudada por Staley e Morse, demonstran
do o fato de que encontramos ainda, na economia atual,



(7)
(8)

(9)

(10)

(11)

(12)

nes Unidas - Nueva York, 1870~ os grifos s

(13)

T
2

parcela importante af setores industriais com peculia
ridades de produgao "feudal", enfatizando por issorm%
mo, a dlssoc1aga0 da abordag@m sobre o0s problemas de
pequenas e medias industrias”, dos problemas de " in-
dustrla nao-fabril" e de "peguena indGstria fabril"na
v1sao atua;“ A edigao inglesa utiliza tamben a denomi
nagao "industria cativa equivalente a "captive indus-—
try", nas quais grande parte das decisdes empresariais
Sac tomadas por uma grande empresa. Vide dos autores:
Eugene Staley and Richard Morse: “"Modern Small Indus-
try for Develloping Countries” - MC.Graw Hill Books
Co.-New York 1965 (Internaticnal Student Edition) pgs
257 a 262.

Barreyre, Pierre-Ives: S Imparc ion"~Folitigue pour
une entreprise competbii ' 1668, pg.55
Dal—Re, Fernando Valdes, "La LODpulatl‘J de Prcduc-
cion"-Ed Montecorvo S.P.-Madrid 1975, pgs. 30 a 35.

O prof. J.K.Galbraith no cap.V, pgs. 59 a 65, cita a
transposicao do poder do fator terra para ¢ fator ca-
pital e como decorréncia da excassez maior ou menor

desseg fatores, os efeitos sobre a estrutura da orga-
nizacao empresarial. A modificacac tecnoldgica decor-

rente da revolugac industiial, na unidade produtiva,
determina o capital, como fator mais excasso, portan-~
to como, © recursc prodominante. En: O Novo Estado In
dustrial“-Ed.Civ.Brasileira 8/A-R.Janeiro-2a.Bd.-1972
Marx.K.: "0 Capital”-Livro I-vol.l-cap.XII-pgs. 392 a
402 e pgs. 527/528-Ed. Civilizacgac Brasileira S/A -R.
de Janeiroc, 1968.

A recente pesquisa efetuad? pelo O.N.U.D.I rnes
respostas 8 funcao da pequena e média Lro&huh;
contratagao, em paises desenvolvidos e em desonvo;v;
mento, que foram sistematizados nessa publicagao Ane-
x0 I — ONUDI/ONU - "La modernizacion de las Economias
a traves de la Subcontratacion”-Nueva York, 1975.

‘JJ
m Q

ub

)

uaﬁlﬂa'““aCLu
O NOsSsos

0.N.U.-"La Pequena Industria de Americ
'_'i

Definido pela CEPAL, como agueles estabelecimentos caom
menos de 5 empregados. Podemos considerar, entretanto
como industria classificada de nao-fabril, levando-se
em conta os critérios dos profs. Staley e Morse op.cit.
(pg.18 e 19). O sistema de industria nao~fabril, to-
mandc como critério as caracterlstlcas do sistema de
organizagac da produgac & o seguinte: a) Produgao pa-
ra Consumo Proprio; b) Produgac Artesanal-produgac re
alizada pelo proprietdrio em residencias, ou em uma o
ficina; c) Sistema de Produgao para Trabalhos a FE

ou Trabalhos Caseiros: a empresa primaria distribui os
materiais e as opegragoes a trabalhadores, enm geral con
tra uma rhnuneragno por pega, seja realizada em resi-
denc1as, ou em -oficinas, dependentes cu quase’indepeg
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dentes. A facgao ou trabalho caseiroc difere 'do artesa
nato, por ser unl processo parcial do produto, sem trans
forma-lo em produto final integralmente. No artesana-
to ao contrario o artesidoc manufatura o produto inte-

gralmente; d) Estrato Fabril: pequenas, médias e gran

(14)

(15)

(16)

(17)

(18)

(19) -

(20)

(21)

des fabricas.

Adotamos aqui o critério da Organizacac das Nagdes ~ 'Uni-
das O.N.U., citado em: "EIl processo de Industrializa-

-cidén em America Latina"~cap.II, Nueva York, 1970 (n?

de venda= 66.1I1.6.4)

O prof. Phillipus B.V.Harreveld, na obra "La Pequefa
Indistria y el empleo em PerG"-S.E.R.H., Lima, 19715
apresenta uma sistematizacao da funcao do extrato nao
~fabril da pequena indiistria, inserindo um esquema me
todoldgico para a andlise desse porte de indastria®'mna
estrutura industrial. Rt

Perroux, Frangois: "A Economia do Sé&culo XX"~Ed.Herder,
Lisboa 1967 e Paelinck, Jean: “La Teoria del Desargl~

lo Polarizado"-Revista Latinoamericana-n® § =Caracas,
1963.

"Croissance économique des pays inesuffisamment mis' en
valeur et peu. peuplés"-Cahiers ficonomiques, Juin 1956
e consulte-se também: Paelink J.; Davin, L.E.; Degger.
L.: "Dynamique de la R8gion Liégeoise, Liége et Pa-
ris®, 19859 : o -

"Empresa motriz", Conceito criado pelo prof.-Frangois

Perroux, "La firme motrice dans 1la region, et la régicn_
motrice" -~ en "Théorie et Politique de 1 Expansion Re
gionale"” -~ Institut de Service Economique de 1'Univer

Sité de Liege, co-autoria com Davin, L ; Perroux, tam
bém expSe o conceito da firma motriz e regido motriz,
na obra anteriormente citada, op.cit., pgs. 219 a 274.
(nota de chamada 16)

= L .

Valderrama, 'Hector Soza: "Analisis y Planificacidn E-
conomica"-CEPAL/ILPES~Chile 1963, pg. 36{3?f '

éhenery-Hollis B.; Clark,-Paul G.:?"Egonomia Interin-
dustrial-Insumo-product® y programacidn linéal"-Fondo

.de Cultura Economica ~-2a ed. -Mexico, 1964, pg-'283.

Em Simpson e Tsukui:."The fundamental Strueture 8f In
put — Output Table = An Internacional~Comparison”-Re-
view of Econcmics and Statistics, NY; 1965, e-Chenery,

‘Watanabe: "International Comparisons of the Structure

(22}

of Production”-Econometrica, outubro 1958,

Atutilizagao dos coeficientes’ técnices pode ser expli
cada segundo a relacao entre a compra total de insu-
mo intermedidrio. pela’indiistria e a producao total da
indistria (notagzo utilizada nos livros textos: uj=

‘compra total de¢ insumc intermedidrio pela industria



(23)

(24)

(25)

(26)

(27)
(28)

(29)

producao total da indiistria). Disto se pode inferir
que quando uj adquire valores proximos de um (uj alto)
sign%fica que consideravel proporcac da producao to-
tal e composta de produtos intermediirios, comprados
de outras ind@strias produtoras e que o valor agrega-
do, e responsavel pelo complementc da parcela total.
Quando, por outro lado, se relacionam vendas totaisde
produtos de usc intermedidrio com a producao total
dessa industria, e o coeficiente & alto (préximc de
1) significa que a indistria & mais importante como
fornecedora de materiais e bens semi-processados, do
gue de bens de uso final

Isard, Walter: "Métodos de Andlises Regional"-Bd Ariel
S/A-Barcelona, 1971.

Em gchiekler, Samuel: "A Teoria de Base Econdmica Re-
gional"-aspectos conceituais ¢ tedtes empiricos"-IPEA
/INPES - serie monografica 8-Ric de Janeiro, 1974.

Perroux, Frangois-"A Economia do século XX"- Livraria
Morais Editora, 1967, Lishoa tradugao da 2a.ed. - fran
cesa =~ Cap.V - pgs. 219 a 274, -

O prof. Hamilton C.Tolosa propos & sistematizacao ana
litica gue achamos importante aos propdositos de situar
o0 problema da complementaridade industrial, dentro do
desenvelvimente regional, através da industrializacao
vide "Polos de Crescimento Teoria e Politica Economi-
ca"~-IPEA/INPES~série monografica 8, Rio de Janeiro,
1974. 3

Perroux, Francois-op.cit. pgs. 2324 a 240.

Paelink, Jean: "La Teoria del Desarollo Regional Peola
rizado"-Revista de Economia Latino-americana-n® 9 Ca-
racas. 1963.

Esta & a esséncia da tese do Prof. Alain Sallez em "Po
larization et sous-traitance"” -~ Conditions du dévelop
pment régional®. Eyrolles Editeur, Paris, 1972, onde
analisando o deslocamento espacial das grandes empre-
sas, conclui gue a consequéncia do desenvolvimento ‘e-
da concentragao industrial na regiio parisiense era
devido a gue: 19 As grandes empresas industriais fran
cesas possuiam uma "politica de expansao" descentrali
zada, no sentido, entretanto, de gque o centro de deci.
soes permanecesse em Paris. Esse fendmeno tem COmO Qo
sequéncia "efeitos de difus@o" locais reduzidos; 29 E
xiste uma resisténcia de origens econémico*socio%égiw
cas nas estruturas antigas locais, gue se opdem a vin
da de grandes empresas; 39 O apoio institucional =
muito disperso, o gue provoca a propria descocordena-

cao dos objetivos institucionais do planc de desenvol
vimento com as condigoes econdmicas do proprio desen-—
volvimento regional. C autor demonstra em sua tese, a
pos analisar esses aspectos, de que um modo eficiente




(30)

(31)

(32)

(33)

(34)

“ 7

et

de se instrumentalizar um brocesso de descentraliza -~
¢ao e desenvolvimento regional, & considerar a comple
mentaridade industrial, ao nivel regional, como fator
voluntario de apoio estratégico zo desenvolvimento re
gional. w

Houssiaux, g7.: "Quasi-integration et role de la sous-—
traitance dans lesgindustries® em: Revue Economigue, n¢
2-margo 1957.

A empresa monopolista pode operar entre dois pontos &
ruptura do seu custo medio unitario - Entretanto, tal
situacao pode ser alterada na concorréncia oligopolis
ta, uma vez que o decréscimo da taxa de lucro, operan
do a empresa a niveis abaixo do ponto de nivelamento,
pode ocasionar um processo de deterioragaoc dos precos,
até que um dos oligopolistas saia do mercado, cuseija,
aquela empresa secundariamente colocada na hierarquia
oligopélica de mercado, onde as curvas de isocustos
determinam uma area de lucros marginais comuns 3s em-
presas oligopolistas gque permitam operar no mercado,
naoc concorrencialmente entre si.(vide-Vieira, Dorival
T.) "Pormacdo de Pregos para Administradores de Empre
sas" ed. Pioneira, 1968, (em especial os caps. XI,XII
e XIII).

Coamo o oligopdlic diferenciado & aguele regime de merca
do em que os consumidores tem preferéncia por produto
res também oligopolistas, que saoc afetados pela deman
da, e sendo obrigados, a uma diferenciagao té&cnicados
produtos, essas diferenciacdes se refletem nos proces
Sos produtivos. O prof. Sylos Labini, atribui &s bar—
reiras exteriores (devidas a tecnologia e a inovacao

tecnica) e a amplitude de saida, a criacao de barrei-
ras interiores a empresas cligopolistas, barreiras as
quais, se refletem na estrutura produtiva sob a forma
de descontinuidades tecnologicas. Isto se verificabem
claramente em alguns tipos de industrias como: produ~-
tos de consume durivel, eletro-eletrdnica, mecanica,
e alguns nao duraveis, cujas atividades de producao,
permitem o aparecimento de atividades industriais com
condigoes, inclusive, de implantarem unidades técni-
cas produtivas, que aumentam o grau de concorrencia,
sob a forma, muitas vezes de uma guase-competicao com
as grandes empresas, (vide Labini, Sylos- "Oligopolio

Y Progresso Teécnico"-EgZ. Oikos, Tau - Barcelona, 1966 .
Pgs. 67 a 72}.

A esse respeito cite-se Staley e Morse , op.cit. capi-
tule 9; OIT: "Al Servicio de la Pequena industria"-
Genebra, 1961; ONUDI: "La Modernizacion de las econo-
mias a traves de la subcontratacion”, Nova York, 1975/
OCDE: "Promotion des petites et moynnes entreprises
dans les pays em voie de développement®~Centre de DS~
veloppement, Paris, 1969. '

Labini, P. Sylos ~ op.cit. pg. 67 a 72.




da prof. Edith A Penrose, en
la Fmpresa” - capitulo XI-

(36) Referimo-nos ao rarm apiicado pelo Dr. J. Houssiaux,
"guasi integration'-op.cit., ao processo de integra-
§40 da pequena empresa fornecedora de componentes na
subcontratagac. O Prof. Houssiaux aplica nesse traba-
lho através da andlise das curvas de isocusto, 3 rela
¢ao de pregos de custo entre ofertante e demandante
dos servigos ou produtos na subcontratac3o.

(37) Gomes, Orlando-"Contratos"-Ed.Forense-Rio de Janeiro,
1959, (pgs. 158 em diante): “sob a denominag%o:mﬂscql
nhecida de Subcontrato, registra a técnica juridica a
formagao de contratos, gue derivam de outrosgdos guais
se mantém independentes: Messineo in "Dottrina Genera
le del Contrato"” pg. 427 prefere chami-los de contra-
tos derivados, enquanto Lo Santo os designa como con-
tratos dependentes. "O subcontrate aproxima-se muito
do contrato cedido. No entante, & figura distinta.
Mas, na pratica a qualificacac apresenta-se tao cheia
de dificuldades, yue alguns assimilam a derivacao a
cessac do contrato.' Na (pg. 161)": a possibilidade gde

subcontratar implica que determinada pessoa estranha

a uma relagac contratual, venha a desfrutar dos direi

tos correspondentes a uma das partes contratantes por

ato desta....0 sub

técnico, que possibilita o gozo, por terceiros, das u

tilidades de um contrateo, da qual nao participa o ocu-

3 - Outra fonte basica: o "Repertdrio En

ciclopédico do Direito Brasileiro"-J.M.Carvalho San-
tos-Ed.Borsoi, Rio de Janeiro, pg.430: e também ™ Re-
pertdorio Enciclopédico do Direito Brasileiro", pg.95,
“Geralmgnte se emprega o vocdbulo no mesmo sentido de
convencao. Embora parega existir diferenca entre am -
bas,ﬂna verdade séo sinémimos: o contrato surge da can
veéngao; a convencao se firma no contratc. E ambos téam
© preciso sentido de acordo, ajuste formado entre duas
cu mais pessocas".,

(38) Farjat,Gérard: "Droit Economique"-Presses Universitai

res de France, Paris, 1971.
(39) Farjat,Gerdrd op.cit. pgs 148 a 155.

(40) O noelogismo SUBCONTRATACAO tem importante contribui-
cao também da lingua inglesa: "subcontracting®", pala-
vra gue tem concepgao diferente de “sub-contracting”,
se bem gue, em varios autores de textos econdmicos en
contramos o usc indiferente e com ¢ mesmo significada
A primeira significa um acordo substituto, e a segun-
da inclue um sentidc de acordo subordinado, secunda-
rio, de acordc com com o conceito da "Small B usiness
Adnministration” dos Estados Unidos. Esta entidade uti
liza a terminologia "Subcontracting Program", ao pro-
grama de apoio a subcontratacdoc entre o governo e as
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pequenas, médias e grandes empresas, o gual é regula-
mentado, segundo normas e diferenciagoes dos agentes
beneficiarios. Denomina, mais precisamente, por “sub
contratos" acs agentes de contratos de segundo nivel,
enquanto que, por "Prime Contractors", aos agentes do
contrato de primeiro nivel (em geral grandes empresas)
Cumpre esclarecer, que a Small Business Administra-
tion € um 6rgao do Governo Federal Americano, voltado
para o apoio & pequena e média indlstria americana,
criada pelo Small Business Act", de 1953-Fonte Economic
Opportunity Amendements"-Public Law-90.222, December,
1967~Seccion 407. A S.B.A., regulamenta, executa e co
ordena uma série de programas de apoio técnico-admi-
nistrativo, tecnoldgico e financeiro 3 pequena e mé-
dia empresa, funcionando com 6rgac normativo de todos
esses programas. A S.B.A., na documentacao pesquisada
define o porte de pequena e média indistria fornece-
dora do Governo: Como aguelas empresas, _Que incluin-
do filiais, seu numero de empregados, nao exceda a
500 (S.B.A.:“Rules and Regulations~July, 30, 1968-cite
33F.R.10.786, part 121.3-12, in: Definitions of Small
Business Governement Subcontractors").



Capitulo II

Relacoes entre a pequena e media empresa industrial subcon-

tratada e grandes empresas contratantes

Apds a evidencia tebrica do conceito de subcontra
tacao & preciso ressaltarmos a necessidade de sua adequa-
¢ao, tendo em vista as praticas comerciais e industriais.

E preciso ainda, termos uma visio da estrutura
das unidades produtivas no subcontrato e de como as rela-
¢Oes de subcontratagdio se sucedem e se alteram entre as pé
quenas, médias e grandes empresas industriais. Procurar-se
-3 demonstrar como a dindmica da transformagao estrutural
da unidade de produgdo subcontratada & reflexo da necessi-
dade de reorganizagdo ("rearticulacdo") progressiva do apg.
relho de produgao, em funcdo da racionalidade decisdria da
grande empresa, ou mesmo de uma politica econdmica voltada
para o crescimento econdmico.

A subcontratacao torna-se-2 muito mais clara;se.a
estudarmos, dinamicamente. Ela constitui um processo";dé'
rearticulacao do processo de produgao, o gual se ' teflété-!
na estrutura interna das unidades intervenientes nas suas
relagoes.

A grande empresa, em geral representada pelas con



tratantes, estac situadas em nossc enfoque sob a cordicao
de Orgao ativo e a pegquena ¢ media unidade produtiva, como

orgao receptivo & adaptativo, no sistema econdmico.

Em termos de andlise da politica dos negdocios das
grandes empresas intervenientes na subcontratagao, seria o

estudo da articulagao entre a politica da firma e a poli-

tica de compras, no interior das quais situa-se a subcon-

tragao.

Portanto, fica evidenciada agui a relagao existen
te entre o processo decisorio interno da empresa subcontra
tada ea racionalidade decisdria da empresa contratante, u-

ma vez gue esta, normalmente & constituida por uma organi-

zagao complexa num mercado cligopolista cua monopolista; a

qual por sua vez, diante da dindmica das alteragOes estru-~
turais desse merccdo toma decisoes diferenciadas de articu
lagao.

As relagoes de subcontratacao, conforme o comenta
do anteriormente, supbem uma condigao peculiar de  relagao
de mercado entre as empresas. Sinteticamente, essa reélacgao

significa uma decisao de coordenagac e harmonizacao das

respectivas unidades produtivas, o que implica em uma- re-
nincia tempordria a uma concorréncia no dominio do produto
objeto da relacdo. Entretanto, a efetivacao e operacionali
dade dessa coordenacac ndc consegue subtrair o carater da
existéncia de um confrontc de duas forcas antagdnicas: o
interesse comum de cooperagdo no ambito técnico e o exer-
cicio de uma dependéncia (subordinacao).

0 efeito de dependéncia encontra-se na propria es

séncia da subcontratagao e decorre:
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- Das dimensoes comumente diferenciadas entre

as empresas Ln*ervenlentes, apesar de que po
demos verificar a exfsféﬁéia da subcontrata
¢do entre pequehas”éwﬁégiég:igdﬁstrias, as-—
$im como entre grandes empresas.

A subcontratagao entre grandes empresas ad-

‘quire uma significagao e um peso diferente pa

ra as empresas intervenientes. Quando se con

‘fronmtam tamanhos iguais, potencialmente as

vantagens econdmicas podem ser egquivalentes,
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' 3 (

“igontratante.

- E MBS
e =l - BT IPO
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(1)

orcamentario :

Num segundo momento podemos considerar que
na negociacdao do subcontrato, a grande empre
sa tem capacidade de visualizar uma estraté-
gia de médio e longo prazo (por uma necessi-
dade estrutural), fato que condiciona sua po
si¢do dominante na negociagao.

A pequena industria, ao contrario, coloca-se
em situac¢ado inferior, amenizada apenas pela
sua competéncia técnica, em executar, dentro
de prazos especificados pela contratante , o
servige ou produto.

N3o devemos nos iludir, quando encontrarmos uma
pequena empresa assemelhando-se como contratante de compo
nentes de uma unidade de grande porte, gue na aparéncia
situa~se comoc empresa subcontratada., Nesse casc iremos
identificar, na realidade, a grande empresa aparecendo co
mo subcontratada, por dispor de um monopdlio tecnoldgico,
que por uma circunstancia econdmica racionalmente conside
rada nao efetuou a integracao industrial dos produtos exe
cutados por seus compradores (como por exemplo: OSs peque-
nos fabricantes de eletrolas ou equipamento radiofdnico ,
ou de transmissao, que subcontratam transistores ou dio-
dos especiais para seus aparelhos). Obviamente nessa rela
cao prevalece o carater de subordinacao da empresa de me-
nor porte.

Faqilmente, percebemos que o tamanho das empresas
intervenientes, nas relacoes de subcontratacao, pode deter
minar a situagﬁo de dominagac. A importancia desse fator

constitui praticamente o fundamento da relagao de subcontra
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tagdo. Ela pode. tomar configuragoes dentro do conjunto de

alternativas, que .vai de um monopsénio do contratante até

a condigdo de oligopsfnio. Se bem que a-.construcgao' tedrica’”

dessas alternativas baseia-se em hipdteses que  limitam™ “&"”

sua operacionalidade.

2.1 Consideractes prévias sobre o tamanho, "ramos indus-

tr1a+s e_suas relacoeq com a subcopt:atagao

Os fatores gue determinam a maior ou menor vincu -
lacao da pequena e média ipdﬁst:ia na "economia da empresa
do sﬁbconfrato", podem ser: de origem interna da, empresa e
de origem externa, éstgs,iigados ans intrumenpgqgefetivos
e:méb'aa politica econﬁmi;a, que gfeta@QQi;egacgp indireta

mente a pequena e medla *ndu=tr1a

e e LT R Lt TR &

Havlamos observado 1nic1almente, que Juma variavel

-y -

o L B o W i5.=

imediétamente se coloca:a’d;mensao:dgs empresas.: Ao concei
to déldimenséo da empresa utilizando aspgqtos,quantitati -
vos, devem ser agregados agéectogl qualitativos, e. ‘neste
caso deve-se considérar: gstrutura q:gépiquaﬁequada, capa
cidade de gestéo mercadoléqicag financeira,;de_pnodugéo,eg

peciallzagac tecnologlca, capaC1dade ae lnovagao‘

A dlmensao e um. fator determlnante na,negqc;agéq

em V1rtude de colocav em confronto estrutunas com posd fgéo Pt

relativa, de poder economico diferente no mercado, 1sto e,:_luf

o tamanho absoluto do mercado de bens e ganﬂgos mﬂuxr&rabxks _e

do tamanho telakivo das empresas cmxxzxenbes-nssermutado.

AN

2 E TR dlmensao da empreSa subcontratada—Con51dera-

‘ ¢oes sobre o tamanho da industria mboontratada :
Dentre as relacoes quantitativas que poderiamos utili -

zar para definir o tamarho das empresas estio as varidveis:
nimero de empregados, patriménic 1iquido, faturamento, capi’

tal investido e valor agregado.
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Qualquer critério quantitativo que usassemos te-
ria limitacées, porém, isto seria mais acentuado no caso
das empresas subcontratadas. Podemos apontar as seguintes
causas dessas restrigoes:

1 - Mensuragao exata dos fatores utilizado na pro
dugdo para subcontratagao, em virtude de mui-
tas empresas nao sO trabalharem como subcon-
tratadas;

2 - Neste tipo de anadlise & comum O cruzamento de
varidveis quantitativas, o que em virtude da
possibilidade de variacao do uso de fatores,
de acordo com a produ¢ao péra o mercado e pa-
ra as contratantes, pode apresentar. sérias
distorgoes. Como por exemplo, citaremos a pro
dutividade, a qual & mensurada por relagoes
entre estas variaveis;

3 - Em @eriodos de crise, em virtude da condigao
de subordinagao da empresa subcontratada, a
distribuicado da producgao entre contratantes e
mercado pode sofrer marcantes variagoes.

Na“subcontratagéo, achamos importante recomendar

a utilizacdo dos dados de imobilizagao técnica, como o mais .

preciso, significativo e adequado ao fendmeno, desde  que
se consiga um nivel de detalhe dos investimentos fixos, su
ficiente paré esse propositoc. Esses dados ao nivel empiri-
co constituem normalmente, o obstaculo maior com que se de

= U
fronta para mensuracao destas variaveis 3

Um outro aspecto a ser considerado com a neces-

siAria cautela, € o ramo ou atividade, em que a empresa ope
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ra. A classificagd@o do ramo de uma empresa na subcontra-
tacao deve ser detalhadamente analisada, para nao incor-
rermos na utilizagdo de complicadas e extenuantes normas
classificatorias, onde pode-se levar em conta, ou a ati-

vidade objeto principal do processco industrial ( tipolo-

gia técnica do processo), ou as principais matérias- pri-

B ; 3

mas manufaturadas, ou ainda o uso do produto flnal.{ )
Devido a importadncia da eficiéncia técnica da pe-

quena e média indlistria na subcontratacao, recomendamos

a classificacao dos ramos, segundo a tipologia do proces-

so. A dificuldade se encontra na flexibilidade produtiva
existente em certos ramos em que € comum operarem empre
sas subcontratadas.

Essa colocagao tem o proposito de langar, desde
ja, algumas varidveis importantes, no aspecto gqualitati-
vo das empresas na subcontratagao. A ocorréncia dessa com
plexidade para classificagao dos ramos pode verificar- se
também, em inGmeras atividades de producao de bens de uso
final, e n3o & nosso objetivo senao demonstrar, gue isto
constitui "norma" na subcontratacao.

A classificacdo do tamanho deveria tambheém levar
em consideracao caracteristicas do ramo em gue se loca-
liza a empresa subcontratada, tais comora estrutura indus-
triala dind3mica dos negdcios, o grau de concentragac,o po
der de acumulagso. (4)

Ao nivel da estrutura industrial, nao nos aventu
ramos na busca de variaveis qualitatives ou guantitativas,
para a classificagéo adotada, nao somente pelas dificulda

des conceituais que ja evidenciamos, mas também pela difi
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culdade de se elaborar quantificagoes detalhadas ao  ni-
vel da andlise pretendida (que & o da especificagao do vo-
lume da prodﬁgéo das empresas subcontratadas), assim como,
pela propria deficiéncia de dados estatisticos oficiais
com esse detalhe.

Gostariamos de ressaltar, que uma orientacao mais
precisa visando a instrumentalizacao de uma politica eco-
nomica para a area em estudo, requer a composigao de uma
(5)

metodologia do estudo guantitativo e qualitativo.

2.1.2.0s ramos de atividade e a subcontratacao

Consideramos importante, face ao propdosito basi-
co deste trabalho, referirmo-nos aos ramos e géneros da in-
dustria de transformacao gue mantém explicita vinculagao

com O subcontrato.

O referencial neste (ou em nosso) trabalho & de-
claradamente gualitativo, com base no campo.experimental e
fundamentado no acompanhamento histdrico da evolucdo da pequena e mé-
dia indistria na subcontratagdc. Abrange a observacao de  empresas
pertencentes aos ramos metal-mecdnico, elétrico, eletro-
nico e de transporte. Contudo, todo pressuposto gqualitati
vo possui uma evidéncia quantitativa, e sobre ele funda -

mentamo -nos sem a pretencao de querer abranger todo o fendmeno.

A consisténcia de terem sido tratados esses ramos
de atividades industriais em nossos prop0sitos, cremos po-
der ser demonstrada por meio de referéncias estatisticas
mais especificas para o subcontrato, como agquela efetuada
para a economia japonesa e demonstrada no quadro a seguir.

A verificacdo,com base em virios estudos de ori-

gem internacional,indica que 0s ramos com produgao de



<835

maior especializacao tecnoldgica sao aqueles onde a sub-
contratacao ocorre com maior intensidade. Segundo Boon {GX
"a subcontratacao cria a possibilidéée de uma especializa
cao maior em empresas, que se dedicam a certo processo ou
grupo de processos e isto abre possibilidades de wutiliza-
cao de um eguipamento mais mecanizado e, em consequéncia,
de obter producdo mais eficiente pols permite a divisao de
um equipamento com alto nivel de intensidade de capital"}
Um levantamento especifico dos ramos propicios a subcon-
tratacao pode ser demonstradc segundo estudo para a econo-
mia japonesa, no guadro na pégina seguinte.

Infelizmente, as estatisticas nacionais  para ©
Brasil apresentam valores por demais agregados que nio
permitem o dimensionamento com razoavel precisao dos valo
res da producao inter-atividades industriais, os guais nos
pudesse assegurar, seja ao nivel nacional, seja ao nivel
regional, o grau de relacionamento por subcontratagdo des-
ses ramos. A dificuldade se encontra em diagnosticar de i-
nicio, a origem e o uso da produgao.

Nas notas de referéncia (7) e (8) fizemos alguns
estudos a fim de demonstrar como alguns ramos da industria
de transformacao se revelam mais propicios para a subcon-
tratagcao, por meio da tabulagao de valores de venda a
consumidores industriais (7) € das receitas de servi-
cos prestados a outros estabelecimentos industriais., Os da
dos indicam os ramos: metalfirgico, mecdnico, material elé
trico, telecomunicagoes e transportes, COmO aqueles Ionde
provavelmente o grau de interrelacdac & mais intenso, sem
possibilidade de precisarmos melhor essas informagoes.

S3o raros os estudos especificos, seja num género,.



Grau de Dependéncia das Grandes Industrias,

de empresas subcontratadas no Japao,em 1956.

Grau de Dependéncia(i) Numero de Empresas Subcontr:
tadas por Empresa Contratan:

Indastria (1) (2)

Maximo Média  Maximo Méd:
Construgao Naval 34,4 12,3 531 x37
Material rodante para

ferrovias 510 18,0 186 85
Automdveis 45,9 25,3 177 136
Motocicletas 96,2 28,6 208 101
Bicicletas 68,0 33,7 216 70
Equipamento Elétrico 67,0 23,8 183 90
Arame~Cabos Elétricos 7.0 2,6 9 6
Equipamentos p/ comuni

cagoes 53,6 28,3 206 102
Medidores 62,0 30,2 263 129
Equipamento Industrial 63,8 15,1 118 41
Equipamento p/Mineracao 22,0 16,4 19 9
Mdquinas ~ Ferramentas 44,7 2243 50 32
Maquinas de Fiacao e

Tecelagem 55,4 32,0 303 102
Motores 56,0 18,3 150 41
Maquinas de Costura 97,5 51,4 147 81
Armas e Munigoes 14,9 T2 85 48
Maquinas Oticas de

Precisao 53,8 3%,3 123 57
Instrumentos de Controle

de Qualidade 40,0 21,6 32 20
Aparelhos de Controle do '

Tempo 3141 19,4 71 48
Fios e Tecidos (3) 100,0 15,4 155 40
Produtos Téxteis 81,5 44,3 217 70
Grafica e Encadernacao

(Editoras) 42,0 17,8 299 100
Produtos Farmaceuticos 24,0 8,5 70 25
Produtos de Aluminio 9,3 6,9 51 29
Ceramica 36,3 : i I ) 38 28
Resinas Sintéticas 21,0 8,5 66 30
Alimentos Enlatados 8,2 B 10 7

(1) - O.N.U.D.I. - Boletin de Industrializacidn y Productividad n? 2 -
Quadro 3 - pag. 36 - Significa a relagaoc entre o valor da Produgao
das empresas subcontratadas e o valor da Producac das empresas
contratantes.

(2) - id. op. cit. acima Quadro 4 - pag. 37

(3) - Firmas Comerciais, que tem o controle e a direcao de fabricas subcontratadas.
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ou em um sub-ramc de indistria, para identificar os produ-
tos susceptiveis da subccntratagéc. Realmente, sente-se a
necessidade de se partir para um nivel de desagregagao dos
valores estatisticos, com metodolcgia apropriada e espe-
cifica a nivel dos grupos e sub-grupos de indistrias que
na estatistica brasileira, por exemplo, correspondem a co-
(9)

digos de classificagdoc de quatro digitos.

2.2. Regime de preccs das empresas contratantes e empresas

subcontratadas

Se existe uma condicao de "atrelamento" entre as
empresas na subcontratacao, ela necessita ser explicada, ¢
se possivel, ser analisada ao nivel da teoria, objetivando
dentro das possibilidades oferecidas, translada-la ao ni-
vel da realidade atual e concreta.

Levantariamos as seguintes hipoteses:

1 - A subcontratacao constitui uma forma particu
lar de compartimentalizagao do processo pro-
dutivo, com base no aumento de produtividade
das unidades produtivas?

2 - Sua existéncia ou ampliagao significa melho
ria da eficacia geral do sistema econdomico?

3 =~ Ela repercute em beneficio do consumidor fi-_
nal em termos de ganhos?

Sendo a subcontratagao um processo_tipico da pro
dug@o intermedidria, ndo podemos explica-la a partir de um,
ponto otimo comum entre consumidores e produtores que se
encontram num mercado (dominio da teoria micro-economica

classica: o o6timo de Pareto).

A teoria neo-classica da concorréncia monopolis-



.86.

T
]

X S04

{
it

tica da lugar a div ensaics, cue abordam o consumo ir
termediarioc (10), referindo-se muito mais ac poder de no-
nopsdénio ou oligopsdnio, que aquele do oligopdlio ou monc

pdlio.

ferenciacaoc basica, diz Zespeito ac poderda

o
| el

Uma

empresas contratantes, mais sobre os mercados de bens 1ir

termediidrios, dc gque sobre c¢ mercado de bens finais. &im-

plificadamente, poderiamos resumir as relagdes de compe

cio imperfeita sob seis condigoes (11):

ores -k :
Um fornece- Blguns forne- | Muitos forne-
Compradore cedor cedores | cecores
- |
| Monopolio Monopsonio Monopsdnio
Um comprador Bilateral Parcial Puro
(I) (IT) {111)
Alguns com- | Oligopsdonio | Oligopdlio QOligopsodnio
pradores do Parcial i Bilateral
minantes (1V) i (V) i {(VI)
| |

Ao nivel nacional, as relagdes de subcontratacao re
gem-se mais estreitamente pelo oligopsénic (VI). Regional-
mente o monopsonio parcial (II) e monopsGnio puro (III) seo
Oos casos mais freguentes; os outros casos, excepcionalmen-
te, poderiam ser sncontrados. Alguﬁs casos sao objeto de &
nilise tedrica (principalmente os cascs I e III). Vamos
partir do casc (I) monopdlic bilateral, apesar de corre
ponder a um estado excepcional, mas do gual poderemos ink
rir casos mais realistas. (12) | |

Podemos ter trés situagtes:

a) se o fornecedor {(empresa subcontrataaa} @tiiiéa

seu poder de impor preco, com maximo lucro,obri

gando o comprador (empresa contratante) a




B

transferir um acréscimo de custo, no séu pre-
co de venda ao consumider final.

-b) ac contrario, poderia suceder que o comprador
do produto intermedidrio, resoclvesse impor
seu poder ao fornecedor para comprar a um prg
co iriferior 'ao ‘preéco ‘dé merdado (consequente-’
mente a empresa contratante se beneficiard de
lucros extras) ' para numa politica a longo pra

- zo; eliminar seus concorrentes por Abaixamen
- to da sua margem de lucro,

c) uma terceira opgao, seria aguela;, que teori-
~camente possibilitasse um 6timo econdmico, em
gue as duas empresas (contratante e subcontra
tada) maximizassem juntamente seus lucros,; se-
guindo os'precos de mercado.

Um tratamento tedrico do problema exigiria o es-
tudo de 18 alternativas. Dada'as restricdes das hipdteses
da teoria edados 0s. propdsitos do éstudo em se ' aproximar
o tanto guanto possivel da realidade, acreditamos ser su-
pérfluc esse exercicio.

Podemos ‘no entanto observar due a primeira hipd
tese pode se verificar, considerando as relagdes de  sub-
contratagcao entre uma pequena ou média indlstria subcontra
tada e uma grande empresa contratante, devido a uma espe-
cializagao técnica e/ou vantagens locacionais,~dentro de
uma regiao. - 2

Por outro lado, num mercado, guantc maior o grau
de concorréncia entre as empresas subcontratadas, menor o

prego-dos compornientes e servigos, o ‘que em principic, leva
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ra a uma maior producac da(s) contratante(s). No entanto,
© prego dos produtos da(s) contratante(s) se condicionara
d sua posigdo no seu mercado, podendo ou  ndc transferir
aos consumidores as vantagens obtidas pelas relagdes de
subcontratacado., S5 podemos verificar neste caso, que & o
mais comum, se estudassemos cada mercado da(s) contratan—
tes(s).

A terceira hipGtese poderia se veérificar, sob con
dicoes especificas de poder de barganha entre contratante(s)e
subcontratada(s), o que seria uma situacdo ideal para o

conjunto das empresas.

2.2.1. Uma visao ao nivel operacional das relacoes

contratantes e subcontratadas -

A necessaria adaptacdo & realidade

Nao & raro observar-se o abuso do poder por par-
te dos contratantes, dada, em geral, a sua condicdc de
monopsonista, o que desfaz a hipStese do &6timo global. De

uma maneira geral, as empresas subcontratadas s3o mais de

pendentes, e comc Houssiaux define, "elas sdo guase - ~in
tegradas“.{l3)

Os principais meios de pressao utilizados pela
grande empresa contratante sobre suas subcontratadas

s3ao as seguintes:
a) diminuicd3o das encomendas na baixa conjuntu-
ral de negdcios;
b) ameaga de diminuicido de encomendas, no caso de

pressac sobre os pregos 'dos componentes sub-

contratados:

c) ameaga de integracgdo vertical, através da com-
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pra ‘de equipamentos proprios, ou “retaliacao
dos pedidos éntre sﬁbcontrataéos concorrentes;
'd) manutencdo sistemdtica de capa01dade ociosa, nas
mesmas ‘linhas de producdo existentes nas sub-
contratadas;
‘e) "divisdo ‘das ‘encdomendas entré as subcontratadas
visando colocd-las emfxxmtﬂﬁﬁf'ééﬁcorréncia

{subcontratagao concorren01al)
Na realidade do ponto de vista t3tico, esses meios

sao mais eficazes que um investimento internes ou que a u-
tilizacac de. pressGes diretas sobre o prego.:’

Apesar de dispor desses meios de pressao, a empre

3

sa.contratante é levada a utilizé~105ﬁﬁentro.de certos 1i

mites dev1do aos sequintes motivos:.

i

1= posicao favoravel para a empresa subcontra

ta&a devido a especializacdo técnica, o gue
’lhe possibilita trabalhar como fornecedor de

varios segores industriais. Esﬁa estratégia,
alem de amortecer a crise da aemanua de um
sétor, permltﬁ ilhe orlen_ar pedidos para ou-
tros setores e mercados em e%manséo. Por ou-
tro lado, sob e} en:oque de uma estrategla co
”mer01al, a empr65a sukbk contratada reparte O

L1sco Com uma dLVﬂr31f1cacao de cllentﬂs e

tambem setovlalmente.

2 ‘~'Freqientemente, torna-se anti-econdmico inte
grarcértas unidades de subcontratacdo basea

‘das na especializacdc de miguinas e no co
“nhecinento técnico especializado (Know-how)g

que muitas vezes ndo se restringe apenas ao

pr
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3

- Racionalizagdo dos investimentos em

e S

conhecimento técnico produtivo, mas também,
3 capacidade mercadoldgica da empresa. Um
exemplo classico desse tipo de atividade @&
a indGstria de tratamento superficial de pe-~
¢as e de fabricagao de ferramentas.

imobili
zagdo técnica. Deve-se considerar no calculo
econémico, o riscc de comprar maguinas em vez
de subcéntratar, pois.frequentemente esse fa
tor pode ser sub-utilizado. Os calculos  de
"andlise do valor", que levam em conta a ren
tabilidade do investimento para as decisdes

de "fabricar ou mandar fabricar" ("make or buy") (24)

justificam muitas vezes a escolha da subcontratacao.

- Orientagao dos investimentos para atividades

mais rentaveis e segundo a politica de longo
prazo pelos produtores de bens finais ( con-
tratantes).

Em muitos ramos, o dominio e o poder econd-
mico nao se encontram exclusivamente no pro
cesso de produgao, mas em areas funcionais
estratégicas, como a pesquisa e desenvolvi-
mento, sistemas de informagoes, distribuigao
e fontes basicas das matérias-primas.

O classico exemplo &€ o ramo automobilistico
onde o produtor final desempenha a fungdo es
tratégica de distribuicdo, estudo de mercado
(mercadologia), deixando éo subcontratadeo a

fungao produtiva. Atingidos determinados ni-
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veis de concentracao econdmica, abre-se lu-
gar para a subcontratacdo.

Possibilidade de maior produtividade da pe-
quena e média indistria. Em muitos casos, fa
tores diversos contribuem para uma maior e-
ficiéncia econdmica da peguena e média in-
dﬁstriatﬁgm relagao 3 taxa de lucro: PorX
exempid;1§ﬁ§ £%é¥ib;lidade operacional, pe-~
rante ag_ﬁudgééﬁs é variagoes basicas da pro
dugao. ) _ g s L s

O préprio dinamismo econémico da  indiistria.
torna  possivel a introdugdo .de novos com-
petidpres em um ramo.

A tendéncia oligopdlica coloca, obstaculos & -

; - (15
entrada de empresas no mercado '5_}._3.isqbf,:

contratagao entretanto pode tornar-se uma:es-’
tratégia_ﬁtil_papa_alguns,paises em desenvol-.

vimento sob determinadas condigGes, principal..

mente tendo em vista aspectos tecnolégicos:e- -

financeiros. . Yo Rt

Fhis

‘A inovagdo e o progresso técnico t8m na sub

contratagdo, principalmente no tocante a - teg

ncleogia intermediaria e na inovacdo de adap

tagao (16}, importante contribuic¢do para ade-
quar a utilizacao d oferta de fatores em uma

economia importadora de tecnologia.

. Crescimento industrial regional . descentrali

zado. A pequena e média indistria tem demons

trado, efetivamente, uma posigdo estratégica
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para fixacao de pargues industrialmente avan
cados. Neste aspecto, a complementaridade

industrial permite uma alocacaoc mais favo-
ravel de unidades produtivas, com efeitos di
retos e indiretos sobre o equilibrioc da eco

nomia local, ou regional. (17)

2.3. Condigcao para entrada das empresas industriais na

subcontratacao

No caso do mercado de bens intermediidrios, tem
que se considerar a importdncia relativamente grande do
crescimento da procura dos bens de producic de tec-
nologia complexa. Esses bens mantém uma estreita correla-
¢ao com a difus3o do progresso técnico, seja pela diversi
ficagao da demanda, pela pressio sobre a disponibilidade
de bens de producdc, ou ainda pela especializacio da mao

de-obra. (18)

A exata compreensao das caracteristicas do
mercado de componentes e servicos leva-nos a considerar
as condigOes em que as pequenas e médias indistrias entram
através da subcontratacdo, devido a uma pressac do mercado
no processo de produgao de bens intermedidrios. As condi-
¢oes basicas para a empresa estar em condigdo de ser sub-
contratada sao:

1 - Dominioc tecnoldgico do processo ou produto

componente. Pressupd®e portanto, o dominio do

modo ou fazer, e a posse dos recursos técni

cos de como e com que fazer;

2 - Esse dominio exige da empresa subcontratada

um certo padrao de desempenho técnico de seus
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recursos produt1vos= A importancia dessa
conanao e claramente 1dentlrlcada guando

uma empresa subCOntraLada & solicitada afa-

D

brlcar am componente. As condicées minimas_

de dﬂsempenho tecnlco sao deterﬂlnadas .. pre

viamente pelas especificaqoes_ﬁo produto fi.
nal, no qual esse componente e aLOPIadG.
3 - Além dlS&O; para a empresa suncontratada que

aloca fatores, flca determinaao um lgquemia_

alfernatlvas de produqao das maquL“as, como

tambem, pela sua caBaC1aade de utilizacaoe.

_desse equ1pamento, ou com atividades aces-

sOrias complementada pela habilidade da mao
de»obra que opera com o citado eguipamento.
Flca portanto determlnaca a possibilidade

ae se monta; uma tlmologla a partir das for

mas. de intervelagao ba ica JESSGS fatores;

b R

formas essas que sao de granae importancia

para a efLCLenC1a tecnlca da empresa subcon

L iis Fia o ERE e

tra;ada.

=F L ;_;. Ty g L9 PEy ]

b flera it Eie s BRD

A caracterlzaqao ba51ca do s‘stema de D*o&ugao na

g ey 5T by ¥ Eat 153
gLl it i3

subcont?atacao pode estar 81tuada em aranae parte no fate

de que oS bens de caplual tem :zgmcnkﬁbs dlferentes, seqgun

b wErey £
R et DAl S T

do sua compleXLdade tecnlca, as qualaﬂnag podem ser subdi
TR B ; 3 F & e % 5 A

vldldas em unldades menores. Seria O mesmc gue afirmar em

Pt |
i

termos econdmicos, gunnto malor a cana01dade_ﬁe _indivisi-

NS e b

bilidade, maiocres custos fixos recultantes.

a0 fren ot 3 P ) i 16 AN

No caso ecpec1flco da subcoptratagaoj quanto rmaior
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"homogeneidade técnica" da demanda de servigos e produtos
a serem manufaturados, tanto maior a capacidade de mecani
zacdo e especializagd@o do eguipamento. A magnitude da de-
manda, dependendo da complexidade técnica do produto, pode
ria ser repartida entre muitos tipos de processos, e méto
dos de fabricagdo, que exigem técnicas de baixa capacidade
de indivisibilidade. Portanto,essa possibilidade, em gran-
de medida, depende da disponibilidade de técnicas alterna
tivas de produgao e divisibilidade do processo produtivo.
A verificagao empirica demonstra que a substitui-
cao dos fatores da-se, segundo trés pessibilidades: (13}

a) substituicdo dos fatores entre técnicas alter

nativas de produgdo ji existentes, cada uma de

las com uma diferente intensidade de capital;

b) substituigao de fatores dentro de uma mesma

técnica de produgdo, mediante mecanismos de u-

tilizacao plena dos citados recursos;

c) substituigdo de fatores dentro de uma mesma téc
nica de producdo, mediante o desenho de "técni
cas intermediarias"” com uma intensidade de ca
pital determinada, as quais em comparagao com
as técnicas alternativas existentes, proporcio
nam uma nova possibilidade de substituicac de
fatores. Por exemplo: a encomenda de um proces
so de furacao, numa matriz (ferramental) que
pode ser executada numa furadeira vertical,com
dispositivo adaptado de fixagao da pega ou ain-

da por meio de uma operagac em um torno mecanico.

Qutra variavel a ser considerada refere-se a ca-
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pacidade de produgac, gue em eguipamentos diferentes man=

tém tempos por peca ou por unidades de service e tempos de
(20)

preparacdc também diferentes.

Pode-se verificar (inclusive experimentalmente )

- O tempc por peg¢a diminui 3 medida gue se incre-
menta o grau de mecanizacio.

- 0 tempglde preparagaoc aumenta, a medida que
cresce a mecanizagao,

- O tempo de preparacac & fixoc por lote de produ
géd.

- A capaulaade de produgdc aumenta com a intensi
flcagao da mecanizagaoc.

ilmedida gue aumenta o grau de mecan;gaggo,as fer

ramentas se tornam malb comleﬂadas, © gue provoca um - tem

po maior_de preparagéa‘

O tempo de preparagao representa portanto, um cus
to leo em relagao a cada lote fabricado. E constituido do
tempo manua1 e tempo dd maquina parada, que & objeto  da .
Drepakagao, donde se COHClUl, gue a utilizacao de técnicas
mais mecanlaadas obrlga a 1ncrementar o tamanho do lote.
Uﬁ-prlnciplo de evolugao tecnlca do eguipamento da produ-
an dlZ que o incremento &o Casto decerrente do tempo de.
preparagao, tem que ser compensado por uma. 1'ef‘a.u;alo do _tem .
po de opevagaoE portanto, pe;a dlmAnplgao do custo, de ;5e~-
ragao, por unidade proqudlda

Lon51derando~se, pois, um peri odo fixo de -dispo.

nlblllaaae ae horas para prodUﬂao {tempc a*3pon1vel num pe

riodo) observa-se que, com niveis de mecanizacao., diferen-
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tes pode-se obter tempo de prepara¢ac, e tempos por pecgas

diferentes, considerando-se o nimero de lotes fabricados

- - 22‘
no periodo, segundo cada maquina. (22)
Facilmente deduz-se que:
a) o tamanho dos lotes influencia a capacidade

(num periodo) das maguinas;

b) com técnicas de alta produgdao a capacidade &
sensivelmente reduzida, guando se produzem lo-
tes de pequena magnitude;

c) a capacidade anual incrementa-se geometricamen
te, guandc se produzem lotes de grande magni-
tude, guando utilizam-se técnicas de alta meca
nizacao,

O aumento dos lotes de producao significa uma es-
pecializagao no processo, 0 gual traduz~se em alteracdes
nos custos unitarios dos diferentes lotes, isto é,a apro
priagdo nos lotes dos custos fixos & funcdc dos tempos de

preparacac das horas produtivas do turno de trabalho e

do proprio tempo direto de fabricagdo por peca. 238

0O tempo efetivo (ou reai} de funcionaﬁentb, tam-

bém chamado de tempo produtivo direto, pode ser maior ou

menor segundo o nimero de lotes, pois a frequéncia dos lo-

tes varia proporcionalmente, repetimos, com o tempc de pre-
paracaoc. Diminuird o tempo produtivo direto, e adﬁentaré
© tempo produtivo indireto da méquiné, no caso dds | lotes
pequencs. Se ocorrer o contrario, o tempo produtivo dire-
to da maguina aumenta com lotes dimensionalmente maiores.

Desta forma, podemos concluir que técnicas dife-

rentes com diferentes graus de mecanizagao, podem determi




o
nar diferengas nos custos unitarios em decorréncia das al-
teracoes nas variaveis determinantes da capacidade de pro
ducao de bem de capital e gue essa capacidade de produgao
est3 determinada por uma medida de eficiéncia que depende
dos tamanhos médios dos lotes de fabricagao e dos turnos
de trabalho.

Pode-se demonstrar o ponto de nivelamento dos cug'
tos de técnicas de producdo diferentes, a partir da formu
la do custo total, por um periodo fixo (por exemplo 1 ano).

Supondo~se gue o custo fixo. (CF} permanece constante
para certa margem de capacidade dos equipamentos, e gue
©0s custos variaveis (Cv) sejam constantes por unidade pro
duzida, podemos demonstrar o©s custos totais {(CT) de pro=

dugao de diversos graus de mecanizagdo:

Se na tecnologia (1} temos -CT.= CF, + Cvl.Q
i B 5

Se na tecnologia (2) temos CT = CFz + Cv2.Q

Se na tecnologia (3} temos CT3= CFB -+ Cv3.Q

Supondo-se gue a produgac Q seja obtida utilizan
do-se uma combinacao das trés técnicas de producidoc, podemos

tracar as trés funcdes:

Producao
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Os pontos A,B,C sdo pontos onde os custos to-
tais das diferentes técnicas de producao se nivelam.

OCs pontos de nivelamento dos custos totais segun

do técnicas diferentes s3o portanto determinados por uma

CT2 & Ql = Q2 e fagamog

CF. + XCW o} i;
5 Ql C b Dessa

condigaoc particular, onde CT

i

;

= 0 portanto, CF._. + Q. X Cv,
, i i

Il

E 1

gualdade tiramos?

cr cF

2=y !
g S
|

2

para, as tecnologias 1 e:2

e por extensdo poderiamos determinar e caléﬁlar os oﬁéro;
pontos algebricamente.

o tratamento'déddzasé':diversos custos de dife-~
rentes tecnclogias adétadas pode ser estendido ao se-—

guinte raciocinio!

= Todo bem de capital tem custos fixos, segundo
um intervalo de produgac que vai desde zero a
té a capacidade de utilizacdo de toda magquina’
Portanto, quando a meta da producac excede a-
capacidade de utilizagdo de uma tecnologia,tal
necessidade obriga a utilizar uma sequnda u-
nidade de producac. Por isso mesmo & que se
pode afirmar que os custos totais aumentam,
segundo uma quantidade igual ao custo fixo
da maquina, o gue explica a curva de descon -
tinuidade dos custos para uma tecnologia e

segqundo sua capacidade de utilizagdo. O que
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pode ser explicitado pelo grafico abaixo,por

exemplo, entre duas tecnologias diferentes:

L Total dos

Custos

o
\
\

A tecnologia 1 tem custo fixo CF; . Um incre
mente de 3 vezes na sua capacidade de produ-
cao significa o deslocamento da curva para
3 Ql » ou seja 3 vezes sua capacidade de pro
dugao. A tecnologia 2,por exemplo, poderia
produzir além da guantidade QE , COm custos
mais baixos ( coincide com 2 Q,, isto € duas
vezes a capacidade da tecnclogia 1), enguan-
to que a tecnologia 1 tem custos mais baixos
até a quantidade 0g (ocu 2 Ql).

& Esta abordagem se bem gue simplificada, pode

ser transferida para as relagdes de subcontratacao,onde se
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tem uma indistria subcontratada com técnicas de vprodu-

gao diferentes, operando com produtos diversos e em e-

quipamentos de uso miltiplo.

Isto implica no uso de alternativas miltiplas que
dependem da capacidade de organizacac da empresa em deci
dir sobre a tecnologia a ser utilizada, ou mesmo orientar
a sua capacidade técnica de produgdoc, segundo  economias
nas diferentes maguinas.

Percebemos entao gue os principais fatores que in
fluenciam, seja a viabilizacaoc das combinagces, seja o
cdlculo do custo médio s3o:

1 - Existéncia de descontinuidade dentro de uma
fase da produgao (tempo de midguinas), ou en-
tre estas fases (tempo total):

2 - E que, a essa descontinuidade,em fungcio das
diferenciacoes de processcs e produtos, hd ne
Cessidade de se agregar a variavel de capa-
cidade de se organizar e adequar, entre pro
cessos diferentes, as velocidades de magui-
nas, © que exige especial cuidado com a pro-
gramagao de fabricagdo (os conceitos de tem-
po de permanéncia e de espera sac os funda-
mentais para esta finalidade {24):

3 - A divisibilidade do processo por ser aplica-
do em bens de processamentos camplexos também inclui
operagoes indiretas de producdo que também exigem uma
organizagao e programaciao {sistema transportes, manu-
teng3o, etc.),

A multiplicidade de fatores em jogo, conforme assinalamos,

e
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constituem, determinantes da eficiéncia técnica das empresas subcon-
tratadas, Podemos concluir gue, em vista destas serem cons-
tituidas, na sua grande maioria, por pequenas e médias em-
presas, a deteccao dessas variaveis e seu eguacionamen-
to ressaltam que a capacidade organizacional & fundamen
tal para o éxito dessas empresas.

2.3.2. Formas basicas de adesao das empresas _indus-

triais & subcontratacao

A analise da forma com gue as empresas aderem ‘55
relagcoes de subcontratagao adgquire especial importancia
se atentarmos que ela & resultadc, em principio, da dis-
posicac da empresa em alterar e adequar-se organizacio
nalmente para um novo sistema de decisoes.

Podemos visualizar duas formas basicas de entra-

da ou ades3o da empresa na subcontratacdo:

1 - por uma "diversificagd@o" da empresa ja exis
tente;
2 - pela criacac de empresa dentro das relacoes

de subcontratagao (nascimento especifico).

No primeiro caso, estamos admitindo que a unida
de que possui uma organizacao formal definida, com fato-
res voltados para a produgdo sob especificagao técnica pqé
pria, que & "engajada" ou toma a decisao de engajar-se em
relacoes de subcontratagao. Neste caso, observamos o apa-
recimento de um processo de "convivéncia"” de duas formas
de organizagao que podem caracterizar uma combinagaoc di-
versa de técnicas de produgao.

A empresa gue comercializa a sua propria linha e

dispoe~-se a alocar recursos de produgao, para uma linha
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de produtos ou servicos subcontratados, certamente toma u

ma decisac baseada, em primeiro lugar com o objetivo de

amortizar os custos do imobilizado técnico, mesmo gque se-

Jam necessarios investimentos que levem a uma adaptacao téc

ﬁica. Em segundo lugar devido a participacao marginal da
"linha de produto ou servicos subcontratados” os quais podem
significar umacontribuicio extra camparativamente com a linha
pr5pria. A linha propria significa, em qualguer condicao,
uma autonomia decisdria baseada na tradicdo e experiéncia
da empiesa em seu mercado, indepen&ente do seu tamanho. Po
de-se concluir gue, a curto prazo, séq oferecidas .condigdes
operacionais a essas empresas, no subcontrato, que lhes permitam
usufruir vantagens de lucros comparativamente maiores que
aqueles provenientes da linha prépria. Desse modo, pcdem
ser atraidas empresas com certa tradigdo técnica para as
relagdes de subcontratagio,
A diversificacado poderd ocorrer, entdo:
1 - dentrc das "areas basicas de produgao” daagmgresa(zsz
2 - com a ampliagao da capacidade existente, ou
mesmo através da aquisicdo de equipamentos
auxiliares visando_sua_complementagéo a. "ba
se de produgio" ou ainda, por adaptagao dos
recursos tecnoldgicos(inovagdc técnica par-.
cial);

pela integragao horizontal ou vertical. de:u-~.
i - ' bl

ma nova base de produgao.

)
|

Na primeira condigdo, com a incorporacdc na linha
de producgao, de processos em subcontrato, nao ocorrem alte

ragoes fundamentais no processo, e portanto adocdo de no-

E

B

=]

.

E E



.103.

VOs equipamentos e maguinaria.

Se a ampliagao das vendas subcontratadas occorre
em periodo de ocupagdc plena dc equipamento, a empresa se-
ra obrigada a duplicar os turnos de trabalho, ou investir
em novas linhas.

Se o grau de ocupa¢do do eguipamento for pequeno,
eéssa alternativa significa a ocupacdo de capacidade ocio-
sa. E o caso por exemplo, de uma média empresa que fabri-
cava armarios de ago, para uso domésticc, com uma pintura
colorida superficial. Este processo, na primeira fase re-~-
queria operagao de elaborar uma base por fosfatizacdo. A
empresa fol consultada sobre a sua disponibilidade de for-
necer, a uma grande empresa, coberturas de metal tratadas
e pintadas, para aquecedores centrais de Agqua para residég
cias. Como o setor de pintura e fosfatizacic n3o  consti-
tuiam pontos de estrangulamento, com apenas alguns tan-
ques no processc de decapagem e fosfatizac3o, a empresa PO
deria fornecer as coberturas. Houve necessidade de adogao
de equipamentos, dispositivos de. transporte interno e arma
zenagem temporaria dos produtos, em funcido dos lotes a se-
rem trabalhados de cada vez. Os lotes ocupariam cerca de
200 m° da area disponivel (10x10x2). Esses custos foram
devidamente orcados, pela empresa subcontratada. A venda
desse produto representava para & ‘empresa cerca de 10% ‘de
suas receitas. i

Semelhante tipo de forma: de ‘entrada, permite 3 en
presa subcontratada situar-se na negociacdo mais favoravel
mente.

Na segunda condig¢do, h& necessidade de novos in-
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vestimentos para atender uma parcela de vendas em subcon-
trato,e em geral, constitui forma de aperfeicocamento de seus
métodos e técnicas de produgac, ou mesmo de aperfeicoamen
to de seus produtos, por absorcao da tecnologia “implicita
no produto ou processo a ser subcontratado. Na adesdao por
ampliacdo e diversificagdo técnica parcial da produgdo, e-
ventualmente, a empresa éontratante auxilia tecnicamente a
empresa subcontratada. Esta por sua vez visualiza, no'aprg
veitamento do conhecimento técnico da empresa contratante
uma boa chance de desenvolvimento técnico. Além disso nao
sdo raros os casos de sub-locagac de maquinas de proprieda
de da empresa contratante, para processos de maior automa
tizagao e precisao.

2.3.3. Condicdes de negociacao na subcontratagao

Um aspecto importante na condicao de entrada de u
ma empresa, diz respeito a estruturaorganizacional da em-
presa que se atrela ao subcontrato. No casc em questao, a
empresa subcontratada sempre dispora de uma estrutura or-
ganizacional e da produgd@o, cujos recursos vao ser aloca-
dos parcialmente nesse tipo de negdcios. A condigao de mer
cado de bens complementares & diferente de um mercado de
bens finais,

Torna-se obviamente necessdrio uma "adaptagao” 15
terna a condigac complementar da empresa contratante, sob
risco de comprometimento por uma das partes, da durabili-
dade de relacao de subcontrato.

Nesse caso, a condigdo de negociagdo ndo se carac
teriza inteiramente como uma negociagao tipica de subcon-

trato (subordinagdo e dependéncia), assim como a continui



dade dessa relacao obedece a uma forma diversa daquela que ocorre
entre contratantes e subcontratadas puras, a comecar pelo
conhecimento t&cnico da gestdo empresarial, até a autono-
mia técnica. Sao varidveis importantes a serem considera-
das, e gue a empresa subcontratada tem gue se adeguar.

Para a consolidagao da posicao da subcontrata-
da parcial, como fornecedor em subcontrato, € necessario a
adaptagao de uma estrutura com certa tradicao técnica e de
negécios, o que influenciard@ substancialmente sua posigao
nesse mercado. A adesdo de uma empresa com estruturas or-
ganizadas, desde gque possua espirito inovador e empreende-
dor em gualguer hipbtese, reforca uma condigao econdmica
mais sdlida para o mercado de subcontrato e atende aos in:
teresses miiltiplos, seja para contratantes ou para sub-
contratados.

Seria 0til esclarecer a grande propensac para a
entrada nas relagoes de subcontrato, das empresas gque tra

bkalham sob encomenda. O seu sistema crganizacional e de

tomada de decisdes em muito se assemelha ao subcontrato,

dai a grande capacidade adaptativa, desse tipo de empresy
em fornecer componentes subcontratados. Por exemplo: as in
distrias de estruturas metdlicas; produtos em ago inox
(fogoes}; serralherias e trabalhos com perfilados de me-
tais {aluminio e ferro) em montagens de  estruturas de ja-
nelas; portas e caixilhos, constituem ramos favoraveis a

conversao em relagoes de subcontrato,
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2.3.3.1. As variacdes internas no grau de de-

pendéncia da pequena e média indlustria

Ainda nao tratamos a nivel de estrutura interna,
como a pequena e média indlGstria pode se desenvolver nas
relagoes: de subcontratacao. Justifica-se a importdncia dég
se nivel de enfoque, ac se guestionar primeiramente se as

relagoes, pressupostamente iguais entre as diversas dimen

soes de empresas, Sao importantes no processo decisdrio in

terno dessas organizacoes. Em decorréncia dessa Dprimeira

questao, perguntar-se-ia quais as variaveis de ambito in-
terno nas estruturas organizadas, que poderiam determinar
comportamentos diferenciados da peqguena e média indiistria
na funcaoc de subcontratagao, e se essas variaveis determi-
nariam tipologia de estruturas, gue com sua transformagéo,
possibilitassem um desempenho com eficiéncia da pequena e
média indGstria nesta fungao. '

Desta forma, somos obrigados a sistematizar me-
lhor o conjunto ‘de variaveis, dada a complexidade de 'Sﬁas

inter-relagoes e comec¢ar por estabelecer uma escala de im

portancia, para em seguida efetuarmos a andlise destas va-

riaveis.
Nossa experiéncia durante muitos anos, na analise
das estruturas de decistes da peguena ¢ média indlstria,

mostra-nos gue as '"varidveis internas” sdo ' responsa-

veis pelo tipo de desenvolvimento organizacional, 'destas

empresas na subcontratacao.

Um outro possivel nivel de abordagem, do gual
vamos nos abstrair no momento, diz respeito & analise e es
tudo de medidas de politica econdmica, voltadas especifi-

camente para fomento do processo de subcontratagao.

E': .=— .=__.

E
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2.3.4. A idade das empresas no subcontrato

Uma razdo importante para a sobrevivéncia de em-
presas & a inter-relacdo entre tamanho e idade: a  grande
organizacdo costuma ser mais antiga que as pegquenas empre-
sas.

A pequena empresa encontra dificuldades, _mesmo
quando-ela & rentavel. Por meioc de v&rias expE:iénCiassteu
se constatado que a "idade mé&dia®" do insucesso da firma es
t3 em torno.de trds anos ‘20

Steindl ressalta =m sua cbra, como fator princi-

pal, o poder de acumulacdo da grande empresa, Woodruff e

Alexander enfatizam a idade e a gualidade empresarial de

Seus executivos (ou da diregac), comc fatores basicos (27h

A diversidade do nivel de abordagem vai desde a andlise
da estrutura industrial até a andlise comportamental na em
presa.

A verificacdo empirica,dentro da subcontratacio,
demonstrou gue a idade & importante no desenvolvimento da
pequena e média indfistria.

Entretanto, devemos caracterizar melhor a defini

c3ao da idade na subcontratacdo. A idade no subcontrato tem
umcaﬁﬁerqualitativqmjdada 4 necessidade de sua éuéiiiic% —
cac pela evolucdo das caracteristicas estruturais qué a ég
presa adquire ao longo de seu periodo de existdncia, den-
tro da subcontratacdo.

Exenplifiquemos: existem empresas com linha pro-

pria, gue apesar de possuirem uma idade avancada nesse

processo, tomam a decisao. de entrar na produgao tipica de

um mercadc de subcontratacdo. A separacgao dos
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dois tipos de relacdes comerciais, na empresa subcontrata-
da, uma formada pelo conjunto de clientes da empresa e Seu
volume de compras, e outra pelas empresas contratantes,nao
s3o. facilmente visiveis quando transportados seus efeitos
para o dmbito interno da estrutura de fatores de produgdo
da empresd.

Com a convivéncia desses dois tipos de estrutu-
ra , ambas podem se consolidar, ou ainda pode ocorrer que
uma das duas adquira predomindncia, até que a outra se tor
ne marginal.

As peculiaridades do mercado de subcontrato, por
sua vez,determinam varidveis de politica de negbcios dife-
renciadas daquelas vigentes em mercado de produtos: ~sob
encofenda ou de linha prdpria. Certamente, a tradigdo * da
empresa nesse tipo de negdcios, pode influenciar =° 7 g <
seu desenvolvimento na subcontratagao. Esse fato, entrétag
to,ndo se confunde com as caracteristicas que a estrutura
interna da empresa*adquire;'pafé:pcder-articuiar essa es-
trutura adequadamente 3s novas condicoes (28) -

A idade da empresa nos negdcios, & diferente da

idade no subcontrato. BEsta & determinada pela rearticula -

cao -estrutural interna da empresa e aos fatores externos

da propria estrutura de mercado, como vimos na parte intro

dutoria desse capitulo.

A subcontratacdoc exige pré-requisitos de confor-
magoes estruturais:-das unidades produtivas, e dque estas
se .  aperfeigoem continuamente no seéu aspecto organiza-'
cional, equilibrado e adequado s caracteristicas essen-

ciais dessas relacgoOes, 673 . ST

[ £
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Para se determinar com a devida precisdao a rela-
¢do entre tamanho e idade seria necessdrio uma massa ra-
zoével:de dados quantitativos.

Entretantc, nas pesquisas que efetuamos junto as
empresas subcontratadas, pudemos compor uma fungdo explici
tada no grafico a seguir (grafico2.l). Propomos essa rela-
¢ao com sérias ressalvas, uma vez que os dados utilizades:
para compd-la, referem-se a nossa investigacgdo junto a 50%
do universo das empresas subcontratadas do municipio = “de
Cdmpinas (29). A imprecisdao deve-se as limitacOes de repre
sentatividade da amostra, assim como,da propria qualifica-
géo da regiao onde a pesquisa. foi efetuada. Isto seria so-

lucionado mediante um estudo mais especifico e uma ~investi

gacao mais ampla, A

A Grafico 2.1
Tamanho
. - B Y
: |
Grande i
|
= I
Media
|
|
Pequena i
ot 2 4 _6..2..10.12,.14 16 18

2.4. ~ Caracteristicas dos recursos humanos e das empresas

industriais subcontratadas

Temos que considerar em-conjunto,a andlise do de
senvolvimento estrutural e organizacional dos fatores huma
ne e tecnoldgjigce. Nossa experiéncia e noss?hpgsquisg_indi-_
caram gue ha uma interacazo do desenvolvimento dos recur-

sos humanos, nas suas habilidades. técnicas, paralelamente’
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com a especializagdo tecnoldgica da empresa.

Explicitando melhor, podemos analisar a estrutu-—
ra organizada sob o enfoque mais geral,de trés grupos | de
niveis hierArguices: a dire¢ac, os niveis intermedidrios e
Os operarios.

A direc3o constitui obviamente, todo o sistema de
equilibrio da empresa, como tamb&m determina sua eficidn-
cia e razac de ser do negdcio . As bases desse equilibrio
s3o construidas sobre o processo de desenvolvimento das ha

bilidades conceituais da direc3o g

O crescimento da estrutura,em tamanho e complexi
dade,da pequena e média indistria no subcontrato, & acompa
nhado pelo desenvolvimento dashabilidadesconceitunal e téc-
nica.

Demonstremos como na pequena indistria subcontra
tada o desenvolvimento organizacional estd diretamente coxr
relacionado com ¢ crescimentc da qualificacidc da mio-de-
obra,

Esse processc & dependente da . eficidncia des
sa qualificacdo e dar-se~3 na medida em que a direcdo consi-
ga delegar a capacidade decisdria aoc nivel técnico , sem
que se diminua o grau de integracao entre os pontos de de-
cisdo, responsidveis pela coordenacido e execucdo dos proces
sos ou produtds (31}.

Na subcontratagdo, a diversificacdo tdcnica dos

processos e produtos exige a criagdo de uma especializacao

horizontal e vertical da estrutura humana da emprésa. A es

pecializacdo horizontal seria aquela em que,um determinado

nivel de formac3o da m3o-de-obra direta teria gue absorver
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um certo grau de diversificacac na area de dominio de sua

habilidade técnica. A especializacdc vertical seria aguela

Jque por desintegxaqio dos processos, a estrutura humana
a um determinadc grau de qualificacao cu especializacao, se a@apte ac
mesmo grau de complementaridade e coordenacgdo- que existe
entre os processos técnicos internos mais especializados.

Desta maneira, © grau de elasﬁicidade a ser adguirido pela
organizagéo produtiva, dependera de um processo de intera-
¢ao, no gue diz respeito acs métodos de operar as dife

rentes alternativas, de produgdo e do nivel de conheci-

mentos técnicos integrados da unidade produtiva, a fim de

conhecer © seu grau de versatilidade e de adaptabilidade.
ds exigéncias té&cnicas.

2o nivel da deciséﬂ malior na unidade produtiva.em

subcontrato {a dire¢ao} consideramos essa capacidade adapta

. : 3 {32}
tiva comc existente potencialmente L

O carater da integracdo da empresa no mercado de

subcontratagao difere, portanto, da empresa no mercado de
produtos terminados. Naquela, & correlagdo entre o desen-
velvimento t&cnico € a estrutura da empresa & maior do que

nesta. A integragdc das habilidades té&cnicas horizontal e

vertical se di por meio de 3reas de coordenacao entre oS

diferentes niveis hierarquicos, o que promove o desenvolvi

mento da estrutura da empresa subcontratada.

O grau de integracdo na empresa subcontratada po
de ser desenvolvido entre trés niveis da hierarquia da di-

recaoc, das funcoes .intermedidrias (geréncia e supervisao di
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reta té&cnica) e da mao-de-obra direta,
A integracdc horizontal e vertical & obtida pelo

grau de coordenacac que existe entre esses trés niveis na

hierarguia da indistria subcontratada.

As areas de cocrdenaggo.significam, teoricameﬁﬁé,
a intensidade em que as habilidades conceituais s3o trans-
mitidas entre niveis hierl3rquicos diferentes e I

Na ind@istria subcontratada as &reas de coordena-
g¢ao entre os diferentes niveis hlerarqulco -funcionais iden
tificam estruturas diferentes segundo o tamanho da empresa,
e elas se dao segundo quatro tipos de integracao: direcao/
supervisao; direcao/mao- de obra direta; superVLsao/mao de
obra direta e area de coordenacao autdnoma de um dos ﬁi-
veis hierarquicos. Se tragéssemos um grifico para represen
tar a relagdo entre o porte da empresa e as aAreas de coor-

denacao, poderiamos obter o seguinte:

A Grafico 2.2

Pequena = Média  Grande Tamanho
Legenda
- Area de Coordenagdo Direcdo/Supervisio

-~ Area de Coordenacac Supervisac/M.0.Direta
- Area de Coordenagdo Diregao/M.0.Direta

L S g T v« B

- Area de Coordenacdo Autdnoma da M.O.Direta

td
|

Area de Coordenacgao Direg&o/Ger.Téc./Supgz
visao




Observames gues
1 - A area de Coordenacaoc direta (direcao/mdo
de-obra direta) & muito grande na peguena
empresa diminuindo cam o aumento do tamanho
da empresa (area C). H3 delegacdo para a
coordenagao supervisio/maoc-de-obra direta em
funcac do tamanho da empresa (area B).
2 -2 drea D de coordenacac autdnoma da mao-de-o-
bra direta & maior na peguena empresa subcon-
Ctratada,diminuindo e permanecendo mais ou me-
nos constante na média e grande empresa subca
tratada. Isso ocorre devido-a inexisténcia de
uma estrutura decisOria intermediaria entre a

direcao e a mao-de-obra direta.

{ad
H

A area de coordenacdo direcido/supervisao ' (A)
praticamente inexiste na pequena empresa de

senvolvendo-se muito na média empresa e per
manecendo relativamente decrescente na gran-
de empresa. w B8 WENeN e

A coordenacao direcdo/supervisac passa;. ma

grande empresa, a ser exercida entre os ni-

veis gerenciais té&cnicos {(nivel intermedid-

rio} e a supervisao.

Analisando entdc as relagaes gque determinam, na
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empresa subcontratada, ¢ desenvolvimento da sua estrutura
organizacional, pcdemos identificar:

1 - O grau em que organicamente a empresa tem
que se estruturar para atingir seus fins e

objetivos;

o
i

A medida que se atribuem fun¢Ses a pessoas
cujas aptiddes e personalidade correspondem
ds necessidades dog respectivos postos e fun
qaes;

3 = 0O grau de flexibilidade da estrutura e sua
possibilidade de modificar-=se adaptando-se
as alteragoes necess3rias d@ empresa. Consi-
deramos portanto, duas espécies de grupos
de variaveis para caracterizar o desenvolvi
nmento organizacional da empresa- as varia-

vels basicas ou de infra-estrutura humana

e as variaveis objetivo necessidrias para a

edificagac da estrutura organizacional .

As variaveis basicas s3o constituidas & partir
dos elementos fixos encontrados na estrutura das empresas,

As variaveis objetivo constituem as denominadas
varidveis independenteS que guardam uma conotacdo com 0S fa
tores exdgenos a estrutura interna, e ds necessidade de de
senvolvimento da estrutura humana, ou na circunstancia da
condicao da empresa subcontratada, constituem metas ideais

a serem obtidas pela sua estrutura.

Dentro das varidveis basicas temos trés elemen -

tos constituintes - a origem e habilidade dos grupos funcio

nais, a experiéncia dos niveis funcionais e o carater da
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estrutura formal e informal.

Nas variaveis objetivo ou de edificacao da estru

tura organizacional no subcontrato tem-se o carater do "mo

dus operandi" da estrutura técnica e da estrutura motiva-

{34).

cional (Vide Esquema 2.1)

2.4.1, - Origem e habilidade dos diferentes grupos

funcionais nas pequenas, medias e grandes

empresas industriais subcontratadas

Na pequena empresa,a direcao, em geral, provem de
um ramo similar. S3o encontrados empresarios origindrios de
grandes empresas, contratantes no mercado, e que além dos
fatores motivacionais que os impeliram a empreendedores,vi
sualizaram nos setores em gque desempenharam suas fungdes
técnicas, a oportunidade de fornecimento de produtos ou
servicos complementares. Este tipo de empresario, em geral,
tem uma formacac técnica especializada (engenheiros, meca-
nicos, metalurgistas, técnicos mecdnicos, quimicos e
eletrdnicos, por exemplo). Uma das empresas de melhor espg
cializacdc em tratamento térmico de metas (matrizes, dis-
positivos, pecas de usc em mecanica, etc.) era dirigida por
dois engenheiros, um mecdnico e outro metalurgista. Seu pre
paro académico, aliado a 5 (cincc) anos de experiéncia em
uma grande indiistria fabricante de auto-pegas,forneceu—lhés
elementos para dimensionar e qualificar um tipo de fornece
dor ideal. Estudaram o mercado, atraveés dos contatos na
propria empresa e elaboraram um projeto, no gual um dos
grandes consumidores seria a propria empresa onde trabalha
vam, O processc em questdo adotado foi aperfeigoado, para

fornecer ferramentas especiais (com testes de desempenho
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prévio) e componentes pré-fabricados para a regiao.

Em muitos casos,a experiéncia pesscal em negdcios,
de um empresario, aliada a um técnico especialista em certcs
conhecimentos especificos,pode dar origem a um grupo de em
preendores de empresas no subcontrato.Em geral,estes tipos
de empreendedores sao jovens,e mantém uma motivagaoc muito
grande com base em objetivos de realizacgao pessoal e inde~-
pendéncia econdmica.

Evidentemente,o cardter das habilidades da diregao
neste tipo de emnresa & fundamentalmente técnico,mas deve-
ra paralelamente desenvolver as habilidades humenas para can
solidacao interna da estrutura. Isto porque nesse tamanho
de empresa o grau de especializacao dos niveis de supervi-
sao praticamente inexistem,e deverao ser formados a partir
dos proprios quadros internos, Dal, a necessidade dos qua-
lificativos humanos (o que nao & mutuamente exclusivo com
as habilidades conceituais) ,para conformar uma estrutura
técnico~decisdria para o crescimento estrutural das empre-
sas, O cardter da estrutura técnica serd basicamente origi
ndrio de formagiao especializada ou de grande experiéncia no
ramo.

O amadurecimento da diregao técnica especializada,
na pequena industria subcontratada, deve ocorrer fundamen-
talmente, pelo desenvolvimento da habilidade humana, tendo
em vista a garantia da sobrevivéncia da empresa, no seu pe
riodo nascente na subcontratagao.

Observa-se que os guadros de direcac baseados em
experiéncia técnica profissional tém um potencial maior pa
ra desenvolver as relagoes humanas nas empresas,com maior

intensidade e rapidez, do que aqueles diretores ou proprie
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tarios com formagdao técnica superior. A vigéncia no trato

humano com os oper3rios lhes da essa condigao.

A gualidade e a capacidade de aplicar as habili -
dades humanas voltadas para a inteqragﬁo da equipe de ope-
rarios na pequena empresa subcontratada permite a sua manu
tengﬁo, garantindo o seu grau de permanéncia e estabilida-

de funcional (35)

. Isto € um fator importante para a estru
tura organizacional, pois constitui o recurso para a dire-
cao formar corpo de supervisores, chefias de fabricagao capaci-
tadas e com relativa flexibilidade decisdria técnica. Es-
ses niveis formados permite-lhes arcar com responsabilida-
des de comando da fabrica e/ou dos processos. A estrutura
organizacional tem que caminhar para uma distribuicao de
funcoes entre seus membros segundo prioridades diferentes.
Como por exemplo, com o crescimento da estrutura e da pro-
pria experiéncia junto aos servigos subcontratados, a dire
cao deve ocupar-se muito mais com as "tradugoes” de normas
seletividade de pedidos, estudos de dispositivos e a pro-
gramagao de magquinas, fatores que a obrigam a delegacgao pa
ra a supervisdo das atividades técnicas como - preparo dos
equipamentos e controle dos processcosg, quantitativo e qua-
litativo. Nesta etapa as relacgoes entre niveis hierarquicos
diferentes serac predaninantemente informais. Os canais de comu-
nicacao sdo fluidos da direcdo para a execucao técnica, e
inversamente de informagOes para a avaliagao do desempenho

dos niveis executivos técnicos & direcao.

0 fluxo de comunicacao & simples e vertical e (o
ponto de intersecgao como o fluxo horizontal {coordenagéb
do processo técnico) estd centralizado também na airegéb.

Na  pequena empresa subcontratada com

respeito a edificagao da estrutura teécnica, esta
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fundamenta-se na direcao, cujo objetivo principal se orien
ta para a criagao dos niveis de supervisao funcional. Essa su
pervisao estara consolidada desde que a estrutura motiva -
cional esteja centralizada e concentrada na estabilizacao

dos homens capacitados a se responsabilizar pela criativi-
dade, adaptabilidade técnica dos diferentes processos e
sua capacidade de coordenacac na produgao. Consiste, em re
sumo, na formacao de um primeiro nivel da estrutura técnica deeisoOria.

Seria por exemplo, © que ocorre com uma enmnpresa
de usinagens de precisao, a qual foi comprada por um anti-
go empresario do comércio. A empresa com 15 (gquinze) empre
gados possuia equipamentos razoaveis, e em grande parte
suas vendas estavam ligadas a uma grande contratante da re-
gido (agulhas para bomba de injecdo, parafusos e porcas).A
empresa exigiu do empresidrio grande dedicagao durante dbis
anos consecutivos, sem que se procurasse ou se definisse
sua estrutura, at@ o momento em que O empresario conseguiu
“confiar" a um dos antigos empregados (2 1/2 anos na empre
sa) a coordenagao técnica.

A partir dai, a sua capacidade comercial, com a
devida assisténcia especializada do seu supervisor, permi-
tiu ndo s6 a ampliagdo dos tipos de servigos processados pa
ra outras empresas contratantes, como "repartiu" suas ven-
das equilibradamente entre os mesmos. A sua habilidade tég
nica se desenvolveu, e pode ele com o respaldo da auto-ex-
periencia comercial, consolidar uma estrutura humana, que
permitisse a sobrevivéncia da empresa, em bases mais segu-
ras.

O centro decisdrio técnico de primeiro nivel poG-
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de libera-lo para negociagoes té&cnicas, mais ‘favoraveis
e diversificadas simultaneamente fornecendo uma espécie de
assessoria para a empresa. Utilizou inclusive a habilidade
dos contratantes para lhe assistir técnicamente, o que pos
sibilitou 4 empresa um preparo nas técnicas de produgao e
o uso de instrumentos mais precisospara a gestao industrial
(Como por exemplo, os custos e gestao financeira).

A média empresa tem uma condigao de consolidagao
técnica basica j& firmada no mercado de subcontratacao. A
estrutura interna tem uma articulacao diferente.

A direcao contard com uma experiéncia técnica e
comercial mais prOxima dos objetivos dos contratantes. As
alteragoes que se verificam na estrutura sao aquelas refe-

rentes a especializacao funcional e técnica. Essas modifi-

cagcoes podem afetar o nivel de estabilidade da supervisao,
pois a tradicao e os conceitos motivacionais, quando peque

na fizeram-se com base na participacdo técnica decisbria

integrada (direcao-operarios).

O conflito, na alteragaoc da estrutura decisdria da
pequena para a média empresa, dar-se-a gquando se exigir uma
especializagao técnica nos processos decisdrios da supervi
sao, que se confrontard com a necessidade de nivel de conhe
cimento teécnico especializado exigido pelas forcas externas
(empresas contratantes). A contratacac da supervisao técni
ca especializada podera conflitar com a supervisao criada
internamente, que & tecnicamente generalizada. Dependendo
do nivel tecnoldgico exigido para os processos que a dire-
cao decida se especializar, podera haver compatibilidade e

o conflito minorado. Normalmente esses dois niveis de supervi
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sao sao incompativeis.

Portanto, a supervisdo nesse nivel de empresa de
vera estar devidamente educada pela direc3o, para uma visao
conceitual do seu papel e esta por sua vez deve ?ropbrcié—
nar o processo adaptativo interno sob ¢ risco de"incorrér
no conflito permanente eque prejudica a estrutura como um

todo.

A medida gue a supervisao absorver o nivel de ha

bilidade conceitual, a estrutura se desenvolvera melhor. A

mao-de-obra direta na estrutura da média empresa & mais es
pecializada, exigindo portantc, uma adequacgac importante em

tre a supervisao e mao-de-obra direta.

A mao-de-obra especializada, para que obede@alao
caradter de integracio com uma estrutura mais verticalizada ehor}_

zontalizada, obriga a existénc¢ia de uma estrutura formal.

A direcdo competeé o papel basico na cohstrﬁgao
dessa estrutura, além de coordenar a integracao entre os ni
veis de supervisao como a mao-de-obra direta, e que 0~Si§£§
ma de comunicagao seja horizontal e verticalmente fluido. Es
se objetivo & fundamental para a direcao preparar a éétfutg
ra-motivacional de criatividade e adaptabilidaae técnic&egg
cutiva, entre os niveis inferiores, supervisio e mio-de-cbra direta.

Foi dito que a estrutura tem um cariter mais .forr.n'alllli!ég
tre diregdo e mio-de-obra direta, mas & informal (participa-
tiva), entre supervisio e mao-de-obra direta, fatores que
d3o um cardter eldstico das decisdes técnicas a esse nivel.
Portanto, a estrutura motivacional se diferenciard entre os
niveis, em funcdo da estrutura formal e informal terem

equilibrios diferentes na hierarquia decisdéria.A cria-



tividade deve ser incentivada entre as relacdes de supervis3o/ dire-
ca@o forgando aguela i utilizacao intensa do potencial da
mao-de-obra direta especializada na sua funcao adaptativa técnica.

E muito comum na estrutura organizacional da mé-
dia empresa subcontratada, gquando esta adquire uma comple-—
Xidade técnica maior, por exigéncia de niveis diferenciados
de responsabilidade técnica) ccorrer a necessidade de se
subdividir a particivacado juridica na empresa com pessocoal
de supervisdo, ou com a entrada de sbcio com alta capacida
de técnica. Nesse caso h3 pois o engajamento de niveis de
autoridade com divisdo e responsabilidade técnica mitua .

Em geral o proprietario original do negdcio per-
manece com a funcao de contatos técnicoes e relacionamento
com contratantes, a fim de se Capacitar para uma melhor
visao sobre as necessidades das empresas a que estd ligado
e ao proprio desenvolvimento +&cnico da empresa. Ao novo
socio corresponde em geral, o desenveolvimento do sSistema
criativo interno {elasticidade e criatividade experimental.

O fluxo de informacdes tecnoldgicas interno e

tara entao integrado. Por exemplo, pudemos verificar como
€55e processo ocorreu em uma empresa de usinagem de preci-
sao de médio/grande porte {(predomindncia de clientes de
auto-pecas; eletro-domésticos; eletrdnica € implementos a-
gricolas), Na sua composigao societidria ocorria a seguinte
participacao: direcdo (proprietirio original) 33%; novo di
retor sécio (33%); gerente t&cnico 15%) ; chefia de setor
de tornearia (2%); chefia do setor de preparagdo (2%).
Esta empresa possuia uma organizagao de fabrica-

¢ao complexa em decorréncia da existéncia de diferentes e-



quipamentos e produtos

As funcgoes L estelelecidas da seguinte iforma:

gera

Proprietario original (diretor) - politiea

{_]

da empresa; contato com os chefes de compras das empresas
contratantes; compra de squivamentos e desenvalvimento de
novas maquinasg, e estudo tecnoldgico: orcamentos de pedi-
dos; financas e administracido; estudes econémicos « para 2
empresa subcontrat&r ocutros processocs especializadeos |

S¢cio ¢ girsior teéenico - cdleulo técnico.de fer

ramental e processos deos pedidos; coordenacdo das ordens
dos equipamentos, programacdo com clientes; “traducac’ de
normas técnicas; estudo de custos e controle de gqualidade
dos materiais; responsabilidade direta pele controle de
qualidade.

Cerente iocnico - programagac das ordens- entreius
ALY &

diversos setores; Iluxo e acompanhamento das ordensy atua-
lizagao da programacdo; controle de processos e-ocupacdoc

_de méquinas;_@gsenvolvimenta com a Diretoria Técnica 'de no
VOS processos, ferramentas e dispositivos; adaptacao téc
nica experimenta$wpom 5 chefes de tornearia e primeiras
_operagﬁes (setor dsz pr&pa;agﬁes}: construcao de -maguinas
de primeiras operagoes; diregdo e controle de ferramenta
rias; vhefia do pessocal de controle e gualidade

Chefia do getor de tornearia -distribuicdo de

Servicos entre miquinas; regulagem; controle de qgualidade
por produto e processo; controle da mac de obra direta no
setoxr; seleq%o da mﬁoﬁﬁ@xphra,ﬁiretqﬁno sator e coordena
cao com o setor de premaracio.

Chefia do :setor de preparacac - distribuicac - de
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Servicos entre maquinas; controle de qualidade por produto
€ processo no setor; mac-de-obra direta; desenvolvimento
de novos dispositivos com a direcao técnica e geréncia téc
nica; acompanhamento das ordens e selecao da mao-de-obra ;
manutengac de miquinas de todo o setor brodutivo.

Gerencia acministrativa - organizacac contiabil e

financeira; assuntos juridicos; tributirios e, basicamente,
Custos operacionais coordenadamente com os dados diretos

dos setores produtivos, assessoria econdmica 3 direcac ge-
ral. Dispunha de autoridade funcional formalizada sobre todos os se -

tores produtivos. Estrutura Formal (simplificada)
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Pela descricao das funcoes da hierarquia decisd-
ria, o desenvolvimento na estrutura formal edas relacoes
de autoridade-funcional, no ambito estiitamente técnico,ne

cessariamente devera desenvolver-se a estrutura metivacio-
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nal (criativi&ade), donde as caracteristicas conceitﬁais é
serem desenvolvidas e distribuidas entre os niveis de su-
pervisdo, no caso em questdo, entre os niveis de Geréncia e
Chefias . | .

A grande empresa subcontratada esti wvinculada
normalmente a um mercado pluriQSetorial, tma'ﬁéz que mesmo
fabricando sob norma do fabricantencontratanté,'éiazsiéua*
~-se normalmente no primeiro nivel hierdrquico do fornécimento.ém sﬁg
contratacao, além do que estd vinculada, em éeral, a mui-
tos setores da indlstria. Essa condiggo de estrutﬁra de |
mercado sera obtida, portanﬁc, em fungao de um processo de
investimento e desenvolvimento em processos ou produtos es
pecializados de ample dominic da grande empresa subcontra-
tada.

No caso da grande empresa, a tradicdo tecnoldgi-
ca, aliada a uma tradic3o organizacional, determina uma es
trutura empresarial madura. A direcac caracteristica, den

tro das varidveis bisicas de erigem, habilidade dos grupos

funcionais, experiéncias e relagdes de estrutura formal ,
terd, além de um cari.er de'especializa¢§o funcional uma
estrutura técnica comnlexa e deverd estar proviqa de uma
habilidade sistemlca e conceitual elevada. Desvincula-se
nesse momento do cardter técnico, pois este concentrar-se-
-a& nos niveis de especializac3o funcional na empresa. A pes-
quisa e desenvolvimento de processos cans;itulra fundamen
to mot1vac1onal basico no amblto tecnlco da qraﬁde empre-
sa subcontratata. A sua vintuiacao ao processo | dec1sorio
mais geral dos setores a que esta atrelada, v1nc;iada caner

cial e tecnlcamenbe exigira ﬂthlS de dlscussao omnonyws




0127.

namentais, responsaveis pela politica setorial,associacoes
representativas de ind{istrias setoriais, assim como acor-
dos com a diregao geral das empresas contratantes.

O aparecimento de uma dire¢ao ou geréncia comer -~
cial € o primeiro sintoma da maturidade organizacional ,que
por sua vez caracteriza também, um grau de especializacao
da estrutura de producao,da empresa e da sua escala opera-
cional.

Os niveis de supervisao egeréncia técnicas e admi-
nistrativas serao especializados, em geral com elementos
humanos de formacao superior e com funcdes especificadas .
Conforma-se uma complexa estrutura administrativa de apoio
funcional,

Os setores de planejamento de produtos, processos
e fabricacdo sao estratégicos para formulagdo do plano de
atividades e orgamentacao dessa estrutura.

O carZter da estrutura serda formal. A centraliza -
cac ocorrerd ao nivel do controle e programagao econdmico-
financeira na alta direcao, e a descentralizagao na estru-
tura técnica,

A nivel da mao-de-obra hd uma concentracao no
uso desta, com adequada gualificagao e experiéncia nos pPro
cessos basicos mais complexos tecnologicamente. £ comum nes
tes casos, a empresa auto-suprir-se dessa mao-de-obra es-
pecializada com programas de treinamento interno.

Dependendo do grau de diversificagao produtivo, po
derd especializar as fungdes por linhas de processos de pro_

duto,
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e A coordenacao serd base de sustentacaoc do plano
técnico. Portanto sao importantes noz niveis hierarquicos
de supervisao e geréncia as preoccupagées com um sistema
integrado .de informacoes entre os centros decisorios.

Considerando as varidveis basicas (esquema 2.l)ga
estrutura técnica, o objetivo desta & atuar na formulagdo do plano
tecnologico de aperfeicoamento e informacao técnica, assim
como no grau de integracao com os métodos e processos usu-
als nos seus setores mais especializados. Consequentemente,
o processo decisbrio técnico tem que ser especializadoe in
tegrado dentro do proprio sistema produtivo.

No que diz respeito a.estrutura motivacional, 'a
diregao estard voltada para a consolidac¢ao financeira, ao
progresso mercadoldogico da participacao da empresa, a pro-

pria diversificacfo técnica integrando-a em bases econdmi-

cas.

. Na-medidarem'que’ consiga especialiZar as'‘ativida
des-em unidades industriais coordenadas e seja ¢apaz de
concorrer com economias de escalas razoaveis com alguma au
tonomia decisoria sobr. seus niveis de investimento, a es-

trutura organizacional interna serd@ caracteristicamente

voltada paraima organizacdo sistémica, centralmente coor-

denada.: Como exemplo, pudemos verificar numa indistria de

forjados: especiais, cujos produtos principais eram: pegas |

especiais estampadas e forjadas; correntes forjadas em fer

ro maleavel e ago; canecos e taliscas. Produtos estes de

uso em maguinas: por moagem de produtos agricolas, equipa-

mentos de transporte e elevacgdo, esteiras, instalagoes de

transportes industriais, maguinas gue utilizam correntes
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(pontes rolantes, guindastes, etc.). As matérias-primas
principais utilizadas por essa empresa eram:: ferro, ago,
chapas de ferro, ago e cobre velho (sobras).

Estrutura de Diregac (nivel decisorio): (1) Di
retor Geral (engenheiro), (1) Diretor de Vendas {engenhei
ro); (1) Diretor de RelagOes Industriais (economista) e
(1) Diretor Financeiro.

Administracao: (77) Planejamento e Orgamentrs
= Se;vigos Administrativos ‘& Gerais: {42).

Estrutura do Nivel de Geréncia de Produgao: (J!
Gerentes, (1) Engenheiro e (2) Técnicos de em media - 10
anos na empresa - (3) Supervisores Gerais com a meéma mé=~
dia e (31) chefes de setores especializados da fabricagac,
manutengﬁo{_ferramentaria fméqié-de 5 anos de experiencia
e atividades sqméﬂte na empresa); (1) Laboratdrio de medi
cdo: dureza, ensaios de tracao; metalografia é estudos.

Estrutura do Nivel de Producdo (m2o-de-obra di-

reta): (177) operarios especializados, (48) semi-especia-

. lizados e (117) ndo egpecializados, (10} inspetores de g

lidade, Conm relacac aos equipamentos de controle, a em-

presa desenvolveu vAarios aggipamento_de_moaqem.de impacto,

e maguina de tracao para, testes dos produtos e processos

_de recolhimento metdlico. Acha-se em desenvolvimento pele

empresa o estudo de fadiga dos metais..e.correntes, com ob

__Jjetivo de melhorar a gualidade do preduto. Além disse, a

empresa desenvolve estudos gom;ins&it&igaes de pesquisa
para métodos e processos de controles de gualidade do ma-

terial em processoc.

O Departamento de Compras, faz subcontrato de pe
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¢as especiais (parafuscs, arruelas e porcas, com empresas

de porte médic ou grande). A sua estrutura formal & expli-

citada abaixo, segqundo ¢ organogramal

| Diretor ;
? Presidente |
I[ RS AT | SR e
% §Secretaria§
4 i T
| |
| Diretor | | e ? !
J s - | Diretor ; Diretor |
Financeiro| i Rel. Ind. | | Ve?das i
ey f
|
T - - q,..m...l.._._.......,__é__ & t 1
l Adlna I E I Adﬂ: 37, =
Contab | | custos | A Yentng,
Geral | | “uStos | L (3 |
i _4
Engenheiro |
; - Producac | iy
Supervisao ' iS&pervisaa;
Contr.Quali -———“*"*"“*“4PEHE*A3Des}
i Laborat, | kxmtzkikn@J
| — e T o o Saaer
A J) f i | | é
O 5 & Ak S g O o R

Segundo os seus diretores (presidente, financei~-
ro e de vendas) os objetivos a serem atingidos pela empre-
sa em seus planos a médio prazc sdo os sequintes:

1- Desenvolver um grau de tecnologia aperfeigoa-
da para seus produtos, especializacac dos seus
processos de maneira mais racional é a cus-
tos menores, para tornar os ?reges e produtos

convencionais no mercado.

2= Conseguir um planejamento das fontes de matd-
rias-primas, que constitui a maior preocupa-
¢ao do grau de dependéncia da empresa, com a

integracac desses processos,
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2.5. A tecnologia das pequenas, médias e grandes empresas

subcontratadas

A tecnologia como um conjunto de conhecimentos or
ganizados, com © objetivo de produzir: bens; pode estar in
corporada ao processo econdmico sob trés formds: a forga
de trabalho, o equipamento e o sistema de informacdo da 'in
fra-estrutura técnico-cientifica. Ignacy Sachs'diz  que "a
diferenca entre o passado e a atualidade consiste em due
0s sistemas de informagdes ou "know~how", cada dia se éraqz
formam mais em uma mercadoria ‘e tornam-se obietos de estu~
do, por parte da economia politica™ {37l{

O.adeqguado mecanismo para a transferdncia tecnold
gica-:.indubitavelmente € a implantacidc de uma infra-estru
tura tecnoldgico-cientifica, capaz de modernizar, ‘aaregar
e operacionalizar por meio da indiistria nacional a produgio
de bens de -capital. Na medida em.que-ocorreﬁahereﬁcehte-mg
dernizacao técnica das indistrias demandantes de servigos
e bens intermediarios, h& uma correlata necessidade do de-
senvolvimento das indGstrias de pegueno e médio portes fa-
bricantes de bens complementares.

Entretanto, o conhecimento crganizadc para fins de
produgao incorpora, ainda, a variavel habiligdade  (capacidade
humana) e a maquinaria. 0 desenvelvimento:empresarial man-
tém conceitualmente; estreita correlacdo coft as variaveis
internas da empresa e gueabrangem a habilidade humana de co
mando intermediiario e aperfeicoaments £écnico dos precses-
S0S por meio da maguinaria.

A diversificag@o industrial,”desde quando fundamen

tada num processc que signifigne-a desintegracao vertical



,132.

L

ou horizontal pela especislizacao técnica, de uma unidade
produtiva ou de um processo, promoveri efeitos diretos ou
indiretos sobre o descnvplvimento e transferéncia tecnold
GicOs. Isto ocorre na medida em que a tecnologia depende

do usc de bens intermediirics especificos de origem exter

na a empresa. s&o também parte da transacdo

tecnoldgica “em pacote” e, incidentalimente, & representam

-

-erencia de tec

I.—‘\}

wna parte substancial  de ganhos pela trans

nologia principalmente das gupresas estrangeiras.

b

£

mn

ubrcontratagac chservamos gque a transformagdoe
tecnoldgica se faz de diversas formas: por ampliacio das
linhas de producac; ou pela integracic de noOves Drocessos
com a criagac de novas “bases de producie” (necessidade de
verticalizacac ou horizonta izacdo do préprie processo de
proﬁu¢ao}‘38). Na subcontratagdc localizamos a transferén
cia do conhecimento técnico sob as principais formas:

1 - O contato das empresas subcontratadas e con

tratantes que se di por vinculos técnicos de

produgac, através de normas implicitas nos
desenhos técnicos de novos produtos e proces
F08 .

2 - Por uma condic¢ac estrutural de necessidade ou

possibilidade de desintegracao do PrOCEsSsT

produtive de uma grande empresa, determinado
por economlias de escala.

3 - Por uma politica de substituig@o de importa~
¢30 integrada com a formacao de recursos hu
manos técnices (educacional), e a infra-estru

tura de informagdo cientifica, pode proporcio

nar a base vara criacdo de condicdes igdeais
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externas e internas para as unidades fabris

na subcontratacao, de maguinas.

Na relacac de subecontratacdo fol enfatizado aque

ela basela-se na determinacaoc da especificacao técnica

im

5

i

la empresa contratante deo processo ou produto a ser abr

gpa.

cado.
Vamos analisar alguns elementos implicitos na "es
pecificacic técnica®:

1 = O prdprioc produto, onde & acoplado ou agrega

do o componente, exige um certo desenvolvi -

mentoe tecnoldgico. Tsso delimita uma certa
funcio tecnoldgica do precegso {modo de fa-
bricagao e com ¢ que fabricar) e um certo de
sempenho técnico,.

2 = 0 grau de especializagfo do processo ou pro-

duto para producdc do componente pode exi -
gir uma maguina e/ou equipamento, ou traba-
lho, que possua maior elasticidade de apro-
veltamento, A demanda desses processos e pro
dutos no mercado serd dado pelas empresas con
tratantes existentes e acessiveis 3 empresa
subcontratada.,

Pelo lado da empresa subcontratada essa elag
ticidade serd fung@o  também,do prege  dos
fatores de producgdoe portanto,da disponibili
dade maior ou menor desses fatores no merca-
do,

3 - Essa mesma especificacdo nio impede que

por combinacdc de dois bens de producdoc fisi

camente desdobraveis (por exemplo, um torno
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e uma furadeira:; ou um torno e um dispositivo
especial de adaptacac na prdpria miquina-fer-
ramenta), aumentem-se as possibilidades ou al
ternativas técnicas de producao de bens com~
plementares no mercade. Essa condic¢do se veri
fica como resultado da habilidade técnica do

fator trabalho e pela inovacdo e adaptacdo de

métodos e meios técnicos de processos de fa-

bricacao. (vide item 2.3.1.)

Ha um “conhecimento objetivo” tanto dessas

alternativas de modo de producdo (inovacac e

adaptacao), come da propria demanda,isto &, do

proprio mercado de componentes alternativos

(substitutos cu complementares tecnicamente).
Esse "conhecimento objetiveo", obviamente de~
pende do grau de transferéncia de coeficien -
tes técnicos de producao complementar para o
mercado de bens intermedidrios . Ou ainda, em
virtude dos produtos finais se constituirem
de um conjunto complexo de componentes,proces
SOS e servicos, € necessario se destacar - ©
grau de fluidez que isto representa sob a for
ma de alternativas de processos e/ou de produ
tos componentes capazes de serem ofertados as
empresas subcontratadas. HA& uma relacao entre
a tipologia do "bem insersor" e as necessida-
des técnicas de  componentes no mercado.

Essa transferéncia de exigéncias técnicas com




«£35.

plementares influencia o cardter de horizon-

talidade ou verticalidade dos produtos e/ou

processos possiveis de serem executados pelo
subcontratado.
Disto podemos deduzir que o componente subcontra-
tado pode estar correlacionado direta ou indiretamente a um bem

final, ou bens de capital (ou ainda de bens intermediarios ),

situando~se o seu servico ou produto numa escala técnica e
(39}

hierdrquica de subcontratagdo.

0 grau de inovacic técnica e das mudangas de méto
dos e tecnologia que tem lugar na economia industrial, depen
dendo do grau de integracadc das indlstrias e da sua estrutu-
ra de organizagao industrial, oferece num determinado momen
to, portanto, diferentes oportunidades 3 subcontratagao.

Por isso mesmc acreditamos ser conveniente citar
um esquema bisico de estrutura de organizagdo da produgao in
dustrial, onde a subcontratagao pode ocorrer (tipos de orga
nizacac industrial da contratante):

Indlistria por processo (refinamento de Oleos, lu-

brificantes, unidades metalfirgicas, fios sintéticos, alimen-
tos e bebidas indistrias quimicas e farmacéuticas). As oPOr;
tunidades de subcontrato ocorrem em dependéncia da economia
de escala técnica das unidades fabris e da possibilidade de

integrar o subcontratado nc fluxo de produgzo.

Producio em linha (ou por preduto): a maioria das

indiistrias de bens de consumo duravel 2 caracterizada pela
colocagio dos componentes junto a uma linha de montagem do
produto final. Neste tipo de producao, dado o numero elevado

de partes componentes e suas diversificagdes, ha ampla pos-
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sibilidade de insercao de empresas subcontratadas, manufatu-
radoras de componentes,

Producao departamentalizada (ou por processos) s

neste caso, uma empresa contratante pode decidir pela nao
montagem de um processo departamentalizado completo, porgue
existem empresas especializadas no processo em gquestao, .

Producac por Projeto {(manufaturas do ramo meci3nico-

-metaliirgico de produtos pesados e médios, construclo civil,
etc.) : o produto @ acabado e fabricado em local fixo, e os
servigos ou componentes sao acoplados em diversos estagios
de fabricag@o ou construgdo. O desempenho das atividades sub
contratadas desenvolve-se por etapas de fabricagao,

A estrutura do processo industrial, onde insere-se
o subcontrato, pode exigir por parte da empresa subcontratada
gstruturas tecnologicas diferenciadas (porisso mesmo j4 ana-
lisamos a restricaoc do conceito de porte de peguena, média
ou grande indistris em subcontrato)., Por exemplo: Uma empre-
sa de caldeiraria pesada gue aceita projetos sob encomenda |,
tem em algumas etapas, em locais fixos (plantas de refina =~
rias, usinas ou de manufatura de bens de capital), 1000 em -
prggadqs operando no setor de montagem e apenas 20 no pro -
cesso de transformagido (soldas, corte de chapa), dal o seu
carater de indiistria pequena ou média se considerarmos o

critério de opeririocs permanentes para classificar as empre-

sas.

A caracteristica pois, implicita na subcontratagao

em que a ligacac ou liame do mercado de servicos & produtos

entre contratante e subcontratado, & de que hi uma importin~

cia fundamental de como se processa a organizacdo da tecnolo
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glia da pequena, média indiistria no processo industrial. Esse
fato confere a nossa anidlise, a fungd3o de abranger os aspec-

tos estruturais da tecnclogia de processc e de produto, =

que tem, por sua vez, relacio com a capacidade de adaptagao

(40) A sua

da estrutura de organizacadc interna da produgao
adequacao a determinadas exigéncias das empresas contratan -~
tes conduz a pequena e média indistria d necessidade de res-
ponder com uma estrutura de organizacao industrial adequada.

Essa estrutura, portanto, deve ser analisada segun
do as varidveis estreitamente vinculadas ao marco tecnoldgi-

co da empresa sub¢ontratada.

2.5.1 - A organizacdo e a tecnologia propriamente dita

na empresa subcontratada

A exemplo da andlise efetuada nos recursos humancs
da empresa subcontratada podemos determinar um conjunto de
varidveis comuns na organlizagac da tecnologia de produgdo
cujo comportamento qualitativo afeta a estrutura da indis -
tria na subcontratac@o, A identificag¢io dessas variaveis fol
feita com o objetivo paralelo de caracterizar uma estru
tura de organizacgaoc da técnica de produgac, segundo os tama-
nhos de empresas.

Cumpre diferenciar as seguintes varidveis da estru
tura tecnoldgica a serem analisadas:

1. M3guinas e equipamentos - caracteristicas técni

cas, origem e grau de precisao dos mesmos,  &m
funcio da idade e uso das maguinas - constituen
parametro importante, pois dizem respeito a
avaliacao qualitativa da capacidade técnica

instalada = do recurso basico para a reposigao,
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ampliacdc ou modernizacdo da capacidade produti

va.

Diversificacao do uso técnico dos eguipamentos

em predutos e processos = a relacao da capacida

de e qualificag%o téconica do trabalho conjuga-

do com ¢ uso de bens de capital variavel gque
gqualifica a habilidade da m3o-de-obra e da dire
cao da empresa subcontratada, no gque diz respei
to ao aproveitamento de toda potencialidade téc
nica das méquinas. Isto leva em consideragdo t@am
b8m o seu grau de especializac@o, a habilidade
com gue se obtenha a programag3o do trabalhc e
sua racionalizagdc ao processo técnico.

Utilizacac de dispositivos e eguipamentos técni-

cos indiretos ~ visualiza a capacidade da empre-

sa em aplicar com maior ou menor versatilidade o
seu equipamento de producgdo auxiliar ou disposi-
tivos de adaptagaoc aos equipamentos diretos e
principais, gue lhe permitam um maior aperfeicoa
mento gualitativo . num processo especifico,assim
como melhor adaptagdc a tecnologia da contratan-
te.

Utilizacao de equipamentos de controle de guali-

dade - o desenvolvimento de relagdes técnicas mais

intensas entre contratante e subcontratada pode
exigir a instalacao de equipamentos de controle de
gqualidade. A intensidade e capacidade técnica da
estrutura de producdc bisica de uma empresa pode

refletir—-se , gradativamente, pela necessidade c
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controle tecnoldgico mais autdSnome da SMPresa,

N
?

Transferéncia de informacBes t8cnicas na rela-

c@o contratante/subcontratada - diz respeito @

processo de comunicagao da tecnologia de cada
encomenda e do nifvel de assisténcia e de coope
ragdo técnica necessiria durante as diferen -
tes fases do processc ou da elaboragdo do pro-
duto subcontratado.

Sistematizando melhor, podemos entio relacionar es
sas varilvels acs diferentes tamanhos de empresas. (vide es
guema 2.2)

As pequenas empresas subcontratadas normalmente
s$ac as consumidoras da tecnologia tradicional e disponivel
no mercado internc. O seu pargue de equipamentos normalmen=
te & comprado de terceiros ou de maguinas usadas ou recondi
cionadas, dado o seu pequeno custo de agquisicao e 3 pro-
pria capacidade de acesso degse tamanho de empresa a um sig
tema de informagSes tecnclégicas, O seu eguipamento auxi -
liar & dependente de uma estrutura externa préxima. A habi-
lidade interna de mio-de-chra & insuficiente para desempe -
nhar essa fungdo importante, diante do nivel de desempenho
a ser exigido do equipamentc & da_maquinaria pPor servicos
subceontratados. (41)

Entretanto, & nesse tamanho de empresa que o in-
teresse da diregdo (empresiric) por inovacdes fica restri-
to aos seus recursos pesscais de formacac., Normalmente, o
acesso desse empresirio & infra-estrutura de informac3o cien
#ifica & aiffﬁil,.n§m sb pelas atribuicdes e exigéncias de

suas atividades na empresa, como tambdm a gqualificagdo . da
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mio~de-obra & mais baixa, dentro éé“cenceite da utilidade
funcicnal para a peauﬁnn empr&sa subcontratada {vide os re~
‘cursos humanos na pequena empveﬁaJ. e

A medida que essa estrutura técnica possa ser me-
lhor prepayédé. havera possibiliééde de que a informacgao ci
enfificm»ﬁécn&iégica possa repercétir mais favoravelmente
nesse tamaﬁhéwéa empreéa. -

A estrutura técnica é importante no subcontrato
porque ela permite melhorar a;ééﬁratégia de escolha dos
servicos em geral, considerando, por ex&mplé;séries maio
res (lotes), normas e limites té&ecnicos mais adequados & héé
bilidade do trabalho e ao equipamento técnico.

Entretanta, esse processo tem gue paralelamente

considerar 0 qrau de gualificacdc dos recursos. O seu apri"

-.ui

moramento na pequena ampresa se 43 por diferentes proceasos

oo e --'-.f"

tecnicos @ comportam@nte cOmo vimoes antericrmente.

1

A uﬁilizagéc de équipamento. mais eSPECLalizaaéq
é necesaaxia para ¢ aperfeigeoamento tecnico,e essa evoluéae
ocorre prlmeiramente com a util izagao de dlqpositivcs e fer
ramentas auxiliares de melhor qualﬂﬁaae. ) |

A pequehahindﬁstria por'escasséz de recursésI ﬂe
falta de conhecimentos t&cnicos, nem semﬁﬁe utilizé'éisposi
tivos de melhor gualidade, decorrendo disso nivéis:éé produ
tos € servicos, também de qualificagao inferi&res. Nao pos-
suindo capacidade e recursos para desenvolvé~los iﬁternamen

-:’

te 'enguadra~se como um tipa de empresa que'normalmente ufi

liza acmlaﬁagxntecnwca externag paracju&>a&g§ﬁd3desses re

cursos. Essa restrigaa dem@nstra a necessidade de uma orien

tacdo t8cnica direta a todos os niveis da hierarquia  do
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processo produtivo.

£ muito comum verificarmos por parte de pequenas
empresas, a nécessidade de ferramentas especiais ou servi-
gos'de manutencdo dos equipamentos. Isto revela o cariter
de dependéncia que esta tipologia de subcontratada tem ‘com
a concentracdo espacial de indiistrias. Se isso nao ocorre,
haveri necessidade de investimentos para processos comple
mentares e auxiliares {as empresas se provem de secoes de
manutenc3c com alto grau de ociosidade). A assist@ncia téc
nica & importante para a pequena empresa, frequentemente
fornecida a partir do equipamento indireto, auxiliar e de
controle de gualidade. Isto nos explica porque a  peqguena
empresa no subcontrato necessita estruturalmente de um ni-
vel de contato direto com a empresa contratante, - devido"
aos seus problemas técmicos. O seu grau de dependéncia téc
nica & grande e ela vincula suas relagoes comerciais, JUR
uma aparente cooperacac gque.possa-ser mantida com a emprex~
sa contrantante, aumentando. com isso seu grau de dependén-:
cia da grande empresa.

Percebe-se claramente que as deficiéncias da pe=.
guena indlstria como subcontratada exige ao nivel: opera =~
cional, o adequado atendimento das duas variaveis princi -
pais: tecnclogia, e m3o-de-obra especializada. Por esse mo:
tivo & que, quandc a subcontratagao ocorre em regides onde
se localizam muitas pegquenas empresas, é necessario iniciar
~se um programa de apoio: por meio’ de acoes Que visem - uma’
"equalizagao tecnoldgica' . (capacidade de conhecimentos ‘(de’
mao-de-obra, manutencao de:maquinaria}: Somente apdsrsupe--

rar essa etapa € que pede  ocorrer-a modernizagao-técnica



maior e consequentemente, o aumento do tamanho, sob o pon
to de vista quantitativo e gqualitativo dessas empresas.

A medida que a empresa consegque firmar essas qua
lidades para 0 seu processo produtivo, com uma adequada es
trutura organizacional técnica, tanto mais rapidamente po-
derd ela passar para um nivel de maior qualificagao de ser
vicos e produtos. Vejamos a seguir a tecnologia na. média
empresa subcontratada.

Chbservamos na andlise anterior (esquema 2.1) que a rédia em -
presa subcontratada tem uma estrutura hierdrquica decisdria técnica me
nos verticalizada (delegagao e especializacdo maior das funcOes inter-

medidrias té&cnicas). Esse desenvolvimento da estrutura formal

significa a vinculagdoc do desenvolvimento organico e funcio
nal, ao nivel da produgdo, em virtude da amplitude que’ ‘as
fungbes passam a ter no plano técnico~operacional, Senio ve
jamos: o aumento gquantiltativo do equipamento na média empre
sa subcontratada n3o corresponde #s exigéncias qualitativas
técnicas que passam a vigorar na organizacado da produgae .0s
equipamentos e maquinas, em geral, tendem a se vincular a
uma tipologia basica de processo; portanto ocorre uma espe-
cializagdo tecnoldgica, a fim de atender requisitos mais
especificos perante os contratantes, o gue aumenta seu po-
der de concorréncia perante outras empresas subcontratadas.
A renovacgao tecnoldglca passa a se vincular a desempenhos

cada vez mais rigidos exigidos da parte dos contratantes ,
dai ocorrer a existéncia de miguinas novas, importadas, ou
mesmo nacionais de tecnologia especializada. A ‘maguinaria
pode também, apesar de especializada, ter uma diversifica~-
¢ao inter-complementar dentro de um mesmo tipo de producao,

em virtude de uma sofisticacdo e precisio dos processos




parciais exigidos nos produtos fabricados. Os equipamentos,
dado o seu maior grau de sofisticacao operacional exigem
mSOFdenobfa direta mais experiente e ESpecializa&a, inclusi
ve qualificada para as etapas de preparagﬁc das atividadqg
maquinas diretas. Os lotes normalmente de produgao sao malo
res, em funcao dos requisitos tecnologlcos e da escala mlnz
ma técnica dos processos (42}. A habiTldade tecnlca da mao
de-obra direta serd tambhém aplicada ds operacOes preparatde~
rias da base principal de produgao, e sua gualificacao dara
o] hivel de ;endimento {ou eficiéncia) dos agrqpamentos espe
cializados de maguinas., |

A divisibilidade do processc e sua voordenagao sis
temétiéa na producac exige,entdo,a observanc;a dos fatgres
de custos que réalgé&os no Item 2.3 desté capitélo. )

k 0 aperfaicdamento.de eqﬁipamentos auxiliares é in _
diretos passam a ter partlcipagao razoavelf atuando - como
apoio e suporte operac;cnal importante para a llnha princ1— )
pal. | | | |

Id ferfamentalteﬁ coﬁdigaev de ser desenvolvido in
ternamente na sua grande parte. Mesmo os equipamentos indi-
retos-requerem recursos técnicos (mao- ae»obra e maqulnas )
mais especiallzados para o desenvolvimento de operaqoes de
apoio para a linha operacional prlncipal

A manutencao passa a ter carater preventivo. A de
manda.&e equipamento indireto interno pode determinaf S8
montagem de secgoes auxiliéres, como por exemple, dq ferré =
mentarias para de&awmhmmaﬂn:ﬁedqubltubs e de algumds mn_“

quinas auxiliares {maqulnaria auxiliar ou de acabamento de

pecas especzals).

e |
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O controle de gqualidade em geral amplia sua sofig
ticagao técnica, divefsificanﬁo ou especializando-~se em con
troles mais precisos. Por exemplo: para analise quimica, ne-
talografica, ruptura, corrosic. Verifica-sa gque essa fungéo
na producgac teﬁ cariter estratégico, em &ecorréncig dos no-
vos niveis de relagdo t8cnica com as empresas contratantes,

A seguranca dos niveis de quali&ade (durante ou
apds o processo), significa, nao somente a capacidade tec-
nolégica maior da empresa subgontratada, como também a pos-
sibilidade de diminuicic do grau ée.dependéncia técnica da
empresa contratante.

Por isso mesmo, no que éiﬁ respeito 3 relagdo sub
contratado/contratante, nc caso da empresa média, ela se
traduz, essencialmente pelo cariier formal;.lsso € necessa
rio, em virtude do nivel mais aspecializado de subcontrataf_
¢cdo, exigindo que as normas, prazos e pedidos, sejam expli-
citados claramente na oréem ©©u contrato). Isto ocorrendo,pexr
cebe-se que o didloge e o controle técnico, por parte da
contratante diminui, uma vez que a empresa fornecedora con-
segue uma autonomia t8cnica de fato. As relacbes e o nivel
de assisténcia que ocorrem em relacio as especificagoes e
as normas técnicas tém importéncia decisiva nas relacgoes en
tre o nivel hierarquico técnico de.aireqﬁa e intermediaric
da empresa subcontratada. Percebe—sé uﬁ procésso de interna
lizagao da capacidade decisbria t8cnica.

Portanto, as decisdes éﬁ termos das normas técni-
cas sao autdnomas pela empresa média, conéentramdowsé tam.-
bém, em estudos de aperfeigoaménto de métodos e processos

mais especializados) nos dispositivos para processos mais
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econdmicos, principalmente na linha de maguinas mais sofis

ticadas (aumento de sua versatilida&e de aplicagéo), A tra-

dugqo de normas, especiflcagao de desenho significam, pois,

fungoes elementares bi3sicas de trabalho para a média empre—.

Sd.

As atividades da direcd3c se intensificam no senti

dockecbtar1matpredutividade Stima ags recursosf O gue signiww?

fica 31multaneamente uma arlentagaa para servigos e produ T o

tos de cantratantes mais especlallzados. B

et v )

InLormaqoe técnicas t@m uma recepulvidade ampla

neste tlpo de emD.esa. Comumente enamﬁxamﬂxepmax%sos sendo

B s iy g g

e € el

desammﬂvukm en@gm;equzpahepuov 1n61retos e aulelaresn na

5 i

empresa. Q interesse da dlrﬂgao pela lnavacao fecnologmca

ey

(nacaonal ou meortada) de equlpamentos de produqao e perma

ne nte .

T L R s P s S i

A esse nivel de dcsenvolvimento da empresa, = as

questoes tecnologlcas mais comuns, dlzem respelto ao estudc

de v1abilidade de um investimentc em madquinas gue,_ag}mesmo

'y

e
Ty

tempo, representam uma nova faixa de consumidores e signifi

ca uma evolucao tecnoldgica e de qualidade, em relagéo aos

Seus processos anteriores. HE necessidade de se consiéeraremla v1ab11w-_f

dade flndnCE1ra paralelamente a vzabllldaae Lecnlua, tanto maigﬁqganto

a politica de inovacao e do progresso_tecnigqlfcr dete;minadg}pela_ de-. .

manda das empresas contratantes, ou ainda, guanto maior o grau

£ 1Ry E

de especializacdo, tdoc mais dependente o ritmo de renovacgao

do equlpamento da empresa subcontvataddu

A grande empresa suncon*ratada sxgnxfzca a uOﬂSO"

= v:'- £ 50T

lidagao e maturidade tecnolegica da empresa Jndustrial em

i |

termos de especializacao qualitativa e quang;tgt;yg qoumerws
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cado de bens e servicos subcontratados.

O alto grau de especializacio tecnoléqica e o seu
porte (tamanho relativo de sua participag%a no meréado}pode
leva-la a essa condicgao.

Se pressupomos este conceito para perte, implici-
tamente estamos admitindo gque o grau de especializacao in -
fluencia os limites de concorréncia do mercado. Ocorre gue
a eSpecializagéo ligada ac conceito de porte, delimita uma
capacidade de concorréncia, e gue por sua vez, depende do
tamanho das empresas, ou de escalas competitivas maiores. B
poséivel d pequena e média empresa subcontratada galgar a
condicac de maior porte pela especializacao e tamanho. Nos
ramos em que a diversificagao ainda € um fator limitativo d
grandes escalas existem chances de algumas atividades subcon
tratadas "intersticialmente" galgarem um grau de aperfeigoa
mento tecnoldgico n3o integrado (seja vertical ou horizon -
Ealmente, ou "guase~integrado), E por uma especializaééo em
linhas subcontratadas adquirir a condigao de empresas ddmi-
nantes e influentes no mercado pelos seus conhecimentos téc:
nicos de processos. Por exemplo: & o caso que ocorre cammente com algu
mas empresas que exercem atividades industriais no ramo de furdigao, pe
cas forjadas, componentes elétricos de grande porte paia in-
distrias de base, ou ainda, fabricantes de componentes elé -
tricos especificos: condensadores lineares para equipamen -
tos,

Analisando~se as variaveis tecnoldgicas, encontra
mos na grande empresa subcontratada maguinas e equiﬁamentos
obedecendo a projetos especificos, ou ainda de tecnologia

moderna (importada ou desenveolvida pela empresa). Sormalmeg
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:

te esse tipo de recurso tépnico & abtido mer’ériacao autono

ma ou adaptagac especifica para déterminada producio, obje-
tivando a ampliacao da escala e a inovagao dos processos e

nrodutos.

2k A diversificacdo do uso dessa tecnologia em

produtos na grande empresa subcontratada cbedece a um ca-

riter’ de esoeciailzacaa do equipamento, segundo economlas

- .

de escala técnica, © uue d&mlnuﬂ aLQSlVﬂLment& a part1c1na-

cao do fator trabalno, na determinagao das qualif1ca¢oes é&s

.,.

produtos e processcs fornecidos em subcontrato. A maoc - de

obra direta & entdo adaptada‘a tecnologia mecanizada, e es-
te realmente & o fator determinante da qu&lificagéo do
produtc ou processo na escala requerida.

Como a mecan;zagao esta atreiada a uma especiali~
zacdo de processos e produtos, ¢ problema na subcontratacio
da grande empresa se transfere para a varidvel de uso econd
mico técnico de fatores (mdguinas e equipamentos) infegrada
na linha de produgdo. Nessas condigdes, dado o grau de espe

cializacao e rigidez tecncléqica oS ﬁlSpOSlthO@; eguipa-

Jpaie

mentos indiretos podem ser subcontratados, o gque déiérmina
a4 necessidade de se dispor de um mercado de fornecimento des
s5es serviges e processaa por empresas de menor parte, Depen

dendo do cardter da estrutura industrial e da tecnologla.dw

b2t

ponlvel no mercadc, eventualmente 08 DProcessos complementa—

s

res sao 1ntegrados na planta Drlncipal ou entao ocorre o

i PR

surgxmanto de condlgnes de uma emnresa ﬁamandanue tambem de

subcontrato " especializado (a granée nrpresa subhontratada

Passa a sexr 81mu1ianeamente contratante)ﬂ

3
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risticas prdprias no subcontrato. Como nosso enfoque & com-
parativeo funcional, poderfamos simplifici-lo estabelecendo

de antemdo, que h& uma relagio intensa. entre :os recursos fi
nanceiros e a formacio e aperfeigoamento -das wvariSveis basi
cas dos marcos precedgntes analisados. Poder~se=ia alegar

o

que a ldgica dessa assertiva & aplicavel também a estrdatd -
gia do desenvolvimente dos negdcios de qualquerwempreskufsgﬁ*
ja sob cariater quantitative ou gualitative do dnvestimento,

e gue nao se pede prescindir dessa carrelagéo,-emﬁ'qualqhéf”'
método de anél;se..ﬁﬁqueq okedecendo a coerénciade  nosso
estude, vamos, na realidade, procurar analisar como diferen-'
tes niveis deintegracio das varifveis-recursos humanos ;
técnices e financeiros-podem constituir estratégias alter-
ativas na fwrigdo de evolucio estrutural da empresa subcon~
tratada. Vejamos esse processo na pequena empresa,

o] proca§30 de capitalizac3o da pequena empresa &
um problema inerente &g seu t&méﬁhﬁ, seja na cdndigﬁo de en
trada, ou de operacionalizacio normal na'ccndigaé'dé éubdo§
trada.(vide {tem 2.3} :

Com referncia ds fontes de recursos ndo se dese
conhece que as principais condicdes para o desenvolvimento
da pequena e média indiistria se enconttam, com pr:orldade v
na capacidade’de compor suas necassxaadeq flnancexras 6per€ ''''''
cionais {ecapital de gire), e secuﬂﬁarlamevte na re;nversao,ﬁ.
com base 'nos 1ucr03 proprios, e na capacidade do .51stema'
de crédito atinglr essas empresas, ditas mafginais ﬁbwéréﬂ;

o

cesso de financiamento. A Dequema e média empresa subcontra

F e e T

tada obviamente nao foge & regra <43}
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No que diz respeito & aplicagao dos recursos, po-

demos distinguir aqueles para capital de giro e para imo-

bilizacoes fixas, e deste GQltimo & conveniente separarmos

as imobilizacgoes técnicas.

Quanto ao financiamento do capital de giro, este
tipo de financiamento estd particularmente ligado a dois de
seus elementos: as matérias-primas, e a mao-de-obra.

Na pequena empresa em regime de subcontrato, (o]
custo dos materiais constitui problema estrutural, em geral
metais ferrosos, nao ferrosos, acos egpeciais de alte valor
unitario. k)

Nas condicgoes atuais, podemos perceber com base
nos levantamentos empiricos verificados nos ramos em gues-
tao (metal-metallirgicos, elétrico-eletrdnico, mecanico e
transporte), que esse componente totaliza em média de 25 a
30% dos custos totais da pequena empresa, (4

Entretanto, ¢ problema estrutural dos materiais
nao decorre tao somente da capacidade de financiamento,pela
pPequena empresa, de estoques, sob um sistema de mercado de
demanda incerta (sob especificacao e programacao dos clien-
tes) .

Nos ramos citados, normalmente esses materiais

nas condicoes de um pals em desenvolvimento, enfrenta pro-

blemas com a infra-estrutura de distribuic¢3o comercial espe

cializada desses materiais basicos {(distribuicac concentra-
da com caridter monopolista), que exige a aquisigao em esca-
la minima (quotas) sob o risco de encarecimento excessivo
do custo, decorrente de custos de movimentaqéoéb fontes de

uso.

E e B - | ..



A rede intermediadria (comercial) dependendo de

sua racionalidade e efici&ncia de localizagao, pode determi

nar agregados altcos de custos, para opreco desses materiais,

© que tornara inacessivel sua aquisicao para estoque, en

relacao aos niveis de possibilidade de capital de giroc por

parte das pequenas empresas.

En funcac dessas condicdes podem ocorrer trés

formas de negociacdes em relagao a empresa subcontratada:

1

- A empresa contratante compra e fornece os

matériais para a subcontratada, para efeito
de controle de qualldade aa maLeria‘prlma ’
em v1sta da rigidez de desemnenho a ser exi-
gido da mesma nos processos dos subcontrata-

dos,

Esta forma se afiqura como medida de seguran-
gca da empresa contratante, em garantir a pr§

pria gualidade do Droduto ou servigo agrega-

do, no orocessamento efetuado pela empresa
subcontratada.

A empresa contratante fornege as matérias =
—pfimés por razoes de custo; uma vez que o
tamanho m&8dio ou dos lotes fornecidos para

processamento ou a capaCLdade de compra do

fornecedor em subcontrato determlnarlam cug

tos conbarativamente mais altos para o con -
v 1'-,,|. R '.'- ] r|. b
tratante do que aqueles custos orlundos de

o~ Wt )

sua capacidade de auto-flnan01amento (custos,
Eaeg 13 LELES ,‘ i [ § TN k2% i g 6 1 R

juros, deterioragao, nanutengao, controle e

gestdo de estoques).



3

. 154,

- A empresa contratante fornece os materiais

por razoes estratégicas de negdcios: seus
custos de manutencio de estogues constituem
alternativas mais favoriveis economicamente,
diante da distribuicdo entre varios' fornece- "
dores subcontratados. Q tamanho médio ‘dos
lotes também constitui obsticulos 3 autono -
mia da pequena empresa para dispor de seus’
materiais. No caso de muitos pequenos forne-
cedores subcontratados para um produto com

coeficiente técnico alto do componente, a

"grande empresa avaliard os custos de distri-

buigao e controle dos lotes, comparativamen-
te, com os custos de aquisicao, na rede co-
mercial pelos fornecedores. Se a rede comer-
cial fornecer com diferencas minimas, ndo

terd grande influéncia se a mat8ria-prima for

Cadgquirida diretamente pelos pequenos fornece

dores subcontratados. Neste caso a grande enp
presa procura "retalhar" o pedido, segundo

sua estratégia no mercado.

Percebe~se que, no casc de matérias.primas impor-

-

tadas, ou aquelas com guotas minimas de aguisicdo  consti-
tuem situagdes gque prejudicam a posicido da pequena empresa
na negociagao, da mesma forma que numa situagdo de inflacgao
os- pregos afetam mais profundamente os custos e a capacida-

de"de fornecimento das empresas subcontratadas.




o A

Diante desse quadro, percebé-se a importancia'’do
uso de recursos financeiros pela peguena empresa no princi-
II.{ '

pal elemento de suas despesas,as matérias-primas.

As empresas subcontratadas, quando se relacionam:
com grandes empresas contratantes, enfrentam a situagéo an-
teriormente descrita. Quande seu mercado € atomizado por pe
quenos compradores (ou pequenas encomendas) ela devera ne-
cessariamente ter recursos financeiros suficientes, para o
financiamento dos servigos ou componentes fabricados. Nesse
aspecto, se houver uma diversificagﬁo dos clientes e servi-
¢os no mercado, paralelamente sera exigida uma condigao mi-

nima de capacidade de estocagem de materiais.
A matéria-prima compde os gastos correntes, portan

to afeta o capital éfrculante. Esse item na estrutura finan
ceira pode amuﬁdinlr nao somente o reflexo de uma _situagéo_
desequlllbrada para uma peguena empresa subcontratada, co=
mo também a condigao de subordinag¢ao, ainda maior do seu po
der de negociacao. 0 grau de dependéncia por meio éos mape-
riaié, quaﬁdo puder ser evitado, possibilita uma posiqéo ma:is_

(46)

favorével da empresa na negociagﬁo. hssa forma de apli

cagao dos recursos financeiros caracterlza-se como um dos

N

princxpais objetivos da pequena empresa subcontratada.m
Observou-se tambem, que na estrutura tecnoloqlca,
a condi¢ao de destlnagao dos esforgos da direcao (empresa-
rio) & compor uma estrutura adequada na grodugao, a fim de
quéhsegé povsivel delegar o processo de dec1soes tecnlgasf
dal a necessidade de se implantar uma boa supervisao quali-
ficada de fébrica. A consolidagao de um corpo de supervisdg

assim como de operariocs qualificados devidamente integrados
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na tecnologia e no sistema produtivo da empresa, € condicao
necessaria e suficiente para que essa situacao de continui-
dade do empreendimento ocorra. Esse processo também-cdnsti
tui um permanente usc de recursos financeiros implicitos
nos gastos correntes.

B sabido que os niveis- salariais na pequena empre
sa sao mais baixos em relacdo dqueles das médias ou grandes

empresas, constituindo-se numa das causas da rotatividade

da mao-de-obra que se verifica nessas empresas. A funcao

de treinamento de recursos humanos que as pequenas empre -
sas subcontratadas necessitam para o desempenho no subcon =
trato & agravado pela concorréncia por mao-de-obra qualifi-
cada com os proprios contraténtes da empresa.

Sao constantes e elevadas as despesas correntes
de freinamento e readaptagdo devido a rotatividade da mao

de-obra, além daqueles custos nao dimensiondveis relativos

a nao consolidacao do corpo técnico. Essas despesas e cus -

tos poderiémos classifici-los como de investimento, e conso
mem certamente parcelas razoaveis do tempo do empresério
e de chefes de produgao, refletindo-se portanto, em gastos
correnteé'iﬁnlicitos a condicao estrutural da pequena emprg
sa na subcontratacao, ou mesmo pelos baixos niveis de produ
tividéde obtidos com o recursos do trabalho.

Os niveis de produtividade da mao-de-obra direta
nas pequenas empresas constituém custos adicionais, gue se.
fossem desdobrados demonstrariam gque uma das causas se deve
a propria formacao cultural da mdo-de-obra (grau de especia
lizagao adquirida), em segundo & sua propria qualificaqﬁo |

(habilidade posterior & especializagdo e experiéncia profis

E [ T
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510na1}, em tercelro 2 sua formacio ‘e adaptagac conceitual
as condlgoes de trabalho na peguena indlstria (adaptabilida

de cenerallsta) que inclui aspectos, inclusive, motivacioc -

nals, como anallsamos no tODlCO 2.4.1, deste_trabalhq.ﬁsqug

165 .5;;
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ma 2 1}

Mo que dlz resp51to a0 capltal fixo, a peguena em
présa na suncontratagaoy multag_vezes rela sua propria for-
ma de surglmento, trabalha com ehuloamentos reformgdos { ou
usados),_A destinagao de racurgos:ﬁinancei;og, nesse tipo
de emnresa ﬁara caﬁltal tecnico se da em primeiro lugar, pa
ra a repos=gao sinple% Ge sua capackdaﬂe Pprodutiva.

Na condigao de desenvclv1mentc estvuturai, dentro
da subcontrqtagacg o prdximo pPasso tQCQOLOQigo constitui a
recuperacao do TPvestlwgnPo para reposicao, o gue significa
a computagao nos custos ,de ftens que representem a remunera
gao para reDGSlgao de seus equipamentos 1nsra¢auos (provi -
mento de fundos para reposigido).

Squndq_uma ccnjuntura crescente de mercado e dos
setores aos quais 2 empresa se "iiga" ha subcontratacao,sua

permanenc1a (ou sobrevlvenciaj sera funqao de uma qualifica

¢ao cada vez_malor dos _servicos e produtos, o gque exigira

uma dinamica na pchura de inovacao dos. recursos técnicos

pelas empresas subcontrdtauas

b Ty 3 rt T SHEen
OEDEEdD L oEnaS :

Diante po;s, desse quadro geral, podemos sistema-

tizar,a seguir,as condicoes da pquapa empresa subcontrata-

da, em rel acao aoc seu marco flnancelro est;utural'

N bj- f

1 - Compqsicéo de fundos e recursos de. financiamento |
Lay IRanhansd ha et J s TR

- com base no apoio da contratante dependendo da
ey SRR g S R o TR

T ERTOIDY T

sua prop ria gqualificaceo . técnica, prin-

EEGE ST
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cipalmente para algumas imobilizacoes té&cni=-
cas'(méquinas)!'que preencham processcs nao
t30 sofisticados e cuja escala n3o seja de

interesse para a empresa contratanté a&otar
em sua plantajdo baixo coeficiente t&cnico
entre o compcnenﬁé fabricado e o "bem inse:~
sor", ou da propria economia de escala, so -
bre a qual a empresa contratante obtenha ga=-

nhos compativeis, com as suas exigéncias de

custos decorrentes da participacdo marginal

do componente nc "bem insersor™.

Composigac de fundes para  investimento, com

2

base nos lucros propriocs originéyios da
sua atividade, para financiamento de regqui
pamento, sendo que, normalmente, esse ree-
gquipamento significa o recondicionamento de

maquinas.

Deve~se relembrar que os fundos de lucreos

- também estardo em grande parte financiando

gastos correntes, nos quais estdo implicitos

cs custos de treinamento e preparacao do
corpo técnico e de supervisio, como necessi-

dade estrutural da organizacidc, obrigando &

necessaria coordenagdo com o processo de in-

versao técnica.

4 - A escassez, normalmente, de capital prdprio,

torna a pequena empresa susceptivel de so =
frer um processo de dependéncia econémico-fi

nanceira, em relacdo & contratante ( guando
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.ocorre fornecimento de matéria~prima, ja
normalizada ou, na participacao da contra
:tante no- financiamentc de equipamentos).

Fontes de .recursoes

s-~-A-capacidade .de mobilizagao de recursos externods,
e a capacidade de endividamento da pequena empresa & peque-
na. A sua consolidagdo financeira se interrelaciona’com * a
sua prépria consolidacao técnica e organizacional., A sobre-
vivéncia da pequena empresa na subcontratacfo se limita “'a
compor um esquema auto-sustentado, de lucros que lhe permi-
ta manter uma dindmica, na gual se integre as tr8@s variaveis
anteriormente analisadas, Os fundos disponiveis deveriam ter
origem na .sua habilidade té&cnica de equilibrar'a*Suahaepén;
déncia econdmico-financeira 'com o grau de autonomia técni
ca/comercial perante seus clientes contratantes, e istS, so
mente pode ocorrer pela venda de produtds e processos ' ' com
conceito de qualidade tdcnica elevada e dependente do nivel
de especializacio que a empresa subcontratada consiga im’ ' ='
plantar..(4?}
A consolidagao da empresa subcontratada no tama -
nho médio d3-se pela qualificacio de Sua estrutura humana ,
ao. nivel de supervisdo e chefias de setores (ou linhas) e
do investimento em maquinas mais modernaéi'Nafaréé“finaﬁéei'
ra observou~se gque um ‘fatof importante ﬂé”él&sﬁi&i&ade’éﬁé:J
racional da empresa subcontratadid) & o Seu deesss, “3s fon -
tes de matérias-~primas. Compor os estogues de materiaiéﬁféér
peciais ou nap)wsiggifica_a_angtgra:QQgg%tegnativa diversi
figééﬁ!Q%»&%;Qﬁdp.gpsenvou-se-;amhém que ,a caracteristica i

basica da média empresa com respeite & sua estrutura finan
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ceira & a existéncia de recursos aplicados em capital cir -
culante.

Essa estrutura, normalmente demonstra que a empre
sa opera com estoques de materiais e que desfruta de . uma
condigcac mais eldstica nas possibilidades de obtencac de
créditos. Suas possibilidades de acessoc ao crédito a majo-
res prazo € importante para o financiamento de equipamentos
mais especializados, e para uma estrutura de gastos corren-
tes proporcionalmente mais elevada, para esse tamanho @ de
empresa subcontratada.

Estruturalmente, uma anilise financeira dessas
empresas revela uma capacidade de endividamento maior, e a
liberagao dos lucres para composigao do capital de giro:

Por outro lado, h& um aumento dos gastos corren -
tes em virtude do incremento no uso de fatores de trabalho
especializado (gerentes e supervisoresg) voltados para fun-
¢oes de coordenacdo da producac e programagac, pois estd inm
plicita na estrutura organizacional da média empresa subcon
tratada a otimizagao do uso da capacidade instalada, confor
me deixamos caracterizado, quando da anilise da  estrutura
tecnologica nesse tamanho de empresa.

Alem das exigéncias devidas aos fatores ' técnicos
na média empresa dar-se-3 a sua qualificagao operacional
também, gquando houver capacidade da direcao em coordenar as
atividades ao nivel da programacdo técnica e orcamento  de

custos.

As atividades operacionais dizem respeito a espe

cificacoes técnicas, desenvolvimento de dispositivos e
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equipamentos de operagoes secundarias; estudo de alternati-
vas técnicas de_produgao; plano de controle de gualidade, e
custos dgtqlhados por processos e/ou por produtos. Essas ng
vas fungdes na estrutura consolidam-se com um paralelo desen
volvimento da competéncia e autonomia dos niveis intermedii
rios (supervisores ou geréncia de producao), que também de-
ﬁemlse capacitar para exercer a coordenagac da mao-de — obra
direta, controle das fases dos processos e supervisao ..do
controle de qualidade.

Alids, a estrutura t@cnica de produgao na. .média;
in@ﬁ§§r1§ por  sua vez, deve ser complementada com eguipa .
mentos de controle de qualidade especificos e mais sofisti-
cados.

£ muito comum ocorrer nas empresas, em que.a €s -
trutugq_o;ganizgcional toma as caracteristicas anteriores ,
a entrada de novos sécios, em geral, escolhidos dentre. . os
téqpicqs dewsuperg;séo, ou geréncia, em gue a tradigao - .de -
sua permanéncia, experiéncia na prdpria empresa e a sua ca-:
pacidade técnica, tenham sido efetigamgnta comprovadas pela -
diregdo. " . AR Eomn

A especializagdo da fungdo planejadora técnica ta
na-se uma nggesgidade em nivel de assessoria da diregao.

A_gspeciali;agéo funcional da diregao e geréncia.
€ uma garacterigpica remarcidvel da média empresa subcontrar:
tada. e S ) B Tai ke & ooue s opnol ab olmes

Vimos que um objetive estratégico da empresa subm -
-contrata@aué se libertar @a_dgpendéncia_?os-mggg:;aig;ﬁonﬁq;
necidogrpq; gmprgsagscpntra;aptes,,&iespec;@$;zqgéo tecnolg. -

gica dos bens de capital por sua. vez, exige materiais norma--
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tizados, para escalas maiores ou diversificadas de produggb,
o que certamente fard com que a empresa aplique controles de
qualidade scobre esses materials, ou sirva-se de servicgos ég-
pecializados para melhoria do seu desempenho. |

As necessidades de recursos para ﬁnmmchwmﬂ&o de cé
pital fixo destinam-se a intrumentos de contrcle de qualida
de, aumento da Area fisica (&reas para estoques de matéria-
prima e do setor de contreole de gualidade).

A especializagao de processos e do investimento
técnico exige, implicitamente, um grau de elasticidade opera
cional e afeta a relacao do grau de ocupacaoc do equipamentb
e dos custos operacionais.

O custo de reposigao da imobilizagao, tendo em ﬁié
ta a maior especializacao da subcontratada e o uso mais in-
tenso desses fatores determinam uma reposigao real mais'éég
lerada dos equipamentos. Isto comprova gue ha necessidade de
recursos externos para capital fixo (crédito de longo pra-
zoL configurando-se entao como fontes essenciais para a mé-
dia empresa subcontratada.

Os recurscos financeiros, evidentemente, para imo;
bilizacdes t&cnicas podem ter origem em fontes externas e
desvinculadas da relacao comercial contrétanté/subéontratada.
Existem fontes oficiais ou na rede de crédito bancidrio para
investimento, que obviamente permitem a obtencac de fihanéig
mento de longo prazo. A consolidagao de uma estrutura finan-

ceira equilibrada da média empresa, sua adequada demonstra-

cdo dessa condigdo para as fontes de crédito, através de uma

estrutura de balanco, razoavelmente, inteligivel e equili'¥
brada, possibilitard certamente 2 empresa subcontratada uma

capacidade de endividamento maior. A exata medida da capacida



de econdmico-financeira estd na forma como a rotagao do ni-
merc de horas diretas ocupadas nes eguipamentos consegue
amortizar o capital investido.
Portanta,ie‘investiménte'féﬁéchte éiréﬁamenté'sc
bre-a forma de se organizar o cilcule de custo. Isto se ‘tra
duz por custos hora diferenciados das maguinas que ° quando

aplicados nos pedidos, & lueratividade que nale se insere

b+

deve ser obieto de uma ectrateq;a de nreqo. cada tipolo -
gia de servxgo que por sua vez, tarmgp carachteriza o cliente
contratante. |

Abre-se também a esse nivel de operac@o para em -
presa subcontratada, em vista de seu maior grau de indepen-
déncia técnico - econdmica, a maior vinculagao a uma estratd
gia junto ao mercade de contratantes., A especializagao ' de
processos e produtos "ampl 0S8 limitgs geograficos de atuz,
¢ao da empresa subcontratada, peis implica no dominio L de.
uma tecﬁologia & um grau de anmxxﬂﬂq::@aigrlno mercado.,

A alteracgio es utaral da sua cand*an ;inancelrh

frgst

pois, esta vinculada eanelbumenta com PS“e p ocesso &e ma =

nor aependenala do marca&o Local o que sxgnlf1ca a ex&sten

cia de altﬂrnatins no mer cadsa Ao e S0 tempo, esga conso-
lidacdo financeira garante a autonom$a decisdria interna na
escolha de tipos de produtos, materiais, e tanbsdm de éuaﬁti

seus comhradore Kok

e e A

Basicamente 0 *amanho da crande empresa na aubgon

it o Fopn



tratagac significa eleger prioritariamente como objetivos
dessa estrutura um processo de acumulacdo financeira au~

tdnoma capaz de subsidiar o desenvolvimento e diversifica
¢ao tecnoldgica permanente,
A especializagdo tecnoldgica aliada ao porte

econdmico situa esse nivel de empresa num processo de
congolidacao de sua capacidade concorrencial oligopeolis -

ta.
A capacidade de acumulagdc com gue si3o providas

essas empresas as condicionam ao acompanhamento estrutu -

ral de mercado de hens intermedidrios, ao nivel setorial.

O seu grau de independéncia em virtude do porte lhe da
condicoes para agir sequndo paridmetros semelhantes aos

orodutores de bens finais.

Ha uma tendéncia estrutural desse porte de em -
presas em procurar um mercade visivel, isto &, dimensio -

nivel e autdnomo, ndc sendo raro a empresa pesquisar e

desenvolver produtos de linha prépria, ou ainda, sob en -

comenda, paralelamente com a sua manutencao na condicac de
subcontratada.

A sua expansao financeira, obsdece a um planeja
mento global de aplicagao em projetos de investimento de

desenvolvimento tecnoldgico, renovacao de imobilizado téc

nico e ampliagac de capacidade.




FTaos . 3 Ay i e B e = g I . . T
LA politica de investimentos, em sintese, na. Orac

de gmp;gsawsubgcntratada; ﬁ&m COmMo ??§§ﬁivos;

- ampliacdo e d;vﬁrsifi¢ag§gﬂﬁa_proﬁucéoupara di
ferentes nlvels de mercado (regional, nacional e mesmo in-
terpacigpa}).

'~ para os prodytos de renovagdo tecnoldgica aces,
tuada, © investimeﬁtq em igvestigacéoﬁ_a udo e ap&rfelQOc
mento.

T invest cinento em controles, matgrlas primas pa-
droni;adgs paraaﬁgbricaqég. 5 a

.7 pesquisa e estudo de fontes de fabricantes ¢

equipamentos industriais.

"wmadernigag%chtécnigaJﬁqs,efﬁiPﬁm&ntQﬁfdﬁ prod-s
ga}?.% 1 Sy, ’ g~ T L4 L Az gty i i 4 ST B STy :.._I NET oy b
.~ estudos de €. de. procesr-

sos tecnclogicos,

A 0 W T < ¥ ST T 5 A G AR frai AT

Concluindo, a empresa, a esse ni

vimunto, eﬂta capaa;uada flnan e*zan 3;

posicao mgdificadcra O uezse:torna.mgrtanﬁcuum problems
ST AT IS AES T AR i Bt St s ke Dt

e -".

de alternativas otimas para um processo de capi ital lgagéﬁ ¢
N R A e e SR Ty e B e e P T S T R 2 i S TR o VL

2 B IO

expansao, mais répidm“.(V1dﬂ esquema 2.3) . Sdica
ATl RS TR R e : E IR I T k1 L (it b U] WA SN T e

i A meruadolaq;a as_ empxagagusu cancratadaq

o AT e

Um reparc que previamentg faremosg ghcgyfggﬁgg;tgﬂl
a terminologia mercadoldgica para a pequena e média empre-

sa industrial.

SR MG CTET S geraaly woccpenre
Enfocar uma estratégia, ou uma politica mercade- _
" A P e S T

18gica para pequenas e médias indfistrias produtoras an

bens finais, j& nos parece uma utopia. A caréncia. de recur-
Sty TR T A ek ) CIRETBIIETI T D AT Y 5 8 BT el B et R T

ERE T
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sos proprios, as limitacoes qualitativas e o tamanho do
seu mercade, restringem a aplicacac das denominadas técni-
cas e estratégias conhecidas de "marketing",

Na producaoc de bens e servicos subcontratados es
sa situacao agrava-se ainda mais. A especificidade das re-
lagoes e atividades técnicas de producac que lhes sdo permiti-
das exercer na subcontratacao, sob as condigoes de um mer-
cado pouce transparente, as tornam dependentes muito mais
ainda das decisoes externas. Essas condicSes externas vio
desde a tipologia da organizacao das empresas contratantes
até ao carater de concentracdo e de integracio da estrutu-
ra industrial.

Restringindo essas variaveis ac simples ambito
internc da pequena e média indlstria, poder-~se-ia imaginag
que por efeito do modernc sistema de producdo da economia
€ que surgem as relacSes de subcontratacdc, e que esse
tipo de organizacao tem relagdo, na sua esséncia, com o ca
rater basico de dependéncia do fendmeno da divisdo funcio-
nal do trabalho (por que naoc dizer do prdéprio capital) -
dentro de uma dada estrutura de indistria . Essa estrutura
por sua vez,no seu ambito té&cnico oferece condicdes ao apa
recimento, ou nao, com menor ou maior intensidade, da sub-
contratagao, as quais somente a pequena e média indistria
tem condigoes de se adaptar.

Dentro de nossos objetivos neste trabalho, vamos
procurar demonstrar comc se desenvolve esse processo no
mercado.

0 marco "mercadologico" do subcontrato tem rela-

gEo especifica com o grau de transparencia do mercado, con




Esquema 2.3

VARIAVEIS DO MARCO FINANCEIRO NA

EMPRESA SURBRCONTRATADA

~Tecnologia transferida (licencas)|

3

P VARIAVEIS
o
R o
T DESTINACAO FONTES DE
E PO LUCRO FINANCIAMENTO
~Gastos Correntes:treinamento da |-Lucros proprios e outros
P | m.o.; aperfeicoamento dos postos | fundos
E de supervisio
Q —~Compor capacidade produtiva (imo ~Financiamento da mat.-prima |
u bilizacao) e se possivel aumenta | pela contratante
E la.—mat. prima ~inanciamento do contra— |
N m.obra tante para imobilizacdo téc |
A -Utilizagélo da capacidade produti nica {(maguinas) _
va :
—Incremento do cap.produtivo ~Lucros (recursos proprios) |
—Ampliar aperfeicoamento ~Acesso a fontes de emprésti |
~Recursos para cap.giro: consoli~| mos e financiamentos exter—g
M dagao estogues materiais nos. B i
5 ~Desenvolvimento de alguns produ- |~Adesio de novos 50cios ati-i
D tos e dispositiVOSnfinanciamentc? vOos |
- giro corrente para o cap.corrente ;
A da geréncia e té&cnicos especiali {
zados (desenvolvimento processos f
mais adiantados e tecnologia adaptativ) |
~Investimentos de controle de qua | i
lidade ; ;
-Diversificagao e integracac tec- ~L1cros !
nica no processo produtivo ~Financiamentos externos |
G |-Desenvolvimento novos processos ~Adesao capital aberto ’
R |~Desenvolvimento novos equipamen- |~Participacoes de capitale |
A tos | tecnica (estrangeira). §
N |-Nivel té&cnico da supervisdo e ge | j
D réncia. : |
E |~Autonomia em capital de giro. E E
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dicdo gue a pequena e média indistria pode enfrentar pro-
gressivamente, em fungac do grau de especializacdo que
consiga implementar acs seus fatores de producao. Esses fa .
tores, pelo cardter de sua composicdc estrutural, lhes dio
condicoes de.“articulagéc“ maior com o sistema de empresa
contratante, alargando o seu ambito de influencia, concen-
trando ou desconcentrando o seu mercado de servigos e pro-

(48
éutos{ ;_

O produto ou o servigo que & vendido pela pegque-

na e média empresa subcontratada & a sua competéncia  téc.

nica, a qual n3o se confunde com o conceito de aprimoramern

-

to e gualificacdo técnica e tecnologia ao nivel das empre-.
sas grandes, que agem estrategicamente em funcao do progres-
so técnico, buscando uma estrutura oligopolista,

Dentro ainda, de uma visao um pouco abstrata, po.

demos raciocinar gue a condigdo "mercadoldgica" depende e

estrutura de fatores na producdo dessas organizacSes. O mo
de de produgac da empresa subcontratada, a nivel da peque-
na indldstria, tem gue partir de um patamar basico minimo.
Tanto no gue diz respeilo & capacidade de investimento em
maquinas de tecnclogia disponivel (em geral eguipamentos
nacionais ou estragga;rps de segundo uso}, como na especia .
1izagéa técni;a do empresario e de sua mio-de-obra direta. ..
Estes recursos representam fatores e custos nivelados  a,
Sué pzépria oferta (local ou ;egiagal}& gue podem COMper - .
fungées_ﬁa_@radugéo.qug, devidamente organizadas, pela.car-:
pacidade empresarial lhes permitem competir & custos conca

rencials com os processos ou fases de producac das grandes .
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empresas. P.Y. Barreyre demonstra como a "miopia” econdmi-
ca das empresas grandes as leva a processar com custos ex-
cessivos, que apesar do seu porte revelam uma estrutura complexa, e
as vezes, ineficientemente organizada {@g}e

Outra condigao que permite a ampliacdo do merca-
do para a empresa subcontratada, & a sua condicao de "adap-
tadora de tecnologia”, ou de implementadora de tecnologia
intermediiria.

A partir da base de fatores, anteriormente apli-
cada na pequena ind{stria, percebemos que O seu grau de es
pecializacac no mercadc de produtos e servicos decorre da
utilizacao de fatores mais prontamente disponiveis de pro-
dugao, que servirdo de patamar bisico para uma adequecao
crescente, a niveis de maior eficiencia, da sua gualifica-~
¢d0 e aumento da escala de producdo.

Na medida em gue a empresa de pegqueno porte supe
ra o patamar b&sico, com a adocioc de uma tecnificagao ma-
ior na produgao, obtendo rendimentos maiores a custos mais
baixos, ela adentra uma trilha de um constante e permanen
te processc de intermediacioc tecnolégica, absorvendo uma
sensibilizagdo maior na escolha de uma mdquina, levando em
consideracfo as principais variiveis: custo do capital, de
mao-de—obra; possibilidades de tamanhos médics e minimos
dos lotes de producac ou mesmo a escala de producac para
uma linha dé'fabricagﬁw; preco do equipamento, prego do es
paco ocupado pela producac, nimero de elementos de equipes
técnicas (conjunto homogénec de mao-de-obra, e o custo de
sua qualificacdo), eficiéncia da m#o-de-obra ecaracteristi

ca e qualidade do produtc. J& estudamos no inicilo deste ca




pitulo {item 2.2.1) que os bens de capital na produgao de
bens e servigos complexcs inserem uma condicdo Stima de £a
tores intervenientes na tecnclogia de processo e que, comr. .

parativamente, uma tecnologia intermediidria determina vans.

" (50}
tagens nos custos, &8 vezes relevantes .. BEm. outras, paz...

lavras, .o custo do investimento pode apresentar, em detexrn..
minadas -estruturas tecnoldgicas integradas de -.grandes .emr .
presasgs, uma rentabilidade baixa. O investimento no ativ
téecnico de grandes empresas representa em geral montantes,
elevados em fungao da escala e do tamanho da demanda. Ob-.
servamos que na rigidez e inelasticidade desses processos
h& uma brecho para procassos industriais de peguena escals
responsavelis pela pradugac de componentes de bens finaics
{cuja participacdo em valor & peso saoc relativamente peque
nos}. A tendéncia da grande empresa é aplicar tecnologia
complementar modernsa, com a gqual a peguena e média _inaﬁsf
tria consegue concorrer, por sua maior facilidade e equi- .
1ibrio de. adapiagdo tecnoldgica, pela composicio dos fato-
res técnicos. e humanos disponiveis mais adequados dos métc ..

dos.e precessos de ﬁabricag§a3551),f

O problema "mercadolégice” & pois, no subcontra-
to, tornar difusas gssas vantagens econdmicas.para o meros
do composto de enpresas Contratantes., ... :.oed ¢ swrss Bt

| : O T

Uma cutra opgac para a e¢stratégia. de mergado gue.

advém da necessidade de ESDQCi&liZﬁ?%G‘d&;empzes&}ﬁgbCOP;¢,a
tratada € a especializacio em servicos ou componentes para

uma. clientela (ou ramos) diferenciados. Essa conciliacgdo &,
possivel de ser obtids pela.especializagdo do eguipamento,,

aplicivel a processos demandados por. empresas ~oeontratan. .
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tes de setores industriais diversificados. Desse modo, as
alteragoes conjunturais que possam afetar um ou alguns ra-
mos, nao transpdem seus efeitos {ou os transmitem parcial-
mente) sobre uma empresa contratante. Esta éﬁtratégia, tal
vez, seja aquela que passa mais desapercebida das empresas
subcontratadas, e pode realmente garantir a sobrevivéncia,
e em muitos casos oseu préprio processo de desenvolvimento.

C mercado da especializacao pode também abranger
uma estratégia espacial (nd3o mutuamente exclusiva com a es
tratégia anterior) isto &, que procure diversificar a loca
lizagdo de seus clientes (entre estados, regides e as ve-
zes paises). Apesar de exigir custos mais altos da adminisg
tracao de vendas, ela se torna operacional nagquelas ativi-
dades com produtos, gue pelas suas caracteristicas, nao
incorporem custos altos de deslocamento (transporte, em
balagem e seguranca), que podem limitar a aplicacao dessa
estratégia.

Outra estratégia a um nivel de evolucidc maior da
empresa subcontratada especializada no mercado consiste em
aliar linha propria de produteos, com producdc em subcontra
to.

Sac comuns na indiistria mecinica, eldtrica e me-
talirgica a fabricagdo de alguns tipos padronizados de pro
dutos pela empresa, além de servicos ou componentes sob a
especificacao dos clientes.

Portanto, essas trés alternativas (ou estratégias
descritas i para o mercado de subcontratacao, dizem res-
reito a um esforgo autdnomo da empresa subcontratada em

tornar a demanda de servicos e componentes de sua especia-—
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lizacac mais “transparente”, o que exige por parte da  em-—
presa tradi¢so empresarial, comercial e técnica, além da

penetragac e ampliacao dos seus contatos com outras indds-

Podenos verificar nos exemplos a seguir comc  as.

empresas subcontratadas podem agir com certa autonomia no

“Uma cmpresa de tamanho médio. (100 empregados) ao
se¢ espzclalizar em usinagens de pecas pesadas (furagoes ,
plainamento, retificacido de superficies) distribui suas

vendas entre empresas de uma regiao, segundo alguns crité-

Fia

rios; fundigdes e forjaria pesada, manutencio de miguinas

{ramos diversificados), usinagem de eixos pesados {(indis-

e}
e

tria de tratore

pesados e equipamentos de transporte pesa.

dol .

= Uma indistria. de pegas usinadas de precisio -
que sa,especializou junto & inddstria automobilistica{608) « -
¢ O.restante das vendas, a empresa fabricava - engraixadei-. -
ras: para lubrificacao, sob encomenda, e com estoques  para -
medidas padroes {(por. exemplo: para automdveis).

= Uma f8brica de miquinas (retificas verticais 1.
de usinagens especials, gue subcontratava horas-maquinas decs
seus. equipamentos, para servicos ou trabalhos, gue se. ade-
quassem ds técnicas de seu equipamento disponivel.

A empresa conseguia equilibrar com um engenhoso
plano tZcnice e Iinanceiro, o fluxo de recursos de _mé@ia--
prazo de maturacgac (fabricacdo das miquinas demandava. . um
ciclo médio de producae de 4 meses por equipamento) com o

fluxo de curto prazo, de recursos oriundos- de servicos sub ..




174,

contratédas, cujos prazos de recebimento nao ultrapassa-
vam 60 dias.

0 nivel de negocios subcontratados nunca supera-
va 40% (em meédia), representande cerca de 30% das horas o
cupadas dos equipamentos.

- Quando se tem um setor de servicos comerciais
desenvolvido em um pais, & possivel aliar-se o subcontrato
a uma versdtil rede diferenciada de distribuicao.

A utilizacao de diferentes canais de distribui
cao pode fornecer alternativas seguras, diante de oscila
¢oes conjunturais de um mercado.

Um fabricante de rebites especiais de aluminio
nao somente possufa um contato técnico com inddstrias aero
nduticas e automobilisticacomo para um certo perfil de seus pro
dutos de consumo mais padronizado (determinados rebites pa
ra calgados, montagens pequenas) mantinha uma rede de re-
preséntantes comerciais, gue atendiam dirétamente ao pegue
no vareioc (a lojas de ferragens e revendedores de ferrameé
tas) . Esse mercado chegava a representar cerca de 30% de
suas vendas, aproximadamente o mesmo montante de suas des-
pesas fixas operacionais.

A agressividade mercadoldgica pode ser aplicada
ao subcontrato com:éxito, apesér das especificidades dos

seus consumidores.

- Um caso tipico de mercadc de especializacio

funcional para a empresa subcontratada, condicac que even-
tualmente pode ser encontrada, em algumas indistrias ou ra
mos especificos, pode ser dado por exemplo, por um fabrican

te de conectores eletrdnicos. Essa empresa com cerca de 30
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empregados, que se eepecializou em usinagens, soldagens e
prensagens especlaisg (equingmentc& desenvolvidos sob proje
tos) de pecas micrométricas. As partes metilicas depois de
usinadas e prensadas Séo:tratgdas superficialmente:aom_bar:
nﬁgg especiais {(anti-corrosivos). Ség pegas para transmis-
sdo de correntes de baixa tensdo. Essa empresa atende nao
somente a §p§ﬁstriaﬂe$_g¢ral; de avarelhos eletrén;coﬁ,_cg.
mﬁHCgmﬁ?grggﬁe da gspeqif%cidade de seus produtes), forne-
ce qqug@egﬁgs_para_§ inddstria aeronautica. Sua especiali.
Zagao tecnolégica se deve & trés sfcios: um engenheirg mer.
cénico, que projasta, dirige a construgao de dispositiws_e.
ferramentasqéa_mqatagem e m3guinas de usinagensj; outro 55~
cic, gue se eagegializou e eomanda o setor dg,baghos espe= -
c;ais, tendo estudado cerca de S_anos} processos . quimicos .
de tratamento superficial, e finalmente, um ;écn;gq.eletméq
nico respons&vel pela comercializagdo e contato com os cli
entes. 2 . fiE 0

2.8 - A geréncia {ou direcac) das empresas industri-

ais subcontratadas

As pequenas Q_médiqs igﬁﬁsﬁrias.na_ subcontrata- .
¢ac obteriao sua canseliéag@qghtant&_em“ﬁarmos‘in;ernqu ag .

ontratantes, se -atingirem

mo em relacgac a seus clientes
em termos de gestaoc a txés_objativcs: atendimento . de pra-
z08, predutos com qualidade e custos {ou precos} compati
veis (52 ), (vide esquema 2.4).

No ambitc interno da estrutur@ﬁprgggizacigaa%,cg
mo suporte da qumaggo_ﬁos mecanismos e melos para o praoces
sc de decis&o a esse nivel, encontra-se .0 marcoe tecnglégi-

CO.
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0 marco tecncldgico abrange todos os aspectos
atinentes & gualidade do produto e do processo. E, a anali
se por ndg efetuada demonstrou a necessidade de adeguacgao
da fungao de producdo ao cardter gualitative do produto fa
bricado no subcontrato. Portanto, a tecnologia e og aspec~
tos humanos (na preparagdo e capacitacdo técnica das fun-
cOes intermedidrias de comando e execugac) , absorveu os as
pectos mais importantes gue poderiamos tratar com respeito
ao objetivo da gestao empresarial, o gue conclusivamente
relaciona-se diretamente com a gualificacac e especializa~
cao da sua producao.

O atendimento de prazos diz respeito n3o somente
& relagdo de dependéncia (portanto de relagoes entre con-
tratantes/subcontratado) , mas  basicamente, na funggo da
programagée e controle da producgao.

Estruturalmente, a eficiéncia da funcado de progm
magac e controle da producdo envolve o proprio carater do
tamanho das empresas, em relagdes de subcontrato.

Com relacac & subcontratada de pequeno porte,ten
do em vista o tipo de relacoes, predominantemente infor
mais da direcao com o setor produtivo, percebe~se claramen
te, que o desenvolvimento econdomico-financeirc da empresa,
encontra-se relacionade com a sua possibilidade de otimi
zar ¢ grau de ocupagao das maguinas e equipamentos .Esse cb
jetivo, em grande parte deve-se 3 diversidade tecnoldgica
da oferta de servicos gue normalmente caracteriza o tipo
de equipamento bisico adotado pela pequena empresa subcon~-
tratada. A direcao fundamenta-se, logicamente, nas alterna

tivas técnicas oferecidas, pela sua capacidade produtiva,
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instalada, a gual procura preencher dentro de determinades
limites Otimos da demanda de contratantes. Esses limites,
para serem obtidos, devem levar em consideracio variaveis
econémicas de lotes, precos dos servicos ou nrodutos re-~
guisitados, e a estrutura da habilidade técnica favoravel
a execucao de determinadas tarefas. Considerando-se também,
a fragil posicao relativa no mercado desfrutada pela peque
na empresa subcontratada, essa circunstancia determina uma

-

SO alternativa: a ocupacac hora de maguinas, desenvolvimen

to harmonico (com a funcao tecnoldgica) da pequena empresa
na subcontratacdo (33},

A peqguena empresa, em geral, submete~se a uma
programacao formal (ou nao) de prazos difg:enciados. Fre-
quentemente os pedidos representam pequenas cargas horari-
as de maguinas e caracterizam-se por prazos de entregas ur
gentes, o que coloca a direcao perante problemas pratica-

mente insolfiveis de compatibilizar prazos e tempos de pro-

cessamento. Além disso, hd que se reportar as dificuldades

de adequagao as normas técnicas das empresas contratantes..
A direcao da empresa subcontratada, que realiza o orgamen=
to econdmico de um pedido (e implicitamente a D mgramacao
de horas-homens e maquinas neceésérias para cada ordem de
servico), ve-se ds voltas com um empenho razodvel de tem-
po (e recursos) no estudo e plénifiéagéo técnica para a or
dem de fébricag&o.

Normalmente, o empresirio se defronta com clien-
tes contratantes que enviﬁm séus desenhos técpicpg, origi
nais, dentro das:normas estrangeirés, obrigandoﬂps a per-

der razodvel carga horiria, para estimativas das consul-
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tasi(54) (uma vez que ndc se formalizou um acordo ou pedi-

do}. Isso ocorre, em virtude da necessidade de trédué&b da
norma, orgamentagéo, além de possiveis adaptagoes tecnlcaa
do processo, para o pedido orgado. Observa-se entao,que a
instituicao efetiva do uso de normas padronizadas nos pro-
cessos industriais constitui um dos grandes obstaculos pa-
ra o desenvolvimente técnico da peguena empresa. E um fa-
tor limitativo e inibidor, dentro dos limites Operaciéhéis
da direcao na”pequena-empresa,'ao mesmo tempo gue oférece
condigdes a éssa direc3o ou as fungdes que:utilizam essas
: ] i

informagGes, da tramitagdo da experiéncia técnica =5,

No que diz respeito & prograﬁagéé' da produgao
observamos incidéncia maior de falhas que afetam a pe -
quena empresa pela sua técnica, que ndo lhe permite uﬁa
razoavel Seguranca nos servicos executados, assim como
pela =1mp0551b111dade de contar com 1nstrument09 de con
trole de gualidade, Alids, esse controJe e SubjethO,lS

to &, ele encontra-se centralizadeo na malor, ou menor ex

-s_—.:'i:.,‘_ie'..'-'

periéncia técnica dos técnicos e empresarlos da ~pequena

Sy Sig et T

indGstria subcontratada. a existenc1a de equ1pamentcs

AT R L,

de controles adequados aos processos comumente executaw

. o e 4
A

dos pela empresa, significa a especzallzagao dessa fungao

na estrutura da organizagao e pode ser traduzida tambenipar

! b j.": L’I I. {

umamaior autonomia tecnlca da pequena empresa, em reTagao
i I_ o H -
a empresa contratante.
L ] i : -.\ i N
s "falhas" técnicas de programagao encontram

suas causas frequentemente no problema de qualldade
Secundarlamenteé o abuso de poder por cancexa—

mento de pedidos constitui outro fator 1nccntrolaveL e que
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tem origem no poder decisbric da empreasa contratante.
Em conjuntura desfavoravel de mercado, ou em ‘situacao de
litigio de pregos, isso ocorre com frequéncia.

A direcdo que trabalha em fungdo das informagdes

dos seus custos indiretos e de custos maguin

o

s e homens,re
vela o sintoma de um nivel de aperfeicoamento decisorio da
empresa. A especializacao astd vineculada ao aprimoramento
des custos individualizados por pedidos { implicitamente
custes por tipo de contratante). Observa-se gque, de uma
forma geral, o pequenc industrial nas suas horas-maguinas
nido sabe dimensionar seus custos operacionais diretos: mao
de~obra direta, encargos scciais, gastos de forca motriz,
gastos e custos de amortizacac do equipamento direto e in-
direto - matrizes, ferramentas e dispositivos - assim como,
dimensao mais precisa das horas diretamente produtivas.,

Em.geral se orienta por uma taxa!hora—m&quina do
mercado similarlé das empresas maiores.

Quanto aos gastos indiretos, que deveriam . ser
computados, para cobertura das despesas administrativgs,fi
nanceiras e tributdrias e de horas-direg@o para estudos téc
nicos, observa-se a sua apropriacac scbre os custos dire
tos mediante "coeficientes fixos" cuija &eterminaqép é fei-~
ta com base na "experiéncia do empresirio no ramo",  sem
uma fundamentacao técnica mais consistente.

| Ccnfigura—ée pois come essencial nesse tamanho
de empresa a instituiqéo.de um.“sistema" (adequado a capa-
cidade do empresario) de custos hora-maguina, que permita
a informacac atualizada e mais precisa das condigoes econd

mico~operacionais da sua empresa no subcontrato. Esse ins-
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trumento & basico e fundamental em funcao das prdprias ca-

racteristicas da formacdao do lucro, fonte dos recursos pro

prios, para as decisoes mais corretas sobre sua aplicagao
a melhoria técnica da empresa subcontratada.

Além dos objetivos bdsicos da gestdo da empresa
na subcontratacao (prazo, qhalidade e custo), a média em-
presa, nas suas necessidades de desenvolvimento da capaci-
dade de gestio, caracteriza-se por uma implementagdo e aper
feigoamento airda maior da sua especializacio técnica. Nessa con-
digao, pode-se observar que, a restrigao com respeito ao per
fil dos processos e produtos que sua funcao tecnoldgica exige,
correpondende A uma programagao de produgdao de pedidos
de clientes, gue atendam essa especificidade,assim como em
quantidades (lotes), que permitam a amortizéqéo de relagao
capital investido por producao, mais aceleradamente. |

" Em virtude dos processos especmalizados ha uma
mobillzaqao de fatores da empresa subcontratada, previamen
te a cada pedido, que podemos definir como de custos de
pfeparaqﬁo e planejamento técnico.

P 4 ) -

0 custo de planejamento técnico de uma ordeml de
producao & um deta_lhe importante na fonm e metodo de aproprlaq:ao

de custos, que se pOde aflrmar, tipico de médias empresas
que trabalham no mercado de subcontratagéo. A sua impor-
tancia, como funcio especifica orcamentaria nas encomendas

& muito descuidada. Entretanto, a sua importénéia é estra-
tégica em relagdo aos objetivos fundamentais a serem atin-
gidos pela gestao da média empresa subcontratada,quando ja
possul um certo grau de especializacao tecnica. 0 planeja-

mento técnico envolve custos gue sao absorvidos, tanto na

S B |- | .., |
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condigao de uma consulta aceita como ndo aceita. 0 grau de
especializacac na subcontratacio implica em custos adicio-
nais da sua propria capacidade de programacao técnica e
econémica, A falha em uma etapa vreparatdria, seja da or-
dem administrativa ou técnica (e principalmente desta) re-
percute sob a fcrma de perdas elevadas sobre um pedido, ou
encomenda, a ser executado por uma empresa média subcontra
tada. O custo da preparacioc técnica de um pedido signifi
ca a mobilizacao da capacidade técnica de todo nivel hie-
rarquico responsivel pelas.éecisﬁes nessas empresas.

Fica entao claro gue, na estrutura dos obietivos
e "modus Qperanﬁi f da subcontratagéo na média empresa, a
esta interessa em termos de programacdo de produgao (por-

tanto, referindo-se ao planejamento de prazo), um horizon-

te temporal para seus produtos e serviges, em virtude da

amortizacao ée seus investimentos por produtos.

Cada ordem, abstraindo-se o nimerec de lotes em
Jue possa ser subdividida, representa na realidade um cus
to de investimento prévio, o gqual interessa 3 empresa recu
perar, segundo o tipo de produto e processc a ser utiliza~
do com maior eficiéncia técnica e econdmica possivel.

Ainda, dentro da estrutura de custos na empresa
Subcogfratada de médio porte abordando-se sob a Gtica do
seu conteldo de aplicacao comoc método analitico, deve-se
visualizar também sua funcio na determinacac dos custos de
deéenvolvimento técnico da empresa.

O objetivo ideal & possuly instrumentos para os
centros decisdrios na gestdo da empresa de tamanho médio, o

que leva arecessidade de possuir os seguintes sistemas de informacOes:
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1- Custos de pré-cdlculo por ordem de servico (ou

produto}:as informacdes assim sistematizadas podem
possibilitar a decisfo sobre os lotes técni
cos minimos, para aceitacdo de encomendas. A
sua forma operacional e seus elementos S30 ple

namente conhecidos (56)

+ € baseiam-se na orga
mentagao de despesas e custos, sequndo  a ab-
sor¢aoc por Centros de Custo.

2- Custos por absorcio de centros de custos: sis

tema de apropriacac dos gastos e custos indi-
retos sobre as horas-maguinas e homens , pro-
gramada para o processo das encomendas.

3- Custos de materiais diretos na ordem de pro-
dugao.

4- Custos de desenvolvimento e aperfeiceaﬁéﬁto5:

(inclufdo custo de testes de qualidaﬁé.;ﬁréﬁé
as, durante e apds © processo) - aperfeicoa-
mento de tecnologia, e de dispositivos auxili
ares.

5~ Custos de expansdo: (que denominamos de custo

de modernizacao) que levam em consideracao,ba
sica e fundamentalmente, custos de aperfeigoa
mento e de equipamentos, custos de reposicao
simples, de reposicdc modificadora e de expan
sdao gualitativa dos equipamentos. Normalmente
€s5ses Custos se agregam ao custo de deprécia~
gao da maquinaria e equipamentos auxiliares,
= Asitaxas de expanséo de alguns ramos no subcon-

trato, aos quais a empresa subcontratada esti ligada, assim
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como a periodicidade de rencovacio e aperfeicoamento tecno-
1ogico, demandam quotas de devreciacido aceleradas para sus
tentacdo da empresa em condicace de competitividade, no mer
cade de indlistrias subcontratadas.

Na média indfistria subcontratada, o custo de mo~
dernizacao & uma necessidade estrutural , isto &, ele deve
ser imputado indiferentemente, ou sobre 25 custos de seto-

res mais especializados, ocu como uma sobretaxa - nos valo-
res dos custos totais.

O carater da gestao na grande empresa subcontra-
tada. pode ser resumido em dois objetivos basicos: a diver
sificacao com especializacao come estratégia de negodcios,
€ a pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico dos investimen-
tos técnicos.

O horizonte temporal da grande empresa subcontra
tada & plurianual;.nortanta,-ela insere-ze dentro da pers-—
pectiva da desenvolvimento setorial, e dentro-de uma.. ges-
t3o orcamentiria.

O horizonte tecnolbgico & formado por uma estra-
tégia de crescente otimizacao de escalas das suas unidades
produtivas especializadas e o crescimento da dimens3o des-
sas escalas. Normalmente a empresa. nessa condigéo cogita
da integracdo horizontal e/ou . vertical de atividades indus
triais complementares. (forte tendéneia 3 condicao de con-
tratante) ..

v 7. Essa. estratégia obedeceri alternativas decisdri-
a8, que por sua vez levar3o em consideracao,. as -sequintes
variaveis:

1- Grau de desenvolvimento tecncldgico em seto-
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res ou atividades afins com a techolbqia ufd-
lizada pela empresa.
2—- Escalas, porte:e grau da concorréncia no mer-
cado de bens intermediarios.
3- Disponibilidade interna no pals, de fatores
econdmicos basicos para adocao, implantacaoou
diversificacao da tecnologia.
4~ Legislacao sobre inteqracao ou controle de
mercados.
A posicao relativa obtida no mercado de subcon-
tratacao pela grande empresa subcontratada, lhe vermite a
propria decisao de subcontratar, situando-se, entao, numa
Dosigao hierarcguica de principai subcontratada ou empresa
primaria (vide conceito no cavn. I).

Sob um outro prisma, apresenta-se a perspectiva
de um relativo oligopolio fluido transparente de produtos
sob encomenda, que pode fabricar, sequndo normas do constfﬁ

(5?). AO demahdante,

tor, mas sob uma tecnologia prépria
nessa condicao, o quadro de escolha estratégica € a opgao
limite entre "fabricar ou comprar fabricado", sem poséibi-
lidade de engajamento, numa alternativa intermediaria.

I Nesse caso, portanto, na qrande'empresa subcon-
tratada, as decisces sao tomadas ao nivel de acordos forma-
is, com DifegSesIGerais das organizacoes compradoras, ‘com
certa autonomia pela responsabilidade técnica e de concep-
cao do produto ou do processo, dentro de uma decisao tecno

16aica prépria | (vide esquema 2.4).



Notas referentes ao capitulo II

(1)

(2)

(3)

(4)

Para uma visao (unilateral) dos fatores que viabili-
zam economicamente, para uma grande empresa a subcon-
tratacdo, consulte-se: Westing, J.H. e Fine, I.V.:"In
dustrial Purchasing" - John Wiley e 8Sons,Inc.,N.York,
1961, pgs. 216 a 218.

As informacoes dos balangos, devido a falta de padro-
nizagao e da alteragao da metodologia contabil das em
presas analisadas nos levou a considerar uma margem e
levada de errc, na utilizacao dos dados, pois a sua
coerencia era duvidosa, se comparados com as 1nforma—
¢oes indiretamente colhidas nas empresas.

Na propria Nomeclatura Brasileira de Mercadorias (NBM)
faz-se uso de critérios diferenciados: produto final,
e matéria—-prima principal. Veja IBGE: " Nomeclatura
Brasileira de Mercadorias"-5a. Ed., Rio de Janeiro,
1969.

A esse proposito, dentre outros estudos, veja:Steindl,
J.: op.cit. e "Maturity and Stagnation in American
Captalism"-Ox ford, Brasil Blackwell, 1952 e Bain, Joe
S.: "Organizacion Industrial"-EdOmega-Barcelona, 1963
capitulo IV, V e VI.: "Barriers to New Competition-
Their Character and Consequences in Manufacturing In-
dustries" - Haward University Press, Cambridge, 1965.
Para o Brasil o excelente estudo do prof. Carlos Eduar
do do N. Gongalves: "A Pequena e Média Empresa na Es-
trutura Industrial Brasileira" -~ Tese de Doutoramento
~ IFCH-UNICAMP, 1976. : ]
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Consulte~se Gerard Rarel Boon: "Factores Fisicos y Hu
manos en la produccidn”. Fondo de Cultura Economica,
Méxice, 1970. A tese do ilustre avtor, se volta para
estudos empiricos sobre os fatores tecnoldgicos rela
cionados com a pfoﬂutjvidama e conclul que acima de
uma certa maanitude “:ﬁlm“ da empresa,o volume de Dro
dug¢ac se tornz um fator mais importante na d“*Drmlna
cao do nivel Atimoc de mecanizacao, gue os préprios
precos dos fatores de oreoducac. A concentracao da i o
manda intermediaria, sor meio de subcontrato, pode
ter o sefeito de permitir a divisao de um equipamento
com um alte nivel de intensidade de canital” ~(vg.64)
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(28) DELL“l_&u do IBGE: "Bervicos indusnr;nis
i 3

prestados a
im designadas as o
Aarias
acabamento - executadas pelos e:td“ekec*munfOQ

-

oun de

a2 ma=

t&r;d~ur wma ou produto semi-manufaturado”. A ressalva
a se fazer 3 imprecisan dos dados,;, se referem ao  con~
ceito de estabelecimento, tfue podem inclu fornegi-
mento sO unidade ‘juridica em?fmaarln! ou uni-
dade fisica ou local, util ndo materias primas o
Drocess . Lo de Serem
“den+1 {vide Censo  Indus
bl gl Jao Paulc, 1370 pax 1can), além do
ad gue esguas receltas 2] :

instalagao ou manut
tros produtos de habridag
XXIII}. Do valor &a ~a dog services
tac deduzidaos os Lmqowhcu (em alguns ¢
sobre Servidos). Egse valor & a
da formacao do Questionirio Gersl do Censo
de n? 135 {cod.do valor anuradﬁ ?ﬁ}?h
Receitas dos Ssrvicos Prestados a outros

148

nria {idem,
Drag
3
rado, secundoe o

2505

proveniente
aApara

L"}

._1504,_‘}

todem

tad

e ou-
pd.
08 es

Imposto

-
1kem

Industrial

~r1“ento% Industriais

Relacao %

Sao Fa ik S.Paulo/Brasil
”ﬁme“ Valor Istabhe~ Valor
Estab lecimen Ser
c;men Cr8la00) to Vigco
Ramo metal-mecanico, R
metalurgico e trans- 2448 957,783 4561 1,859,138 53,7 51,5

porte (4 ramos) (1)

Todos os rames {2} 4957 1.775.942 9960 ' 3,315.903 49,8 53,6
Relacac 51} x: 100 49,3 53,9 45,8 " 56,1 - -
12}

Iszes dados foram retiradOSfiasequinte tabulacao:

Receita por fervicaos Prestados - 1970

Estabelecimentos com mais de 5 empregados
880 Paulo Brasil

Ramos Estabe Inform. Valor Estabele Inform. Valor

lecimento (Cr2100 cimenko {Cr$1000)
MetalGrgico 2802 849 2085 1413 327.765
Macinico 2009 569 3465 1816 926,518
Material Elétri
oo e Comunicacaoc 1023 235 145.108 1648 156 202,293

Material deTrans
porte
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Total Ind. Transf, 28634 4957 1.775.912 70348

3260

3.315.9¢C3

Fonte:VII —~ Recgenseamento Geral -~ Ceanso TﬁdLL

1970 - pags. 248/249 - vol. V ~ tomo XVIX
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ial de S3c Paulo e Brasil -
X woi,

~tomo XVITI
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A proposito das pesguisas 9spec§fica5 podemos citar:
a) Ao ni dg?“qﬂﬁgﬁ dos sub-grupos e de ativi
dades das as propicios a subcontratacio:ONUDT

T
AT e {I‘
41

op.cit. pgs. 131 a2 136 - estudo a India;b) Ac ni

vel de setorizag

£

do consume, veia-se

ﬁ‘l

Programa Delft-autores wrufr. Dr. Dorivai P, Vieira e
Rra. Lenita C,Corrfa: "Peauenas e ﬁe ias Industrias &
‘utupﬁga% Paculda ] EconGmicas e Administra
+1vaw da USSP, 1967, : o) Ae nivel setorial:

"I ubecontratacao” Rio de Janei-

ClERAT - I‘\ff")'&"\'ﬁ{‘!
o, i??ﬁ,

Qﬁhirsen,s*f”La Frewvrns
IG5 e "\'?’1 il 1954 e Vieira T
res de Emprasas’-Livr,Bd, Pioned

Vomlr? 10 Bilateral"-Live, Frasi
2o,

hmerﬁwﬁm“:knﬂlar,
: Administrado

Op.cit., ou "semi-integradas”,
Westing,J.H. e Pine.I.V. op.cit.

Bain,Joe S.: "Barriers do the new Competition - Their
Character and Conseda juences in Manufacturing Industri-~
ag', Harward Ln1ver931t; Press, Cambridge, 1968~ Cita
dentre outres fatores: 2 economia de gscaia, Cunital =
volume inicial, existéncia de fatores mercadoclogicos

{marcas, rede de ﬁﬁdt:LHuzcao; ete. ), custo de acesso
dos capitais, as matérias-primas, e tecnologia ino-
vadora, superior as usuais existentes no mercado.

Qo"h

~eremos aportunidade de analisar essa fungao roe capi-
tulos I1X e IV,

Sallez, Alain: op.cit.

Voltamos a considerar agui a tese do prof. Boon,G.XK.:

op.cit. capi+ul Iz ~ sobre as conseguéncias dos

meics indivisiveis de producao, adaptando-08 para a
subcontratacao.

Boon,G.X.; op.cit. pg.32.
0 tempo por pega vamos ﬁellnl“iﬁ come o fempo manual
mais © tempo de maguina. Em processos mecanizados, o
tempo manual & conceituado como a parcela do tempo por
pega, gue & necessiario Dara a operagéo, e gue de ma-
neira indireta afeta o av&nge do trabalho. O tempo de
maguina & a parc cela do tempo, durante o gual se cbten
iireto na LriﬁﬁkaQ 43 pega. Durante o
Rao- a~0hra nac pode ser usada em ou-




(21)

(22)

{23)

e L.93

tra tarefa. O tempo de Drenaragﬁo {ou tempo de condi-
cionamento) & o tempo de trabalho que se utiliza para
colocar a maqulna em condigoes de operar. Tempo total
por pega & a soma do tempo por pega ¢ © tempo de pre-
paracao,

Em Boon,G.K. e Van Harreveld, Ph.B.: "Multi-Purpose
versus Single-Purpose Wood Working Machines-Two cases
studies of Furniture Production” n¢ 3. Selegao n? 3
do Progres Report Alternatives Techniques of Produc-
tion, margo 1959. Instituto de Investigagao da Admi-
nistragac de Delft.

Boon,G.K. (op.eit. pg.38) deduz a formula de produgaoc
anual, a uma tecnologia 6ada, denominando-~a de formu-

la da capacidade fpcrup vericdo de H' horaq medlaschs

poniveis para a produgao) como L. u
(EE + tr)
4
na gqual n.H' & o nimero de horas produtivas por turno
de trabalho (n) vezes o n? de turnos de trabalho veri
ficados num periodo (H'); 2, tamanho do lote do produ
to a sexr fabricado; tp= tempo de preparagao da maqui-
na e tr= tempo de ‘ahr*caqao (ou do ciclo,. ou por pe-~

ca) de uma unidade do produto final. A formula p?de
ser escrita também da segquinte maneira: il n.H

S s

tp+triz)

Podemos demonstrar como o custo fixo unitdrio & fun-
cao dessas variaveis. Adotando-se a mesma simbologia
da nota (22) e tendo-se gue:

CF = custo fixe total de um periodo disponivel para a
produgaoc
n? de vezes em gque o tempo de trabalho se verifi
ca nesse periodo ‘
horas produtivas por turno,de trabalho

tamanho do lote

tp tempo de preparagdo por lote

tr = tempo de fabricagac do lote

N = n? total de pegas produzidas num perlodo
Sabe~se, se o0 custc fixo médio (ou unitario) & dado
i cfrm%% , vemos que, N n? total de pegas, ou ain-
da de capacidade de producac da tecnoloaia, portanto
temos:

it

n

:4
]
o

it

CE tp
B - > tr)
o) n.H au cf = CF (__f:__________ (A)
%g LR n H'

iste & pela formula (A)o custo fixo médio por pega di
minui se os nGmeros de turnos trabalhados aumenta. Os
turnos de tvrabalho. entretanto, dependem da frequéncia
de lotes fabricados nesse periodo: _E + tr € uma fra

gao de n.H', pois se referem ao temno de  fabricacao
do lote gue pode ser fabricados nas horas trabalhadas.
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194,

Vamos definir o tempo de permanéncia como o tempo,
em gue o ?otef passa na unidade fabril sendo processa
do. Ineclui, portanto, o tempo de bBrocessamento, tempo
de manuseio intermedidrio entre processos, ¢ tempos de
espera para Dzoq*amaﬂﬂu da producac, isto &, afim de
gue o ritmo de produgac, wG“sn ser homogeneizado, en-
tre os diferentes maw*p@mn tos. Também podemos consi-
dexé&~lo como o tempo de intervale entre processos sub
¢aﬁuente% O tempo de processamento {ou de processo)
Vanos conceituar vor acusle utilizado pOr uma opera-

}

cao Gu“LaAflfa; Para transformar um lote de matérias-—
prlmda, Consist

te Pols nas partes elementares dos tem-

3 £
DOs, por pega, multiplicados pela guantidade do lote.

tilizamos agui o termo aplicado pela proid Penrose
(op.cit. po. T?*} {cada tipe de atividades nrodutivas,
due empregue maquinas o processcs, conhecimentos e ma
;Friaqurrmﬁg, que sejam complementares & se realizam
Oﬂrrbhtaﬁentc, ne UIQCGbSO de prﬂﬁuggO; sera denomina

dgo "base de UIOQ””aﬁ ou "hase tecnoldgica da empre-=
sa”, com dependéncia da quantidade, ou tipo de arti-
gos fabricados).

Starbruck,W.H,: “Oreanization Growth and Development"
Leituras Selecic Penguin Books, 1971; Chandler

Al freq & X Chapters in HLS“
tory of & ress, 1962.Maver,
Kux years-Problems of
BIS Washington,D.C.

186

Steindl . #1l and Business® Cit.Woodruff ,Am:
Ale fe : 2 Fa s in Small Business”
Und g ess, 1958,

A Genominacdc de linha prépria & aplicada 3 empresa
cue fabrica produtos sob sua ﬂspecah_capao técnica e
com padronizacac de ac ovmo com ¢ mercgade. A denomina-
G0 sob encome 3 issemelhar é linha pro
te siq mmh”eea fabricante

lcagac prdpria
nrorﬁasc e o ﬁoae*
cadross L ;

de confec

nma vez gue doming
ho do produts, ok

£

iy
mercade bor exemplo
cue Gepende de uma
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Extrato dos dados da Pesguisa "O Subcontrato na peque
na e média ind@striz d=2 Campinasg"”" -
de nossa autoria -

Pesquisa inédita

{dados de 1974).

Nimero de Empresas

Nimero <de Empresas

Ramos 4o Municipio Subcontratadas Amostra
NQ Empresas %(1} N? Empresas %2(1) N? Empresas %(l)
Metallirgico 180 52,0 40 46,0 20 57,1
Mecanico 43 14,8 25 28,7 3 22,02
Material Elétri-
co e Eletrdnico 25 8,6 13 14,9 5 14,2
Material de Trans
porte 42 14 .5 9 10,4 2 5,8
Total 220 104,0 87(2) 109,0 35 100,0
{1} Valores arredondacdos B
(2) Das 87 empresas subcontratadas, 75 tém até 99 empregades na produgao,

das guais 17 tinham menos de 5 empregades, gque nao foram considera-

das na amostra.

Distribuicao segundo tamanhc e idade da empresa subcontratada.

Peguenas

(5 ~ 25 emprecados)

Médias _
(26 - 100 empregados}

_ Grandes
{101 a 800 empregados)

Id.Min. Id.Max. IM Id.Min Id.Max. il Id.Min. Id.Max. IM
1 6 2,4 3 29 s 6 50 18,8
Faixas Freq. {%) Faixas Freg. {3) Faixas Freg. {%)
1 ano 3 25 1-5 anos 3 20 1-10 2 40
2 anos 5 42 6-10 anos 7 50 10-20 2 40
3 anos &y o1 17 i1l-~15 anos ' 14 20-390 - "
4 anos 1 8 15-20 anos ™ o 30-40 = -
6 ancs 3 8 20~23 anos 2L 8 40-50 3 20
12 100 _26~30 anos 1 3 - = 3

Total 14 108 Total 5 100

Fonte: Pesquisa direta do autor nas empresas subcontratadas

1974).

(dados de
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Por habilidade concgeitual vames definiy coms o  domi-
nio da habilidade tecnica, humana, a?ﬁﬂ da compreen—

sac da NTG&‘ande COmo wm sistema sou L; a onde o a
. B il o
Tustamento 4as RESS0as ¢ wn Lrocess namico e varia
vm? cow o dea ment 3 3

1 de organizagao.
ia para Adminis
Paulo, “?‘

o O YRR, S
X -d‘{lx’}’;ﬂ_

I e '?-;:j W

conceltuanm LA de usar me
todos, técnics 3 ce Daraa rea
lizagao de tarefas especificas adquiric nDor experifh
cia, educacic e instruch bilidad a: capaci-~
dade de d *3rnimentw &

' ad 5.,«
i o]
L

de se incl
aeficiente
te de gualidad
plexidadﬂ @

|

s0as, on-
138G

tual: conjun
“ﬁﬂ—chan*3 da oo~
glchbalmente, & 3
ur;aa¢?aru,,mhxﬁde

?Qdﬂtivo da organizacac, €
= necsgsidades do grupo imedia-

Pontos de decisao ou centruos decisorios.

m Simon, ao ehscrvak ia pequena inds
e centro de decis
sera® racionals gu

ia—
dog limites estabeleci-
SR ﬂamaniﬁave de execur

dwl

nformagoes adegua-
or* o a x
enﬁo, Lﬁte e de-

tor da qgam;
gas as w"‘f‘;q:( = rguw

ciunailaarc 1A ﬂa“orwl

é i i
terminado por elementos irrrcicnais e nao-racionaj L5, @
se adapta & ¢ i i obijetivos e conhecimentos™.
e Slmon, Ugrpﬁau,ﬁ 13 aner Aédministrativo®-
F.G.V.~29 2d.~Rio de Janeire, 1971, pg. 252.

A anplitude de estrutura funcicnal vamos conceltuar co
mo uma funcac tridimensiopal de desenvelvimento das
"
{8

trés habilidades citadas {humana, técnica e conceltu-
al}, como elementos da integragdc na empresa subcon-

tratada peqguena, média ou grande. Para efeito de sim-
@i'fica@éo, vames admitiy como pequena , média ou gran
de empresa, segqundo critéricos gualitativos, em gue ©
corpo de supervisores e niveis intermediarios de dire

cao e decisoes aumenta, e ag fungé&a delegadas, pro-
porcionalmente & uma capscidade de dsciséo .. NO” capi
tulos seguintes serao analisados os goncelitos de por-

e na vacanrrat“”aam

A estrutura teonica vamos cefiniy comg O condunte de

haBiTidade e capacidade de decisdao no campo ternluo,
apacidade esta adeguada ao nivel ﬁa crganizacao ser
adaviri&a pelos ']Pmbw%&ﬁ constituintes da estrutura
humana e dos niveis funcionais na erpresa. A estrutura
motivacienal diz respaltc acs

o da empresadL
volver. Dizres

i ¥
da estrutura, seqgundo o8 guais o tam

e
lementes integradores
ii

ve buscar, a fim de gue ela possa des

IB
::

By
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peito nortanto acs objetivos fixados para a estrutura

humana consideramos as variaveis fisiologicas, de se~

guranga, de ambientagac social, de estima e auto-rea-

lizaqao gue levam as pessoas integrantes da organiza

cao a se adeguarem aos obhjetivos da empresa (vide
lanchard; op.cit. pgs.31 a 84).

O conceito de integracao diz respeito & homogeneiza-
¢ao dos recursos humancs na estrutura produtiva no s
arau de conhecimento técnico, Qart101pat1vo de01sor1q
capacidade de lideranca, aptidoes de comando e nivel
(e responsabilidade.

Para um esclarecimento detalhado sobre a tipologia_da
nrganlzayao aa prudu@ea 2 sistema de gnstao em indis-
trias de precisao, vide: "Manual para Calculc de Cus-
to e Controle Overacional" - Programa Delft/FCEAUSP/
RVB - Ed. da FCEAUSP, Saoc Paulo, 1968.

Sachs,I.: "Traane“e icia de Tecnoleogia y ZEstrategia de
Industrializacion™ ~ em "Comercio de Tecnologia y Sub:-

desarcllo Economico" Coordenacion de Wionczeck M.S.:
Univ.Auton., Mexice, 1973.

Por bases de prouugao vamos definir no processo de pro
Guqao a adogac de maquinas e equipamentos. que tecno-
légicamente se completam em ODLI&QOLS e processos si-
milares (por ex@mp?o um grupe de fresas e de tornes) .

Numa andlise de processos mecanicos pcdemos verificar
em trabalhos com pecas metilicas, gue as maguinas po-
dem se infegrar em processcs complementares verticals,

e horizontaig, dependepndo da compliexidade da mesma. A
IF‘HP ementacac vertical é constituida por aqueles orocessos

nos cuais a fabricacic especializa, funcoes u?ﬁtlcqagaq,ﬂstc
&, ela se insere na seguéncia das operagoet.'ﬁ comnple
mentacao horizontal, por a@quelas operagoes que sub-

sidiam a operag¢ao principal, para maior especializa-

cao de priméira. Por exemplo: rebarbacac feita por u-
ma politriz, apds um wrocesso de torneamento de  uma
peca, e que se feita nesta maaulna exigiria a troca
ferramenta. Existem varidveis técnicas e econdmicas

que in*ﬂrferem na horizontalizacac ou vartlcallzarao
das maguinas e squipamentos. Dentro de processos le-
tiplos, a diregao téenica, pode optar por processos e
tecnhelogias alte r“at?vos, o gue nos leva as inferén-
ciag gu obifivemos no Ttem 2.3.% , onde se traba~
ilhou com as variaveis tecnologicas dos custos, lotes

& salarios,
Conf. Watanabe,Sussumu: op.cit. pg.6S.

Tecnologia de processo: estudo detalhado dos métodos

de e”abo;aCdo € Drocessos Ze gualguer produto ou ser-
vigo, incluindo a esveci Eluarau de maguinaria e equl-
pamentc para produzi-lo. *nCWOI?( ia de produto: deta
lhamento e pesquisa de novas an;Lbagoes pela Anajlse
e estudo de suas especificagoes, em face de uma produ
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¢ac objetivada, utilizando, em geral, principios de
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Esca ninima técnica conceituaremos por aguelas guan
tida ] @xic '.-:&a*n para & ;.'Jr(‘-dur‘ar‘a de um lote,
Cpue minem gus minimos de icacao por unidade
prody &,
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Vieira,D.7. e Canargo,L.C

se da estrutura
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3 & B o 0 ol I 5 ” ?qﬁ. 215 a 224 e
nelos dados da pesquisa & ¢itada, {in®dita) em inda 18
trias subcontratadas na regiac de Canpinas.

Esta & uma das razoes pelas guais empresas de porte
seguenc suvhoontratadas s€ %ituan na escala hierargui-
ce& do subcontrato, em niveis mais baixos da cadeia de
rocessos incorporados ao produto final (veja Watana
be.5.¢ op.cit. nota 7 deste capitulo).

o
4+

T
vt

ocorra, ha uma dependéncia nao so dograu
agao da empresa. Em determinadas condi-

g &
P Liz

1z ionais da grande ampresa, pode ser gue o sub
ra e alguns servicos, a-;am afetados por cus-—
4 de transperte, © gue nan oferece, entaoc con
3 ernativas de escolha, de outro fornecedor
e 52 contratante. Esta condigdo @ excepcional,
te arriscada ao duradoura das  relagdes
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Atividade-nivel hier@ruuico de decisac

W

Vide Barreyere,P.Y.-op.cit.: Capitulo V,

0.C.D.E.: "Les choix et lﬁdaptatiOn de la technolo-
gie cans les pays en voie de deveLopoement" Paris,
1974 "Certos precessos e tarefas na 1ndustrla de me-
talurgia de transformagao sao sensiveis a varlagao do
orego do capital e da mao-de-cbrz, € odtras sdo mais,
em virtude do tamanho da operacac (tempo de processo)
enquanto gue outras sac sensiveis acs dois tipos. de
var 1dﬂa0,..a otimizacac da utiliz agcao de uma das ma-
ngnah se altera com as var;aqceg: aj do 0rego dcs fa
tores; b) tamanho dos lotes; ¢) caracteristicas dos
produtos™.

C
<
(=

A respelto da Lungao da pequena indGstria na adapta-
¢ac tecnoldgica vide: Schumacher,E.F. em Rev. Interna
cional del Trabajo-vel. 86,julhe 1972, pgs 95 a 103:
Bhalla,A.5,: "Tecnologia v emplec”™ Rev. Internacional
del “rabajo-vel. 93, abril 1976 Genebra, pgs. 220 a
225; 0.C.D.E.: "Transfer of technology for small in-
dustries”-Development Centre of the O.E.D.E. Paris,
1974. LS g o '

Por gestao vames conceituar as principais éEivfdades
de controle (formais ou 1pLormd1¢) necessarios a Dire
r‘aO da Pegquena e Mé&dia Indust r‘a, D“*Eulvando a con-
herVdguo de ‘um comportamento’ tegnlco e eéonomlco dinad
mice da empresa na 5unc0nfrataqa0. SRRy o
£ssa conclusao pode sey vista tambam na. pPesguisa

"Pequenas e Médias Indlstrias de Autopegas”de Dorival
Toixeira Vieira e Lenita Correa Camargo.Programa Del-
ft, Sao Paulo, 1967.

Em nossa pesguisa, por axemnplo, apuramcs que os cen-
tros de decisac técniccé-operacional das empresas sup-
contratadas, dedicam suas atividades em periodo nor-
mal de trabalho da seqguinte forma:

Porte de Empresa
Peguena Media

—Pr09r1¢v1r10“At1 vidade a estudos téce
nicos de processos, ncrmas técnicas 60% 208%
¢ pedidos.
~-Nivel intermedidrio-atividacdes de @s=
pec;thcagao dos processos, orientacao 25% 40%
de nivel cperacional na fabrica.

~-Estudos de novos dispesitivos. pesgul

10% 20%

sa de novos processos
-Qutras. 5% 20%
100% 100%

(55)

Poucos autores abordam os n¢16c*ns da transferén -
cia tecnolfgica na subcontratacdo, com a devida
profundidade. Seria uma guestao importante para uma
investigacao mais rigorosa mensurarem-se Os niveis de
"conhecimente e informacdes técnicas" usufruidas pe-
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las pequenas e médias indlstrias, a partir de um cer
to nivel de desenvolvimento tecnoldgico, NOs, pessoal
mente, verificamos fregquentemente, atividades nas mé-
dias indistrias especializadas, de desenvolvimento de
métodos e processos técnicos de produgao, que além de
nao serem devidamente mensurados, em termos de custo
de investimento e amortizados nas séries do servigo
encomendado foram “"absorvidos" pela grande empresa con
tratante, e incorporados ac seu acervo tecnologico.
Isto explica porque em muitos casos, as empresas sub-
contratadas nac permitem contato técnico direto comos
setores produtivos, e inclusive centralizam a funcao
de consultas, e orcamentos. Esse preconceito tem uma
Justificativa mais racional: da-se ou tira-se tecnolo
gia no subcontrato?

A respeito consulte-se a Backer,M e Jacoben,Lvle,E.:
“Contabilidade de Custos~Um enfoque para Administra-
cao de Empresas"-Ed.Mc Graw Hill do Brasil Ltda - S3o
Paulo, 1972 - capitulo 7 pgs. 224 a 260.

Os grandes fabricantes em subcontrato conhecem nao sé
a sua planta, como o nivel de seus custos, e 03 custos
dos demais concorrentes no mercado.

A esse propdsito, consulte-se a excelente visdo eritd
ca de Vennin,B.: Banville,E.: "Pratiques et Significa
tion de la Sous-traitance"-na Révue Economique, n® 2,
1975 ~ pgs. 280 a 306.



Capitulo ITII

Papel da politica eccndmica do pals em que se desenvolve a

subcontratacao

O enfoque que imprimimos ao trabalho, no capitulo
anterior, procurou localizar as caracteristicas basicas ,
sequndo partes diferenciadas da estrutura operacional da
pequena e média indlstria subcontratada, Se considerisse-
mos a subcontratacdao um conjunto de relagoes -abertas (e
ndo podemos desvinculd-lo dessa realidade), torna-se neces
sdrio inteird-la com o conjunto da economia geral, com a
propria estrutura industrial e com os fendmenos conjuntu-
rais que afetam o sistema econdmico. Sendo assim, nao pode
mos deixar de justificar a responsabilidade de desenvolve-
rem~se metodologias & acdes, que possibilitem facilitar o
papel que a pequena e média indlistria subcontratada joga
na evolugao e adaptagao estrutural da economia.

As agles, por meio das quais se procura modificar
a estrutura industrial podem ser subdivididas em medidas
de Concentracdo e nas denominadas Acoes Coletivas.

Designam-se por acdes de Concentracao aquelas me-
didas que visam a realizac@o de fusOes, absorgoes e inte-
gracao das empresas de gualguer porte, objetivando uma va-

riacdo dimensional média das unidades de producdo, fazend
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com gque a personalidade juridica das sociedades interveni-
entes desaparecanm.

As AcOes Coletivas conjugam uma série de medidas,
as quais se voltam basicamente para assegurar uma redistri
buicdo da eficlcia das fungbes na empresa industrial,aglome
rando-as ds outras,nfc interferindo na sua autonomia juri-
dica. O seu ocbjetivo & um aperfeicoamento qglobal das peque
nas e médias indlistrias,racionalizando os seus servigos ou
funcoes,preservando o seu espirito de dinamismo e evitando

0 seu enfraquecimento,pela condicao isolada de atuacao.
" rE 2 S

Concretamente, as agdes coletivas se dirigem para
o lancamento de agaes conjuntas de ambiteo local, ou para
criagac de polos de desenvolvimento, que comportem unida-
des de portes diferentes, as quais além de fomentar o de~
senvolvimente e ¢ aparecimento de pequenas e médias indiis
trias, aplicam-se & subcontratac3c e & complementaridade
industrial (1),

As a¢Oes coletivas representam a conjugacao e a
coordenacao de objetivos de atuar nas estruturas da econo-
mia, desde o nivel das unidades produtivas, até a estrutu-
ra institucional; e sesus meios podem ser desenvolvidos,deg
de o nivel de informacdes, at® o das acdes praticas.

0O objeto de nosso interesse, ao nivel desses ins~
trumentos, & analis&é~los, enguanto operando sobre o guadro
conceitual dos tamanhos das peguenas e médias indlstrias na
subcontratac&o. A eficifncia dos resultados desses instru-
mentos, evidentemente se condiciona & estrutura da organi-
éagéo interna dessas empresas. Propomo-nos neste capitulo

entac, correlacionar os instrumentos de Ac3o Coletiva para
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a subcontratacac, e dque compoem © gue denominamos de varia
veis externas da empresa industrial subcontratada, com e}
quadro das caracteristicas internas dos respectivos tama-
nhos,dessas empresas,sequndo a andlise efetuada no capitg
E I T e

No ambito institucional podemos citar algumas for
mas organizadas de acdo coletiva, cue além de beneficiarem
as pequenas e médias empresas industriais como um todo ,
aplicam~se especificamente 3 subcontratacao com especial
eficiéncia,desde que obedeca ds caracteristicas do tamanho
das empresas industriais subcontratadas.

Podemos identificar, segundo o objeto principal ,
dois niveis dessas ac¢odes:

1 = Aguelas gque utilizam instrumentos de ag¢ao e/ou
informacoes especificas ao nivel da empresa sub
contratada, dentre os quais identificamos:

a) Servicos ou Bolsas de Subcontratagao.
b) Servigos de Consultoria Técnico-administra-
tiva.
c) Servicos de Assisténcia Tecnoldgica.
d) Servigos de Formagac de Recursos Humanos.
2 - Aquelas que utilizam instrumentos de carater

aqeral ac nivel do sistema industrial, e que di

zem respeito a:

a) Politica econdmica, em especial tribﬁtéria,
favorecendo A pequenas e medias empresas in
dustriais.

b) Politica de Apoio Financeiro.

o) Instrumentos de politica econdmica geral,

que propiciem a densificagdo das relagoes
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inter-industriais.

3.1. Os principais instrumentos de cariter geral ao nivel

do sistema industrial

Dada a amplitude das acoes, gue mantém relacoes
com © processc de politica ac nivel geral da economia, va
moS nos restringlir aocuelas que mantém uma correlacao
maior com a subcontratacao. Essas medidas vio desde  os
instrumentos de financiamento e subsidio de drgaos que
desenvolvem programas diretamente Dara as pegquenas e mé-
dias indistrias (econdmicos, tecncldgicos), até os aspec
tos globais de medidas e instrumentos fiscais e tributa-
rios gue pmssém ter impactos diferenciados sobre o desen
volvimento do subcontrate, faverecends a articulacao en-
tre portes diferentes de empresas ou favorecendo o pro
cesso de concentracao.

Iniciaremos a analise tratando primeiramente dos
aspectos tributéiiDS: em seguida, dos aspectos financei-
ros e, finalmente, das medidas econdmicas gerais, dentro
de uma estratégia de desenvolvimento de acdes voltadas pa

ra a subcontratacac industrial.

3.1.1. Alguns aspectos tributdrios e a peguena e me-

dia empresa industrial

Objetivamente hid um consenso gue reputamos, den-
tro de certos limites, come correte quanto a tributacao in
direta, ¢ qual nos diz gue a modalidade de imposto sobre
o valor agregado na transformacac industrial, traz maio-
res vantagens para a existéncia ou o aparecimento da pe-

quena e média indistria subcontratada.

Genericamente, a modalidade de impostos cum




205

vos incentivaria o processo de integragao vertical, em
virtude das vantagens tributadrias. A subcontratacao & esti
mulada pele imposto, quande este incide sobre o valor agre
gado, © que nao significa que, nos sistemas economicos onde
o imposto tenha efeitos cumulativos, as grandes empresas
nao subcontratem. _

Estruturalmente, entretanto, parece-nos gue © pro
blema mais efetivo com a subcontratacao, sob o ponto de
vista de quaisquer dessas categorias tributdrias, encontra-
se na tributacao direta.

Analisamos no capitulo II, gue a evolugao técnica
da pequena e média indistria na subcontratacao estd inti-
mamente correlacionada com o investimente em treinamento e
adaptacao dos niveis intermedidrios, e o investimento tec-
nolégico. Ressaltamos em algumas categorias de subcontrato,
a necessidade de controle especifico dos custos de amorti-
zagao dos investimentos, com intuito de aprimorar a sua
apropriacao nos pregos dos servigos e produtos subcontra-

(2)

tados . Retomando pois essas consideragaes, observamos

que esses custos gstﬁo regidos por limites fiscais e con
tdbeis, além de manter uma estreita relagao com taxas ace-
leradas de amortizagao. Como a renovacao tecnolégica & ne-
cessiria para determinados estdgios de evolucao estrutural,
essas taxas aceleradas se tornam imprescinﬁiyeis, para via
bilizarem economicamente essas empresas. Isso decorre  de
fatores miiltiplos, estabelecidos pela prépria esséqc;a,das
regrasldé relacionamento da pequena e média indﬁstr;a!_qom
omércédo_de empresas contratantes.

0 proprio dinamismo dos ramos das contratantes,pgo



de forcar a capacidade técnica produtiva das subcontrata-
das, tanto no aspecto guantitativoe, como qualitativo.

0 esforco cumulativo para reinvestimento tem 1li-
mitacoes legais pré-fixadas. Estas podem restringir o ¢
tal do valor das provisces para rencvagao técnica, e tam
bém & limitante, com respeito & apropriagac acelerada dos
custos de amortizacgaoc desses investimentos.

Uma legislacao preferencial do imposto direto
{Imposto de Rendal sobre lucros reinvestidos, para as pe
guenas e médias indistrias subcontratadas, pode elevar es
sa capacidade de inversac. Senao, vejamos CoOmo OCOrre Com
o imposto de renda {3}:

O imposto de renda afeta o lucro através de um
coeficiente fixo, igualmente a todas empresas.

Sdc permitidas As empresas, além da corregac mone
tdria sobre o valor do atiwo imobilizado técnice (que no
caso & o que nos interessa especificamente), a formacao de
um fundo de depreciacadc a partir do resultado operacional
sujeito @ tributacadoc. O valor da provisao & fixado de acoxr
do com a legislacadec, obedecendo a periocdos fixos de amorti
zagao do capital aplicado.

Se esse periodec naoc coincidir com as necessidades
reais, devido ao aprimoramento e inovagdo técnica acelera-
da, significa gue a empresa, sujelitando-se aos limites oconta-
beis fiscais necessitard apropriar~se de parcela do lucro tribu
tado para compor um fundo real, face & recomposicgao do sen
ativo. Isto significa um esforgo de provimento de recursos
38 tributados; portante, constitui wm fator limitativo no

(4}

caso de uma renovacao acelerada .
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Acrescente~se ainda, que no caso de aplicagac do
lucro sob a forma de reinvestimento para aumento ou renova
gao da capacidade técnica em equipamentos e mdquinas, esse
valor sera integralmente tributado. bal serd vilido - dizer
que a parcela do valor destinadc ap imobilizado novo ou amplia
do, foi tributada.

Transportaremos;assa problematica para as catego-
rias @e empresas subcontratadas, as guais em determinados
estégiog de desenvolvimento necessitam acelerar o investi-
mento técnico, através de reinvestimento dos lucros.

Portanto, pensando-se em estimulos tributirios e
considerando também a sua maior Operacionalidade, por par
te das_instituig&es fiscais, apresentaremos trés alternati
vas, para aplicag@c &s empresas subcontratadas :

1 - Mantendo coeficiente fixo do imposto direto
glmposta de Renda), favorecer a apropriacgao
nos custos do periodo aceleradamente.

2 = &ltergndo O coeficiente, segundo uma escala
preferencial por porte de empresas (ou talvez
subcontratadas), e manter os periodos de de-
preciagdo do imobilizade técnico fixos para
todas empresas.,

3 = Todo reinvestimento nas pequenas e médias in-
distrias, sendo isento_Qo_impoSto_direthgdeg
de que efetivamente realizado, a partir; do re,
sultado bruto operacicnal do exercicio.. .

No que diz respeito 4 tributagdoc indireta, e con-

siderando o caseo particular das empresas subcantratadas,og.

servamos também que existem custos decorrentes da transfe-
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réncia da habilidade técnica do empresirioc para: formagao
dos niveis intermediirios (chefias e supervis3o), e da prod
pria especializacao e gualificagdo da mido-de-obra direta,
em fungaolda sua experieéncia na empresa.

Esses custos repercutem ao nivel:

1 = do valor agregado dos produtos e pProcessos
pelas atividades, gque o prdprio empresirioc de
senvolve, dentro de suas funcoes estruturais
na pequena e média indistria, em geral.

2 =~ sobre o prdprio nivel de produtividade da
mao-de-obra e da maguinaria representado: pe
las horas/homens de instrucao, correcoes de
processo e métodos de trahaiho, que repercu-
tem sobre o nivel de ocupacao das méguinas
{tempos de preparo, tempos de correcao e de
perdas de processamento). Efetivamente,esses
custos estaoc implicitos no acréscime de ho-
ras/treinamento (adaptativas), e pela corre-
¢ao das horas/miquinas efetivas nos servigos
ou produtos,

Na peguena ¢ média indistria subcontratada esses
fatores influenciam mais ponderavelmente os custos, pela necessidade
crescente da especializagdc, e aprimoramento dos niveis de
prééisao e tolerdncias exigidos nos servicos encomendados,
em fungdo da padronizagao e normalizacao mais rigidas dos
seus produtos.

ICama essa repercussac se faz sobre os custos indi
retos e diretos de produgac, a tributacac sobre o valor

agregado & que influencia na elevacao dos custos do produ~
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to. Portanto, os efeitos do sistema tributario, em face a
propria estrutura dos custos nas empresas subcontratadas,
que estruturalmente agregam esses "fatores funcionais adap
tativos", como vamos denominar esses acréscimos, tem impac
tos variados sobre diferentes tamanhos de empresas.

Com isso, gueremcs demonstrar gue na subcontrata-~'
cao uma politica tributfria, scbre o valor agregado, man
tém correlacao com a produtividade dos fatores e dos custos
decorrentes da tecnoclogia, principalmente dos fatores mao-
~de-obra e maguinaria. Porissc mesmo ‘que paises em desenvol

vimento, com oferta de ¢

i)

tores dessa natureza escassos, © sis-
tema tributdrio pode afetar mais intensamente a pequena e média empre-—
sa subcontratada, do que er paises desenvolvidos, cuia mdo-de-cbra se
encontra em um nivel técnico mais homogéneo de produtividade.

A esse respeito, recomendamos ¢ estudo do prof.
Osmar de Oliveira Marchese, gue se detém especificamente
na analise do impacto do imposto indireto sobre as pegue

nas e médias empresas industriais (5]

. Estas sao, em sin-
tese, as relagoes mais importantes gque visualizamos com
respeito as repercussdes da tributagao direta e indireta

na subcontratacac da pegquena e média indiistria.

3.1.2. Crédito industrial

Um papel fundamental cabe ao sistema financeiro
voltado para o financiamento do desenvolvimento indus-
trial na subcontratagéa._Vimos gue os tamanhos das empre-
sas subcontratadas tém necessidades estruturais t.ambém
de recursos financeiros.

Nas peguenas empresas, a escassez dos  recursos

tam causas mais localizadas no financiamento do capital
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de giro. em virtude das alteracdes estruturais dos prazos
de financiamento no mercado, os quais pela adocdo de rela-—
¢goes em subcontrato, modificam estruturalmente os fluxos
dos recursos monetdrios. Nas empresas de tamanho médio ha
necessidade de estocagem de matérias-primas devido a con-
digdo da dependéncis das contratantes mais diversificadas
e de sua localizacic em mercados mals amplos.

Se integrarmos esses efeitos, percebemos gue de-
pendendo do tipo de relacao empresa contratante/subcontra-
tada, esta Ultima, em termos das necessidades de recursos
para evolugao e desenvolvimento, demonstra mais acentuada
mente sua fragilidade na mobilizacao financeira relativa
ao volume de capital circulante necessario. Quando ela sil
tua-se em tamanhos maiores, necessita de recursoes para imo
bilizagaoc técnica (necessidades de capital para recursos
técnicos de producado, vide esquema 2.3).

Estas condigoes para o desenvolvimento da pequena
e média indistria fornecem um guadro conceitual de tipos de
programas, que podem ser desenvolvidos por acgdes externas,
no suprimento de recursos financeiros.

Ao nivel de subcontratec, nas médias e grandes em-
presas industriais, 0s recursos deveriam se orientar, ne-
cessariamente, para projetos de desenvolvimento técnico ,
tecnoldgico e de imobilizagdes técnicas.

Dado o carater estratégico do desenvolvimento de
projetos {(seja em dispositivos, eguipamentos diretos ou au
xiliares), a implantacdo de uma estrutura de crddito  que
permita 0 acesso rapido das empresas, por peio de apresentag&o de pro-

jetos simplificados, poderiam ser coordenados com orientacac dos meca-
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nismos de agaodireta, gque analisaremos a segquir (Servicgos de
Assisténcia Tecnoldgica e,0u Assistdncia Técnico~Adminis~
trativa) ou utilizando a rede de cridito comercial, COmo

(

repassadores desses recursss T

o
Y™

Formas mais modernas de programas de financiamen-
to de apeoio a agoes cooperadas, entre empresas com um grau
de especializacao maior no subcontrato, poderiam ser im-
plantadas., Referimo-nos, especificamente, & necessidade de
coordenacao de virios mecanismos gerais de pelitica econo-
mica. que possam ser conjugados para problemas de descen-
tralizagao industrial e desenvolvimento regional. Dizem
respeito &8s necessidades de linhas de crédito espaciais
para investimentos, oz guais tenham =z fung%@ de atuar como
incentivos para a localizacac e relocalizacao industrial .
Portanto, o nivel de coordenacac dos oOrganismos a que nos
referimos, vai desde uma legislacao especifica tributiria
as atividades dos organismos de desenvolvimento regional e os
incentivos que o sistema financeirc possa orientar para os
investimentos.

As canhecidas"SQCiedades Canvencianadasﬂiagrupa =
mento de empresas). encontradas em paises-eurcpeus”éad'fog
mas cooperadas de atividades inter-empresas, que poderiam’’
ser estimuladas, mediante a legislacao especifica para es-
te tipo de associagdo, como também por meio de estimulos £i
nanceiyros.

Esses fundos desempenhariam a funcio de incenti-
var a _ sua. constituicdc e/ou a relocalizacio'de pro
jetos integrados entre empresas, gque tenham interesse ' em '

o : Ll R . 2 g L bt 7
anter relagoes importantes de complementaridade. 7

b
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Ao nivel do financiamento das peguenas e médias
indastrias subcontratadas, a Sociedade Convencionada fun-
ciona pela ¢riagao de incentivos para projetos integrados
de varias empresas, total ou parcialmente complementares,
que se associassem gob a forma juridica de uma sociedade
comercial, para empreenderem um projeto conjunto, gque vi-
se:

1 - Expansac da capacidade de produgdac inter-com-~

plementar.
2 - Expansao da capacidade comercial pelo desen-
volvimente de novos produtos, por colaboragao
complementar (desde o estudo do projeto até a
comercializacdo) .

3 - Relocalizagao das atuais unidades de produgao,
Novas instalacgoes fabris, com ou sem renova-
¢do da capacidade produtiva.

A esses projetos-conjuntos seriam conferidas van
tagens de amortizagao especiais para financiamento de in-
vestimentos, com co-responsabilidade e contrapartida das
empresas participantes da Sociedade Convencionada, além de
juros diferenciados, segundo os interesses sbcio-econdmicos
atendidos pelo projeto. Os recursos financiados podem se re
ferir a investimentos técnicos ou para capital de giro.

Evidentemente, esse tipo de instrumento pode se
adequar a subcontratacdo, na medida em que permita, ou in
centive 0 engajamento da pequena e média indistria comple~
mentar especializada, e a beneficie na sua acao de integra

géo com novos mercados, aperfeicoamento técnico e econo-
mias externas de localizagao. Essa metodelogia, entretanto,

deve ser acompanhada por instrumentos seguros de programa=-
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¢ac ao nivel regional, atravds da obediéncia sempre que

- . I - Pt .
possivel aos cobietivos fixados

g

elo planejamento governa

mental,

£ B . Planejamento governamental
Em principio, todas as medidas gque favoregam a pe
guena e média indastria em geral aumentariam as possibi-
tidades de intensificagao das relagdes entre essas empre-
Sas e as empresas de malor porte. Elas abrangem desde as
medidas protecionistas alfandegidrias para bens de producdo,

até aguelas de carater de organizacgao

, . promocace de vincu

lagao da pequena e média indfistria na exportacao {por meio
da coordenagao da subcontratacido junto as empresas comer-
ciais e  companhias de exportagoes). Enfim, um
determinado nﬁmero_de insﬁituigaes organizadas, de. instru
mentos fiscais e tributdricos podem ser implantadas, com .o
Dbjgtivo de atingir e ligar, direta ou indiretamente, a pe
quena e média indistria subcontratada, evitando as desvan-
tageﬁs decorrentes do cariter concentrador desses benefi-
Cios na atividade industrial {a),

Dentre os instrumentos mais aplicados, cujos re
sultados efetivamente atingem a empresa subcontratada sob
as condicionantes de sua estrutura interna, podem ser cita
dos:

~ Praticas de Politica de Compras pelo Setor Pi-

blico - regulamentando ou incentivando a aquisi
¢ao de servicos e produtos complementares pelo
Governo, seja com a sua participagdc direta
ou indireta (obras pGhlicas ou atividades indus

£
N 3 % ¥ L W T - L . T A 1)
triais de empresas de economia mista



= Regulamentacao da subcontratacdo - instrumentos
legais gue mediante a conceituac3dc da pequena
e média indiistria, estimulem compulsiva ou indi
retamente a subcontratagdo a ser praticada pe
las grandes empresas. As medidas compulsivas di
zem respeito a fommas legais e/ou, imposicoes regulamenta
das as empresas de ramos propicios a subcontra
tagao; a divisibilidade dos seus processos de
producao, politica usualmente aplicada em pal
ses subdesenvolvidos tendo em vista suas con-
digoes particulares de disponibilidade de fato
res (1&}'

O controle indireto diz respeite a incentivos que
favorecam financeira e esconomicamente as empresas subcon
tratadas, dentro de uma estrutura industrial relativamente
diversificada, e que dizem respeito tambdm 3 integracgaoc
das economias regionais, através da implantacao de proje
tos de grandes empresas. Estes instrumentos podem se refe
rir aos recursos obtidos por estimulos fiscais,orientados
para investimentos governamentais de infra-estrutura basi
€&, que favorecam a implantacd@o de indlistrias contratantes e
subcontratadas (distritos industriais planificados). Além
disso, os incentivos tributdrios podem provocar a relocali
zagao de fabricas paralelamente com a formulagao de planos
de'desenvolvimento’regianal integrado (regulamentacac espe
cifica, tendo por base a concessic de beneficios fiscais pa
ra atividades industriais selecionadas); incentivos fiscais
especials para exportacao de determinados bens manufatura-

- 0 s 0,3 l-i.‘
dos em ramos propicios & subcontratacao ( "




Estes séo;em resumo, alguns dos tipos principaisde
instrumentos de Acao Geral e Informacoes, ao nivel da Acao
Coletiva que podem favorecer a pequena e média indGstria

subcontratada.

3.2. Instrumentos de acao especifica para o estimulo da pe-

quena e média empresa industrial subcontratada

Sao constituidos de organizagoes com subsidio go-
vernamental ou coletivo, cujo cardter fundamental € ' atuar
ao nivel da estrutura interna da peguena e média empresa
subcontratada, reorganizando-a nas. funcoes especificas da
area do principal obijetc de seus instrumentos de acao (oxr
ganizacao, mercado, tecnologia ou mao-de-obra), ou ainda ,
integrando-a com dutras funqaes internas da empresa. Co-
ordenadamente, podem ser conjugados um ou mais instrumentos
de acac. sobre a organizagao da empresa industrial subcon-
tratada.

3.2.1. Servicos de assisténcia tecnoldgica

Observou-se no ambito do subcontrato a importan
cia da variavel tecnolBgica sob o ponto de vista organiza-
cional, como base decisdria importante na pequena e média
indistria subcontratada. E, relacionando-se os objetivos a
serem atingidos nos diferentes tamanhos de empresas,com oS aspectos
qualitativos da estrutura interna da pequena e média indis
tria, determinou-se a importancia e o carater essencial des
sa varidvel nas relacoes de subcontratacao.

O Servigo de Assisténcia Tecnoldgica como instru-
mento de acio direta pode ser aplicado a gualquer género

de pequena ou média indistria, no seu conceito mails amplo.
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Entretanto, para as pequenas e médias indistrias subcontra
tadas ele guarda um cariter fundamental e especifico, para
Jue essas empresas atiniam aqueles estagios diferenciados

de evolugao técnica, através da modificacac dos seus méto-

[

s
- i —~ 'L')
dos técnicos de produgio ° .

O apoio tecnolégice dedicado 3 complementaridade
entre peguenas e médias indflstrias orienta-se no sentido

de que as empresas devem egpecializar~se e aprimorar oS

o

seus métodos e processos téenicos. noe caminho da especiali
zagao no subcontrato. O objeto de atuagac desses organis -
mos seria constituldo fundamentalmente de:

1 - DiagnGstico do nivel t&cnics do empresidrio e
mao-de-obra direta: avaliacle das condigoes e
niveis de gualificac3o técnica dos recursos
humanos da pequena e média indfistria.Por exemn
plot: capacidade de interpretacao de normas técnicas
desenhos e especificacdes de materiais, pe -
¢cas e componentes.

2 - Servigos diretos de assisténcia tdenica volta
dos para: métodos de manutencic de maguinas,
montagem de ferramentarias ou setores auxiliag

b

res para eqgquipamentos ind

fute

retos, estudos das
condicdes de desempenhc de maquinaria de pro-
cegsamento direto; estudos de dispositivos,es
tudos de interpretacic de normas técnicas e
desenhos, montagens de setores de manutencao,
reparc de maguinaria e estudos de organizacao

f0$ pracessos na fungao e controle de cualidade

3 - Servigos de testes e controle de laboratdrio
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para produtes mecainicos, metidlicos, ou testes
fisicos de matérias-primas, produtos semi-ma-
nufaturados ou acabados. O servico podera ser
feito, utilizando-se laboratdrios proprios ou
de instituicdes existentes na regiao (13},

4 - Estudo de processos técnicos e problemas de
organizacio industrial: racionalizagao no uso
de maquinas, equipamentos ¢ de  organizagao
propriamente dita, como: arranjo~fisico, téc-
nicas e métodos de produgao, métodos de con-
trole e programacao de producao, controle de
gualidade.

5 - Estudos de prospeccao tecnoldgica:obtengao de
licengas de fabricagao, modernizagdo e desen-
volvimento de novos produtos ou processos, es
tudos de mercado para fabricacao de produtos
intermedidrios, catalogacaoc de fabricantes
por tipos e modelos de magquinas e equipamen -

_tos, feiras de exposicao de maguinas; informa
coes técnicas e coordenagao de consultas a
fornecedores de maguinaria e equipamentos; es
tudos prospectivos de‘adequagio tecnoldgica a'’
processos ou produtos a serem desenvolvidos
ou implantados.

O aspecto mais importante dos Servicos de Assis-
téncia Técnica & adequar o meio de comunicagae a espécie
de atendimento e ao tamanho da empresa. E comum a inade-
quagcao do meio utilizado para divulgagao das informacoes,

com a capacidade de absorgdac e compreensaoc pelos proprieta
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rios e técnicos de pequenas indlstrias. A utilizacao de
pessoal com capacitacdo, treinamento e experiéncia no tra-
to da "linguagem" de relacionamento com as pequenas e mé-
dias indGstrias, criando os canais adequados de comunica-
gao e contato, se configura como a variavel estratégica
mais importante para a maior eficiénecia desse tipo de ati
vidade. 0 academicismc da linguagem de comunicacao dos Ins
titutos e Universidades Tecnoldgicas mostra gue nao se en-
contram adequados e dependendo circunstancialmente das suas
estruturas, raramente estao capacitados a manter amplotedg
radouro contato com a pequena e média indiistria.

3.2.2. Servicos de assisténcia técnico-administrativa

A assisténcia gerencial, econdmica e administrati-
va revela-se como um fundamento bdsico para a pequena e mé
dia industria subcontratada. £ com esse proposito que de-
vemos considerd-la essencial para adequar a estrutura in-
terna dessas empresas, por meio da identificacao dos pon-
tos criticos de seu desenvolvimento organizacional.

Sua agao se estende praticamente a todos os ni~
veis da organizagdoc da pequena e média indGstria.A adap
tacao estrutural da empresa, nesse sentido, & seu obje-
to basico. Seria feita por meio da formulagaoc de siste-
mas gerenciais, que fornegam informagoes para  decisoes
adequadas ds condigoes de relagoes de subcontrato exerci-
do pela empresa.

Na medida em que a consultoria industrial for ca
paz de conferir uma instrumentalizacgédo mais cientifica,pos

sibilitara a tomada de decisdes em bases mais precisas.
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Essas decisces devem medir Q5 Custos operacionais, identi-

ag@o a um nivel de

b
e
i
Iy

ficar o cardter da estrutura da orgar
eficiéncia determinado, propor sistemas contlbeis e adminis
trativos para a analise financeira do capital aplicado,

orientar a produgdo em métodos racionais e mensurar a pro
dutividade real dos recursos destinados a producgio na sub
contratacdo. Com isso, inclusive, criarde condicoes mais prepicias
para a peguena empresa tomar iniciativas, ou abrir-se para

08 mecanismos especificos de acaoc coletiva.

i

A assessoria (consiultoria econdmica)l deve ser di-
ferenciada, segqundo oz tamanhos de empresa, pois eles eg=-
tao correlacionados com o gran de desenvelvimento da e5-

trutura de cada uma delas na subcontratacgao.

Hssa diferenciagde deve cbedecer tambdm “as ca-

cnicas da empresa, conforme o seu grau

{1351

racteristicas ¢t
de'qualificagﬁg na produgio de bens e Servigos para as con

tratantes.

3.2.3. Formacdo dos reoursos humanos na subcon-

tratacdo

i |

A pequena e a média indiistria carece, de um modo

geral,de recursos humanos de maior nivel de qualificacgao,

-~

seja considerando ¢ seu ambito interno ou externo. No  Am

=y

bito internc, 42 discorremos sobre as consequéncias na es-

trutura da empresa subcontratada da necessidade de adequacao

i

e integracdo operacional de mio-de-ohra direta, diante dos

objetivos organizacionais.

Sob esse prisma, o conjunte ou a rede institucional
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do ensino técnico guarda correlagao intima ao nivel da

L3

qualificacac profissional (habilidades técnicas), enquan

to gue ao nivel de gualificagac conceitual (habilida-

des conceituais), diz respeito ao prdpric posicionamento
e fungao da peguena ¢ média empresa no sistema in-
dustrial, sendo de competéncia da diregac (ou ao proprie
tario) o Snus e a responsabilidade pelc aprimoramento des

se regquisito.

Entretanto, no que diz respeito a qualificacao
técnica, alguns reparcs de ordem geral podem ser feitos.
Por exemplo: cogitar~se do problema de acesso efetivo da
mao~de-obra nac qualificada da peguena empresa & i rede
institucional de ensino técnico. Isto constitui um aspecto
importante para efetiva integracao de wn programa de
apoio & subcontratacgao.

Caso ndo ocorra esse acesso, comprometer-se~a nao
s& a capacidade de qualificagﬁo maicr desse racurso
estrutural e estratégico, como também correrd sérios ris

cos uma politica gue procure alcancar a evolugac global

da subcontratac¢ao considerada no seu coniunto.

A gualificagdo de niveis intermediarios de mando
téocnico € um extrate dJde especializagao sempre carente
nos programas de ensinc das instituicoes de formagdc téc-~

‘nica. Porisso cabe “as empresas a fungao de preparo des-
ses nivgis, através do treinamento de c¢hefias , ou en-
t3o, por um longo ciclo de trabalho, onde a experiéncia

absorvida fornega as bases para essa gualifica~
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A formulacdo de programas acelerados de espe-
cializacao em fabricas, especialmente aplicados a pegue-
na e média indistria complementar, poderiam surtir efei-
tos mais imediatos <l5). Neste caso poderiam os Servi-
¢os de Assisténcia Tecnoldgica colaborar conjuntamente, e
com maior profundidade, na identificagao dos problemas
técnicos da mao-de-obra empregada e/ou das chefias inter-
mediarias, formulando programas especificos para sua for
magéo , aperfeigoamento e especializacdao, racionalizan-
do e subsidiando os esforgos e recursos dispendidos pe-
la diregﬁo. Certamente se abreviariam os tempos de qua
lificagao da mao-de-obra ao seu nivel funcional, o que
em termos da evolugao organizacional se afigura Como
estratégico, para o desenvolvimento e qualificagcao téc-
nica da empresa subcontratada, em determinados estagios
da sua estrutura organico-funcional. No que con-
cerne a consultoria e a formagao de recursos humanos para
a Assisténcia Técnica de ambito externo, a existéncia de

uma rede de ensino superior técnico devidamente orientada,

pode, coordenadamente, qualificar um corpo de assistentes
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técnicos razoavelments sompetentes wara atingir a pequena
e média inddstria. ¢ prof. Yap Kie Han, do M.I.D.de Rotter

dan apresenta, em sua longa exwperiéncia como Diretor desse

Centro de Formacac acs diversos niveis de recursos huma -
nos, a metodologia dducacional adotada para formagao de

Consultores para os fe T8ecnica.as peque-
nas e médias indistrias "~ .

3.2.4. 0g Servicos e ns Wolsas de Subcontratacao

0 primeirc e mais importante tipo de Acao Coleti-
va, voltado especificamente para a acac direta com rela-
goes de subcontratacac,sio os Servigos e Bolsas de Subcon
tratagao. A filosofia da Bolsa de Subcontratagao consiste
em den51¢1ba* as relacgoes de servigos e produtos entre em
pfeéas de peqﬁene e médio porte, e entre estas ¢ as gran-—
des empresas contratantes. AC mesmo tempo, sua operaciona
lidade se volta para outra fungao, a de intensificar e ra

cionalizar as correntes de subcontratagao  entre uma re-

giac e outra, ¢ gue significa, dentro de certos limites ,
. ; o e I - ) (17}
promover a integracgac industrial em ambito regional -

Sua forma opéracional & o aspects mais importan-

te e interessante de sua estrutura. O elemento fundamen -
tal para o seu ﬁuneicn“uERto,é um recenseamente do par -
gue de maguinas existentes, num dado momento ; das indts~
trias.

Esse recenseamentc técnico & muito detalhado §
consistindo nao somente no levantamento individualizado
e catalogacac dos tipos de miquinas, mas dos sexrvigos que

a empresa normalmente executa ou pode executar. Esse es-

tude & exaustivo, mas basicamente gualitative, istc &, de
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terminando o real potencial de especializacdo técnico~ope=~
racional da empresa, O inventirio tem o cardter permanen
te, pois deve deter o controle do aumento do potencial
produtivo e gualitativo técnico das empresas gue aderem 3
Bolsa: compra, venda, reforma e ampliagido das secdes téc-
nicas e individualmente das miguinas e eguipamentos indi

retosg (18)

» As informagoes coletadas s3o codificadas e
classificadas em um fichirio padronizado, com oz dades des
localizagao geral das empresas que oferecem servigos e ca

pacidade produtiva, categoria e tipo de processos, espe~-

cializagoes e miquinas., A Bolsa guarda, quando solicita

da a informacac de um servico por um contratante, man-
tendo uma intermediacio rigorosamente neutra, colocando

em contato no momento certqf ofertante = demandante
de servicos ou produtos, em relacoes de subcontrato.

A determinacac precisa de suas atividades e objew
tivos, alids vital para sua propria sobrevivéncia, & man-
ter uma clara definicado de sua responsabilidade funcional
nas relacoes de subcontratagdc, e ter precisa identifica~
cdc das condigdes das empresas em manter em cada servigo
subcontratado (pedido) a qualidade, a gquantidade e tole-
réncias téenicas, chedecendo acs prazos e & ~ programagao
estabelecida.

A capacidade operacional da Bolsa serd fungdo do
grau de rapidez com gue, pela sua mrqanizagéo interna cox
reta e racionalmente estabelecida, possa colstar informa
cSes, através dos seus fich3rios, perante as solicitagoces
emanadas dos contratantes.

A natureza do servigo oferecido ndo pode ser con-
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fundida com a intermeﬁié@éc comercial ou seja,a funcao &e
-vendas para as empresas subcontratadas, ou de aprovisiona-
mento para as empresas contratantes. A Bolsa pode desempe-
nhar funcoes e atividades complementares, dentre as quais:
oferecer informacoes,ao nivel inétitucimnal}para oportuni-
dades de investimentes regionais por meio de projetos es-
pecificos; estudo de mercado e aconselhamento para investi
mentos técniceos, ao nivel das empresas {(sejam elas aderen-
tes & Bolsa ou ndo). H& uma vocacdo importante da Bolsa de
Subcontratagac en jogar umafuncaoc de propagagao da iﬂgvégéo
tecnologica entre as pequenas o médias indlstrias, o gue
a torna uma entidade capaz de difundir ¢ progresso técni-
CO,

Objetivamente as Bolsas de Subcontratacao se pro

poem,ao nivel da peguena e média indistria:

- Colocar a sua capacidade técnica de produgac a
disposicac de um mercado mais fluido e transpa-
renta, |

- A partir de um nivel de especializacdc técnico-
.op&raéiénal deésas:&ﬁﬁreéasg incentivar os ser-
vicos técnices e a racionalizagao dos HGLDS de
pr&dugéo,.materializanﬁc as reais vantagens eco
nomicas para a demanda de servicos subcontrata
dos.

~ Aumentar o grau de inovagao tecnoldgica ao ni-
vel da péquena e média indﬁﬁtria, afticulando~a
no seu ambito de atuacac com o resto da econo-

mia industrial, tanto no ambito local como

regional.
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Os Servicos de Subcontratacao, por sua vez tém uma
conotagac um pouco diferenciada do cariter “especializado®
das Bolsas de Subcontratagido. Sua filosofia de atuagao & o
de criar condic¢ses operacionais e a infra-estrutura técni-
ca, dentre as peguenas indiistrias, para gque alcancem um cer
to nivel de eficidncia (tecnoldgica e de gestio), que  as
tornem capazes de se relaclonavrem com outras indiistrias. Is
to se farid por meic da espacializacdo e do fornecimento de
servigos e produtos em condigdes té&cnicas mais rigorosas ’
e em termos mais econdmicos, para outras pequenas e médias
indiistrias, as guais operariam como empbrasas contratantes,
Portanto, dade o nivel técnico decisdrio em gque atua, o Ser
vigo deve enfatizar sua atuagdc nas relag&&s entre peque -~
nas e médias indiistrias, cromulaands a criagﬁo de uma vi -

sdo de "eficifneia t3ecnica e econdmica”

, dentro das especi
ficidades das relagoes de subcontratac8o. Essa funcio deve
ter dois ambitos ou niveis de atuacdo:

1 = Criar instrumentos de gestdo empresarial gque

permitam & dirveclc das peguenas e médias. in-

distrias est

m

belecer objetivos técnicos e eco
ndmicos, dentro da subeontrata@io, informandow.
as 2 educando-as sobre o carater do subcontra
to, em funcao da sua estrutura interna f{in-
fra-estrutura conceitual dJda subcontratacio).
Com isso, obter-se-ia a conformagaoc de uma
mentalidade ou visao realista do subcontra
to", a par das necessidades instrumentais
da infra-estrutura organizacional necessiria

A pequena ¢ média indfistria, vpara galgar es-
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tagios de evalugéo técnica e comercial nas
relacoes de subcontratacao.

2 - Criar a "visac técnico-econdmica integrada",
para que a empresa subcontratada compreenda,
obietiva e operacionalmente, suas restrigdes
estruturais e os instrumentos de evolugac
tecnoldcica, gue norteiam o carater do aper-
feicoamento no subcontrato, Enfatiza-se a ne
cessidade de sua iniciativa em buscar, junto
As fontes de recursos disponiveis, apoic eco
noémico institucional 3 colaboragao entre em-
presas, ou a acoes de associativo cooperado
junto a sindicatos, asscciacdes de classe
eto, )

3.3. Apresentacao de um esquema da estrutura organizacio -

nzl da peguena e média empresa industrial na subcontra-

tacao
De posse dos elementos tedricos do capitulo II,e
com base na observacao empirica anteriormente analisada e
estudada , vamos tragar um esguema do desenvolvimento da
estrutura organizacicnal da empresa na subcontratacio. Pa-
ra compor esse esquema necessitamos definir estagios, ca-
tegorias, tamanho e variaveis interna, segundo a tipolo=~-

gia de empresas subcontratadas (19).

Os limites entre as diversas categorias que vamos

definir para as empresas industriais subcontratadas (con -
ceito "ad hoc"), chviamente nao devem pecar por uma  rigi-

dez quantitativa ou uma clarividéncia formal facilmente

N S B e e
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identificada, em virtude do seu caradter essencialmente gua~
litativo. Fundamentando-se nas caracteristicas ‘internas e
estruturais das empresas nas relagoes de subcontrato, pro -
pomos gue sejam distinguidos trés estigios de desenvolvimen

to: um inicial, um de especializagao e um final, da pegue-

na e mé&dia indlistria na subcontratacd@o. Os estdgios signifi
cam etapas de evolucao qualitativa e estrutural da pequena
e média indﬁstria como subcontratada, divididos em catego -
rias de empresa (quatro).

0 "estdgio inicial® comporta duas categorias basi
cas, possiveis de serem diferenciadas: a empresa que traba-

lha como Subcontratada de Capacidade, e a empresa que ope-

ra como Subcontratada Parcial. 0O fato mais peculiar desta

diltima categoria & que podemos encontrar tamanhos diferen-

ciados de empresas, enquanto gue na Subcontratacao por Ca -

pacidade predominam as pequenas empresas,

C estagio inicial representa uma etapa do desen-

r

volvimento da empresa que exerce relagées de subcontratacac,
cuja estrutura organizacional ainda nao foi e nao pode ser
consolidada ou definida. Nele a empresa adentra & forma mais
simples e comum de subcontrato, ou seja, cujc acesso é fei-
to por vinculos transitdrics de relagoes econémicas entre
empresa subcontratada e contratante, Nestas relacoes de mer
cado preponderam as decisces autonomas e independentes da
indistria contratante.

Analisando sob o prisma da natureza dos vinculos

entre contratante e subcontratada, este est3gio pode também,

b

ser conceituado como de entrada das peguenas e médias indds

)

trias nessas relacgodes, significando para a empresa subcon-
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rratada parcial, o periodo de definicao de sua condicao fun
cional e estrutural nessas relacoes, enguanto que para &
subcontratada de capacidade, significa a formulacac e imple
= . S > . e (20)
mentacac de uma estrutura para sua gobrevivencla .
Vamos conceituay as cateaorias de empresas subcon

tratadas em:

Subcontratada por Capacidade, como empresas de pe

queno tamanho gue se propoem ac fornecimento de partes ou
componentes as contratantes, en razac dos fatores desta al-
tima de produgdc estarem plenamente ocupados.

subcontratada Parcial, as empresas de peguenoc <

médic porte, que fortuita, ocasional ou permanentemente Sao
motivadas a alocar parte dos seus fatores de producao na i3
bricacao de produtos, ou execucac de Servigos em relacaoc de
subcontratacao.

subcontratada Especializada, empresas industriais

de médio porte gue fabricam componentes ou partes para em-
presas contratantes, em razio da sua capacidade +écnica em
executar o servige ou produto.

cubcontratada EconCmica, empresas industriais de

tamanho médio, gue fabricam componentes ou partes para em-
presas contratantes, tendo er vista sua capacidade de con-—
corréncia de preges e custos no mercado de produtos € Ser
vicos especializados.

Subcontratada Estrutural, grandes empresas indus-

triais, gue participam coOmo majoritarias, no mercado de pro
dutos e servigos subcontratados, decorrentes de uma condi-
cao cligopdlica ou monopolica.

A natureza dessa distingac deve-se ao grau de vin
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culacdo dos recursos econdmicos utilizados pela empresa ,
segundo diferentes categorias na funcao de produg¢ao volta-
da para os bens e servigos subcontratados.

Pode-se encontrar em determinadas condigles, em-
presas subcontratadas parciais na situac¢do tipica de sobre-
vivéqggﬁ, aquando da coincidencia de uma crise estrutural de
mercado, em relagzo 3os produtos de linha prépria dessas
empresas. Neste caso particular a sua adesdo ao mercado de
produtos ou servicos sob subcontrato se configura como uma
alternativa limite na estrat@gia mercadoldgica, pela diver
sificacao de sua linha propria de produto.

Nesta proposi¢ac, vamos correlacionar as catego -
rias de empresas industriais subcontratadas, sequndo seus
estadgios com varilveis internas, que elegemos dentro de
um critério de prioridades, e que toma por base nossa anadlise
efetuada no capitulo II.

Denominaremos a partir desse momento as varia-
veis internas como "varidveis-sintese " para o desenvolvi-
mento da estrutura organizacional da empresa subcontrata-
da,

No ambito tecnoldgico consideramos duas varidveis

sintese (cap. II, Item 2.5 e Esquema 2.2.)

Denominaremos e conceituaremos essas variaveis co

mo:

1 -~ Objetivos tecnoldgicos propriamente ditos: va

riavel sintese da capacidade da empresa sub-
contratada em utilizar os recursos técnicos de
produgac (maguinas, equipamentos), de acordo

com as exigéncias dos servicos, pecas ou com
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ponentes subcontratados., para atingir metas de
maxima produtividade em funcdo do custo dos fa
tores aplicados.

2 - Avaliacio do desempenho t8cnico:caracteristica

dos meios de avaliagdo do desempenho técnico

dos recursos produtivos, por meio do controle
da qualidade dos wrodutos elaborados e servi-
gos prestados. B a forma ideal que o sistema

de controls de gualidade deve tomar em funcao
da tipologia de subcontratagao da empresa.

Com referfncia ao Ambito dos recursos humanos, a

varidvel sintese para o desenvolvimento organizacional (vi

de cap. II, Item 2.4. e Esguema 2.1} a ser considerada &
a de necessidades funcionais de recursos humanos. N6s a con

ceituamos como o grau de qualificacdo exigide dos niveis

funcionais gue compoem a estrutura hierdrguica da empresa.

Forma de rearticulacio do sistema de producgao:diz

respeito & varidvel sintese, pela qual os recursos produti

-

vos técnicos e humanos sd3c adequados 3s exigéncias de uma

11

organizagao mais racional nos processos e métodos de fabri
cacao dos produtos e servic¢os, em funcao da tipologia da
relacac de subcontratacac da empresa.

Essa varidvel leva em consideragdo as peculiarida
des dos recursos tecnoldgicos e da mac-de-obra, assim como
a coordenagac desses recursos integradamente no processo
produtivo. Considera pois, os aspectos de tecnclogia e ox

ganizacao do sistema de fabricacdo {analisados no cap. II,

Jtend 2.5%e 2.5.1.}).

p— P == - -
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Desenvolvimento dos métodos e instrumentos bisi-

£os de gestdo: & a varifivel definida pelos instrumentos b3
sicos formais ou informais, que a direchlo da pequena & mé-
dia empresa subcontratada deve implementar, para a tomada

de decisdes nas Areas funeionais basicas de producao, cus-
tos, financeira e comercial, em funcdc dos objetivos estru

turais da empresa subcontratada (cap., II, item 2.8 e Esque
2 i L iy

ma 2.4.)
Amplitude do mercado e Objetivos Mercadoldgicos :
& a variivel sintese que caracteriza o mercado a ser atin-

aido pela empress subcontratada, e dos objetivos a serem

alcancados, através da estrutura das variZveis estratégicas

@ serem aplicadas pela empresa na mercadologia do  subeon -

trato (cap. II, Item 2.7.).

{5

Desenvolvimente das atividades funcionais da dire-

- il

. - . 3o o = s =
e & variavel sintese Jue derine o processo de decisao e

as proOprias atividades requeridas pela Direcao (proprieti-

rio), em termos de dedicacgae funcional para administrar a
estrutura como um todo. Inclui os aspectos motivacionais e
organizacionais tecnicos gue o administrador objetiva atin
gir para a organizacdo, Diz respeito portanto, 3 capacida-
de de desenvolvimento conceitual, técnico e humanoc da prd=-
pria Direcac da empresa, em relacado ac tamanho da estrutu-
Ia organizacional gue tem sob sua responsabilidade.

Iremos, entdc, inter~relacionar as variZveis inter
nas de desenvolvimento organizacional e as categorias de

empresas {consulte-se o Esquema 3.1).

Gad

-3.1. A Subcontratacdc de Capacidade

Foi observado na estrutura das relagcoes de subcon
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tratacae a imporclncia fandamental da variavel tecnoldqgi
ca nas empresas intervenientes., Sob o ponto de vista do de
senvolvimento organizacional sdo importantes os cbietivos

T e

tecnicos, e © sistema de avaliacio do desempenho da estru-

tura técnica da empresa,

Nesta cabtegoria a empresa subcontratada, diante &

uma composicac de fatores técnicos de producfo (maduinas o

mao-de-obra), se v& na condigido de aportar recursos  hama-.

nos seni-gqualificados e de se manter numa condigido de for-

necedor concorrencial com a contratante. A alternativa, ob

jetivamente, consiste em edificar una composicac de recur

so0s de tal forma gue lhe permita descobrir, desenvolver e

1

definir os processos especializados que potencialmente lhe

estejam mais adequados "“"’, Essa alternativa para ser al-
cancada pela pequena empresa muito dependerd do seu de

sempenho técnico nas relagSes com os clientes,contando com
a agravante que og critérios de avaliagao desse desempenho
ndo estdo ao alcance de sua decisfoc, e independem da . sua
condicio de co-participante da negociagdo: em geral a con-
tratante submete,ds suas convenidncias econdmicas e t3cni~
cas, o tempo de duracgdo dessa vinculagio.

Sobre os objetivos e necessidades funcionails dos
recursas humanos, essa categoria prescinde da ativacao do

processo de integracao empres&ric & mio-de-obra direta.

Esse processo consiste, diante do potencial desse recurso
existente na empresa, em desenvolve-lo tecnicamente, e tam
beém constituir uma base de estruturacio dos quadros de co-

mandos médios da parte técnica. Istc guarda relacio -muito

estreita com a capacidade de evolugac e desenvolvimento do

g
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proprio empresdrio, no campe técnico. No gue diz respeito

a variavel forma de articulacdo da produgcdo, esta deverd se

modificar até que a empress consiga definir seu processo

tecnico a partir de uma gualificacac minima da mao-de-obra

direta. A caracteristica dos processos industriais nessas

empresas podem ser alterados com a evolugado da gqualifica -

“{7
fn

0 da mao-de-obra e sua capacidade de integragi@o operacio
nal com os fatores técnicos {(mAguinas e eguipamentos) .Essa
integracao significa a forma comg os processos tenham a me
lhor continuvidade na utilizacdc dos tempos méqguina ¢ tem—
pPes homem .f‘

com o obje

tive de na selegac de uma técnica especializada, obter uma

condigao de qualificacdo de sua mio-de-obra, além do gue o
treinamento de individucs capazes de preencher a funcao de

comande intermedio teéenico. O cariter seletivo, portanto,

& complexo, ac mesmo tempo aue integra a mao-de-obra e a
organizacac técnica, deve preparar as funcoes de mando in-
termediario , além de gualifici-la.

Os instrumentos de controle de gestao da empresa

ela direcac (proprietiric), sdo centralizados,

]

As decisbes,

e
e
&
L
o
®
b
r-r
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sentido de obtencao

de um nivel de encomendas no mails longo prazo possivel e

gue lhe possibilite determinar os graus de ocupacgao dos
equipamentos e dos recursos de mao-de-obra direta, ou n-
7 : ¢ : T _ . :

hos a um nivel ideal . Procura-se aumentar © horizontse tempo-

ral de uso dos fatores de produgac e da atividade econdmi
ca da smpreasa.

O desempenho econdmico da empresa na subcontrata-
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cao de capacidade pode ser controlado pelo custo de horas-
-maguinas, portanto, por um sistema de custo e controle,que
ao ser aplicadeo mensure a produtividade econfmica dos seus
recursos, correlacionando-os paralelamente com um controle
de rendimento técnico. ¥ssa conjugacao, permitiria, entao,
a empresa diagnosticar seus pontos fortes (de mailer efici-~
éncia produtival, e os pontos fracos. Um processo, portan-
to, gue constitui um sistema de acompanhamento simples, de

I

1]

TG

fu

correcao e orientacao,

by

adocao de métodos e processos
mais racionais. A consecugio desse sistema significa uma
maior especializaciio das tarefas a serem executadas,o que
repercutird sobre o desempenho t3cnico = econdmico das or-
dens aceitas em subcontrato.

Sabendo-se gue essa tipologia de empresa desem e

e

nha a fungao subsidifria de capacidade para seus clientes,

{3

torna~se estrategicamente dependente da localizagao junto
a clientela, da disponibilidade de meios de comunicacao e
acesso facil. O melhor dese empenho técnico constitui o prin
ipal fator para gque 2 empresa subcontratada de capacidade,
se desvincule dessa dependéncia tic acentuada, e consiga
uma ampliacaoc espacial do seu mercadc. A prépria evolugao
e desenvolvimento técnico dos seus recursos produtivos &
que permite alcar 3 empresa um nivel maior de especializa
¢ao tecnoldgica e istc exigir3 uma politica financeira
voltada para a recemp@si§§e da sua capacidade produtiva.

O processo de desenvolvimento da pequena empresa
estad centrado em algumas das atividades funcionais da di-~
regac : o tempo de dedicacdo 3 fungdo de orientacdo téc-
nica (tradugdo, operacionalizacdo das normas, orgamentacio

técnica e econdmica dos pedidos) e de treinamento de ni-

+
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veis de mando intermedidrio. Essas normas técnicas e de or
camentagdo devem ser estruturadas e especializadas pelo en
presdrio na organizagdo, pois sac objetivos de conformacio
estrutural pecessarios & sua gestao eficiente.

Portanto, o objetivo dentro da dindmica do desen~
volvimento da empresa no subcontrato de capacidade consis-

te em estabilipzar os seus recursos humanos, dentro -do’ ofi-

tério de integragio e evolucdo qualitativa desses recursocs
por -apoio direte do empresdrio, gque desempenha em geral 'a
funcdo de chefia de producgio.

No gue tange a mecanizagao, 'a direcdo na realida-
de nao pode decidir dentro de um. amplo perfil de alternati
va pela maior especializacaoc, devido ao grau de dependéncia
que tem de sua clientela. Esta constituil realmenté, nessa
etapa, uma variavel exdgena no processo decisorio,uma ves
dque as empresas contratantes tornam=ge cada vez mais exi -
gentes com respeito aos produtoes e processos subcontrata -
dos. O aperfeicoamento no processo produtivo da empresa suw
contratada passa a ser suprido pela malor gualificacdo da
mao-de-obra, portanto, a tecnologia adotada & mais depen ~
dente da capacidade substitutiva dos fatores de produgdo ,
ou ainda, a elasticidade operacional entre mecanizacdo e 4
mao-de-obra. Isto em grande parte & possivel de ser obtido
porgque 0s processos. de produgao nessas empresas £ao suscep.-
tiveis da acdo diretar do proprietario, cuja gualificacgio
técnica & pressupostamente especializada 44,

A medida em gue se consiga a estabilidade da mao-

de-obra a sua integragdo ao processo decisdrio. téenico au

menta e a elasticidade operacional dos fatores técnicos se




consolida. A interdepend@ncia da acho dessas trés forgas

.
confere 3 subcontratada parcial um atributo gue pode até
ceftc limite, superar as nressdes de mecanizacac do pro-
cesso {ou de automatizagao). A desenvoltura operacional que
a estrutura assim conscolidadsa demonstra, pexmitird equacio~
nar entac a base estrutural de produgac, considerando a
exigéncia constante de tecnificacao por mecanizacao.

O grau de substitubilidade de fatores constitui =
Prioritariamente portanto, a base estratégica para a toma=-
da de decisdes.

A empresa estard pronta para desenvolver sua es
tratégia de adequacac dos pedidos (ordens) aos fatores de
melhor desempenho. O tempc dedicado pela direcao ao trata-
mento de problemas técnicos de producdo diminui paralela -
mente ac tempo de treinamento dos recurscs humanos. A  es-
trutura hierarquica passa a ter um relaciocnamento mais for
mal ao nivel intermedifiric de mando {supervisores e chefias
de fabrica), e a diregao aumenta crescentemente as suas ati
vidades voltadas para definir um mercado de produtos de tec
nificacdo maior, ac gual estard apta a atender.

Sintomaticamente, as atividades do empresirio pas-
sam a ser exercidas em contatos com o8 setores de aprovisio
namento das empresas contratantes, com fornecedores de equi
pamentos e dispositives, em estudos para a internalizacgao do

controle de gualidade, na melhoria da organizagéd da produ-

gao e custos de maguinas e homens. Basicamente sensibilizar-

~se-a pela necessidade de estruturar um sistema de decisdes

econdmicas para seletividade dos pro¢essos e conseguentemen-—

te das encomendas a serem subcontratadas.

4
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} partir dessa condicdo da estrutura, a direcio
passa: a atuar sobre a varifvel ccondmica em conjunto com a
variavel tecnica.
o A capacitacao da direcdo da pecuena empresa em di-
mensionar o seu custo vira esclarecer ¢ demonstrar alterna-

- tivas econdGmicas em funcdo ¢

d

as alternativas técnicas de pro
ducaoc. Istd superada entd3o a condicao organizacional de de-

terminar, no seu ambito, a sua sobrevivéncia.

L A partir desse momento existem condicées de trans-

posicac de categoria dessa empresa.

; Sua opgac entao estara determinada pela tipologia
basica dos servicos demandados pelos contratantes, pelo ni-
vel técnico e de custos dos concorrentes em termos de horas-

maquinas e/ou homens. A prdpria fungao de complementaridade

E da empresa nos limites dessa transicdo pode ser colocada em
| dtvida.

[~

. Comumente ocorre a empresa subcontratada de capa-
[ cidade dispender esforcos para adentrar @ condigdo de sub-

contratada parcial, buscando numa "linha prépria", (portan

to, no mercado concorrencial) outra alternativa, diante da
perspectiva de especializagao técnica que a estrutura al-

cangou e estd capacitada a desempenhar.

A "autonomia econémica" (dos lucros), que a dire-

¢do antevé para a empresa no mercado de "linha pr&pria“cog

flita com a "autonomia té@cnica" obtida na "linha complemen
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tar®. Adotar uma das opgbes, pode significar alteracbes na
estrutura técnica com repercussoes econdmicas diferentes.

Encontrames varias empresas nessas condigoes, on-
de muitas vezes se perdem, uma vez gue a indefinicao po-
de levar a uma reversao muito violenta da estrutura ante-
riormente, preparada.

A opgao da subcontratacioc parcial pode  circuns-
tancialmente também ser inadequada e ir de encontro 3 es-
tabilidade funcional da estrutura técnica de produgds.

A opgio da especializacdo consiste em dimensio-

nar os limites de investimentos a serem efetuados, e o es-

forge acumulativo da empresa em "linhas"” ou"tipologia ¥ de
tarefas ou trabalhos, gue considerem a entrada em concor—

réncia com estruturas +fécnicas mais preparada de outras

empresas.
Igualar e superar os concorrentes, na subcontra-

tagac complementar em nivelamento de especializagac , con

siste: em reinvestir no processo t8cnico e na qualificacao

da mao-de-obra. Investir e ativar os esquemas de contatos

técnicos, e inclusive, estruturar a base de producic: a mio-

de-obra especializada. Existindo internamente uma estrutu
ra hierarquica intermedifria essa tarefa serd mais facil.

Se houve uma estabilidade, & possivel que essa adequacaoc

possa ser gravitada em torno dos postos de supervisdo. Se
a estrutura foi adequadamente preparada, a empresa no  seu
estagio primadrio terd consolidada a sua condicac de passa
dem para a subcontratacdo especializada.

4

Em geral, a pequena empresa em subcontrato de ca-
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pacidade, se encontra na situagao de oligo-monopsdnio puro,
ou de oligo-monopsdnio parcial, sendo que muito raramente
mesmo, desfruta de uma condigao mais favoravel de oligopéj
lio bilateral (em virtude por exemplo, de fatores de loca
lizacao no mercado fornecedor da contratante). Na sua con-
dicao de subcontratacao de capacidade ela esta  estreita-
mente vinculada ao problema locacional dos compradores, en

quantc que a alternativa de especializacao se configura co

mo a quebra dessas barreiras, e congequentemente a amplia
¢ao dos limites do mercado. Pode-se imaginar que nesse pro
cesso existam também sub-etapas, em gque coexistam desde,por
exemplo, atendimento local ("linha ultrapassada e comple-
mentar") e atendimento externo ("linha moderna e complemen
tar especializada de consumidores regicnais"), até a posi
cao de empresa subcontratada especializada. Analisemos en-
tretanto, outra alternativas a opgac da subcontratagao par
cial de uma linha “sob encomenda" (desenho proprio)e a conti
nuidade da linha de subcontrato de cavacidade. Esta & uma
alternativa com riscos estratégicos grandes, pois a parce
la da linha complementar combinada com a tecnologia do pro

cesso sob encomenda pode enrigecer a elasticidade técnica

{alocagao especifica de recursos para uma ou outra linhalA
especializagao da linha complementar serd certamente pres
sionada, pelo nivel de concorréncia de novas empresas sub
contratadas, as quais poderdo inclusive alija-la do merca
do. Resta & empresa, portanto, a ampliacao da sua "linha
propria", gue em muitas ocasices, também, nem sempre via-

vel dado as restrigoes de escalas, e por ser concorren-
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cial com empresas de maior porte ; . Evidentemente, as-

e

variaveis exdgenas importantes podem atuar sobre esse pro
cesso de desenvolvimento da estrutura da organizacgao. Pode
ocorrer o envelhecimento gue constitui um anrijecimento
ou atrofia dos componentes estruturais e motivacionais da

organizagac. Na concepgac sistémica significa a caracteri

7]

tica regressdo entrdpica Iprocesso de estabilizagdo fisi
(26

R

ca por falha de importacao de energia do ambiente).

3.3.2. A Subgentratacao parcial

Conceituamos a subcontratacao parcial como a cate
goria em gue comumente um amplo perfil de portes e tipos
de indistrias, podem ser funcionalmente alccadas.

Fundamentalmente © subcontrato parcial & consti
tuido pela utilizacdo parcial dos eguipamentos e da mao
de obra, considerando~se a divisibilidade do Drocesso, is-—-
to &, recursos técnicos parciais ou totalmente aplicados
a produtos subcontratados, juntamente com processos de li-

nha propria.

Para gue isso se verifique & necessdrio que as
escalas demandadas em subcontratacao, sejam  susceptiveis

de utilizagao dos recurscos té&cnicos i3 instals

;h

dos na empre

Para gue estas empresas possuam disponibilidade de fa-

5a.

tores produtivos podem ocorrer as seguintes situacces:

1 - Subutilizacao os fatores técnicos de produ

P
i

¢do dos produtos tradicionalmente  fabrica-

dos;

R ]
f

Subutilizagao dos fatores por demanda irre-
gular da linha propria da empresa;

. s

3 = Bubutilizacao por fatores de demanda sazo-
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4 - Como estratigia da empresa, por pressoes da
demanda de contratantes, em virtude da sua
@specializaglo t8cnica em algumas maquinas
ou mao-de-obra direta {27}»

As oricens da eubcontratag&& parcial est3o , em
grande parte, relacionadas com © que tratamcs, quando da
condicac de entrada da empresa na subcontratacaio, quando
procuramo:, caracterizar (em virtude do proprio carater de
"agregacac" is relagdes de subcontrato), a forma como -ela
constitui opcdo alternativa, para outras categorias de em-
bresas, operando com bens €inais ou. sobh encomenda.

Dai, qualquer tamanhc de empresa ter acesso.a esse
tipo de subc&ntrata@éo {pequena, média ou grande) , Essa ca
tegoria constitui uma estrutura peculiar, e o seu posicio=
namento qualitativo lhe d3% uma condig¢do, que consideramos
come uma espécie de inicio da empresa na-subcontratagéo.Eﬁ

tretanto, sob o ponto de vista 4a estrutura interna da em-

Presa iniciante ,essa tipologia de subcontrato oferece con-

3]

digdes vantajosas, a curto e madio

(&}
o

Jrazo, mas de  repercus

I

soes duvidosas sobre as alternativas tecnicas da estrutura,

jEE

a longo prazo.

Analisemos essa afirmag&a. A curto prazo, a condi
¢ao de subcontratada parcial & uma condic3o de entrada pa-
ra guaiquer empresa gue possua linha prépria. Desde que a
empresa se predisponha fazer uso alternativo dos servicos
da sua maquinaria, dispositivos, mio-de obra agpecializada

de determinada fase do processo {e o seu prépric "conheci-

mento téenice®), isso pode significar, uma perda parcial
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do poder de decisdo autdnoma frente ao mercade, em virtude
do conceito implicite de dependéncia. Além disso essa op-
ca80 constitui, também, um problema de programacaoc e de lu-
Cros marginails.

O horizonte temporal de programacao da pequena e

média indlstria & pequeno {1 ou 2 meses), donde logo se per

cebe o vonflit

o

e a dificuldade desse porte de fabrica con
sequir conciliar a alocacao dos fatores, dentro desses dois
sistemas. As condicOes de concorr@ncia da linha prdpria po
dem dificultar o grau de ocupacido dos equipamentos, preju
dicando essa utilizacio alternativa, para a empresa.Sob um
outro prisma a efici@ncia geral da m3o-de-obra direta, tam
bém pode baixar, tendo em vista a inviabilidade de se con-
ciliarem as incertezas dos prazos dos bens e servicos sub-
contratados, como os do bem final produzido tradicional -

o £48)
mente

« Ao nivel técnico a conciliacdo pode se tornar
inviavel, e muitas vezes, dificil de ser obtida.

Geralmente, ao nivel administrative e de gestido,
& que pode ocorrer uma conciliacdo operacional,

A longo prazo, a conciliacdo da gestdo de subcon=
tratacgdo,com a linha prépria, somente ocorrera, dentro de
uma area de coordenagfo, em gue o processc decisbrio admi-
nistrative coincide, com o nivel técnico de decisdes. As

pressdes e relagles desses dois tipos de alocacdo de fato-

res, em funcic de varidveis de mercado diferenciadas,® pos

sivel de ser obtida até o nivel em que a alocagao de recursos comuns,

nao altere o sistema de decisces e os instrumentos de contro

le., Entretanto, a longe prazo, os processos técnicos evo-

luem sob forcas dessa demanda diferenciada interferindo
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sob a forma de uma pressao, obrigando a prépria especiali
zagao da gestao ‘

No longe prazo, essas forgas prevalecem ac ajus-
tamento de fatores de gesti3c, o que forgard & condigdo de

especializacao.

A - Sob o Ambito tecnoldgico

Vimos que a subcontratacao parcial se constitu
por aproveitamento de um potencial técnico ou tecnoldgico,
ou ainda d. uma fungdo de produgio ji desempenhada num'prg
cesso, ou em parte de um processo industrial., Portanto, pg
de representar uma alternativa de uso de recursos da pro-
dugao. Esse fato oferece a vantagem de constituir uma S
daptagdo tempordria e ndc essencial, da producdo e que po-
de apresentar obsticulos a médio prazo na forma de organi
zagao dos seus recursos. Por outro lado, conta com aspec
tos favoraveis como por exemplo © controle do desempenho
técnico ser autdnomo: o conhecimento pela empresa subcon-
tratada das técnicas desses processos sao tradicionais. En
tretanto, essa funcdo serd modificada no médio e léngo pra
20, no sentido de manter um controle sistemitico e de de-
senvolver e aperfeigoar autonomamente entre seus operadco
res e técnicos, os métodos de controle de gqualidade as eki.
géncias dos clientes contratantes.

Nesse momento entdo, a subcontratacao parcial e

ra exigida a iniciar o dominio essencial de processos, que

necessitam ser especializados internamente.

O grau de resisténcia 3 integr:cdo em novos pro




. 246,

cessos, pox especializacao dos existentes,ou por implap
tacdo de novos métodos e processos tdécnicos ou mesmo de e-
quipamentos, necessita de uma adaptacdo da mio-de-obra in-
termediaria ao novo esquema de programacio e controle de
qualidade, e 3s normas té&cnicas formais da empresa con-

tratante (30).

A adogao do subcontrato parcial com um aumentoc do
volume de producdo e um desempenho eficiente da empresa sub
contratada pode levar 3 necessidade de especializar ( in-
ternamente) os seus recursos produtivos. Essas repercus
sbes vao desde a especializacdo dos niveis hierdrguicos
intermedidrics, at® a especializacdo técnica do processo in
dustrial, ocorrendo modificacoes do desenho e construcao de
novas maquinas e equipamentos auxiliares na propria empre-
sa, para a linha subcontratada.

B - As necessidades funcionais de recursos humanos na sub-

contratacac parcial

A elasticidade de adaptac@o da mao-de-obra na ca-
tegoria em gquestac, € uma varidvel importante. Sua confor
magao pode obedecer a um processo, cuja etapa inicial pode
causar algumas dificuldades, tendo em vista a caracteriza
cao mais peculiar do processo subcontratado que em muitas

cirecunstiancias, exige um desempenho difersnciado da mial

=

ficagao da maoc-de-obra direta existente, O objetivo basi-
¢o a ser atingido & a adaptagdo da mdo-de-obra ac ritmo
de programacac dos lotes encemendados e do sistema de con
trole de qualidade, diferenciado da linha propria j3 im-—
plantada internamente.

Normalmente, o subcontrato parcial nac ocasicna
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alteracoes na base de produgdo, reorganizando processos,
elaborando eéspecificagbes técnicas de alguns materiais pri
marios oﬁ secundarios, e dispositivos auxiliares a seren
utilizados. Frequentemente, o sistema de transporte e ma
nuselo intermedi&rio dos bens em processo de fabricacaoc,
tem que ser racionalizados e projetados especificadamente
para a "linha subcontratada”. A segurang¢a e o tipo de tranc
porte dos produtos em processamento pode alterar a quali
dade dos produtos, se nd3o adotarem os métodos mais  ade-
quados.

Esses fatores determinam a necessidade de estudcs
técnicos prévios com detalhe suficiente para dimensionar
diferencialmente o custo e para a programacao da producao.
Este instrumental de gestdo na fabricacdo, dependendo do
tipo de processos e produtos aos quais se incorporem es-
ses servigos, exige um sistema de programagac devidamente
eldstico, no qual se diferenciam basicamente os requisi-
tos para a linha prdpria, e aqueles para a "linha subcon
tratada”.

A variavel tempo & fundamental, e um sistema de
programacao deve levar em consideracdc tambdm, o ciclo

de reprogramaca@c no processo fabril. 0 ciclo de reprogra-

magao & fungdo do tamanho de lotes, fluxo dos pedidos dos
clientes, témpo de processamento e prazo de entregas.{Sl)
No momento em que aceita a condigao de subcontré'
tada parcial estd adotando, em tese, um "nove produto" pa
ra um novo mercado. Além das varidveis técnicas, inse~ "

rem-se variadveis quantitativamente diferentes, no ciclo

de programagaoc, dai denominarmos a linha subcontratada de
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"novo produto".

A linha prépria dependerd da estrutura de vendas,
da rotatividade dos estoques da rede de distribuidores, e
das proprias especificacdes técnicas do produto.

A linha subcontratads dependerd dos prazos estipu
lados pelo contratante e o limite temporal de programacao
acertada na encomenda.

Concluindo, pois, o equacionamento basico na pro-
dugdo deve ocorrer com a programacac sistemfitica, entre a
linha prépria e a linha subcontratada, Com a obtencio des-
Sa articulacao a empresa serid bem sucedida como subcontra
tada parcial, e certamente evoluird para a especializacio
adminfstrativa e técnica na subcontratacio.

C = Desenvolvimento ¢ complexidade do M&todo de Gestao

Consideramos o sistema de programagac e controle
de produgdo como bisico na variivel anteriocr, O instrumen-
tc a ser considerade como estratégico serid o de custos,
acompanhado de andlise do retorno do investimento efetuado
para condicionar a producdc no subcontrato parcial.

Na realidade a entrada da empresa na subcontrata-
¢ao, sob essa categoria, revela dois aspectos basicos para
sua permanéncia nesse mercado, Bm 1¢ lugar, a rentabilida-
de do capital investido, que hecessariamente deverd supe-
rar o retorno do capital investido nos produtos da linha
propria, e em 29 lugar o préprio sistema de custos, o qual
deve rossuir um grau de detalhamento, que permita 3 empre-
sa identificar os custos operacionais da linha propria'e

da linha subcontratada.

Dependendo da tipologia do sistema de producao
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da linha propria, pode—-se tornar mais complexo ou mais sim
ples o sistema de custog. Contudo, necessariamente, esse
detalhamento deve ocorrer na fase de fabricacaoc onde, si-
multaneamente ocorrem processos com produtos da linha ori
ginal e processos com subcontratados. Devem ser criados cen
tros de custos especificos para esses processos, sobre os
guais serao imputados, além das depreciagOes dos eqguipamen
tos usados nos processos de linha propria, os equipamentos
indiretos e auxiliares, projetados para a linha de subcon-
trato {sistema de transporte, ferramentas, equipamentos e
maguinaria adaptados, stc.).

Esses instrumentos portanto, sao fundamentais pa-

ra a determinagac com relativa precisao de margens de con-

tribuicdc pelas diferentes linhas de fabricacdo. Isto sera
também imprescindivel na estratécia para a tomada de deci-
sdo, no caso da especializacdo do processoc, e ao nivel de
vinculacao da inovagao tecnoldgica, que eventualmente a em

presa necessita implantar, para a ampliagﬁo da linha sub-

contratada.
A taxa de retorno sobre © investimento e
fetuado rna linha complementar e essencial tam-

bém para a opcao da subcontratagdo. Se as taxas de retorno
de investimentos aplicados nos processos subcontratados fos
sem maiores que as taxas de retorno do investimento no pre
cesso de linha prdpria constituir-se-iam num incentivo pa
ra a especializacao funcional da empresa no subcontrato.

D - A amplitude mercadoldgica e objetivos mercadoldgicos no

subcontrato parcial

A condigdo de entrada na subcontratacao caracteri
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Za as formas de operacio da empresa subcontratada sob

duas visces diferentes. a linha subcontratada e a linha sdb
especificacdo técnica prdpria.

0 uso parcial dos recursos ﬁrodutivog por parte da
empresa subcontratada para a sua operacionalidade ao ni-
vel de programacdo, obriga a existéncia de um processo a0
pido de informacoes e comunicagoes eficientes. Como vimos
nos capitulos anteriores, a ess@ncia da subcontratacdo es-
td na vinculacdo coordenada de té@cnicas tradicionais, cuja
amplitude programatica pode ser feita a curto, médio e lon
go prazo, com técnicas de processamento em subcontrato, cu
jo horizonte temporal de fornecimento & de um ou dois me-
ses, Como consegquéncia, nesse mercado ha necessidade de in
formacOes precisas dentro de um periodo curto, para a to-
mada de decisdes no &mbito técnico.

A amplitude do mercado estard fortemente vincula-
da a esses fatores, dal o seu 3mbito regional e especiali-
zado nagueles processos, que a empresa subcontratada deci-
de conceder.

Dentro dos obijetivos do desenvolvimento organiza-
cional, a visdo mercadoldgica nessas empresas deve ser con
duzida & condic3c de ampliacdo,"com especializagao“dos pro
cessos subcontratados.

Uma caracteristica importante observada freguente
mente nessa categoria de empresas, gue a esse nivel progre
diram rapidamente para a especializacado, @ a de vincula-
gac dos processos sob encomenda na preiugdo em subcontra-
to. Isto se deve ao sistema de programacao de producao,que

quando operando sob encomenda, se assemelha as caracteris~

E £

E

y
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ticas principais daquele aplicado no subcontrato. Essa va-
viavel decisbria torna a empresa, que produz sob-encomenda,
mais facilmente adaptavel aos requisitos operacionais exi-
gidos para trabalhar na subcontratacao. Outro fator técnico
importante para a adequggao dessas empresas ao processo pro
dutivo em subcontrateo refere-se & individualidade técnica.
Se as maquinas alocadas para os processos "sob encomenda"
e em funcdo das diferenciagbes e incertezas possuem quali-
dades técnicas adaptaveis (ou uma elasticidade técnica) ,
os seus coeficientes de tempo de preparaqﬁb'podem'ééf se=
melhante dqueles exigidos pela especificacdo de um " lote
subcontratado., Se isso ocorrer, sob o ponto de vista técni
co e organizacional da produgao, & um fator que favorece a
adogdo do subcontrato, sem que se altere as varidveis técni
cas (maguinaria, bens de producao e mao-de-obra especiali-
zada), Portanto, a similaridade dos componentes teécnologi-
cos, do tempo de processo, e do seu modo de organizacao pe
de favorecer a adogdo da produgdo sob  subcontrato, pois
os custos de adaptacao serao minimos., Dai, as peculiarida-
des_dg divisibilidade t@&cnica das maquinas favorecerem a
entrada no subcontrato.

o Além da adaptag@o aos fatores técnicos, a empresa
que fabrica sob encomenda também, em alguns tipos de indis-
trias, possui a vantagem de se colocar por forca de sua’ si-
tuagao no mercado, em contato com setores técnicos de pro -

gramacado e de fabricacdo das empresas contratantes, o que

as leva. comumente a serem consultadas sobre a sua disponi-
bilidade para servicos em subcontrato.

Portantec, no que diz respeito As condigdes técnicas



e organizacionais precedentes, elas estimulam a empresa a
visualizacao dos requisitos de especializac@o no subcontra
to, impelindo-a a consoclidar uma estrutura que a leve a se
firmar como subcontratada especializada.

E - As atividades funcionais da direc3o na subcontratacao

Earcial

A mais importante caracteristica da empresa que
se agrega ao mercado de subcontratacdo, e gue diz respeito
aoc desenvolvimento funcional da Direcao, reside na sua fun
cao adaptativa da compatibilizaclo té&cnica e humana ,entre
a linha de produtos subcontratados e a linha propria (pro-
dutos de consumo final ou consumo intermediirio ).

Nas pequenas e meédias indlstrias inseridas nesse
tipo de subcontratc, antes de aderir totalmente ao subcon=-
trato, dificilmente ocorrem investimentos em magquinaria
para atender a esse mercado. Em geral, o criteéerio decisd -
rio baseia-se no aproveitamento dos recursos e dos fatores
dentro da mesma técnica de producdo, objetivando a sua ocu
pacao plena,

A fungao da diregac nesse caso, dedica menos tem—
po & formagdao dos recursos humanos, uma vez gue a sua ori-
entacao dar-se-3 sobre a atividade coordenadora adaptando
o comportamento, postos e as fungBes intermedidrias nos mé
todos, processos e controles de produgao na linha subcon -
tratada. Entretanto, ela devera empenhar~se no aperfeigoa-
mento técnico e especializacdo desse nivel hierdrquico.

As atribuicOes de coordenacgao do processo produtivo
pela Direcao dentro desse porte de empresa diminui,em fun-

cao da tradigdo e experiéncia da m3o-de-obra e dos niveis



de chefia e supervisao, uma vez que as decistoes no ambito

técnico podem ser delecadas.

A gestdo da empresa subcontratada parcial deve
utilizar um sistema de custo adaptivel ao controle especi-
fico de horas das maquinas e homens nos processos de fabri
cacao, que, comuente, pode ser aplicado vara a linha propria e
linha subcontratada. Se os processos sao distintos opera -
cionalmente, entdo o sistema de custo devera separa-los e
apurar suas rentabilidades individualmente. Ao nivel da
produgdo, © sistema de programagac deverd ter a devida elas
ticidade para compatibilizar as diferentes programacoes,
a fim de que a ocupacdo dos recursos técnicos nao

tenha nlveis de ociosidade elevados.

Um detalhe importante a ser observado & que, quan-
do h3d perfeita identificacdo dos recursos destinados & 1i
nha propria e & subcontratacao, os custos indiretos deve-
rao ser apropriados como margens de contribuicdes ulobais,
em relagdo ds expectativas das receitas das duas linhas.
Esta apropriacdo serd o ponto nevralgico da estratégia
de formacao e calculo de custos, pois, seréd responsavel pele nivel
dos recursos econdmicns necessarios para calculo, inclusive,da rentabi

lidade do investimento na linha de suboontrato.

No subcontrato com estrutura paor processa, o pon
to nevrdlgico serd a apropriagac dos gastos indiretos sobre a
taxa hordria. A empresa deverid entdo, em funcac da

taxa de recuperacgao dos investimentos pelas receitas da i}

- ., s

nha propria e da subcontratada nbedecer a criterios dife
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rentes nas margens de lucro, segundo o uso dos Centros Di-

retos de Processamento.

Dever-se=~2 compatibilizar esse controle, com o
grau de ocupacao de cada linha de producao, a fim de diac-
nosticar qual a linha de produgao responsavel pelas varia-

coes maiores nc grau de ociosidade.

Se a estrutura de producaoc da empresa for por pro
cesso, devem ser individualizados os centros de custos di
retos, sobre os quais os custos indiretos serdao apropria-

dos.

Supondo~se © caso mais complexo, em gue os produ-
tos da linha prdopria e de subcontrato sao processadeos indi
ferentemente pelos centros de custos, deverdo ser criadas
taxas hordrias-maguinas diferenciadas para o orcamento do
custo em subcontrato, e taxas de processamentc para produ-

tos em linha propria.

Através do Sistema de Custo, poder-se-ia estipular
a recuperacao desejada do investimento, através da rentabi

lidade,a cada linha de producdo.

O estudo da rotagao do investimento e da relacao
lucro investimentc peor linha de produto (taxa de retorno),
sao as andlises importantes a se efetuar, para efeito de
diagnbstico da eficiéncia com relac3o ao investimento téc-
nico com que a empresa vem operando, nas linhas de subcon-

tratacdc e de especificacao propria.

Sem um esquema analitico de custo 12 determine
av




com precisac a apuracac das contribuicdes marginais des-
ses fatores de producao, assim como do rendimento dos fa
tores aplicados no processo de transformacao, nao se pode
ter um instrumento que mensure a capacidade econdmica da
empresa, operando no subcontrato parcial,

Desta forma, a empresa subcontratada parcial po

L deria vender com precisao suas horas-midquinas, ele-

mento fundamental para a gestdc econdmica, objetivo fun-
damental da Direcdo para a empresa de pequeno tamanho ,

conforme o visto no cap. II, Item 2.8 , Esquema 2.4.

A analise financeira, basicamente deve ser centra
da na taxa de retorno do investimento, e no cidlculo do ca-
pital circulante necessario para operar os dois processos

| de transforma¢ao.

Concluindo, os instrumentos da gestao empresa-
rial, no ambito administrative, no caso da subcontrata =~
cao parcial tem que ser aprimorados a um nivel mais so=
fisticado pois, consiste na reversao de uma estrutura in
terna muitas vezes de carater tradicional da empresa, pa
ra transformi-ia em uma estrutura especializada na subcon

tratacao.

Mesmo nac sendo um pressuposto, achamos oportuno
em nosso trabalho tecer aloaumas consideracOes sobre a gran

de empresa no subcontrato parcial.

A grande empresa quando no mercado de subcontra-

tacdo parcial, pode efetuar investimentos especificos para
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a subcontratacao. Isto dependera obviamente da sua estra
t8gia de mercado em rélagﬁo d func3o técnica. A alocacio
de maquinaria e a qualificacao especifica da m3o-de-obra e
a formacde de chefia para essa linha, eventualmente pode
tornar os custos mais altos do processo de adaptacao,o que
e perfeitamente compativel com o nivel decisdrio do seu
porte, A grande empresa se adapta a um processo decisdrio
de alternativa Otima de investimento, face a uma diversi-

ficagdo de atividades, e s© o fard, se obtiver, efetivamente,

vantagens ¢ beneficios econdmicos amplns, cue e somente oom

Especializaqﬁo lhe dari essa condicaa,
A crescente importancia da especializacac da
subcontratagace se configura come fungido taoc importante

como na subcontratacac de capacidade.

Para a grande empresa, a adogido da subcontrata
cao parcial representa uma especializagdo funcional gue lhe
permita a dominacdc estratégica de uma parcela importante
do mercade, ou de um setor, atraves da tecnologia. 0O cara
ter pois, de uma divisao funcional interna das unidades
produtivas se cenfigura como de um comportamento de domina
gao em tecnclogia de Lens e serviges subcontratados, ou pa
ra que se consiga o dominic de todo um ramo de produtos de
bens finais, através da produgac pela grande empresa dos

(32
mais importantes componentes subcontratados o ).




3.3.3. A Subcontratacao especializada

Essa categoria de empresa representa realmente o
primeiro patamar estrutural a ser alcancado, e gue geral
mente ocupado por um conjunto de médias empresas, operando
& um certo grau de independéncia e especializacdo da sua
unidade técnica bhasica.

A empresa encontra o seu lugar, concorrencialmen-

te, entre as subcontratadas como fornecedora de servicos e

i

pradutos'a um nivel de eficiéncia técnica acima das enpre-
sas concorrentes, aliadas ao fato de que possuem uma estru
tura produtiva, operando em escalas econdmicas razoaveis,
mas que faz do seu conhecimento técnico o fator estratégi-
co de posicionamento, na fung@o e hierarquia do subcontra
to.

& = O objetivo tecnoldgico da subcontratacao especializada

O estagio tecnoldgico da empresa subcontratada es
pecializada tem sua base de adaptacao técnica fundamentada
no nivel de gualificacdo de sua mac-de-obra, da sua organi
zagao e da eficiéneia téenica mecanica propriamente dita,
qualidades estruturais com as quais domina as tipologias
de processos e produtos gue fabrica.

A insergac do tempo de preparacac no sistema pro-
dutivo, mais automatizado.nao somente exige um grau de tec
nificacido e especializacdc da mio-de-ohra direta (operado-
res) nas opera¢ces diretas, como na programacac das opera- -

gées”preparatérias, A capacidade de produgao do equipamen-—
to com a mecanizaqéo, se incrementa.Conseguentemente os
tempos por peca diminuem, enquanto gue os tempos de ajuste

aumentam. Surgem funcoes dedicadas aoc projeto de equipa
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mentos aux

Mas slém desse asnecgto, observa-se gque a planifi-

cagao do proieto e do processo exige da estrutura de rlaneja

mento e da organizacao da produgdo fabril, recursos capaci
tados a orientar e dirigir esses processos. Portante, por
tras de cada lote de fabricacao (inserido numa ordem de

nroducao} ha um conjunto de fatores de producac, j& imputa

dos sobre a mesma, e que vai desde a interpretacac da nor-

b

ma técnica, até ficacoes formals de execucao do

Qi

s espec
procesgo, ac nivel do setor produtivo representadc por uma
qualificacao e especializagac funcional da propria organi.
Z3Ca0.

Geralmente sac empresas com certa tradicac . Nas
atividades que executam, fator gue consideramos importante
levando~se em conta as caracteristicas no "mercade de ser
vi¢os e produtos em subcontratacao”.

A especializacao no subcontrato tem reflexos so-
bre a estrutura decisdria, gque inicia-se pela necessidade
de ampliacao gualitativa do seu perfil de compradores con
tratantes.

O parque de maguinaria da base de produgao princi
pal & moderno e de tecnologia competitiva {em geral estran
gelrol.

A estrutura tecnologica auxiliar (eguipamentos di

ot

retos e indiretos), € complexa nessa empresa, em ~geral
desenvelvida wpelos prdprios empresarios ou pelo gua-

dro técnico intermedidric. Constitui-se de maguinas pro

e

ctadas e montadas internanmente, de aplicagéo especifica e

complementares das operacoes principails efetuadas na base de
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produgao mais importante.

Ha uma estrutura téenice produtiva auxiliar,
que indiretamente oferece apoio técnico a essa aute-comple
mentacao.

O processo de desenvolvimento tdcnice & intenso ,
sendo que a direcao participa, em termos do planeiamento e
desenvolvimento de dispositivos e miquinas auxiliares, o
que demonstra o nivel de qualificacao dos recursos humea
nos, nesta tipclogia de empresa.

Uma caracteristica importante dessas empresas & o

constante desenvolvimento da tecnologia intermedidria pelc

aumentc da versatilidade, aplicabilidade e adaptabilidade

acs processos basicoes de tecnologias mais especializada,as
— " oy . v L (34) _

condigoes de escalas e recursos disponiveis. Comumen-

te essas empresas possuem seqées de ferramentarias, ou pes

sicas de estudos de projetos ,

f 1

scal wvoltado para funcdes b
desenvolvimento de equipamentos auxiliares e dispositivos
especiais.{BS)

E perceptivel a adequacio técnica permanente emn
muitas fungoes, e a existéncia de controles entre o anda-
mento programado dos projetos e o processo de producaoc.

Normalmente possuem controle de gqualidade,sufici-

entemente desenvolvido, ao nivel de se tornar autdnoma ne

avaliacao do seu desempenho. Além disso a funcao de contro

le de gualidade Ffunciona como um processo de ¢orrecac S
com a funcao prioritiria de fonte de informacoes para o

planejamento técnico dos processos, coriecoes no acompanha
mento dos processcs mecanicos, sendo que sua fungao & consti-

tuida pelo objetivo bisico de sua aplicacao em informagces pa
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ra a tomada de decisoes no ambito *éonico.

B - As necessidades funcionais de recurscos humanos.

Na Subcontratagao Especializada a estrutura téeni

i}

ca experimenta uma intensificacac ou uma densificacaoc das

.

decisoes té&cnicas, tanto ao nivel da direcdo, como das che
fias de setores.

Q desenvolvimento da especializacao técnica deter
mina entio uma divisac funcional de supervisio. Ao  nivel
de gerénciafa especializacac planejadora agrega & habili-

dade técnica, habilidade conceitual, para gerir o setor

A

produtivo. Esse fato constitui uma forte pressao estrutu-
ral, para gue a direcac, também se especialize, com o ris
¢o de se tornar um ponto excessivamente centralizado, de
decisces técnicas, na estrutura organizacional da empreasa,

E muito comum se observar entao a inclusidc co-
mo co-participantes na sociedade, de experientes tégnicosou
o que e mais comum de antigos funcicndrios, cujo desemperho
demonstrou habilidades técnicas e de lideranca, além de
uma adaptabilidade constante com as necessidades de empre-
sa, principalmente, nas fungoes de planeiamento e organiza
¢ao. Recordemos que este & um ponto bisico para a evolugao
da estrutura técnica também, noc estdgio inicial da empresa
no subcontyrato.

A direcao, normalmente tem que subdividir a auto-
ridade sobre os niveis técnicos executives, devido a am-
pliagao das necessidades estruturais de um melhor pianeja
mento e contatos técnicos com os clientes contratantes.

\ et - on s z i - 1
A direca¢ com uma nova dimensao estrutural na subcontrata-

cao, compete estrategicamente se desincumbir dos contatos,

|




com as chefias especializadas dos setores de compras e pPro
vimento das empresas contratantes.

Muitas empresas, cujo potencial tdcnico & grande
nac consecuiram uma evolucao estrutural por nio comporem,
adeduadamente, os postos e subdivisao funcional da direcao
na especializacao.

© planejamento técnico referido se reveste de im-
portancia, uma vesz que se restringe no estudo de projetos
€ processoes, cads vez mais sofisticado, dentro do carater
adaptative da tecnologia inserida na maguinaria.

Estabelecendo~ge uma COmMparagac com as empresas an
subcontratacao de capacidade, observamos que suas estrutu-
ras nac conseguem evoluir para um nivel mais especializado,
pela inexistencia de uma capacidade funcional no estudo de
prejetos, 0s guais nac snvolvem tao somente, o estudo téc
nico, mas também o econdmico. Dai encontrarmos condicoes
técnicas nessas empresas em egquipamentos e materiais, mas
Sem uma estrutura adeguada para a fungac de estudos s de-
senvolvimento de projetos técnicos. Como consequencia, ob-
servamos ¢empresirio ser obrigado a responder pela responsa
bilidade técnica de execucio.

A descentralizagac funcional decisdria técnica &,
pois, estratégica.

-

Podemos subdividi~la em internas e externas &
unidade fabril., As internas estario delegadas a um "staff"
adequadc e preparado para a tomada de decisoes técnicas de
execucac e acompanhamento do processo produtive, podendo in

clusive desempenhar a funcio de um corpo técnico assessor

ampliando as suas atribuicoes.
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A atividade técnica externa englobard: contatos e
ampliagao da clientela, assessoria técnico-administrativa,
fungoes que normalmente, passam a ser atribuidas ac pro-
prietario da empresa.

Na empresa em subcontrato de capacidade vemos que
nao existe possibilidade de delegacao das funcoes de cara-
ter de programacao interna. Isto demonstra a necessidade
de tratamento e analise de varidveis técnico-funcionais ,
para a construcao de uma estrutura organizacional adequada.
As causas podem ser entao buscadas nas varidveis basicas,
(consulte-se item 2.4.1 e Esquema 2.1) por exemplo: habili
dade funéicnal do empresario, ou do préprio supervisor na
sua formagao técnica, variaveis que podem restringir as mo
dificacoes necessarias a essa estruhura decisdoria .

No subcontrato especializado bem estruturado exis
tem condicoes, na dinamica organizacional, de formar um
corpo de niveis descentralizados de fungoes devidamente co
ordenadas, para as tomadas de decisoes técnicas.

0 desenvolvimento da estrutura organica se faz
poYr uma horiiontalizagﬁo do processo decisdrio interno, di
vidinde as funq&es, entre sbHclos ou verentes, de programa-
cao de producao, controle de qualidade, custos, desenvolvi
mento de projetos, controle técnice e supervisao direta de
setores.

O impacto da qualificacao da mao-de-obra j& foi
levantado guando se tratou deste recurso, inicialmente na
produ§§b sob subcontrato e as exigéncias do seu nivel de
qualificaqéo e formacaoc. Observou-se entao, que um dos ébi

ces mais importantes a serem removidos na subcontratacao

| S—
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de capacidade & a 'Bstabilizacac” funcional da mao-de - obra
direta, a partir da qual, a estrutura motivacional pode
atuar para desenvolver a "“habilidade conceitual”.

C desenvolvimento desse novo nivel de qualifica-
cao exige, por outre lado, a sua g@gﬂg@g&g ao método opera
cional, e a tipologia organizacional da empresa.

Vimos também gue, a habilidade tdcnica pode ser
considerada come uma forma de capital, uma vez gque o trei-
hamento e o desenvolvimento da capacidade técnica individu
al, & uma fonte de aplicacao permanente de Cenns, recursos

@ principalmente, dedicacac da direcao. Decorre deste fa-

to, gue a mao-de-obra qualificada, sob um ponto de vista
econdmico na subcontratacio, adguire especial importancia

como um investimento de maturacao de longo prazo.

Analisande a origem do problema, verificamos que
& pequena empresa estruturalmente, tem forte propensac a
absorgac de mac-de-obra menos qualificada (dentro do merca
do concorrencial de forga de trabalho existente). Para pal
ses em desenvolvimento, com farte cencentragéc economica,
regional, observa-se gue os desniveis de vrodutividade se

devem em grande parte, a m3c-de-cbra nio qualificada.

A equalizacac da oferta com a demanda da mdo
de-obra com preparagdo escolar técnica, & um proces
so de longo prazo. Decorre deste problema que ha ama
responsabilidade "funcional® no sistema econdmico, em

desenvolver, necessariamente, a habilidade adaptativa
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dessa mao-de-obra para a indistria. Como consequencia,
adequagac ao ambiente e a metcdologia do trabalho de  uma
pequena industria & semnre custosa, remresentando portan-—
to, recursos e tempo de dedicacac da direcao.

O aperfeicoamento entretanto, na pegquena empres a
subcontratada, da mao-de-obra, nac se restringe apenas ao
carater técnico operacicnal, mas tambdm, como 3j3 dissemos,
ao desenvolvimento intecgrado de elementos potencialmente
capacitados da habilidade de comando de nivel intermedii-

rio. H& pois, um custo de treinamento elevado na peguena

empresa.

Caracterizamos também na etapa le subcontrato de
capacidade, a enfase de investimente para o treinamento
aceleradc da mao-de-obra, para especializé-ia Nnos processos
operacionais, e na adaptacac a novos eguipamentos mais es
pecializados (36). 0 treinamento convencional, nao méntém

correlacao com as necessidades da peguena e média indids-

tria, ou pelo menos mantém distancia maior. A pré-gqualifi-

B

cagao dessa mac-de-obra pode auxiliar na fase de entrada
da emprésa na subcontratacic.

Ao nivel da subcontratacdo especializada, as al-
teracoes estruturais nac sic muito frequentes, mas o aper
feicoamento dentro de técnicas especificas demandam recur

s0s8 voltados para um aperfeicoamento acelerado, sem o

que também o nivel intermedidrio ndc poderia desenvol-

ver suas atribuiqﬁes, sem essa base técnica constante-

mente aperfeicoada e adequada. O nivel intermedidrio

&
alem das responsabilidades técnicas especificas se  inte

gra dentro de um esquema de coordenag%o mais intenso, o

p—
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Jque exige o desenvolvimento de sua habilidade conceitual ,
em especial voltado para o aspecto inteirativo da organiza

géo industrial, ac mesmo tempo gue © desenvolvimento da hg

bilidade técnica & fundamental para as funcdes de elabora~
cao de projetos técnicos. A estrutura da aupresa requer na
especializacac também que sejam ampliadas as suas aptiddes,
para o comando e coordenacém doszs setores executbivos, no
desenvolvimente de projetos.

A transferencia de habilidade conceitual & pois ,
acelerada e os fatores motivacionais atuam a partir, inclu
sive, dos niveis de chefia. Os aspectos comportamentais pas
sam a ter relevancia a esse nivel de desenvolvimento,e a
direcao deve estar preparada para estimular um tipo de rela
cionamento de colaboracao, e trabalho em egquipe .

Obviasmente nao se pode desvincular o aprimoramen-
to téconico da propria mao-de-obra direta, por meio da sua
especializacac. A selecio da técnica implica na selecao de
capacitacao dos operdrios, ajustadores e do proprio peg-
scal do controle. Concretamente, o uso de uma tecnologiano
subcontrato especializado com maior grau de mecanizacao po
de reduzir, proporcionalmente, a gquantidade de trabalhado-
res com uma gualificacac menor, em relacic a quanti-
dade de trabalhadores possuidores de treinamento 2gpe

cializado,

A Dbase sobre a qual se fundamenta a estru-

b

tura decisdria intermediiria, di-se especificamente ao ni

vel de sua gualificacdo técnica, e fundamenta-se na espe-
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cializacao maior da mao-de-obra direta ou da maior  expe-

riéncia na empresa (gualificacic por experiéncia).

A ﬁronenséo desse nivel de empresa & criatividade
técnica & muito grande. Ao aumentar o grau de produtivida-
de dos bens de producac, ¢ investimento na mecanizacao exi
ge 0 engajamento de maior nimero de mao-de-obra indireta.

Portanto, a evolugao estrutural da subcontratacao
especializada deve estabelecer como ohijetivos:

1 - Horizontalizagao das Funcdes Decisdrias Téc

nicas;

2 - Especializacao das Funcoes Diretoras,com cria
¢80 de niveis intermediirios mais esﬁecialiv
zados

3 - Desenvelvimento da Capacidade de Coordenagao
entre as Chefias Funcionais, e destes com as
respectivas Chefias Executivas, principalmen
te, ao nivel técnicco, de desenvolvimento de
projetos e dispositivoss

4 - Absorcao de mao-de-obra especializada mais

acelerads ao nivel dos trabalhadares:(3?)
5 - Formacao motivacional adequada do nivel de
direcac, coﬁ.éransferéncia, para o nivel de
chefia inte?fediéﬁia:ya fim & éue haja  integragao
dos objetivos de aprimoramento técnico dinamico.

C - A rearticulacac da organizagac da producao

A rearticulacdo no sistema de produczo, ao nivel
do subcontrato especializedo, obedece a caracteristicas de desen

volvimento organico, em Areas funcionais bem especificas.
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Podemos distinguir dois conceltos de estruturas
organizacionais distintas na nroducac - 4o planejamento e

coordenagéo do desenvolvimento de projetos, e o controle

térnico,

O processo de mecanizacio com a especializacao dos
equipamentos e da mao-de-obra traz implicita a necessida-
de de maiores atividades preparatdrias, para desenvolvimen

to das encomendas subcontratadas, a iniciar-se pelas areas

dos estudos técnicos e orgamentarios, e da organizacao da

producao.

Essas duas atividades se degenvolvem paralelamen-~
te, exigindo que a astrutura se enguadre enm esgquemas mais
ou menos rigidos e formais, para cada encomenda das empre-
8as contratantes. A funcio comercial técnica, nadoc pode,por
exemplo, prescindir do relatdrio de acompanhamento ao ni-
vel de ocupacac dos ecraipamentos e maquinas criticas,a fim
de gue possa firmar os rrazos de execucao dos pedidos.

Os prazos obedecem 3s necessidades para. estudos
e projetos de ferramentas, cldiculo do custo operacional di
reto, custos de preparacac e a série minima {lote), sobreo
qual serac amortizades os custos de dispositivos. (38)

Poderiamos subdividir o conjunto de informacoes ng
cessarias para a estrutura de decisao técnica em dois gry

POS - aquelas que constituem o grupo de pré-requisitos decgi-

BOrios e aquelas necessirias aos
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Decisac de contato sconm cliente-precinde das

informacoes da programacao de Acompanhamen
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to, disponibilidades de tempos de maqguinas
e de mao-de-gbra, além do conhecimento dos
estoques de materiais. Com esse nivel de in
formagﬁes O processo de negaciag§0 COm tel=}
clientes, poderd ser efetuado, segundc o ni
vel de especlalizacdo, e de adequacio técni
ca dos recursos té&cnicos disponiveis, assim
como © estabelecimento dos prazos para en-

trega dos pedides.

Estudo de Desenho~ o desenvolvimento das in
formagoes passa para o ambito interno da em
presa, através do estudc de desenhos técni-
‘€os,; arquivos de pedidos e servicos com
suas normas anteriores, elaboracac de dese-
nhos para processamento interno dos detahes

técnicos e especificacdes.

Orcamento € consulta -~ © orcamento @ a con-
4

sulta envolvem aspectos técnicos e econdmi
cos. Primeiramente, sac efetuados os estu-
dos técnicos de ferramentas, velocidades ,mé
todos de processos, tempos de preparacac e
inclusive o estudo e desenvolvimento de no-
vVOs processos, dispositivos auxiliares, ©
cilculo de materiais para especificaclo das
ferramentas e dispositivos, para o prdprio
servigo subcontratado., métodos de operagoes
auxiliares; de operagaes complementares ou
suplementares e especificacac dos métodos

de controle de gualidade.



y fungao econdmica compete o custeio da or

proprio pedido e, apds a execucao, o  pds-
chlculo com bage nos dados e informagaes

reais, fornecidos pela programacac e acompa

S 12

calculo econdmico dos pedidos,
pressupostamente, implicam na existéncia de

um sistema de custos na empresa.

As informacdes dos regquisitos xperacionais - prescindem das

seguintes etapas:

3]

Preparacao, Proqramagéo € Acompanhamento -

que incluem informacdes a serem fornecidas

a0 setor produtivo sobre preparc de ordem

vide produgdc; planos tdchnicos para desenvol-
i . ]

i

cwimento de ﬁisp@@iti?os,-ferramenta, crono-

grama de coordenagdo por processo, requisi-
‘gCes ‘de materiais, controles para acompanha

mento das ordens e programagac do controle

de gualidade.

jod

Trocessamento € controle - consiste nas ati

vidades exercidas pelo nivel de supervisao
direta com respeito a programacac e prepara

cao dos 8ervigos, consistindo no controle e

]
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cnica sobre processos, métodos

e desempenho das maquinas e mao+de=obra’ éon

trole do tempo realie de qualidade, das‘eéeta”

pas de processamento, :informagdo A programa”

_géo_para corregac do planejamento, e apura-



cao dos dados reais para custo. O controle
de qualidade insere-se nessa etapa, com atri
buicao corretiva durante e antes do proces-
50, além do cardter seletivo final em cada

servico.

Os elementos da rearticulacao da produgao a se-
rem atingidos como objetivos na subcontratacao especializa
da, baseiam-se na estrutura técnica de alta capacidade pPro

dutiva, isto &€, o grau de utilizacao &tima das horas-maqui

nas.

O cobjetivo & obter uma producao, tanto quanto pos
sivel continua, na base principal de fabricacao com esca-
las maiores de producao, para aqueles produtos ou servigos
COm processos que exijam a mais alta incidencia de capital
e de custos de amortizagac. A relacao capital/trabalho, na base de pro
ducao principal aumenta consideravelmente. Consequentemen-
te estara correlacionada, com lotes minimos de producao,cu
jos custos unitarios por produto, possam proporcionar cus-
tos mais baixos, proporcionande margens de lucro maiores ,
necessarios para absorver os custos de preparagac e plane-

jamento de ferramental.

Como o objetiveo estrutural é também o desenvolvi-
mento de projetos de maguinas de segundas operacdes, equi-
pamentos de transporte internos, mdquinas de operacdes au
xiliares, fabricagao de ferramentas e dispositivos, estas
atividades nas empresas em subcontrato especializado, cons

tituem uma base secundaria de producao, ou setor de apoio,

cujos processos, tipicamente descontinuo, dac um carater

aE S
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de grande elasticidade técnica a produgao. Por outro lado

essas atividades revpresentam custos, que devem ser apropria

dos sobre os processos da base de producao principal.

Os

lizada, nos

[

5

objetivos, em resumo, da subcontratacao especia

seus aspectos de organizacac da rroducao sao:

Diferenciacac formal das decisoes nos proces
sos principais e secunddrios, tanto um como
o outro especializados;

Identificacao dos processos gue exijam tem-
pOS e recursos para execucao de projetos es
pecificos ou para cada ordem de produgao;
Determinaciao de escalas técnicas de producao
minima que devem ser compatibilizadas com
uma escala eceonomica, pois envolvem custos
adicionais de processos descontinuos,nas ope
racoes de preparacac, acabamento e complemen
tacao técnica do produto, e do controle de
gqualidade;

Planejamento de producao deve se subdivi-
dir em dois niveis -o da programagao e desen
volvimento de projetos, e o de programacao,
execucaco e acompanhamento operacional, o que
obriga a existéncia de uma estrutura interme
diaria técnica, devidamente qualificada e ar
ticulada para gue, a primeira etapa de pro-~
gramacdo técnica e desenvolvimento de proje
tos, nao estranqule a continuidade da segun-

da etapa, de acompanhamento e processamento;

= Degsenvelvimento de uma tecnclogia inter
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medidria, adaptivel aos recursos téenicos
da estrutura basica principal de producao.Es
sa capacidade tecncldgica quando desenvolvi-
da pode permitir a elaboracaoc de projetos,in
clusive, para desenvolvimente de produtos de
linha prépria;

& - A articulacdo depende continuamente de um ni
vel de especializaca da mi3o-de-obra operaria,
sobre a qual se apoiario as funcoes hierdr-
quicas intermedidrias, chefias e supervisio.
Estas absorver&o as atribuigdes da funcio in
tegradora técnica e de treinamento;

7 -~ Passagem da anterior centralizacdo das fun-
¢oes na direcdo do planejamento técnico e de
desenvolvimento e do planejamento operacional, para
fungoes de "staff". Com essa alteracao funcional, criam
se entao, condicoes para a enpresa iniciar o estudo de
projetos proprics, os quais constituir-se-ac em al
ternativas como objetivo de producdo, bens e
servigos de linha prlpria, amparados pela
estrutura técnica e humana da empresa.

A nova estrutura de assessoria téﬁnica, coordena-
da com uma assessoria econdmica, estara capacitada a formu
lar projetos de desenvolvimenta, segundo alternativas eco-
némicas,previ&mente estudadas, gue viabilizem agqueles mais
rentaveis, incluindo estudos para langamentos @e produtos
de linha propria, e na aubcnntratagéw de componentes jun-
to a fornecedores externos.

D - A gestao na subcontratacio especializada
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A gestao na subcontratacio especializada tem uma
base fundada na competéncia técnica. e no desenvolvimento
té€cnico programado, o gue da um caradter de interdependéncia
da empresa subcontratads, em relagao a empresa contratante.
Por outre lado, sua base deciséria far-se-3 mediante dois
amplos instrumentos (sem querermos desprezar as funcoes ba
sicas da administragéa}, © planejamento de sua capacidade
do  seu desenvolvimento técnico, e a organizacac do siste-
ma de apropriagao adequada de custo para mensuragéo eco
némica de sua atividade segundo cada ordem de servico.

Além disso, deve atender dentro de sua especializacao téc-
nica, @ dimensao minima de pedidos e encomendas, assim como aos pra-
208 de entrega estabelecidos pelos clientes, can a qualidade reque
zida.E&uﬁss@o<mzoby§jves<yxscmmxmﬂor énfase na posicac de
subcontrataﬂa por especializacae, a empresa tem que perse-
Juir para sua estrutura crganizacional. Scb o ponto de
vista comercial, a busca de uma ligagao de carater perma-
nente com o mercado de demanda de contratantes, implica

numa permanente politica de aperfeicoamento téecnico

A ampliagao geografica do mercade & uma condicao
consequente e inerente a especializacio; dal a necessida-
de de uma especializagio também das atividades atinentes a

= ; (2
fungac comercial 2

. Neste caso, ela nao perde o cunho
essencialmente técnico, gque requer em geral a capacidade

de um s6cio suficientemente organizado e preparadc para a
tomada de decisces técnicas no aAmbito comercial, com a pré-

condicao de que a organizacao esteja capacitada a lhe ofe-

recer, através de um sistema de informagoes, suas possibi-

471

lidades ¢ disponibilidades de recursos produtivos (madqui -




274,

nas, homens e processos técnicos).

A maturidade da estrutura deciséria em termos ge-

-

renciais, dado o grau de descentralizacaoc técnica que ca

racteriza esse estagic da empresa, deve conter um sistema
mais complexo e sofisticado de comunicacao, no caso de se
adotar a descentralizacao da funcac de vendas para um de-
partamento comercial, ou numa representagao de vendas de

servicos técnicos.

0 equacionamento pois, da gestao comercial descen

tralizada & um dos problemas mais complexoscom o qual a empresa

subcontratada especializada se defronta.

Diante dessas consideraqaes, passamos a descrever
o sistema de gestao integrada, que deve ser implementado
nha empresa subcontratada especializada, diante da estrutu-
ra decisérig técnica descentralizada, gue a caracteriza.Es

sa descentralizacao, recordando, di-se em varios niveis:

1 - Delegacao do estudo técnico a nivel de dire
cao com responsabilidades centralizadas e
definidas.

2 - Delegagac do orcamento de pedidos a nivel de

diregdo com co-responsabilidade (funcao de
assessoria).

3 - Delegacao do nivel de planejamento e prbgra—

macao ao nivel gerencial executivo.

A observacao do crescimento da estrutura das em-
presas nos demonstra que estas trés varidveis sao fundamen
tais, na especializacao do subcontrato,

O estudo téenico, como 34 vimos, tem como atribui

coes um calculo detalhado de normas e especificacoes, gque
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vai do pedide ao estudo de ferramentas e dispositivos, até
© planejamentc e a RYOgramacao .

E além disso, uma funcio altamente técnica e espe

[os

cifica, gque para ser delegada exige um especialista aoc n
vel do empresaric, e com a experiéﬁcia necessaria, para a
visdo global do sistema técnico de producio instalado,suas
restrigdes, limitacdes e alternativas.

Na empresa subcontratada especializada, o objgtivo
€ conseguir a integragac das decisdes comerciais com  uma
versatil e competente gestdo t3enica baseada na informacao
precisa do andamento dos processos e produtos ja encomenda
dos,

Somente a vinculacdo de um elemento capaz de desem-
penhar a co~responsabilidade t&cnica além da econdmica ,e
COm O necessario gabaiite técnico cultural, pode se desin-
cumbir com seguranga desse nivel de decisio.

Portanto, a delegacio da programagac técnica é um
objetive importante, a fim de que as atividades de expan -
sao técniaowfabril, Possam se tornar compativeis com as
atividades de alargamento do mercado.

A integragéa desse esgueana técnice, internamente,
€ outro objetivo que deve ser conseguido. Para tanto a es-
trutura do nivel intermediaric, deve estar adequada a cap-
tar e decidir sobre os processos e fases técnicas dos ser
vigos e produtos na fabricagio. A tradicao e experiéncia
pessoal sdc muito necessirias nas fungoes a esse nivel de

decisces.

Dai a importincia de uma programacac, a esse ni-

vel de acompanhamento das ordens, o gual denominamos de
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planejamento operacional,

O sequndo grande fluxo formal de comunicacao para
a gestiao a ser gstruturado, & o de orgamentagéo, A neces-
sidade de conhecimento detalhado de pré~cilculo de custos
e do pds~cilculoe, exigem uma estrutura administrativa con~
tabil razoavelmente organizada e atualizada, sem o gue n3o
s& pode possulr informagoes atualizadas e compativeis, com
as necessidades decisdrias, para a.diregéo‘ O problema se
reveste de maior complexidade, tendo em vista gue se trata
de orcamentacao,

A peculiaridade das émgresas em regime de subcone
trato, no gue diz respeito as variagOes conjunturais da e-
conomia, podem afetar alguns pontos nevralgicos da sua es~
trutura de custos, alids de todo fendmeno do subcontrato %

Como, por exemplo, b custo dos materiais, cquando
devido a fatores inflacionarios pode influenciar a estrutu

ra de pregos de matérias-primas bi

ol
i

icas, afetando a peliti
ca de créditon éomerciai da empress e.ﬁa seus investimentos,
podendc inibir o nivel da capitalizacdo e a expans3o técni-
ca cperacional da empresa, por.presséo sobre o custo do capital,

Uma retracao econdmica setorial por exemplo, pode
afetar um certo nilmero de clientes contratantes, o que c§qg
tltuem fatos, que exigem  pronta informacao para tomada de de
cisdes rapidas.

O sistema de gest3o econdmica e financeira dgve__
prevalecer ao nivel de tcmada-ﬁe decisces ?ara.estipular a
lucratividade sobre os custos cperacionais, e também deve
possibilitar um processo de apropriacioc de ﬁeépésas e custos
indiretos de fabricacio, contrcle; proqrama§§o e de desen-

volmento t&cnico, gue na empresa subcontratada gspe -
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cializada participam, ponderavelmente, na estrutura de cus-
tos.

0O sistema de custo orgamentdrio ou de pré-calculo,
deve contar com dados contabeis atualizados, periodicamen -
te, e deve aplicar métodos de apropriag¢ao mais detalhalha -
dos e especificos.

Fundamentalmente, este sistema de custo deve ser
acompanhado de um outro sistema com base no acompanhamento
real das ordens e pedidos,.

A complexidade da composicao desse sistema de custo
inicia-se pelas origens dos custos, que podem ser divididos
em dois grupos:

1 - O primeiro grupo seria a identificacgao das
origens dos custes histdricos ou decorrentes
das atividades funcionais de desenvolvimento,
As fungles diretivas e gerenciais mantém na
subcontratagio especializada, atividades vol-

tadas para o desenvolvimento técnico cujos in

vestimentos representam valores que devem ser
apropriados criteriosamnete ao custo do produ
to.Devem ser separados dos custos,que por sua
natureza especifica serdoc apropriados sobre os
custos das atividades diretas.Em virtude desss
custos constituirem=se na esséncia da politica
de negdcios da organizacao como um todo, devem
ser apropriados sobre os custos das atividades

diretamente produtivas, sem deixar de obede-~
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cer a critérios coerentes com essa politica.

i

ssa coeréncia revela-se por exemplo, quando
9 service da empresa contratante utiliza mais
intensamente certos grupos de equipamentos ,
ou mesme recursos técnicos para preparacao

de suas encomendas, gue exigem processos e
estudos mais complexos. Dentro de um crité-

rio légico e racional, os custos das ativida

de

i

des de desenvolvimento técnico, estudo
projetos e desenvolvimente de recursos huma-
nos técnicos, deveriam sobrecarregar as enco
mendas desses clientes. Esse critério ée de-
¢isao de base essencialmente racional, nem
sempre & possivel de ser implementado com fa
cilidade, mas ﬁesde'que identificados esses custos, a
absorcac com taxas ﬁargiﬁais diferenciadas, ccerentes
com uma politica de pregoé também diferenciada, por
pedido ou encamenda, para determinados clientes, pode
ser implantada. -

2 - O sequndo gripo &€ constituido pelos custos e despesas
operacicnais perfeitsmente identificadas, origindrias
das atividades funcionais administrativas, da fabri a
Cac e transformacao dos bens e services, e daquelas
indiretas de fabricagso, (que garantem o seu desempe-
nho técnico: manutencao de mquinas, e equipamentos
e instalacoes gerais).

0 "modus operandi” desse sistcma se baseia  em

quadros de absorcac dos custos, cujo modelo pode-se considerar como o

instrumento basico da politica de gestic econdmica, pois



279,

fornece nao somente a visao estrutural do custe dos recur-
sos aplicados no desenvolvimento técnico da empresa, como
as inter-relacoes das diferentes fungoes executivas técnicas e admi-
nistrativas na inddstria. O mesme método pode ser aplicado e esse sis
tema por orcamentacaco dos valores e crigens dos referidos custos.

Com um sistema de custos crgamentado pode-se com-
parar os resultados orgados com os reais, pds-calculo do
custo, a fim de se dimensionar a eficiéncia, os métodos e
processos, como O propric desempenho técnico e econdomico
da producao por ordem ou encomenda fabricada.

A experiéncia demonstra, considerandc uma empresa
subcontratada especializada, gue podem ser identificados

— - " . (40
0s principais centros economicos e/ou funCLOnals( ):

- Contabilidade e Administracao Geral - conceito

das atividades de controle administrativo, fis-
cal e tributdrio da empresa e o seu desenvolvi-
mento e aperfeigoamento operacional, que inclui
toda a racionalizacao administrativa e apoio do

sistema de gestao.

- Estudo de Técnicas e-Projetos — conceito de ati-

vidades executadas por especialistas (direcao
técnica, desenhistas, calculistas, etc.)para es
tudo de normas, métodos e pProcessos técnicos

correntes ou de desenvolvimento,

- Estud 2 ‘ - funcdo dos calculos (pré e

pos-calculos) dos pedidos e ordens de servi-
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GO, controle e gestao econdmica e financeira,

preparo de orgamentos, relatdrios econdmicos pe
ritdicos e resultados operacionals fiﬁanceiros.
figssas atividades se confundem, muitas vezes, com
aquelas referidas anteriormente guando executa-

das pela propria contabilidade.

Desenvolvimento Técnico e Recursos Humanos - fun

¢80 mais importante do subcontrato, pela comple
xidade dos conceitos e arigens dos custos, pro-
venientes das atividades de Qesenvolvimento das
habilidades conceituais. Envolvem todas as ati-
vidades de desenvolvimento técnico, ferramentas
digspositivos auxiliares, maquinas e equlpamentcs
tos. Essa funcao econdmica determinar3 o grau de
modernizagac e representa ¢ custo das ativida-
des e 0S8 recursos econdmicos de expansido tecno-
l6gica da empresa, devendo ser apropriado sobre
o8 custos diretos. 0s custos de desenvolvimento
de recursos humanos, estic relacionados com to-
da atividade, ao nivel de diregidoce geréncia téc
nica dedicada a formagdc, treinamento e aperfei

~ @ 41
coamento da mao-de-cbra técnica ( ),

C Planejamento e Controle - sao funcbes que en-—

globam © desenvolvimento de um sistema de pra-
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visao formal por parte da direcao, das ativi
dades diretas de gestdo. 0O seu mecanismo ope-
racional (sistema) dard o grau de articulacao,
due ¢ custo de desenvolvimento técnico mantém
com ¢ desenvolvimento do processo. A crganiza
¢ao e operacionalidade eficientes dessas ati-
vidades sao importantes, para naoc diminuir o
grau de elasticidade técnica da média indiis-
tria, mesmo operando com uma tecnologia espe-
cializada.

Controle de Qualidade ~ e/ou Laboratdric - as

suas fungOes bédsicas s&o de orientacdo e ava
liagcac do desempenho téenico, tanto humano co
mo dos bens de produgac. A existéncia dessa
fungac na empresa significa a constituicao de
unm setor de atividades fundamental para as
sessorar e orientar a direcg3o técnica, e a
propria evolugac da capacidade de concorrén-
cia da empresa, na subcontratacio especializa
da.

Desenvolvimento de Clientes - é a fungd3o que

deve ser desenvolvida pelco elemento, ou gru-
po de elementos com qualificacac: técnica
exigindo especifica dedicagdo funcional na
subcontratagao especializada, como decorrén
cia da necessidade de ampliacao do raio de
atuagao espacial e qualitativa da empresa
nc mercado. Na produgao de bens intermedia

rios, a atuagaoc constante e intensa, de tég
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nicos especializados nas relagGes comerciais
com os clientes, significa criar condigoes pa
ra gque se constitua um sistema importante de
informagdes, sobre o desenvolvimento tecnolé-
gico, seja no ambito da prépria demanda de
produtos desse mercado especializado, como do
propric aperfeicoamento da tecnologia de pro
cessos. Esse centro abrange os cus
tos dos sistemas de comunicagdo, e da assis
téncia técnica interna i funcio comercial.
Estrat@gia da apropriac@o dos Custos Funcicnais de Desenvolvimento

1 - Estudos Técnicos, Projetos e Estudos Econdmicos

C estudo técnico e de projetos consistem nas ati-
vidades ligadas a preparacac dos pedidos e, especificamen-—
te, se detem no sentido das normas do material, leitura de
desenho, calculo de materiais (quantificacio), velocidades
de processos, método de processc mecinico, operacoes com-
plementares, velocidades de maguinas (corte, usinagem, pe
sagem, etc.}. Em virtude da maquinaria ser mais'automatizg
da, as atividades de desenhos e especificacao da matéria
prima, por exemplo ,cdlculo de calorias de forno para tra-
tamento térmico de metais, especificacdc da composicao do
material para fusao, etc. , constituem praticamente o pla-
nejamento da engenharia de processo. Os custos decorrentes

dessas atividades, devem ser apropriadas a cada encomenda

subcontratada.

O estudo econdmico & a avaliacao do pedido para
fins de pré e pds-calcule. O critérioc de apropriacac & se-

melhante ao custo por projeto, pois, diz respeito aos  cus-




tos das atividades executadas na etapa de estudus e nego-
clacao das encomendas, Jjunto & empresa contratante {ox
gamentos),

2 - 0 desenvolvimento técnico e manutencio de magui-

nas € eguipamentos

Os custos de atividades diretas e aplicadas em
desenvolvimente de novos proistos, devem ser apropriados
segunde critérios diferentes:

1 = Dispositivos, ferramentas ou equipamentos es

peciais para determinados clientese neste ca
S0 estes custos devem ser apurados e amorti-
zadog, incluindo juros sobre o investimento
aplicado nesse desenvolvimento, sobre a sé-
rie de pegas, a& qual se destina o processo
de fabricacao.

2 - Maguinas e equipamentos de uso alternativo
técnico para producic ou fabricacac de bens
de producao na prdépria indfistria- apropriar
08 custes de desenvolvimento, sobre o centro
de custo, onde a miquina irad operar direta ou

indiretamente {(como miAquina auxiliar).

3 -~ produtos ou processos de linha prdpria - sao
custos de desenvolvimento de projetos, sob
risco de mercado e técnico. Estes custos,des
de gue constituam atividades previstas pela

diregao, deveriam ser orcados para o pe-
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ricdo, em que se vEo desenvolver essas atividades,com base
numa sobretaxa dos custos totais. Portanto,hd uma ‘"verba

orgamentaria” para desenvolvimento e pesquisa de produtos,

4 - Planeiamento de produgao e controle de materiais-

O planejamento e controle de producido apropria-se
proporcionalmente pelas horas diretas operadas. Diz respei
to ao custo das funcgoes cenitralizadas na programacac e con
trole da produgac, ou ainda como custos de atividades inse
ridas em outras fungoes especificas, como por exemplo, pe-
las atividades da geréncia de produgao, que no caso da es
trutura funcional se responsabiliza especificamente, pela
programacac da producio.

U custe do controle de estogues, engloba os cus~
tos de gestao do material, até sua saida para a producao .
Portanto, referem—se acs custos com almoxarifade e contro-
le de gualidade e podem ser apropriados come uma sobretaxa,

calculada proporcionalmente sobre a matéria-prima consumi
da , sobre o valor da matéria-prima inserida em cada enco~
menda, pedido ou ordem de fabricacac .
5 - Controle de gualidade e cou laboratdrioc -

Suas fungoes sao, principalmente, controle das ma
térias-primas, material em preocesse € produto final., HNas
duas primeiras atividades uma parcela poderia ser apropria
da na scbretaxa do valor do material salido do almoxarifado.

No controle final apropria-se por uma sobretaxa
do custo de fabricacao.

6 ~ Desenvolvimento de clientes —

Os custos dessas atividades devem ser apropria-

dos como uma sobretaxa calculada em relagac dos custos ope-

racionais totais de empresa,
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Tendo em vista o cardter da subcontratacao espe-
cializada, o método de gestao, tem por base a alocagiao dos
custos, segundo um sistema integrado que possibilite a or-
¢amentagao dos pedidos, que remunere os fatores aplicados,
principalmente ao nivel das necessidades do desenvolvimen-
to técnico estrutural.

Cada encomenda ou pedido subcontratado, & pois um
fulcro de decisdes no ambito econdmico, financeiro e téeni
co.

A integragao final desse sistema dar-se-a ao ni-
vel do acompanhamento dos dados histdricos, obtidas das or
dens de produgao, relativamente aos processamentos executa
dos e as horas-méquinas reais a ela apropriadas.

Sob o0 ponto de vista financeiro, a gestdo na sub-
contratacao especializada, deve enfocar com especial deta-
lhe, os cédlculos dos Indices de rotatividade das imobiliza
gaes financeiras técnicas. Isto, porgue oOs recursos para os
instrumentos aplicados na modernizagao, ampliagdo, e repo-
sigac da capacidade produtiva técnica, compoem, conceitual
mente, a estratégia fundamental do subcontrato especializa
do e dard a medida da reposig@o tdcnica e modernizagao tec
noldgica.

Devemos ressaltar e esclarecer cque os custos dos investi-
mentos em maquinaria devem obedecer a critérios econdmicos
especificos, nem sempre compativeis com os aspectos e cri-
térios da metodologia legal ou fiscal.

O método contdbil, portanto, n3c se adapta fre-
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guentemente, com os métodos funcicnais da depreciaci3o eco
B ¢ jind

X
nomica na subcontratacdo. (421

a

E - Objetivos mercadeldgicos

A especializacac no subcontrato conduz 3 amplia-
cao dos limites geogrdficos do mercado. Se na subcontrata-
cac de capacidade demonstramos que h3 uma dependeéncia de
cisdria da subcontratada, em relagdo a contratante, e como
as variaveis locacionais interferem na aon&igé@ e amplitu~
de do mercado, na subcontratacao especializada a empresa
subcontratada vincula-sze 3 empresa contratante, criando um

interdependéncia baseada na sua competéncia técnica e orga

nizacional.

Observamcs portanto, gue o produto basice da sub
c&ntratagéa e a gualidade, a qual insere em sua estrutura
a evolugao de um sistema decisdrio técnico integrado e in
teirative da organizacao. Ao mesmo tempo, agrega a sua efi
ciéncia no planejamento técnico dos produtos, cuja base es
td na experiéncia e no constante aperfeicoamento técnico
de seus pontos decisdrios na hirarguia organica técnica.

C gue se vende no subcontrato especializado, na
realidade nao & como demonstramos, apenas o produto ou o
servige, mas o custo de uma gestac complexa, condicionada
a uma motivacac veoltada para ¢ aperfeiccamento tecnoldgico.

. Vende-se portanto, a estrutura e a capacidade adap
tativa técnica inseridas no produto ou processo de seus re
cursos técnicos de producio.

Conseguida a liberdade de centrole téenico de seus
processos e produtos, © fator gue joga um papel determinan

te na decisao de responsabilidades, na negociagao entyre
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contratante e subcontratada, restringe-se aos objetivos de
obediéncia a prazos e custos.

Por outro lado, argumentar~se-ia gue a subcontra-
tacao especializada, ao criar condigoes de ligagoes dura-
douras ou semi-permanentes, faria com gue houvesse uma aco~
modacao técnica a tipologia de demanda de servigos da em
presa contratante.

A verificagao, entretanto, demonstra-nos que, ao
contrario, em uma economia em desenvolvimento, existe um
aperfeicoamento tecnolégico realmente ativo dessas  empre
sas em busca de uma gama de alternativas de vinculagao, a
setores ou atividades de indlistrias contratantes diferenca
das. Apesar de parecer uma contradicao, podemos afirmar que
a estratégia basica desenvolve-se dentro do mercado da sub
contratacao especializada, devido a diversificacao dos
seus clientes. A base da diversificagao pela especializa-
gﬁo, encontra-se na elasticidade técnica pela organicida-
de adaptativa do conhecimento técnico de processos diferen
ciados e especializados.

Quando analisamos a variavel tecnoldgica na mé-

dia empresa (Cap.II), demonstramos como a base de versati
lidade técnica constitui um conjunto diversificado de pro
cessos e produtos. A especializagdo portanto, na subcontra
tagac guarda um conceito mais elastice , pois refere-se

a uma tecnologia de processo e nao de produto a npzo ser

quando  ha desenvolvimento de linha prdpria, e que equi
librada, com uma formagao da mao-de-obra especializada,
& capaz de se estruturar com fatores técnicos pro-

dutivos de uma forma versatil, e ao mesmo tempo
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e -

com graus de eficiencia diferenciados. Essa condicao permi
te a empresa, no papel de subcontratada especializada, em
funcdo do seu porte e estrutura, atender a processos espe

cializados, mas para consumidores diversificados.

O desenvolvimento estratégico da  diversificacao
de clientes no subcontrato especializado, torna-se com
efeito, elemento necessario para ¢ seu desenvolvimento es-
trutural e organizacional, ¢ qual & seguidoc de um processo
paulatino de medificacao, adaptggé& e desenvolvimento tec-
ncngico,

Dai notarmos no perfil das indfistrias bem sucedi~
das nas relagoes de subcontrato especializado, a sua depen
déncia atomizada setorialmente (237,

Importante, aoc mesmo tempo, & o fato de que nessa
transformacao da estrutura do perfil de clientes contratan
tes, que ha um processo de repercussao, pois essa versati
lidade operacicnal oferece ao mesmo tempo, para a empresa
subcontratada, um amplo perfil de possibilidades para (o}
desenvolvimento de um mercado de hens finais, ou interme
didrios de tecnologia competitiva.

A diversificacao setorial constitui a prépria in
sergao da empresa, num processo de informacgoes altamente
fluido para inovacoes técnicas e lancamento de novos produ
tos (44),

Dai, a necessidade da estratégia de mercado na sb
contratagao, ser desenvolvida pelc prdpric empresdrioc, cu-
ja tradigac conhecimento técnicc e habilidade pessoal, no

trato dos problemas té&cnicos, lhe permite visualizar glo-

balmente as necessidades adaptativas internas & sua empre~
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sa, frente a um problema suscitado, por ‘uma encomenda de
uma empréesa contratante.

A medida, portanto, gue o aperfeigoamento da es
trutura organizacional da empresa subcontratada especiali
zada estiver fundamentado no aprimoramento dos seus fato
res técnico produtivos, ela manterd o seu "grau de in

fluéncia® no mercado, ou seja, ela mantém sua posicac fun-

cional na estrutura industrial, ou no ramo em gue exerce

suas atividades produtivas.

5

F - O dilema na estratégia da empresa subcontratada espe -

cializada

A condigcac da empresa subcontratada especializada,
mantendo a condigac da dindmica organizacional d&-lhe uma
posig¢ac privilegiada em termos de optar por um estigio di-
ferenciado na subcontratag@o. Pode permanecer nesta tipolo
gia evoluindo, ou mudar de tipologia também evoluindo. Ana
lisemos esse dilema.

O objetivo mercadolégico na subcontratacac espe -
cializada, em fungao da sua prdpria insercaoc num processo
integrado e permanente de adaptacao técnica a leva a deci-
dir frente a umleque de alternativas de objetivos e estra-
tégias, em relaclc ac mercadc. As forgas de concorréncia ,
assim come, as proprias forgas da demanda das contratantes,
forgam esse tipc de empresa a uma decisido de politica de
negécios, segundo as seguintes opcdes:

~ Passa-se a uma posicac dominante no mercado por
um atrelamento definitive ao consume dos con-
tratantes de alta escala, portanto a especiali

zacac de processc seria transferida para a es-
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pecializacao de produto. Essa opcao significa

comparar-se as empresas contratantes, num se-
tor de alta concentracao do mercado, o gue lhe
possibilitaria usufruir da mesma dindmica oli-
gopdlica ou monopSlica das empresas al aloca -
das. Seria o mesmo gue integrar-se, horizontal
mente, a um ramo ou atividade industrial oligo
pblica, gue garantisse uma demanda ponderavel
de suas vendas por subcontratos exclusivos; e
mantivesse ainda uma porcaoc marginal de  suas
vendas sendo fornecidas ao mercado consumidor
cu a contratantes peguenas e diferenciadas.

~ Cutra situagao, seria a de desenvolver uma li-
nha de produgio soh encomenda ou de linha prd
pria, decorrente da pressic da demanda gue em
virtude da prdpria capacidade técnica obtida
abre um amplo perfil de produtos especializados

a serem lancgados no mercado.

- De outro modo, pela &iversificaq&c do seu
investimento, em ramos congéneres, nos gquais
prevalegam conhecimentos tecnoldgices e

(45)

estruturas de organizagdes :.milares S

Esse nivel de desenvolvimento da estrutura da em
presa no subcontrato, a torna atraente para associagoes,

com outras empresas (“franchising®), guande nao para &

(46}

"quase integracdo”. A opcdc mais segura parece-nos




ser a diversificacac com especializacao, se possivel inte-
grada completamente "para tras" ou "para a frente" com no-
vas atividades industriais, cuja conformagao organizacional
obedeca & estrutura similar do subcontrato especializado.
Em muitos casos a adogac da posicac de contratante para

& alternativa escolhi-

s

frente ou subcontratada para tréas
da, Isto ocorre em geral, guando seu grau de especializagao
nao permite ¢ suprimento de componentes para os produtos

de tecnologia complexs.

& unidade industrial nesse processe de diversifi-
cagac passa a desempenhar entdo a funcao de contratante ou

subcontratada para frente ou para tris.

G- As atividades funcilonais da direcao

A partir das varildveis anteriormente analisadas ,
pode-se concluir gue a modificaczao mais importante gue de-
ve ccorrer nas fungoes da direcgdc no subcontrato especiali
zado, & a diferenciagac das decisoes essencialmente técni-

cag para aguelas de ambite técnico~comerciais.

Além disso, o empenho da diregac, neste ciclo wvi
tal da empresa, deve voltar-se para a constituicdo e imple
mentacao do sistema de coordenacac dos diferentes niveis
técnicos decisdrics especializados, seja no sentide hori-
zontal ou vertical da estrutura orgénica, até o nivel dos
gerentes ou supervisores ou técnicos, ou na linha de js)gle]

cessos técnicos .

Essa estrutura de suporte decisdrio estara entao,
capacitada a desenvolver um sistema de programagac & acom-

panhamento do processo industrial , suficientemente detalha-

]

dos, que permita & direcao especializar-se na fungdo téeni



co-comercial.
No aspecte comportamental, a sua atuvacao terd que

ser enfatizada scbre os aspectos adaptativo funcionais,

com caracteristicas maiores de uma direcio coordenadora.

A evolugao importante gue deveri ocorrer dentro
do aspecto conceitual da coordenacac, deve ser aguela de
ampliar, desenvolver, formalizar e compatibilizar a estru
tura de desenvolvimento e aperfeic¢oamento tecnolégico, com
a estrutura executivo-produtiva gue insere a sua estrutu
ra de programacac e acompanhamento:

O ciclo pois das atividades, em maior detalhe, po
de ser subdividido em:

1 -~ Btapa de compor a estrutura de desenvol
vimento técnico, organizando-a  pela modifi
cacao de fungdes técnicas pré-existentes com
cardter exclusivamente executivo para as fun

¢oes de assessoria econdmica e coordenacio

tecnoldgica;

2 - Etapa de criar o mlanejamento formal, através
da implementacac da programacac de preparacao,

acompanhamento, controle e correcao;

3 - Compor o equilibrio da estrutura formal e in
formal aos dois niveis citados, principal-
mente pela criacao de canais de informacoes,

com esse mesmo cardter,que permitam a devida

elasticidade operacional e técnica da organi
zagao, seja aos niveis decisdrios diretamen-—
te subordinades, seja aos niveis  decisdrios

técnico -gerenciais;
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4 =~ Que a elasticidade operacional e técnica
constitua o principal elemento de emulagaoc e
motivagac para a organizagao, isto &, a inte-
gragao e interagac de formagao dos recursos
humanos, nos processos constitui um processo
permanente, sem que prejudigue a eficiencia
ao nivel da especializagao técnica desejada.

Conclusoes

A categoria da empresa subcontratada por especia
lizaqao (e as variaveis que interferem no seu desenvolvi-
mento organizacional},representa para a peguena empresa in
dustrial na relacac de subcontrato, um fim em si mesmo. Su
cede entac, gque a especializacao na subcontratacao signifi
ca uma posig&o estratégica,dentro dos estagios do desenvol

vimento organizacional das pequenas e médias empresas.

A dinamica estrutural, desde o momento de sua en
trada até os limites de sua passagem para uma maior maturi
dade, garante nesse estagic da empresa, também, uma posi
cao extremamente sélida no mercadc, em termos técnicos e
economicos. A sua articulagao ao sistema industrial permi
te atingir uma importancia relativa sob o ponto de vista
gualitativo e funciocnal.

Conclui~se pois, gque esta & uma condicao dentro da
estrutura industrial adequada e viavel de ser atingida pe
lz pequena e média empresa industrial.

A sua estrutura e importancia no mercado pode via
bilizar, sob o ponto de vista do retorno do investimen-
to como um forte ponto de atracao ao processo de

integracao, as grandes empresas. (47)
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3.3.4 A Subcontratacio Econdmica

Uma vez superada a etapa de ampliacao da escala
na subcontratacac especializada, a empresa passa a ter pon-
derdvel participac¢@o no mercado com seus bens e servigos. O
processo interno de produgao adguire uma integracao que pexr
mite & empresa uma razodvel eficiéncia na sua politica co-
mercial.

Encontramo-nos n¢ estigic da indistria como
subcontratada econdmica . Observa-se gue o grau de especia
lizacao e diversificagao integrada de processos, capacita a
empresa subcontratada a orientar sua demanda para uma diveg
sificagcao dos consumidores contratantes, e também abre am-
plas oportunidades para a sua reversic ao mercado de produ
tos sob encomenda (48},

As decisCes nessa categoria de empresa subcontra-

tada passam & se orientar segundo o tamanho do mercado para

0s processos e bens especializades, e do nivel de evolucao
tecnoldgica degse mercado, o gue lhe possibilitar3 concor-
rer com base em tecnclogia moderna .

A ~ A tecnclogia na subcontratacdo econdmica e o seu desem-

penho técnico

A tecnclogia a ser adotada e todes .mplementagao
de projetostécnicos, tem por base a &nfase que se d3 & capa
cidade autbnoma da empresa em projetar, gerir e organizar
os seus prOprios mé&todos de producdo, segundo uma escala
perfeitamente dimensionada, sob o ponto de visgta eccnémicm.

A versatilidade tecnoldgica desse tipo de produ-

g%o, esta na prdpria garantia das economias de escalas de

processos e dos investimentos destinados ac progresso técni
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Neste tipo de empresa o seu acesso & informacio
tecnoldogica, seja referente aos meics de produgdo (equipa ~
mentos especiais, diretos, como osg auxiliares), ou pelo de-
senvolvimento de novas linhas de produtos e processos, ocoxr
re facilmente, uma vez gue a empresa possul recurscs e co-
nhecimentos suficientes, para desenvolvé-los.

A estrutura técnica interna, permite nio s& adap-
tar como criar a tecnologia mais adequada, estando esse ni-
vel de decisao, limitado pelos aspectos alternativos da ren
tabilidade do investimento.

Os aspectos do desenvolvimento tecnoldgico, tém co

ma bas

i
o

a) An&lise dos processos, metodos e equipamentos
que possam ger utilizados simultaneamente com o melhoramen-~
to de desenho dos produtos e servicos;

b) Adaptacgdc e/ou adogio de tecnologia existente

em econcomias mails desenvelvidas, aiustando-as 8s condicoes
do mercado ou por fatores econdmicos relacionados com tecno
logia adotada pela empresa. As atividades orientam-se para
© conhecimento técnico de toda maguinaria (analise dos seus
componentes) e pecas de reposicao, para contribuicao de ca-
da subconjunto componente 3 mecanizacgao sobre a capacidade .

de funcicnamento de m3guina, e para o estudo da nio especia
9)

e

lizacao, se necessaria, do equipamento :
¢} Independente das t&cnicas existentes, em ou -
ras economias, encontrar solucdes prdprias de tecnologias

intermedi&rias. Caso tipico do gue ocorre com frequéncia na



tecnclogia da empresa subcontratada especializada e em al-
guns casos na subcontratacac de capacidade.

Isto & possivel, desde gque se conhegam as técni-
cas de producao de md3gquinas e eguipamentos 33 utilizada pela
empresa, ou disponiveis no mercado.

Isto significa, que a direcao técnica dos proje-
tos conheca com certa profundidade a tecnologia local dis-
ponivel.

O problema, para a empresa subcontratada eccnﬁmi
ca, resume-se nas alternativas de custes, e do retorno dos
investimentos, segundo as opgdes bisicas acima citadas.

No dmbito da avaliagaoc do desempenho té&cnico a
subcontratacac econdmica é praticamente autbnoma. Geralmen-
te, possui sistema integradce de controle de gualidade, com
funcao definida na organizagdo da producao {58}6

Esse setor participa no desenvoelvimento de proje-
tos de produtos ou processes, podendo em caso de testes de
desempenho mais rigorosos, requisitar servigos de especia-
listas ou de instituicdes capacitadas a auxilid-lcs no de-
senvolvimento de protdtipos. Essa categoria de empresa sub-
contratada prescinde de uma infra-estrutura tecnoldgica au-
xiliar. Existe pois, uma nova concepcido dentro da variavel
do desempenho té&cnico: o planejamento da prdpria eficiéncia
dos processos, dentro de proijetos do produto, segundo nor-
mas previamente pesguisadas de seu desempenho, o gue pode
ser traduzido por um conhecimento detalhado das necessidades
e exigéncias técnicas do priprio mercado.

B -~ As necegsidades funcionais de recurscs humanos

Os diferentes niveis dos recursos humanos coloca-
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dos na hierarquia da empresa subcontratada, tem na especia—-
lizacao e qualificagao a sua tOnica bésica.

HA uma divisao funcional clara ao nivel decisdrio
das fungdes técnicas, administrativas e comerciais. Em ter
mos quantitativos da especializacac funcional horizontal e
vertical, a estrutura té&cnica, normalmente, & mais ampla, se
guindo-se a administrativa e por filtimo a comercial,

No ambito da estrutura funcional técnica, esta se
encontra espalhada mais verticalmente, isto &, abrange na
estrutura formal os diferentes patamares da hierarquia.

A versatilidade da estrutura nac & mais feita
através da mobilidade hierarquica, por antiguidade e experi
éncia na empresa, a nao ser quando os individuos enquadram-
-se num nivel de pré-qualificagdo e especializagao.

Portanto, os pré-requisitos para a mobilidade hie
rarquica se encontram centrados, na formagdo e qualificagdo
cultural e t&cnica dos seus integrantes. Em virtude da ampli
tude e o tamanho da organizag¢ao, torna-~se necessario a cria
gao da fungdo adaptativa para os membros na organizagao.

A motivagao basica da estrutura, orienta-se para
uma tipologia da diregdo participativa, e nao pela propria

integragdo decisdria de diferentes funcdes técnicas e da

diregEo, como na subcontrataqao especializada. Essa funcao

constitui um fulcro de estimulo participativo nas decisdes
e na execugao do trabalho, e desempenho eficiente das fun-
¢Oes, na extensac total da hierarguia. O porte da estrutura
organizacional nas categorias de empresas subcontratadas an
teriores facilitava entao, a permanente motivacdo da estru-

tura organizacional, sequndo a qualificacao das habilidades concentuais
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da diregao e dos niveis intermediirios de chefia.

No casc da subcontratagao econdmica as forgas mo-
tivacionais deverdo estar concentradas IMmMa funcdo especifi-
ca, em virtude da especializacgao funcional complexa, gue a
estrutura como um todo adguire,

£ muito comum ocorrer a formagdo de niveis de
"staff" e assessoria técnica nessa estrutura.

A formagao especializada, abrange at& os niveis
intermedidrios de mando (engenheiros como gerentes e como
superviscres de setores estrategicos, administradores e con
tadores para as fungoes econdmico-financeiras).

As exigéncias ao nivel da m3o-de-obra direta espe
cilalizada aumentam e tornam-se indispensaveis a essa estrutu
ra. A empresa de subcontrato econdmico, estd mais relaciona
do com a infra-estrutura de formacadc de recursos humanos pa
ra a inddstria.

‘ As varidveis importantes nas necessidades funcio-
nais de recursos humanos na subcontratacgdo econdmica s3o:

1 - Ao nivel mais alto de escala hierBrquica da
estrutura. desenvolvimento e implementacdo de
uma estrutura vertical técnica, com recursos
humanos de formacdo superior especializada,e, de
senvclvimento e implementacdc de uma estrutu~
ra horizontal econdmico-administrativa, conm
fungdes mais especializadas, incluindo asses-
soria aos centros decisdrios,

2 ~ Necessidades de niveis gerenciais e intermedi
drios de producdo especializados e gualifica-

dos também na experiéncia profissional.
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3 - M3o-de-obra direta gqualificada num amplc per-

£fil de tecnicas.

C - Rearticulacac da producdo

O principal cariter da produgac, na subcontratacao

econémica}é a conformagdc do sistema produtivo, para uma or

ganizagdo funcional especializada nas linhas de produgac. A

passagem da indGstria mé&dia para um porte majioxr na subcon

tratagac econdmica, exige uma rearticulacgac do sistema pro-

dutivo, segunde as seguintes principais caracteristicas:

-
H
o

~- Articulac¢ido de um sistema de controle e admi~

nistracdo da producdo a cada "famflia" de es-
pecializagGes técnicas de processos e produ-
tos (semi-~departamentalizagao).

Tendéncia de alocagio dos recursos t&cnicos
(mBguinas e m3o-de-obra) em linhas especiali-
zadas {arranjo-fisico por produtso), e com es-
calas minimas t&cnicas de operacdo.

O balanceamento, dado ¢ nivel de investimento
em tecnclogia voltada para processos e produ~
tos especificos, tende a ser equilibrade en-
tre setores de produgéo, {se por pProcesse), e

no caso de linhas de producdo, a adocio de

processos técnicos continuos por produto exi
gem equipamentos tecnicamente integradoes.

0 planejamento e controle de produgae, traba-
lha em fungd@o nio somente da eficiéncia e ra-
cicnalidade das varidveis t&cnicas do proces-
sc de produgaoc, mas com base em estudos de

viabilidade econdmica desses processos,deven
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do manter uma coordenagac de informacdes, com
0s setores de custos e estudos de materiais
nos setores de compras £ abastecimento.

Casc sejam verificados deseconomias, devido a
descontinuidade tecnoldgica em determinadas
fases dO processamento, esses setores serao

submetidos a estudos de an3dlise de valor, ad-

vindo a possibilidade de se subcontratarem es
ses processos junto a outros fabricantes ou
fornecedores mais especializados, A empresa,
ent3o, passa a ser contratante para tr3s e contra
tada para a frente, de processos cu de produ=-
tos complementares.

Padronizagado de normas técnicas nos processos
e produtos de sua concepcio técnica.
Programagao e controle de estogues,. naguelas
empresas, que adotem linha de produtos sob
encomenda o gue determina a necessiria articu
lagac do setor produtivo, com um orgamento de
vendas e previsio de potencial de mercado.
Estudos de projetos econdmicos de unidades £3
sicas produtivas separadas .. projeto inicial,
em virtude de economias de custos da adminis-
tragdo. Essas unidades podem obedecer ac es-
quema de programagdo integrada, com a unida-
de principal de montagem dos produtos finais
e/ou, paralelamente, & uma programacao volta-
das para produzir seus componentes, para (o]

mercadoe de distribuidores.
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9 - A prdpria centralizagdo ou descentralizagio da
programacadc de produgdo levard em conta  as
vantagens econdmicas operacionais internas pa-
ra as unidades de processos especializados.

D ~ Métodos de gest@o na subcontratacao econdmica

A Subcontratagdo Econdmica pressupGe a diferencia-
¢d0 na estrutura decisdria, em dois grandes ambitos funciona
is: o técnico e o econdmico.

Disto resulta que a estrutura técnica apesar de
predominante em todos pontos de decisdao executiva, comparti-
lhara da agao essencial de uma estrutura administrativa, vol
tada para a formulagdo econdmico~financeira dos projetos téc
nicos subcontratados.

Estruturalmente, portanto, a base decisdria ao ni-
vel mais alto da hierarquia, no subcontrato econdmico, neces
sitard de dois sistemas indutores de informagOes: o técnico
e 0 econdmico. Esses dois sistemas deveriao ser operacionali-

zados, a nivel das decisces de planejamento dos objetivos a

serem fixados, pela politica de negdcios da empresa. O siste
ma de decisOes em bases econdmicas, tomando objetivos de médio e
longo prazo, deve ser institufdo. O planejamento, além da co
notagao econdmica,abrange a drea financeira. A visdo de pers
pectiva a maior prazo & necessaria para a programagao dos re
‘cursos destinados a novos projetos técnicos cu mesmo para diversi
ficacao de suas atividades para a producao, como por exemplo, de
' bens intermedidrios. A base decisdria intermedidria, & qual
compete as decisdes operacionais (de curto prazo), em que se
procurard atingir>0peracionalizar e implementar os objetivos

tecnicos e econdmicos fundamentar~se~4 num sistema de



B2

informacoes de curto prazo (1 ano}, integrados com os chje~
tivos fixados a nivel do planejamento de médio e longo pra-
=L ESI)ﬁ

Temos, portantc, nos instrumentos de gestSo, a es
trutura de um sistema integrado para a formulaclio de deci ~
soes segundo atribuicles funcionais, para a cbtencéc de re-
sultados econdmicos e té&cnicos.

& direcgdo compete a funcdo de montar o sistema de
integracdo e coordenacdo entre o sistema t&cnico e econdmi-
co, adaptando~os ac planejamento por objetivos, e adequando
-0s & estrutura por meio de um sistema de programacdo opera
cicnal, O processo de integragdo do sistema de programacao
operacional ao sistema decisdric técnico e econfmico, além
de afetar, toda estrutura orginica durante o estigio dessa
categoria de empresa subcontratada, exige também uma adapta
cdo dos mdtodos de gestdo e um sistema formalizado de comu-
nicacgoes.

Os métodos de gestdo sofrem basicamente um aper-—
feigoamento, a partir daqueles utilizados na categoria de
subcontrato de especializagdo, por descentralizacdo funcio-
nal horizontal e vertical, e pela especializacao funcional.

O esguema adaptativo poderia ser sxposto, simpli-

ficadamente conforme a sistematizacio explicitada a seguir:
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No inicio do esti3gio, no subcontrato escondmico, a
funcac tdcnica, no planejamento de objetivos, seria adequa

da a participar do orcamento econdmico, gue insere a visao

do mercadc de bens e produtos, a serem desenvelvides, conju

gadamente, com novos nétodos e processos de fabricacio.

Por sua vez, nessa estrutura as decisdes de cari-
ter econdmico ainda sdo centralizadas conjuntamente pelo
nivel hier3rquico da direcdo e pelos Srgios decisdrios téc
nicos, isto &, ao nivel hierdrquico da direcdo tdcnica e
econdmica n3c h& uma desvinculacdo dos postos decisdrios en
tre os processcs de controle a curto, médio e longo prazo.

Desta forma, as fungdes t&cnicas somente partici-
pam da implantacd3o e desenvolvimento +técnico para aumento
de capacidade, levando-se em conta gue o horizonte temporal
naoc esti capacitadc a receber as informacces e definicdes
pelo cardter da estrutura, a nivel das tenddncias tecnocld-
gicas e de mercado a longoc prazo, o gqug provoca a superpo-
sic3c das atividades técnicas para desenveolvimentc, e de
aumento de capacidade, com aguelas de estudos econdmicos a
curtoc prazo,

As duas estruturas nao estdo suficientemente des-
centralizadas funcionalmente para desenvolver e distinguir
o plano operacicnal de curto e lengo prazo.

A programacac operacional na func3c t83cnica, nes-
sa etapa, a nivel técnico, diz respeito ao acompanhamento
da eficidncia dos métodos de producdo, com inicioc de estu-
dos basicos de economias de métodos e processos mais racio
nais (racionaiizacao e padronizac@io), e estudo de custos d

producdo dos recursos produtivos, em funcdo de normas de

e
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desempenho, segundo padrdes pré-estabelecidos.

A fungdo econdmica, a nivel da Programacac opera-
cional, a integra nesse sistema, cobjetivandeo a implantag§0
dos instrumentos e meios de avaliagac econdmica, a nlvel
técnico (pré-cilculo e pos~cdlecule), do custo padrio.

Portanto, configuram~se comoc instrumentos para

operacionalizacido desse sistema, as informacSes provenien-

tes das fungSes t&cnicas e econdmicas sequintes:

Funcao Técnica Funcao Econdmica

~ Tempos e padrdes de pro - Contabilidade industri-
cessos & produtos al

- Normas operacionais por ~ Padrdes de custos por

processcs e por maquina pProcessos

- Dimensionamento dos re- - Comparacoes dos resulta
cursos técnicos disponi dos ¢/ custog orgados
veis (Horas-homens e Ho renovadveis de 1 a 2 anos
ras-miguinas) {mé&dic prazo)

- Produgio fisica - Sistema de pré-cilculo

~ Programacac e controle e pos~-cilenle - custo
de producado padrao

No término do estdgic, iniciando-se pela caracte~
rizagao da funcic escondmica, esta consegue fixar parametros
bésicos de desenvolvimento qualitativo e guantitativo do
mercado de bens intermedifirios, a serem desenvolvidos a lon
go prazo,

A estrutura descentralizada, permite a elaboracio
de um orcamento plurianual de investimento de capital, e de
gastos correntes, e sua estruturafdevidamente especializada,
pode efetuar o acompanhamento orgamentario, dos Indices e

resultados de desempenho t8cnice e econdmico pré~fixados.
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O planejamentc té&cnico, com ¢ estude formalizado

-de linha propria e de desenvolvimento, dentro de um plano
a loengo prazo, pode entao, viabilizar o planc tecnoldgico

~em termos de atividades a longe prazo, pela racicnalizacaoe
da unidade produtiva. Por meio do planc t&cnico de investi
mento planeja a ampliacZo e modernizacgio da unidade produ~-
tiva {plano de aperfeicocamento da capacidade instalada, ou
ainda a especializa através da coordenacdo com base no es-
tudo técnico de noves investimentos em unidades produtivas
especificas, em func3o de economias de escala; diversifi -

cando os processos segundo orientac3c econdmica e t8cnica,
por horizentalizagao da integracdoc produtiva ou pela subcon
tratagao) (el

Ao nivel da programacaoc operacional (curto pra-

zo)} compete & fungdo econdmica, a avaliacio, acompanhamen
to e correcidoc dos resultados econdmicos do subcontrato e
da linha propria, além das unidades produtivas integradas.

A gestdo opera e decide com base em um sistema de custos

padrao, e do orcamento de curto prazo de custos.

O porte da administraci3o necessariamente aumenta,
pois, as fungoes ampliam~se e especializam-se,

K func3o té8cnica, cabe estabelecer um sistema de
programacac eficiente (centralizado ou descentralizado) i
para os niveis de desenvolvimente técnico, e de acompanha
mento operacional, mas a maior caracteristica de suas atd
buicdes € a sua funcio de coordenscdo da estrutura interna de
produgdo {da unidade ou unidades integradas na prdpria em
presa}, com & estrutura externa de fornecimento de servi-
¢os & produtos,em escalas técnico/econdmicas {subcontrata

cac) .
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Conclusao

Comprova-se que, & necessaria uma visao sistémica
para a diregao no caso da empresa subcontratada econdmica.
2 direca@o compete o desempenho de atribuigGes fundamental
mente ligadas & coordenacao entre dois grandes sub-siste -
mas predominantes nesse tipo de organizacao: o técnico e
o econdmico.

Na passagem da subcontratagao especializada, para
a subcontratacido econdmica, compete A direcdo a funcdo de
implementacido desses dois sub-sistemas, além disso agrega-
-se a esse objetivo a necessidade de implantacao do siste-
ma integrado té&cnico-econdmico, por meio de delegacao de
decisGes ads funcdes mais especializadas. Um importante de-
talhe gque devemos ressaltar & sobre os objetivos da tecno-
logia a ser adotada. A estrutura de decisdes técnicas no
subcontrato econdmico, tem capacidade para viabilizar a mo
dernizacao tecnoldgica, objetivando atingir o mercado de
bens intermediarios ou de processos especializados. Como
consequéncia a estratégia de desenvolvimento tecnoldgico ,
tem alternativas maiores, que no subcontrato especializado,
ou seja, serao dependentes, ou serao funcao direta do custo de opor
tunidade do investimentc. O acesso 3 reproducao técnica
atraves do capital para investimento, gue apresenta-se aco
subcontrato econdmico, decorrente do propric tamanho e po-
der econdmico dessa empresa, proporcicna um leque de opor-
tunidades de desenvolvimento e especializacdo das ati-
vidades industriais em setores diversificados. O acesso
a fontes externas de financiamentos, a acordos e fu-

soes empresariais, sac formas de ampliacao des-
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se poder, que permitem em carater o dominio monopolista de
setores de produgdc especializada,
A adogdo, de uma estratdgia de desenvolvimento

de tecnclogia intermedi3ria, torna-se uma alternativa secun
daria. A adogdo da tecnologia importada, sob a forma de li-
cengas de processos e produtos, acordos de assisténcia tac~
nica, s3o mais rentiveis sob o ponte de vistado curto prazo,
€ representam garantias de reserva no mercado, muito mais
importante gque ¢ risco de desenvolvimento & adaptagéo tecno
16gica.

E - Amplitude ¢ objetivos mercadoldgicos

Além da especializacao dos produtos e processos, a
empresa subcontratada econdmica sem muitas dificuldades L3
ga=-se ao mercado de bens mais especializados & decapital, Essa &
uma alternativa 18gica e racional tomando-se por base as de
terminantes estruturais da sua organizacao j& analisadas.As
determinantes sac constituldas pelo desenvolvimento técnico
e econdmico, fundamentado na produtividade do capital e do seu
processo acumulativo e no acompanhamento do progresso técn&
co.

Os fatores externcs, que influenciam, e dizem res
peito & demanda de bens de produgac na estrutura industrial,
sao adequados 3 estrutura dessas empresas subcontratadas (e
contratantes), © que a obriga a um processoc ainda maior de
reinvestimento interno, e cuia competiczo no mercado extra-—
vasa agora © plano essencialmente técnico, mas depende do
poder econdmico representado pela capacidade de inovagao tec
nolégica.g cardter oligopGlico dessas empresas oomeca a se configurar.

A sua capacidade de diversificacio e integracac industrial & aumenta
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da e sera utilizada intensamente, confundindo pois a nossa
vis3o de sua estrutura na condig¢3c de empresa subcontratada.

C mercado dessas empresas pode extravasar o limi-
te nacional, considerando-se a sua estrutura in-
terna, esses fatores podem condiciond~la 3 competicido em
mercados internacionais,

O objetive mercadolégico fica vinculado 3 estrutu
racao de uma funcao comercial (e, agora propriamente dita,
mercadoldgica} ativa e agressiva.

Estabelecendo-se sob o ponto de vista do grau de
influéncia sobre o mercado um paralelo entre a empresa sub-

contratada especializada, e na subcontratacdc econdmica, va

mos observar gque esta categoria de empresa, além da impor=-

tincia relativa no mercado, sua condic3c estrutural lhe per

mite influenciar o mercada.

Essa influéncia dd-se pela sua capacidade de ino-

vacdo e especializac3o tecnoldgica, e pela propensio em

exercer uma funcao estimulante sobre outras empresas forne-

cedoras de servicos e componentes, guando entio gualifica-se

como contratante.

O investimento em gastcs correntes adguire tanto,
ou maior importancia, guanto os investimentos nas imobiliza
¢oes técnicas, no sentido de gue a orientacac dos recursos
financeiros sac planejados simultaneamente para o desenvol-
vimento organizacional,

Nesse pontc, podemos ent3o esclarecer a possivel
confusao sobre a aparente similaridade estrutural t&cnica e

econOmica, entre a empresa subcontratada econdmica e a em-

presa subcontratada parcial. Naguela, a estratigia financei




o I

ra & utilizada como variavel, em termos de maior eficidncia
e rentabilidade do investimento com base no progresso técni
co permanente. Na empresa subcontratada parcial a priorida-
de @ técnica e econdmica para a opcao de investimento, isto
e, ao adotar o subcontrato, deverao ser destinados recursos
3 especializag¢ao do processo produtivo da empresa na linha
subcontratada.

Outra marcante diferenca da-se ao nivel da estrutura
da empresa na subcontratacdo econdmica, gue & um todo coeren
te voltado para a diversificagao produtiva em técnicas de
processc inovadores, segundo um planejamento de orcamento a
longe prazo. Na empresa subcontratada parcial a estrutura se
velta para o preenchimento de uma especializacao parcial da
empresa no seu processc de producao, portanto atendendo a

prioridades de oportunidades de curto prazo.

F - Desenvolvimento das atividades funcionais da direcdo

A diregao no estadgio final da empresa subcontratada
econdmica tende a adguirir um "status" hierdrguico e motiva-
cional peculiar. Inicialmente, constroi e compatibiliza um
sistema tdcnico decisdrio com um sistema econdmico em nivel
de assessoria, apds isso, estabelece uma estrutura adequada
acs dois sistemas para que tomem as suas decisoes autonoma-
mente. As atividades de maior complexidade para a direcac se
localizam na conformagaoc do sub-sistema econdmico.

Na realidade, dentro de um processo dinamico de al-
teragOes da estrutura organizacional ha necessidade de gue
ela revele a capacidade potencial de lideranca e de planeja-
mento para a mudancga.

A organicidade formal nao constitui um elemento

suficiente, a esse nivel de desenvolvimento da estrutura de

[ SN, |
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cisOria, mas um meic ou um efeito, enquanto gue a organici-
dade comportamental constitui o elemento essencial e neces-
sario para o planejamente da mudanca.

A estrutura operacional tem caracteristicas com-
plexas na organizacao de uma empresa madura, € reguer uma
estrutura motivacional adequada para sua sobrevivéncia e ma
nutengao.

¢ planeijamento da estrat@gia na  subcontratacao
constitui o fulcrc das atribuigges da direc3o, na qual in-
clui-se justamente a formulagZc de objetivos para o planeja
mento econdmico e técnico, da empresa e o seu meio.

* A internalizacdc da capacidade decisdOria com ba=-
se no apoio estrutural interno, isto &, a menor dependé&ncia
gue a empresa subcontratada econdmica tem dos mecanismos ex
ternos, ou dec meioc ambiente (a n3c ser agquelas da propria
13gica & racionalidade estritamente sconémica), obriga a mu
danga essencial da direc3oc para decisOes no ambito da alte
racac comportamental da estrutura. Ela possui o apoic ec0n§
mico internc sistematizado e do planejamentc estratégico (a
lengo prazol.

A correlacdo dessa estrutura com o meio ambiente,
ou com ¢ sistema inﬁustrial}passa a adquirir também impor-
tancia prioritaria. O fluxo de informagoes de Zmbitoc exter-
no {mercado, poclitica econdmica e conjuntura), intensifica-
-se em direg3@o a estrutura interna té&cnico-decisdria,

Esse sistema tem sua implementacac necessaria, a
nivel da grande empresa subcontratada econdmica, o gue cons
titui, a partir da consolidacgdo do sistema técnico, econd-

mico e motivacional, o cbjetivo basico, da direcao. Essa postura da



+312.

direcdo revela um sintoma da transicio de categoria para a
¢

subcontratacdo estrutural. Entretanto, a importdncia e &n-

fase que gueremos dar ds atividades funcicnais da direcdo,
referem~se & diversificagdc de suas prdprias atribuicdes,
que devem concentrar-se nas implementactes de umna base decisdria
fundamentada na tecnecestrutura executiva e do planejamen—
to estratégico {53},

Na Subcontratag3oc Econdmica, as atividades da gi
regao consistem na conjugacdc das varidveis mercadoldgicas
financeiras, econdmicas e té&cnicas,para conformacdo do sis
tema integrado formal para tomada de decisdes. As informa-
¢Oes assim selecicnadas dos sub-sistemas tdcnico e econémi
co especializados da estrutura, devem fluir a nivel dessa
hierarquia decisbria. Scbre esses sub-sistemas desenvolvem
-se as atividades da diregao, que denominariamos de decisd
es de desempenho ou operacionais da organizacado. Outro can
junto de atividades importantes sac constituldas POY aque=
las destinadas & formulacdo da estrat@gia mercadoldgica e
técnica, em fungdo dos objetivos estabelecidos no Smbito
econdmico da empresa, a longo prazo. Sio as decisSes de ni
vel estratégico, cujas bases de informagSes encontram~-se
assessoria interna.e nas informagdes de mercado.

Este processoc decisdrio complementa~-se com a ha-
bilidade da diregdo em manter ative o fluxo de informacdes
externas, gque mantenham direta ou indireta relacdo com a
atividade econdmica e industrial do ramo de atuacdo da em-
presa. Portanto, diz respeito & capacidade de detecgdo, pe
lo planejamento estratégico das varifveis de previs3o, em

fungdo do conhecimento das tend@ncias conjunturais, da ava
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liacd3c da politica econfmica, medidas no @8mbito do sistema
financeiro, tribut3rio e de metas de crescimento da prépria
indistria, onde insere-se a empresa.

Parcela ponderavel também de suas atividades se-
rao absorvidas para ¢ planejamento = implementacado do siste
ma de comunicacac, oriundos dos controles de atividades e
do fluxo de decisOes, exercidas pelos niveis intermediarios
e de assessoria. A implementacdo do sistema de comunicagoes
exige maior dedicacao da direcao, na fase inicial do esta-
gio da empresa subcontratada econtmica, compativel com o es
tabelecimento das atividades de planejamento de objetivos e
da programacao operacional, atribuidas ds fungOes técnicas
e econdmicas na estrutura da organizagao.

Como & erganizagao passa a ter uma estrutura fun-
cional mais complexa e diversificada, a sua eficiéncia for-
mal passa a reger-se por aspectos comportamentais, que di-
zem respeitc ao relacionamento, motivacdo e adaptagao  dos
objetivos, com que os individucs, grupos e drgaos integram
-se na organizagﬁc. Os aspectos de relacOes humanas e psico
16gicas na organizacdo enfatizam a necessidade de todo empe
nho da direcdo, na detecgdo das varidveis causais interveni
entes e de resultado final para a propria eficiéncia dessa
organizacao.

A estrutura orgdnica mais complexa ndo pode  ser
orientada segundo um sistema decisdrio, caracteristico de
lideranca por resultados,

A transic2o da média para grande empresa suscita
crises ou estrangulamentos, que frequentemente ndo tém suas

causas na eficiéncia econdmica e técnica dos seus partici-



pantes, mas na percepg3o da expectativa, conceito e papel

da estrutura organizacional. A prOpria capacidade de dele-

gagdo s fungGes té@cnicas decisdrias ao nivel intermedii-

rio estardo correlacionados com a postura da direcdo, quan
: =i ST i3 (54)

to a observancia desses principios de lideranca "

3.3.5 A habilidade conceitual e o nivel de decisdes na pegue-

na, média e grande indlstria subocontratada

A este nivel da nossa proposicao, com respeito
ac modelo de desenvolvimento organizacional da empresa no
subcontrato, achamos conveniente sistematizar melhor o con
junto dos elementos gue vic compor a habilidade conceitual
da direcdoc.

Propomos entao, um conjunto de atributos gque de-

nominaremos de campos conceituais, gue estruturam essa ha-

bilidade e com os guais a direcio toma suas decisdes., A ri
gor, a visdo gue propomos & dinfmica e diferenciada, con-
forme a categoria da empresa subcontratada.

O Esquema 3.2 sintetiza graficamente os campos
conceituais alternando-os cam respeito a infludncia sobre a
habilidade conceitual da direc¢3o, em func3oc dc tamanho e

da qualificacdo estrutural da empresa,

Execugdo Direta, sfo aguelas habilidades propria

mente técnicas, das guais a direcdo deve estar provida pa-
ra tomar decisdes a nivel da estrutura, gue tem sob seu co
mando. Ela varia desde as habilidades t&cnicas especificas
da producgaoc (subcontratada de capacidade), desenvolvimento
de clientes (subcontratada especializada) aoc conhecimento

de sistemas administrativos e de informagdes, at@ ao desen

penho comportamental {na subcontratada econBmica). Observa
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mos, que ela diminui acentuadamente sua participagaoc com o
crescimento da organizagac no subcontrato.

A Formacao dos Recursos Humanos consiste nos re-

cursos humanos e os gastos que representam o esforcc da es
trutura decisOria em conformar e gualificar os individuocs
que atuam na organizagao. Percebemos que na empresa subcon
tratada de capacidade ela & predominante, sofrendo a partir
desta categoria, um comportamento variidvel, voltando a am-
pliar sua influéncia na subcontratada econdmica. Isto,ocor
re como consequéncia, nesta Gltima categoria de empresa,
da necessidade de adequacgdo funcional por especializagao
dos centros decisdrios técnicos e econdémicos, que conforme
analisamos, sao formados de especialistas no nivel decisério interme
diario técnico e de assessoria, a nivel da propria direcao.

O campo conceitual do Planejamento Estratégico &

formado pelo conjunto de varidveis que o empresario & ca-
paz de moldar, aos propdsitos e objetivos econdmicos esta-
belecidos a curto ou a longo prazo para sua empresa. Esses
objetivos vao desde aqueles de estruturar a base humana e
técnica da empresa, como ocorre principalmente no subcon-
trato parcial,até aosobjetivos mercadoldgicos da empresa ,
traduzidos pela programagao interna, nas suas atividades
técnicas e de desempenho, incluindo o sistema orgamentirio
a longo prazo (como na subcontratada economica).

0 desenvolvimento organizacional da empresa, ne-
cessita de que o planejamento técnico seja realizado pe~
lo nivel intermediario. Portanto, vai desde a capacitacac
técnica dos supervisores e/ou gerentes de produgac (como na

subcontratada de capacidade & de especializagac), até a de~
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legagdc da autoridade funcional especializada e descentra-
lizada (na subcontratada econdmica).

Ao apoio externo, vamos conceituar como o conjun-

to de medidas provenientes das atividades externas,ligadas
& um processo decisdrio ndo dominado pela empresa e nao su
bordinado aos efeitos de suas decisGes internas,cujos efei
tos visam auxiliar, ampliar e gualificar a habilidade con-
ceitual interna da empresa para a tomada de decisdes.Dizem
respeito as agdes voltadas uniformemente para todas as pe-
quenas e médias indUstrias, que situem-se na condigcio de
subcontratadas no sistema econdmico. Denominamos essas ages
de coletivas, pois foram objeto de nossa anilise no inlcio
desse capitulo.

Sintetizando pois, a composigdc da habilidade con
ceitual ao nivel mais alto de hierarguia nas empresas sub-
contratadas, para tomada de decisbes, demonstra que a exe-

cugdo direts diminui com o crescimento gualitativo da em-

presa, em detrimento do aumento ponderivel dos campos con-

ceituais do planejamento da estratégia da empresa, e da de

legagao do planejamentc técnice ac nivel decisdrio inter-

medildrio, Observamos que o planejamento da estratégia, ini

cia sua influéncia a partir de uma certa "idade gualitati~
va" das peguenas empresas na subcontratagcao, gue coincide,
aproximadamente,; com a idade de consolidacao da empresé ﬁeg
se tipo de relagOes {(a propdsito da idade da empresa sub-
contratada consulte-se o cap. IT - Item 2.3.4).

O planejamento tecnico pelos niveis decisdrios in
termediarios, por sua vez tem sua énfase, a partir da espe

cializagao da empresa no subcontrato.

o
AN e e e i e e D e S gt o TR e i e sl e g o




ik

149
A 3 -

nos mantém um nivel de infludncia mais ou menos homoodneo,
em funcac do tamanho das empresas. Verifica-se gue esse con
ceito & altamente ponderdvel na subcontratagdo de capacida
de, apds o que sofre uma inflexio na subcontratacao parcial,
em virtude da possibilidade da emprésa contar CoOm recursos
internos potenciais dessa natureza, 33 formados na sua es
trutura, e na subcontratacao especializada, torna a aumen-—

tar o seu grau de infludncia.

O nivel de influéncia de outros Campos conceltua

is, por exemplo, a visdo econdmica geral, contatos e rela-
coes infﬁrmaiéfmantidas pela éiregéegque facilit m direta~
mente o deéémpenhc da sua funcio deeiséria, aumenta com o
crescimenté-da empiesa. Elag dizem respeitc ac nimero de
fatores muiﬁo émpl@s, em geral externos, gue éfetivamente
ndo tém limite muito preciso de influéncia e nio sio facil
mente detarmiﬁadas sobre a estrutura decisdria. Emtrétanto,
éles podem altérar o eguilibric dos eutzés campos conceitu
ais, quén&é a émpresa adguire certo porte qualitativa como
na subcontratégéc economica.

O esquéma proposto entao, utiliéandé integrada -~
mente O5 Campos gue compoem a hebilidade conceitual da direcao, de-
monstra o resultade do equacicnaﬁentc teéﬁima que fazemos, levando em
consideracao, basicamente, as ﬂabiiidaﬁese&potencialida&es
que a diregdo das pequenas e médias indistrias, tem déﬁnonstra&o no
desempenhc de suas atividades ﬁol éubcontrata, Na realida~-
de, esse modelo énfatiza tode conjunto tedrico de nos
sa anflise e proposigao inseridas nesse éapitulé, e as
observagoes que podemos coletar em nossa experiéncia, naqui

lo que se refere princ palmente as variiveis de desenvolvi
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mento das atividades a serem desempenhadas pela direcao,em
funcao do desenvolvimento da estrutura organizacional da
pequena e média empresa industrial subcontratada.

3.3.6 A grande empresa industrial na subcggtrataq&o

Em nosso modelo de desenvolvimento organizacional
da empresa na subcontratacao, qualificamos a grande empre-
sa em regime "stricto sensu" de subcontratada, como Sub-
contratada Estrutural.

Aos propositos gerais e fundamentais desse traba
lho, nao nos convém analisar o caso em questdo, dentro das
variaveis e hipOteses firmadas para o desenvolvimento do
modelo. Em primeiro lugar, porque nao pulemos analisar com
certa precisao de conhecimentos a evolucac da subcontrata-
¢ao entre grandes empresas. Em segqundo lugar, parque o pro
cesso de dependéncia e inter-relagoes estabelecidas entre
empresas desse porte, se nos confiquram como determinados
por forcas de relaqSes comerciais, indiferentemente estabe
lecidas, a um nivel de negociagd@o e de tecnologia, em gque
a escala e o tamanho sao pré-condicionantes basicas para
regular o que chamariamos de "mercado de subcontratagao".tb
servamos também, que prevalece um nivel de tecnologia com-
plementar entre subcontratada e contratante, sem alternati
vas de efeitos substitutivos, caracterizando~se entao, co-
mo um regime de monopdlio bilateral (ou monopsdnio bilate-—
ral). E finalmente, diante de nossa experiéncia e verifica
¢ao nao pudemos determinar com a devida precis3o, em que
medida a grande empresa subcontratada estrutural realmen-

te estad integrada ou se relaciona com empresas subcontrata

l:——- ‘—— -
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das menores {ou de outras categorias precedentes]).,
A inter-relacdo da varifvel tecnoldgica com a mer
cadoldgica, confunde-nos a partir das variiveis basicas do

modelc proposto, induzindo-nes a tal margem de imprecisao ,

"

gue obriga-nos a uma extrema cauntela.

Em virtude da 16gica que este trabalho nos indu
ziu, € que abordamcs alguns aspectos dessa tipologia de em
presa subcontratada, analisando a sua morfelegia, operacio
nal, sem nos atrevermos em aprofundar a anilise no seu proces-—
$O0 de desenvolvimento estrutural.

Conclusoces mais concretas exigiriam uma pesquisa
especifica, e o préprio bressuposto de analisarmos o de-
senvolvimento das grandes empresas ne subcontrato foge
aos propdsitos bisicos do nosso estudo.

Sintetizamos apenas um guadro de variiveis a t1-

tuloc de citagéo, daguilo gue fulgamos coerente com o mode-

-

1o, mas comc ja& afirmamos e repetimos, esse tipo de rela-
ca0, parece-ncs dentro de um conjunto de variaveis, carac
teristicamente mais complexas e diferenciadas.

Portante, feita a ressalva, a descricdo da sub-
contratada estrutural, considera as mesmas variaveis, ca-
racterizadas para qualificar as estruturas das peguenas e
médias empresas industriais, como contribuicio adicional ao
nosso  estudo.

A - Tecnologia

Caracterizada pela integracao de unidades produ-
tivas, tanto no plano vertical como horizontal, cuioc desen
volvimento & autbnomo dentre de um processc de "acordo” es

trutural no mercado, entre as partes contratantes e subcog
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tratadas. A tecnologia pode ser determinada tanto por uma
como por outra, predispondo~se ambas a alterarem suas es
pecificagoes de produtos e processos, em beneficio da ou-
tra. O poder de negociacao portanto, € equivalente no
"stricto sensu" da tecnologia de produto, de processo e de de
senvolvimento. Dai decorre a sua autonomia, no conceito do
poder de avaliacdac autdnoma de desempenho técnico.

B - A mao-de-obra e 0s recursos humanos

As especializagdes nos diferentes niveis obede-
cem a um poder de especializagao, também auténomo e inde-
pendente dos niveis de concorréncia aoc de salirio e da qua
lificacao de mao-de-obra.

Desfruta portanto, de um poder de monopdlioc so-
bre a oferta de emprego, assim como da qualificag@o ds su
as normas técnicas operacionais especificas, no ambito
produtivo, e administrative gerencial.

C - A rearticulacao da producao

E adaptada em fungao da eficiéncia maior e mais
racional da tecnologia utilizada, com poder de decisao in-
clusive sobre os niveis de intensidade de fatores produti-
vos, que deve aplicar na funcao de produgao - A sua condi
¢ao de monopdlio técnico garante-lhe, inclusive, o poder
de optar por técnicas alternadas o que altera o carater
da organizagao de produgao,podendo se verificar entretanto,
com malor frequéncia,processos integrados dentro do nicleo
principal de produgao (producgao em linha).

D - Complexidade do métodc de gestao

No ambito da gestao do empreendimento, a estrutu

ra gerencial econdmica e financeira obedece a sistemas e

e
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estruturas tipicas de grandes empresas: custo padriao, ani-

lise financeira de rentabilidade do investimento, aplicacs

de sistemas integrados de

2

o

rocessamento de dados, orgamen-

tos pluri-anuais, ete.

E - Amplitude mercadolbgica e objetivos

Na emprésa subcontratada estrutural predomina um

cardter de manutencdo da condicio de moncpdlio técnico,se

torial e funcional (principalmente pontos estrategicos da
v 2 4

e

atividade econémica: comercializagao, distribuicio e tecno
legia),
Dominic de mercadc com carater oligopolista ou

monopolista concentrado.

F = Desenvolvimento organizacional

Baseado no planedjamento estratégico da estrutura

organizacional e n otimizacdc do desempenho governamental .

m

3.3.7 - Conclusdes

Procuramos sistematizar neste capftulo o que se-
Ja a tipelogia do desenvolvimento da estrutura organizacio
nal das pequenas e médias empresas industriais na subcon -~
tratagdc, procurando simultaneamente com o transcorrer da
anéliSe, caracterizar os fatores ou variiveis estratégicas,
que condicionam a evolucd@o da indistria nas diferentes ca

tegorias conceituazis de subcontratada.

As inter-relagSes entre as varifveis foram siste
matizadas no Esquema 3.1,segundo os estigios de deseﬂvolvg
mento,e ¢ tamanho das &mpr&sasqﬁs_e$t§gias estabelecidos
constituem ¢ cardter din3mico estrutural que a pequena e ng
dia iméﬁstria pode percorrer num ciclo de cesempenho no am

bito organizacional,dentrs das relacoes de subcontratacio,

b3

=S

ot
1)

erentes categorias no Esguema citado,em g
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quns estigios constituem alternativas de estruturas de em-

presas subcontratadas, como exemplo no estidgio inicial .HE,

como 3& enfatizamos no cap. II, condicoes de "entradas" da
empresa na subcontratacaoc, constituindo, pois , categorias
alternativas de serem diagnosticadas numa estrutura indug-
trial. O caminho da evolucgioc estrutural dessas categorias
€ a especializacioc, sob o risco,de ocorrer o "envelhecimen
to" da empresa, condicac que em nossa proposicac indica uma
estabilizacao estrutural, com possiblidades de alijamento
pela concorréncia. Conceitualmente,a evolugdo significa al
teragd3c estrutural da empresa, que val desde as modifica =~
coes no dmbito tecnoldgico até as atividades funcionais e
a formacdo do processo decisdrio na organizacaoc, o gue, em
sintese, significa uma capacidade competitiva maior da em~
presa no "mercadc de subcontratagio”,

A proposicdo dessa tipologia enfatiza pois, a
condic¢dc de influéneia cada vez maior qué a empresa obtém,
dentro dos parametros do prdprio esquema sSbre o "mercado
dé produtos subcontratados". Essa condicao de passagem de
uma para outra categoria {considerandc a ordem dos esta-
gios de evolugdo) significa a abertura de oportunidades e
chances para ¢ surgimentc de uma nova pequena ou média in
distria na categoria vaga, A "jovem" empresa no mercado de
subcontratacac alocar-se~3 na categoria em que suas quali
ficagoes estruturals a condiciocnarem chbedecer, em fungao
do nivel de concorréncia que ira enfrentar, assim como da
sua prépria qualificac3o como subcontratada. A perspecti-
va do seu estagio, dentro da categoria em que se enquadrag
serd fungio do cariter da competicdc e da sua capacidade

interna de reestruturar-se,ou "egquipar-se estruturalmente




para galgar 3 condicac mals favorivel, diante dos concor-
rentes.

Para as pequenas ¢ medias inddGstrias, a catego-
ria de subcontrato especializado & uma condicao determinis

ta, ou seja, sem passar a se qualifi

ﬂ

ar estruturalmente,

nac tera condicoes de galgar as categorias finais, ou en-
t3o, estagiard na categoria correspondente, juntamente com
OB concorrentes existentes. Estes, por sua vez, desfrutam
de vantagens decorrentes da r:ﬁigé estrutural®, iste &,
das vantagens da prépria morfologia e caracteristicas es-

truturais do seu posicionamento nessa

Q

it

ategoria., Se pPoOY
sua vez, a dinamica do processc decisdric, que j& é relati
vamente complexo, a esse nivel de estrutura possibilita u-
ma egualizagao estrutural dessas empresas, passam entao a
valer as varidveis externas, devido a fatores do marcado,
vantagens locacionais de acesso a demanda (o cue nao cons
titui obstaculo maior aoc nivel de determinadas cateqoriasa
e ¢ proprioc grat de concentrac 5& da demanda. Estes fatores
nao foram por nds analisados por hipbtese inicial nesse tra
balho, mas os podemos perceber muitas vezes implicitos no o
portamento estrutural da peguena e madia indGstria sub-
contratada, pela wvinculacdo 38 capacidade decisdria interna
ac atuar scbre as variiveis estruturais eleitas, adeqguan-
do-as & pressdes da demanda. O modelo proposto, deixa cla-
ramente evidenciado gue as categorias estruturais signifi-
cam elasticidades técnicas mailores para a empresa nas rela
coes de subcontrato, o que confi gura a sua auto-capacidade

de alternativas decisdrias em funcio do grau de concorrén

cia, das peculiares do mercado a que atende, ou do nivel
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de interdependéncia da indistria, com as guais wvincula su-
as relagoes. A esse propSsito, convém limitar, repetimos,
a aplicacao desse modelo aos ramos definidos por nds na in
troducao e no capitule II, sobre os guais fundamentamos a
nossa experieéncia e observacgdes empiricas, para sua formu-
lacao tedrica.

Reconhecemes também, que ¢ estudo da subcontrata
cao estrutural ndc foi abordado com a devida pwfundidade.
Isso decorre do proprio objetive do trabalho, gue procurou

abranger a funcao da pequena e média indlistria na subcontra-

tacao. Na realidade, essa Gltima categoria feli deduzida camo
um produto diferenciado e como consequéncia da légica es-
trutural do modelo, das observacdes empiricas e estudos
da estrutura da complementaridade industrial. Constitui

uma categoria de subcontrato, que guarda especial relacao
com a politica das empresas estrangeiras e multinacionais,
em relacao as economias, onde instalam-se, além dos crité-
rios seletives do investimento estrangeiro dentro da estra
tégia do desenvolvimento, formulado ao nivel governamen-
tal. Isto n&ao implica em que n3c tenhamos frequentemente

observado e analisado tal categoria, inclusive podemos a-
gregar que a essa categoria de empresa subcontratada para
ser analisada, necessita "a priori" ser diferenciada entre
dois tipos de organizacGes: aquelas "implantadas” (estran-
geiras) no conceitc da pré existéncia de sua organicidade
com um sistema em fun&ianamento numa econcomia; e agwelas
que raramente conseguem percorrer os tortucsos e complexos
estdgios de desenvolvimento estrutural por nés analisados.

Efetivamente, nessa Gltima condicd3o, est3o as empresas na-

onais,

fets

C




Notas referentes ac capitule IIT

(1) Vide Holtz,Robert:"Les adaptations de structure des en
*repr Ses, e¢ementa de croissance dans la stabilité eF
Qe prosperité économigue et sociale" ~ Deauxiene Prix
a waeileucewprlx A.F.C.0.D., 1966 e "Un type nouveau
df&économie aux dimensions européennes - L‘Fconocmie de
Sous—-traitance” em Reflects et Perspectives de la vie
économigue - tome III, no 2. Bruxelas, 1967 -{artigo R.

Baite) .,
(2} © grau de especializ zagaoc da empresa nc bLDLOHtI&tO; =
ag necesgidades de investimento em tecnologia mais a-

perfeigoada, podem ser revistosno cap.II, Dags. 104 e
121, respectivamente.

{3} Tomando por base um modelo de sistema de tributacao
direta como ¢ brasileiro. B lei brasileira que requla
a depreciacac de equipamentos € a de n? 3 470 de 28,11/1958

(4} © SlSLama trlmurarLa nacienal, no gue concerne a h&h
lacao sobre matéria da depreciacao contabil, estd re-~
gulamentado pelas leis 4 357/64, de 16.07.1%64, e aper
feigoado pelo Decreto-Lei 1 302/73, de 31.12.1973, que
introduziu alteracoes na sistemitica de apuracao, cdl
culo e contabilizacao da Correcido Monetdria do Ative
Imobilizado e da Correcac Monetaria da 996*961a¢a0, a
partir de 1. 01,1974. Sobre as taxas de depreciacao dos
bens de ovﬁduﬂab h& contreocvérsia nas disposicoes le-
gais bras4le1rds. Entre as 1¢DC%1CGQE legais do Mrng
téric da Fazenda: 3 470 de 28.11.1958; 61 083/67;
6C 487/67; 61 8979/67; 62 351/68; 67 706/70: €7 707/70;
34 298/74 e as do Ministéric da Indistria e Comércio:

137 de 7.12.1970/ resolucao 23 de 08.11.1972; isen-

© de IPI para eqguipamentos: Decreto-Lei 1 136 de 07.

1970 e 1 428 de 02.12.1975.
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{5} " O Impacto do Imposto sobre Produtos Industrializados
(IPI} na Economia das Peguenas e Médias Industrias".—-
Tese de Doutoramento, apresentada ao IﬂStltutO de Filo
sofia e Ciéncias Pumaras, “egar*ambnto de Economia e

Planejamento Econdmico, da Universidade Estadual de Cam
pinas, 1976,

{6} Diante da. inflexibilidade da legislac¢do em matéria de
amertlzaan e aepvec1agaa, pode-se precisar, na adocao
de sistemas mais ageis de financiamento de bens de pro
dugao para as pequenas e médias industrias, de taxas
aue?eradas ﬂc renovagac técnica,como por exemplo,permitem o

“leasing” ou "leasing-~ Dack“ e ¢ arrendamento. Se bem
que tais tipos de sistemas de financiamento de médio
Prazo necessitem escalas minimas operacionais, com ba
s¢ numa demanda generalizada e uniforme de bens de pro

ducaoc de tecnologia semelhantes, entre as 1ndustrlas,
ou que exista um mercado promissor para revenda de ma
quinas usadas.. Sociedade de Fianga Mutua, € outra mo-
dalidade de instituigd@o para crédito de investimento
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cuia estrutura dependeria da sindica
guenas e médias indistrias, e gue se a-

lizagao das pe

plicam a financiamnetos para ramos especificos. A es-
trutura associativa entre as peguenas € médias indis~—
trias § imprescindivel nesta modalidade. No Brasil =a

operacac dos Bancos de bﬂsenvmlwlmento com O “leaszng
& &eazda pela lei 6 099, originaria da *eQOJuﬂaanGQBI
do Banco Central, que uASGTB}lHa as operacgoes de ar-
rendamento mercantil, e limita esses tipos de opera-
Cues & Bancos de investimentos, de Desenvolvimentos &
Caixas Econdomicas. Sobre as Sociedades de Fiangas M-
tuas, e "leasing” aplicados 3s peguenas e médias in-

dastrias, consulte-se: Robert Heltz, "El Leasing y la
Fianza Mutua em Francia®-publ. da ONU/UNIDO n¢ o/
WG 65/6.07.1970, Buenos Aires.

(7) A proposito dos efeitos legais e econdmicos das estru
turas associativas remﬂr*dasivega se bons estudos em:
Gérard F Farjat: "Droit Economigue” Presses Universi~
taires de France~lére. Wd,, 1971, Paris; em especial
o capitulo II; Cristian Lavabre: "Le Croupement d'in-
teret Paﬁn@wﬂﬁuﬂw“*e ekperﬁeﬁce de liberte contractue

le"~Librairies Technigues, 1972, Paris: Francis Lema
unier: ?fdurgmdl et comment constituer un Groupement

cnomigue"~J.Delmas & Cie.. Paris 1975;

al de la République Francaise: "Les So-

tionnés filiales des pétites et moyennes

nouvelles condlctlonv“, Note d'informatio

J67; Rodolfo Garcia: “CGroupements &' Entre-

L Madrid, 1965; Ministére de l'Economie et des
Finances: "Deux formes d'Actions Mennées en Commun
pour les entreprises®™ 1868, Paris.

(8} O modelc japonés de Companhias de Fxpcrtagda {("Trade

Company") , mEntém na °&a uatrutula, relacao importan-
te com grandes corporagoes lnduatrlats, que por sua

vezZ, agem oomo contxanantea de um nibmero razoavel de
pequenas e médias indistrias subcontratadas. A esse
respeito vide: Toyorcku Ando: inciuido em ONU-Boletim
de Industrializacidn v Produtividade-n® 2-n9® de wventa
558.1I BRi-NY, 1975.

(9} O sistema mais conhecido, & agquele gue constitui a ba
se de apoio ao Subcontrato na Peguena e Média Indis—
tria nos E.E.U.U., desenvelvido pela Small Business
Administration-8.B.A., gue regulamenta e operacionali
za incentivos & subcontratagée, através da compra e Eﬁ
cucac de servicos e produtos inseridos nos proietos
governamentais, pelas indlstrias primdrias ("prime oon
tractors™), coordenando a fabrlCuvﬁQ com as subcontra-—
tadas (subcontractors®). Os incentivos sio mais rela-
cionados com: sistemas de inform macoes (cadastramento)
e apoic financeirg., Base bibliografica: varias publi-
cagtes da S.B.A. (documentos e boletins).

(10} Os resultados efetivos da subcontratacao obrigatéria
envolvem o carater da politica de desenvolvimento in-
cdustrial e sua imposigac a grandes cmpresas, cujas 28
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(13}

(14}

(15}
(16}
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truturas operacionais nao peden ser adequadas as ne
cessidades regionais, se nao praticarem a subcuntra-

tacao junto a pequenas e médias indstrias. Leia-se

a respeitc: Sussumu Watanabe-Rev. Internacional del
Trabajo-nov. 1974, pgs. 468/471.

Sobre os ramos propicios é subcon»ra*acéo vide cap.II
item 2.1.2. Com respeito a exportacao de bens manufa

turados vide: Vernon, Raymond: "Prcblems and Prospects
in Export Manufactured Geods". in "Trade and Develop-
ment®” - United HNationes - S.N. 64.11 R.14 - N.Y¥York ,
1964 -~ pags. 200 a 210.

C conceito comumente definido de Assistencia Técnica
ou Servicos de Assisténcia Técnica para indlstrias, &
muito mais amplo, abrangendc todos servicos de ordem

técnica, economica e administrativa, gue possam  ser
aplicados a pequena e média indistria, dentro de um
programa orientado. A este propdsito: vide "Technical
Services for Small~scade industries" ONU-UNIDO - N.Y.,
1270.

Vide ONU: “Informations units in small plants" Sales
Nz, E.73.11.B.5-N%¥-1973.

Essa afirmagao estad corroborada no estudo do iPEA, de
autoria de C. de M.Castro e A.de Mello e Souza: "mao
de - obra industrial no Brasil"-Col. Relatdrios de Pe:
quisa n? 25-IPEA/ILPES-1%74, Rio de Janeiro, e gue foi
baseado na pesgquisa do IPE-USP, a cargo do prof. Dr.
José Pastore, e outros: "Profissionais Especializados
no mercado de Trabalhoc"-Institutc de Pesgquisas Econo-
micas, 1973, Sao Paulo. O estudo abrangeu o crescimen
to das variadveis: tempo de empresa, formagao (esp301a
lizagao, academlca ou de treinamento), e tamanho das
firmas, para o estudo de custo/beneficic da formagao
de mac-de-obra especializada nas empresas, e nas ins-
tituigoes especializadas (SENAI e outras). As consta-
tagoes proporcionadas nesse estudo, evidenciam a fal-
ta de acesso da peguena e média indlstria brasileira

de profissionais de formagac técnica especializada;
consulte-se especialmente pgs. 404 a 411.

Vide Boon,G.K.: op.cit. pgs. 88 a 91.

Veja ONU~op.cit. nota (78) pgs 151 a 173 - Um profis-
sional de nivel secundario de fornaqao técnica, com

um curso em treinamento basico, apos 6 a 10 anos de
experiencia, poderia galgar a posicac de Consultor de
Nivel Intermedidrio;com Curso Superior, e de um
a sete anos de experlchLa, com um trelnamento avanga
do, pode estar capacztado a dirigir ou coordenar um
Servigo de Extensao Técnica Industrial ao nivel insti
tucional (veja pg. 163). No caso hrasileiro, acrﬂdlta
mos gue um engenheiro de formagdo politécnica (mecanl
co/metaluralsLa/produgao) poderia com dez anos de ex-
peridncia adquirir este Gltimo nivel, apos um curso



-~
ok

~d
-

{19}

(20}

i
[s)
et
sl

(22)

- 330,

de especializagdo. Ao nivel de Consultor de nivel in-
termedidrio um engenheiro operacional com 3 a 5 anos
de experiéncia.

iy

£

> Bolsas de Subcontrataco e o seu papel no desenvol

vimento recional tem sido enfatizado, somente mais

modernamente. A sua filosofia inicial {vide Ottenheim,
Sallez , Bayle e Thomas, op.cit.) foi ampliado em ter

mos operacionais a uma funcdo de ambito regional (vi

de Sallez, A., Barreyre, P.Y. op.cit.). A Bolsa de Sub
contrato &€ uma concepcac de servicos voltados para a
pequena e média indlistria, quandoc da integracao econd

mica eurcpéia, com a formacao do Mercado Comum Euro-

peu {1959). As primeiras Bolsas de Subcontrato foram
implantadas na Franca, sendo hoje, uma tipologia de or
ganizacao implementada em muitos paises (vide - UNIDOT
"La modernizacion de las Economias a traves de la Sub-
contratacion” op.cit. ),

o J

Detalhes técnicos desses levantamentos podem ser vis-
tos nos excelentes trabalhos de M.Cuny "Boursede Sous
Traitance de L'Est” documento publicade em "Initiati-
u Centre D'Echanges et de Perfectionnements des
s de l'action Régionale-sem data Paris, Franca e
ds,E. "The Subcontracting Exchange" ONU Dog. IDAG
- May, 1969 - UNIDO, Paris.

Conceituamos desde j&, o tamanho dentro dos critérios
SXpOsStos na apresentacac da tese {segundo a dimens3o
poxr empregados na producao).

Definimes a sobrevivéncia da empresa, como aguela con
ac de expansao da sua estrutura administrativa,
ne permita alcancar condig¢des mais favoraveis de
tacao dentro do subcontrato, ou ainda, que o seu
de dependéncia dal(s) contratantes (s) seja di-

Referimo-nos ao cardter de formulagdo da combinagao o
tima dos seus recursos técnicos de producdo (maquinas
e mao-de~cbra), pela anilise dos fins multiplos dos
seus bens de produgac, da universalidade das maguinas,
das suas capacidades e recursos tecnoldogicos e da sua
inieqracéoi com as negessidades de treinamento para
qualificacao da mac-de-obra empregada.

Em termos da engenharia industrial a descontinuidade
seria definida como ordens de produqéo gue dependem em
grande parte do tempo homem, em geral com lotes peque~
nog. Mais especificamente, podemos definir como temg%
Por peca: o tempo necessdrio para producac de uma uni-
dade d¢ produto - ou servico; temos o tempo manual: o
tempo por pega em que o trabaltho & manual: o tempo de
maguina: parte do tempo por peca em gue o trabalho I
MEecanico.
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Referimo-nos especificamente ac controle de horas~ho-
mens e horas-mdquinas. O nivel de precisic desse con=
trole serd obtide também em funcio da racionalizacdo
dos tempos de preparacdc (ou condicionamento}: tempo

bara ajuste de maguinas para infcio da operacac efeti
va, incluindo tempos para regulagen, manutencac e pre
testes para cada opesracao. -

Observamos que normalmente as empresas contratantes i
dentificam as causas de deficiéncias técnicas das em—
pPresas suboontratadas nio na qualificacac do conheci-
mento técnico do empresiric, mas geralmente, na m3o -
de-cbra direta, problemas de controle de gualidade e
¢ nivel geral das maguinas equipamentos guanto ao de-
sempenho técnico. Reconheocen por cutrec lado, nos em -
presarios a capacidade adaptativa de tecnologia e ha-

bilidades invejaveis, desenvolvida por sua capacidade
tecnica construida na gqualificacac por experiéncia,

E o casc que ocorreu com uma inddst precisado, fa
bricantes para grandes empresas automob sticas, qug
ngou uma linha "soh encomenda™ de engraxadeiras. Es
se produtc era vendido a postos de gasolina da regiao,
por um vendedor com atendimento direto na ampresa. A
expansdc desse mercado, pela diversificacao de tipos
de engraxadeiras, segundo especificac3o propria e pe-
lo aumentc da demanda das grandes lojas de miquina e ferramentas,
exigiu da empresa a alternativa, entre especializar seusg
recurses técnicos para essa linhzs de produto, ou in -
vestir na montagem de um departamento de vendas, que
essa estratégia exigia,

de
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Katz, D. C.; Kahn, R, L.: "Psicologia das Organizacgdes™
Ed. Atlas S/A-SP, 1970.

Comc por exemplo, um fabricante de macuinas agricclas
pPossuindo uma gquilhotina de corte de chapas de 1 pol.,
gue consegue alocar sexrvigos sob subcontrato, nessa
maguina.

Lembramcs gque a alocacdo de agrupamentos € maguinaria
de uso na subcontratagdo comumente exige tempos de pxE
pvaracdo, deslocamento e adeguagioc da mao-de-cbra, cu-
308 custos necsssitam ser devida e detalhadamente ’
pré-estimados, para estudo da viabilidade desses pro-
cessos em termos econdmicos,

Inlimeros sdo os casos verificados. Por exemplo: uma

fabrica de fogdes industriais de age inoxidavel  gque

I ia como linha prdpria tostadores de frangos e

fornos especiais, em subcontratacae alguns modelos ge

armacoes de armirios e mdveis de uso domdsticos, As i
versificacdes de necessidade de £spago, custo de trans
porte e de readaptagic da linha ge produgdo para_sub-

contratacdo chbrigaram~na a abandonar essa produgac ,

apesar de constituir boas opertunidades de lucros nara
a empressz,
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O exemplo anterior da nota 29 é significativo neste
aspecto também por demonstrar as alteragoes necessa-
rias nas atividades de supervisic de fabrica. No ca
SO de fabricacac de lotes em subcontrato, a supervi=
580 altera suas atividades: controle de qualidade,do
processo, alocagdo e recrganizacao das tarefas, esco
lha dos operdrios aptos a operarem com a qualifica-
¢ao necessaria, ante as exigéncias técnicas pela em~
Presa contratante. As suas fungaes com a linha pré-
pria estavam maigs voltadas para programaqéo'e contro
le de maguinas e mao-de-obra e estogues, eficiéncia
da mac-de-obra e programacio da producao.

Normalmente a peguena e média indistria, n3o se aper-
cebe e nao consegue dimensionar o0s custos decorrentes
dessas alteragfes. Desta inobservancia decorrem muites
custos nao imputados, falhas na pPropria programagac
das entregas fisicas, fator vital para a empresa como
fornecedor.

For exemplo no ramo eletrfnico, o dominio de um merca
dc em cariter monopolista, de um fabricante de circui-
to integrado, consiste msm subcontrato rarcial, de ca-
réater monopolista.

Boon,G.K. e Harreveld, Ph.B.: op.cit. pg 353, em va-
rics trabalhos empiricos sobre maguinas de usinagens
utilizandc alternativas de custos e técnicas de pro-
cessos, diferenciados, demonstram COmC ©F TLempos pre-—
paratOrics aumentam com o nivel de especializacao dos
equipamentos e da gualificacdo da mao-de-obra. Esses
fatores de producaoc determinam estruturas de custos
diferenciadas ¢ uma certa adequacido ac uso no proces
s0 industrial de fatores de capital e trabalho.

Cujo conceito & o seguinte: "recursos técnicos cria-
dos e adaptados pela empresa para desenvolver proces-
sos técnicos, de produtos, ou servicos gue permitam e
levar marginalmente a produtividade da mao-de-obra,
gem diminuir a produtividade do capital. A esse res-
peito consulte-se: Mardsem,K.: “"Desarollo Regional In
tegrado: Um método Quantitativo"-Rev. Int.del Trabajo
vol. 76, n® 6, junho 1969; Boon,G.K.: "La Seleccidnde
la Tecnoclogia apropriada para los paises Subdesarolla
dos": org.por Wionczeck,M.S.: op,cit. pgs. 56 a 66.:
Ratner,H.: "Develloppement et emploi: la viabilits a°
une technologie intermédiaire"-Revue Tiers Monde, ¢t
XVI, n? 62, abril, 1975; O.E.C.D.: "Transfer of Tech-
nology for Small Industries Parist1974,

Ferramentaria, m&quinas de segundas operagées, labo-
ratérios de desenvolvimento de testes; sistemas de
testes eletronicos: gabarites; de montagens, etc.

O treinamentc acelerado € uma funcao adaptativa que
julgamos funcional para peguena e média indGstria.
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Ne gue diz respeito a formacao intensiva de mio-de-o-
bra em fabricas existen varics estudos de metodologia
{a esse propdsito veia Boon,G.X.: op.cit. pg. 88).

entrm de uma Perspectxva h?&torlta, certamente, gue
o nivel de NuaijchacaQ da mac-de-obra direta envolve
© aperfeigoamento do si stmma educacional técnico. Por
CUutro 1aﬁc na subcontratacac podemos mostrar como a
composicido da mesma sa aitera,segundo o tamanho da ent
presa. 0Os dados abaixo nos ﬁag alguns indicios para
essa afirmativa, dentro evidentemente das &estr1goes
quantitativas e gualitativas dos dados em COMPAracac:

Composicac e Nivel de Mio-de-Obra direta

nas empregas segundo seu tamanho-1967 (1)
Tamanho pequena media total

Nivel

Especializada 13% 19% 21%
Semi-especializada les 24% Z5%
Naoc especializada 71% 57% 54%
TOTAL 160 1608 100%

Composicao de mao-de-cbra - 1974 (2)

Tamanho pegquena média total
Nivel
Especializada Z24% 51% 42%
Semi-especializada 32% 27% 25%
Nac especializada 443 22% 33%
TOTAL 100% 100% 100%
(1) Pesquisa do Programa Delft, 1967 - "Peguenas e

Médias Indiistrias de Autc-Pecgas"™ autores: Viei
ra.D.T. e Camargo,L.C.,grafica FCEAUSP-Saoc Pau
10, 1967 - entre 112 empresas da Grande S8o Pau
Lol

(2} Pesquisa do Autor (inédita) para o municipiode
Campinas entre 35 indistrias subcontratadas.




.334,

Uma vez que nao dispomos de composigac do quadro de
direcao das empresas subcontratadas, para COMPAaragac
historica, abaixc demonstraremos a estrutura organiza
cional decisdria técnico e administrativa para pegue-
nas, médias e grandes indiistrias subcontratadas:

Diregao - Composigdc Funcional - Pequenas, Médias e
Grandes IndGstrias - 13974 (1)

Tamanho peguena media grande total

Qualificacao funcional

Diretores 50¢g 12% 5% 21%
Gerantes 7% 8% 33 6%
Pessoal Escritdrio 43% 80% g2% 73%

TOTAL 1006% 100% 100% 1402

(1) Pesquisa do autor ({(inédita)} para o municipio de
Campinas entre 35 industrias subcontratadas.
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(39) Denominamos de fungac comercial e nio mercadolégica,

(40)

(41)

(42)

(43}

Venda;A

(%)

100 - Subcontrato de T
4 Capacidade {;2;2;

50

em virtude do seu cardter técnico e especializado. So
mente, um elemento técnico, ou o proprietario, provido
de todo o sistema de informacdes sobre suas condica
operacionais, pode ampliar o seu raio de acdo, Jjunto
3 clientes especifices. Podemos fazer referénciz,
eventualmente ao "alargamento do mercado”, com o que
queremos definir a diversificagao ou concentracido ex-
cessiva da demanda de pedidos da empresa, em poucos
ramos, ou géneros de indistrias.

n oo

G
e
e
(=

Setores, ou Fungoes nas Empresas, que por sua ativi-
dade comum podem apropriar custos inerentes a sua es-
pecialidade.

priacac desses custos {ou custo de investimentos). G.
K. Boon desenvolveu a analise dos custos de treinamen
to da mao-de-obra técnica, considerando-os como capi-
tal de gualificaciao e recomenda a apropriacac sobre a
taxa de custo de hora/homem (veja Boon,G.K.: op.cit.
cap. III pg. 83 a 127).

Pode-se sugerir uma metodologia diferente para a apro

Os critérios legais e fiscais obedecem, geralmente, as
bases da depreciagao técnica do bem de producio (des-
gaste fisico) e nao consideram a sua Obsolescéncia tec
nocldgica ou econdmica.

Em nossa pesquisa a tabulagac das vendas de empresas
subcontratadas especializadas, e de capacidade, segun
do os setores de destinacgido, nos revelou a seqguinte
distribuicac (dentro de um mesmo género de indistrias
~vendas acumuladas de um ano-de 35 empresas do munici
pio de Campinas).

Legenda

Subhcontrato ge
Especializacgao

7 L/

g Setores

BN
o]

=N
N
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Os exemplos sac numerosos.ll o caso de uma empresa sub
contratada especializada em pegas de precisao {eletr§
nica) de metais nao ferrosos, para a indlstria aero-
ndutica, gue foi chamada a desenvolver a producac de
rebites especiais de aluminio. Essa empresa desenvol-
veu 0s eguipamentos & miguinas para essa produgés! e
hoje, tante pProduyz uma linha de rebites, como fabrica
as maguinas "sob-encomendas”, representando cerca de
30% de suas vendas.

Por exemplo, uma empresa subcontratada de pecas forja
das, gque montou uma unidade de fabricacao de maguinas
para forjaria {(marteletes), sequndo tecnologia aper-
feigoada e desenvelvida pela propria empresa. Ou ain-
da, fabricas de usinagem e retificacao pesadas, gue

desenvolveu a linha de fabricacao de pontes rolantes
e de maguinas de mocagem de agucar.

Housslaux,J.: op.cit.

Nac sao poucos os exemplos na histéria da eccnomia in

dustrial, em gue medidas de politica econdmica incen-
tivadoras de processos de fusodes e incorporagoes, de-
monstram gue 08 géneros de indUstrias complementares

especializadas, foram susceptiveis de maior numerc de

-absorcac (por exemplo, mecanica de precisag, metaliir-

gica especializada, indistria otica).

Observou-se esse casc na andlise do desenvolvimento de
uma indistria fabricante de molas de ago, especiais,
que empregava cerca de 300 empregados na ﬂprodugio ]
gue atingiu um certo grau de diversificacao tecnica
no seu produto, simultaneamente com uma diversifica-
gao de seus clientes (Molas mecanicas classe A,B,Cocon
forme Norma DIN 17 223 vol. 1 e 2} . Essa empresa for-
nece aos ramos de indistrias de equipamentos de trans-
porte, eletro~eletrdnico, bens de capital e maguinana
leve, e também para distribuidores de pecas para a in
dastria (tipos padronizados de molas). Além desse per
il de clientela, ela atende a projetos especiais, se
gundo especificagac técnica das indfistrias. Qutro ca-
so muito similar refere-se a uma indGstria de  pecas
forjadas e fundidas em aco e ferro maleavel, que se es
pecializaou na fabricagao de correntes industriaisg,pa
ra a ind@stria de transporte, naval e bens de capital,
€ gue simultaneamente desenvolve tipos especiais de
forjados e correntes szob projeto e especificacac dos
clientes (reposicao de miguinas e eguipamentos).

Desse fato decorre a prépria interdependéncia da in-
distria na subcontratagdo econdmica com O proprio for
necimento de componentes, pegas e partes de eguipamen
to de prmduQée gue podem sexy fahricadgs pelas empre-—
sas pequenas e médias na subcontratacao especializada.

Envolve pois a fungzo de conhecimentoc de normas pré-
vias fixadas de desempenho, controle durante o proces




8

‘.JJ

=

so, e meios tEcnicos para corregao.

{51) Estamos nos referindo aos prazos de um sistema orca-
mentario de empresas, curto prazo {1 ano}; médic pra
zo {2 anos); longo prazo{mais de 3 anos). A respei—~
to, de sistemas orcamentarios-vide Welsck Gleen A.
“"Budgeting: Profit-~Planning and Control" - Prentice-
Hall, Ipae = &nglewacﬁ STiEfs, Node, 2958, pp. 27

{52} Sinteticamente, seria reconhecer deniro das funcoeq e
conomicas e técnicas, planos de desenvolvimento de m
dioc e longo prazo, da politica de "fabricar ou mandar
fabricar" (make or buy) formalizando as atividades e
atribuigoes das fungbes de Programacac e Desenvolvi-
mento com Compras e aprovisicnamento , junto & empresas
subcontratadas.

(53) Esta conclutgic a gue chegamos, muito se assemelha a
tese do FProf. Galb&aﬂtn, qaando analisa a estrategid
da grande coorporagac econdmica monopelista num pais
desenvolvido e o processo decisorio técnico inerente
a mesma . que estd atrelada ao niiclec da grande organi
zacdc: a "tecnoestrutura”. Dal o motivo de termos ado
tado a mesma termlnolagia, sem gquerer, evidentemente,
comparar ¢ tipo e porte de organizagéo que tomamos coQ
mo objeto nesta tese para analise. Entretanto, pode-
mos justificar com base nas caracteristicas da empre
sa subcontratada economica ou contratante , gue ad-
guire um porte elevado e a sua conformagac estrutural
pode assemelhar-se a organizacao de grande tamanho.,

em cuja base operacional e decisOria encontra-se opla

nejamentc té&cnico. Veja-se J. K.Galbraith "O Novo Esta
do Industrial™ 2a. Bdigac~capitulo VI, VII e VIII, Ed.
Civilizagao Brasileira, 1972, Rioc de Japelro.

{54) Consiste justamente na perse@ﬂfaa dos objetivos de e~
ficiéncia de lideranca e nao de adwznlstragao, gus
Hersey & Blanchard discutem no capitule V-op.cit.pgs.
113 a 123 e Likert gue se detém em sua pesquisa, so-
bre & variaveis 1nterveﬁﬂenteq ao nivel comportalmen
te diferenciado da propria diregao-Consulte-se Lickert
Rensis’ "Novos Padroes de Administracac’- Livraria Pio
neira Editora - Sac Paulo. 1971 (em especial capitulo

ITI, pys. 121 a 144 e capitulo XIIX. pgs. 225 a 271).




Capitulo IV

Relacdo entre os instrumentos especificos de apoioc & sub-

contratacac e a estrutura or anizacional das peguenas e me-
x.j

dias empresas industriais subcontratadas.

Uma vez alcangada a sistematizacdo da  estrutura
da pequena e média indistria como subecontratada, nas suas
diversas categorias, dentro da proposicdc principal de nos
so trabalho, julgamos importante, como contribuicio comple
mentar, adequar a esse esquema, oS instrumentos de Agaoc Co
letiva especificos (cap. III, pag. 215), para estImule 3
empresa subcontratada,

Propomo=ncs relacionar. entdc, esses instrumentos,
a partir das condigles que afetam a acelsracio do processo
adaptative estrutural da pequena e média empresa industrial
subcontratada.

Analisemos e relacionemos, simultaneamente,os ins
trumentos de Ac3c Coletiva e a tipologia de empresas sub
contratadas, acentuando gue vamcs nos referir,nessas re
lagoes, até o limite em gue a empresa subcontratada, adqui

re as caracteristicas de grande empresa.

4.1. Os Servicos e as Bolsas de Subcontratacdo

Os servigos de subcontratagd@o, no que diz respei



to & sua filosofia bEsica, devem objetivar os tipos de
acles voltedas para cue a peguena e m&dia indiistria absor
va ume concepgao econdmica de relacionamento com outras
prasas industriais, coupando otimamente seus recurses t
nicos de produgao, e, também, intensificando a rede de re-

lagGes tecnoldgicas existentes, num determinado pargue i

dustrial, ou numa regifo que sofre um processo de indus

e
{ma

rializac8o, Portanto, no Servigo de subcontratagdo cumpr:

it

ocalizar principalmente, entre empresas de peguenc ou me-
dio porte {(on mesme grandes empresas), as vantagens econs-
micas em sublocarem horas das suas maguinas, para outras
emprgsésf gue ndo possuem recurscs adeguados, ou mesmo, ha
bilidade técnica, para a execucao de alguns processos.Esse
tipo de acdc, portanto, se destina 3s indlstrias peguenas
e médiasflque; wotencialmente, poderiam exercer O ubcon-
trate ﬁﬁ%ﬁiﬁET Com refsréncia a setores, obsserva-se que o
servico de subcontratacfo se caracteriza por uma atuagao

diversificada, com a func@o precipua de ativar as relagoes
de compras e vendas de servicos sob a forma de subcontrats
c&c, entre portes e atividades ﬁivéksifiea&éﬁ de empresas

pela alosacgio parcial de seus recursos produtivos técnices

{méo-de-cbra e maguinas), para ou \tras empresas ou entidaces

piiblicas, demandantes de servigos. O Servico de Subcontra

eria, entdo, uma aglo primdria de engajamento da 1o

r?
§
{3
o H
o
i

dictria, mais especificamente, sob a forma de subcontrata-

caéo parcial. Pm virtude dessas peculiaridades constitoni-sec

em instrumento aplic@vel para regides com uma estrutura in

dustrial pouco desenvolvida, onde o pcrte médio das empre-

sas e a densidade de relacoSes de compra e fornecimento de

ol
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servigos de produtos ou componentes & muito pequena. 0 ca
rater principal dos elementos instrumentais de sua acac &
o estudo do potencial té&cnico, capacidade de desenvolvimen
to, intensificac@o das relagBes econdmicas, no Ambito re-
gicnal, entre peguenas e mddias indfistrias para, se possi-
vel, integra-las em relagOes de subcontrato com grandes em
presas contratantes das mesmas, ou outras regides (den-

tro das restrigOes operacionais do subcontrato).

(5

I

Sua semelhanca operacional {dado o cariter econd-
mico preponderante de adaptacdo desse tipo de subcontrato)
com os servigos de Assisténcia T&cnico-administrativa tor-
na muito adequada a sua atuagdc, como uma func3o especiali
zada deste Gltimo organismo.

Em resumo, constitui sua ag§0 cCOomo essencialneg
te voltada para a criagdo, ao nivel operacional, de um "es
pirito de subcontratacdo”, ou mais obijetivamente, de cola-
boragdo e cooperacdo econdmica integrada entre empresas,
Seu objetive bisico, portanto, & de densificar as relacoes
de subcontratagdo, no estfgio inicial de aprimoramento tec
noldgico dessas empresas, para que a estrutura industrial,
no seu ambito de atuagido, (regional ou local), densifique

e caminhe para uma complementacdo articulada, ou ainda, a

uma "especializagao” adequada das pequenas e médias indiis-
trias , na produclo sob subcontrato 'LV,

Além disso, certamente fari com que as empresas
amadurecam suas estruturas internas organizacionais, ac ni
vel de atuar na subcontratacBo de capacidade. O seu instru

mental operacional pode ser resumido em:

1 ~ Cadastro de empresas, com estudo detalhado de
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seus produtos, capacidade de producgac, e estu

do de oporiunidades de fornecimento de servi-

Cadastro de miquinas e servicos de informagao
para as peguenas e médias indiistrias, de seu
potencial técnico produtivo, por meio de um
estudo técnico da versatilidade operacional,
dos seus equipamentos ~ obtido por contatos di
retos e visitas sisteméticas s empresas sub-~
contratadas.

Servigo de divulgagio de informagdes & dispo-

sicdo das pegquenas e médias indlistrias, para

]

ervicos e produgdc de componentes - pesquisas
sistem3ticas de ampliac@o de perfis de produ

cdo, por setores, ao nivel da tecnologia d4is

cursos de motivacdo empresarial para agoes cg
operativas na produgd@o: cursos especificos de
formacio e treinamento empresarial em siste-
mas de custos, com especial @nfase ao grau de
ccupacdc mAquinas e homens, - & na area de
producdo para a racionalizagdc de  processos
produtivos.

Assist8ncia sistemitica no 3mbito da  gestac
econfmica - planejamentc e controle de produ-
cB0.

Contatos com grandes empresas e entidades pi-
hlicas consumidoras de servigos, para divulga

8o de programas de incentivo ac subcontrate.
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7 = Motivac@o de entidades de classes empresariais
para aspectos cooperados caletivos,

8 - Catalogacio de fornecedores de equipamentos,
maquinas e acessdrios {conjugado entio com um
servigo de consulta técnical.

9 = Coordenacdc com Srg3os especificos responsi-
veis pelas aquisigdes e compras do governo ~
de servigcos e produtos —junto 3 pequena e mé
dia indistria, em geral.

16 - Coordenagdo com instituicSes responsiveis por
projetos de implantacao industrial, ac nivel
de planejamento regional (Org3os Pliblicos de
Planejamento, Bancos de Desenvolvimento), pa-
ra integracic da pequena e média indiistria lo
cal, através de relacdes de complementarida -
de - Participacfio na seletividade dos proje-
tos.

0 dmbito de atuacdo do Servico de subcontratagéo

& local, ou quando muito regional, dependendo das condi-
¢Oes de comunicagdes e acesso; portanto, dentre seus obje-
tivos biAsicos encontra-se a integracdc das pequenas e mé-
dias indistrias, na estrutura industrial local, ou sub~re-
gional,

As Bolsas de Subcontratac@o, em virtude do cari-
ter especializado de sua agloc , est3o mais vinculadas  3s
atividades voltadas para uma estrutura industrial diversi-
ficada, na gual haja relativo desenvolvimento de ramos e
géneros de indfistrias proplcias ¥ divisibilidade de proces

sos (elétrico, meclnico, metalfirgico), aldm do gque, & im-
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prescindivel, no seu Embito de agd3o, a existéncia de gran-
des empresas contratantes.

Constituem, pois,instituicoes gue devem atuar num
ambito de regifo econdmica de densidade industrial relati-
vamente alta. Sua localizacao depende do cariter da regio, sendo ne-
cessario, para maior eficisncia de seus Servigos, situar-se
no fulcro econdmico da regidc que atende, considerando-sec
tamb&m a infra-estrutura de comunicagio instalada {2}‘
Tendo em vista as caracteristicas do seu modo opsz
‘racional, baseada na especificidade e no grau de tecnoclogin
das empresas que aderem aos servigos, a Bolsa de Subcontra
tagdo tem a responsabilidade t&cnica de coordenar a deman-
da de servigos subcontratados, e o de controlar e apoiar a
capacidade técnica da oferta,

Detalharemos suas condicOes operacionais:

1 - Existéncia de relagCes industriais complemen

tares entre grandes, peguenas e médias indlis

ny

T4

Be

it}

¢ =~ Estrutura industrial com relativa participa
¢80 na producdo regional, de ramos, cuja tec
nelogia propiciem a divisibilidade em termos
das escalas té&cnicas e econdmicas de proces-
sos e produtos,

3 =~ Uma certa tradicdo tecnoldgica das empresas
Jocalizadas no seu ambito de atuacZo,ou mais
cbjetivamente, empresas contratantes de
grande porte, e um perfil mais ou menos di-
vergsificado de empresas, com um nivel de tec

nologia relativamente mais avangado, e cujo

“
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tamanho (estrutural}, lhes permita uma inten

especializagao e

e

sificacdo, ampliacdo, o
produtes de maior exigéncia gqualitativa,

Dado o Se& carater funcional especializado ,

a2 Bolsa de Subcontratacdo necessita de uma
estrutura paralela, no seu ambito de atuacgao,
conposta de outros instrumentos de acac coletiva que

estejam capacitados a complementar programas
de apoio & sua estrat®gia de atuacao, parﬁim

cularmente os Servicos de Consultoria tecni~-

&

co-administrativa e Sexvicos de Assisténci
Tecnolégica para pequena e média 1ndust11amz
Infra-estrutura de comunicacodes integrada na
regizo de sua atuacio.

Condicgoes motivacionais e t@cnicas da classe
empresarial, principalmente das empresas con

tratantes em apolar essas acGes. Isto envolve, por-

ul:'

tanto, apolo institucional e oficial ample,

participagge Zas antidades de classes empre~

gariais representativas, das pequenas, me -~

dias e grandes empresas {4},

Consultores especializados para a sua dire-
¢ao e operacao (engenheiros e consultores es

pecializados em peguenas e médias indlstrias)
Coordenacdo de sua atuacio com organismos de
financiamento, de planejamento social e eco-

ndmico e de educagcao técnica, que atinjam

seu dmbito de atuagdo.

Adequagdo de sua politica de atuagans com a
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politica econBmica geral, nos aspectos espe-
o N b hr 3 et § b 5 L= - pe

cificos de apoic & pequena e média indistria.

A Bolsa de Subcontratacdo tem efetivos resultados,
quando o nivel técnico das indistrias subcontratadas esta
relativamente consolidado, dai sua adeqﬁa@ﬁo para atuar em
estruturas industriais de 2zonas, em gue se encontram empre
sas subcontratadas de capacidade, de especializacdo e econd
mica.

Em virtude do seu nivel de atuacao nas pegquenas e
médias indiistrias, as Bolsas de Subcontratagio t8m condi-
¢Oes para detectar os problemas técnicos especificos, atra
vés do comportamento e desempenhc das empresas interve-
nientes nas relacfes sob sua co~responsabilidade. Em mui=-
tcs casos, esses problemas abrangem a area de deficiéncias
tecnoldgicas, econdmico~financeiras e de recursos humanos,
fato gue vincula sua atuacdo diferenciada aocs caracteres
des problemas encontrados, particularmente de cada empresa,
além do gue, dado o seu posicionamento funcional, ao desem

penho da estrutura industrial regional.

Em funcao pois, desses gualificativos, a Bolsa de
Subcontratagac pode dinamizar adequada e eguilibradamente,
aoc nivel de cada empresa subcontratada, programas de desen
voelvimento estrutural, e também atuar coordenadamente com
outros &6rgavs de aglc direta sobre as empresas, cuja espe
cializagdo funciconal permita superar os pontos de estrangu

lamento,
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4.2, Bstimulos da Bolsa de Subcontratacdo 3s categorias de

pequenas e médias empresas industriais

Vamos enfatizar os principais estimulos que a Bol
sa de Subcontratacao pode sstabelecer para as categorias
de empresas subcontratadas.

~ Ao nivel da subcontratada de capacidade, pode
ampliar seu mercado dentro de limites regionais, por meio
da localizagadc de contratantes temporadrios para essas em-
presas; realizar prospeccao de tecnologias de processos e
de produtos, a fim de que ocorra a especializac3o de seus
servicos; o diagnSstico internc das falhas no Ambito técni
co e operacional,; formulando programas coordenados de trei
namento e equalizacao da m3o-de-obra direta, da supervis3o,
e auxilio técnico-operaciocnal (servico de leitura e inter-
pretagao de normas técnicas das encomendas), coordenacao
conjunta de cursos de gest3o empresarial e de programas de
especializagdo da mao-de-obra direta, com a divulgac3o am-
pla da capacidade técnica, da disponibilidade de maguinas
e servigos no ambito de sua atuacio. |

~ Ao nivel da subcontratada especializada, pode
realizar a ampliac3o do seu mercado; a identificacao da
clientela demandante de servigos especializados;prospecgao
de novas tecnologias de processos e produtos; informacoes
sobre mercado de noveos processos e produtos técnicos: pro=
gramas de atualizac@o e modernizagdo tecnoldgica e integra
gio técnica com grandes empresas; integracao destas empre-
sas com a rede de subcontratadas; coordenacdo conjunta de

estudos de viabilidade econdmica de novos processos e proc-




dutagicom entidades, ou com a infra-estrutura cientifica e
de ensino-técnico local.

- No 2mbitc do treinamento e capacitacdo empresa-
rial, coordenar e/ou realizar cursos de Gestdc da Empresa
poli-produtora em regime de subcontratc, sistemas de plane
jamento e controle de produgdo, sistemas de projetos de de
senvolvimento, sistemas de custos; promo¢ao de Cursos Lecw
nicos de nivel intermediario especializados.

-« No Bmbitc do apcoio financeiro, realizar a coor-

denacdo conjunta com Srg3dos de financiamentc industrial pa

ra programas de atendimento de crédito especializado a in-
diistria subcontratada.
~ No EZmbito tecnoldgico, pode coordenar com Servi

0 e Assisténcia Tecnoldgica a realizacao de

B

ces de Divulgacg
diagndsticos tecnoidgicos e de programas para formacao de
mac-de-obra especializada.

- Divulgagac dos Servigos oferecidos no ambito in
ter-regional de oportunidades, para produtos subcontrata-
dos.

- Ao nivel da Subcontratacao Econdmica, pode efe-
tuar estudos de projetos e prospeccdo de mercado para bens
intermedifrios, coordenacio com Srgidos de pesquisa tecnold
gica e sconomia aplicada.

- Coordenacao conjunta de pesguisas setoriais,nos
ramos de intsresse para a subcontratag§Q, que abranjam,deg
de problemas locacicnais (zonas industriais) at® tend@ncias
da estrutura regional, astudes conjunturais e de oportuni-
dades industriais.

- Servico de Divulgacds no 8mbito nacional e in-
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ter-regional de oferta de servicos de empresas subcontrata
das e de demanda de servigos de empresas contratantes,além
de todas as outras atividades destinadas 3s empresas sub-
contratadas especializadas.

Se a Bolsa de Subcontratagao atua sobre uma estru

tura industrial que apresente ampla variedade e guantidade

q

de categorias de empresas subcontratadas, sua estrutura in

terna devera obedecer a uma especializacio funcional.

4.3. Os servicos de Assisténcia Tecnoldgica

As fungdes de um servigo de assisténcia tecnoldgi
ca em relag3c &s categorias de subecontrato tém peculiarida
des operacicnais diferenciadas, sendo vejamos:

A0 nivel das empresas subcontratadas parcial e de
capacidade a atuagac de assist@ncia tecnoldgica deve, ini-

(5}

cialmente, partir para um diagndostico técnico ' Este

diagndstico deve colher informagdes sobre o nivel da guali

4
Jrte
o)
4]
#1
ﬁi i

o humana e técnica da empresa, € sstabelecer os pla-
nos de integragidc efetiva do processo produtivo da empresa
na subcontratagdo. Portanto, sua atuagao se dard ac nivel
de execugé@ direta, intensa, juntc aos setores produtivos
das empresas, pela reorganizagio e racionalizagdo do traba
lho, de instalacgdo de miguinas, arranjo~fisico,sistemas de
transportes, e de controle de gualidade.

No subcontrato de capacidade sua atuagio mais efe

tiva seria, além do diagndstico t&cnico, desenvolver estu-

dos de projetos de processos mais especializados e planos
de desenvolvimento da mao-de-obra direta, no gue diz res-

peite a sua qualificagao e especializacio, e, além de tudg,
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?xojétos para instalacdc de controle de gualidade.

Sua assessoria direta deve objetivar as fungdes de
mando intermediirio, enfatizando o seu aprimoramento téc-
nico e principios de Grganizagaa industrial. 2Ac nivel do
empresario, objetiva estudos de viabilidade té&cnica para im
plantacao de mi3gquinas gue possam ser tecnicamente integra-
das com a capacidade 33 instalada, e em funcac da gualifi-
cacdo da mao-de-obra; objetiva a organizacao de esgquemas de
controle formal de horas-migquinas e homens utilizados, or-
ganizacdo de setores de manutengic e controle de gualidade,
centralizados,

Em funclc das caracteristicas i2cnicas dessas em
presas, deve orientar estudos mais detalhados para o8
servicos auvxiliares e indiretos da produgao: sistemas de
manutencic, controle técnice da produgdo, fabricagdo de dis
positivos,

A assistdncia tecnoldgica, ao nivel de empresa
subcontratada especializada, desenvolve~ge por atividades
basicamente de carater informativo e consultivo. Bm fungdo
da estrutura interna dessas empresas, a informagao té&cnica

se orientar:d com maior enfase para uma forma de consultoriz

orientativa, uma vez gue o potencial do guadro técnico exg

e

cutivo dessas empresas (e o seu nivel de qualificacio)
mais amplo e especializado, podendo implementar mais facil
mente os principics, além de conhecimento técnico-tefrico e aplica-~
do. O nivel da orientacdo abrange também, atividades de
coordenacéo dos contatos com instituigoes de desenvolvimen
to tecnoldgico, informagio t&cnica sobre processos, tecno-

logia, eguipamentos de controcle e magquinaria. <Cursos téo~
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nicos de projetos (por exemplo: mecdnicos, metalirgicos) e

de metodolegia de adaptagdo de egquipamentos, que torname-se

adequados a esse nivel de empresas, dadas as virtudes gqua~

-

lifjicativas do sau corpo gerencial £écnico. Os sistemas de

oy

controle de qualidade para processos especificos em fungao
do desenvelvimento de novos projetos, em virtude do sen
grau de safistica@ﬁog necessitam ser dessnvolvidos segundo
estudos de viabilidade econdmico e técnico. £ necessiriz a
sua adequagdo ao estudo de custos operacionais e de proje-
tos para novos processcs e produtos,

A instituigdce, dentro de uma regifio com um niimerc

razoidvel de produtores especializados em um ou, alguns gé-

o

neros de indiistria, pode viabilizar a criacdo de laboratd-

rios de uso comum, casc n3do haja disponibkilidade de tais

{1
e

serviges para as peguenas e médiae indlistrias na regidc. O
problema principal de sua implementagdo & a determinacdo
dos tipos de equipamentos de controles mais adequados a
demanda, decorrendc deste fato a necessidade de subsidic
governamental para a manutencao desses servigos.

A existéncia de institui¢des de ensino técnico po
de, paralelamente, desenvolver esse tipo de servicos, por-
gue muitas dessas instituicdes possuem laboratdrios, na
maior parte das vezes pars uso educacional, sem usufrute
da comunidade de empresas. Essas atividades devidamente pro
gramadas poderiam ser desenvolvidas simultaneamente, fave
recendo principalmente as peguenas e médias empresas indus
triais. Essasz entidades poderiam ter fungées am programas
educacionais de t&cnicos de nivel médic, desde que elimina

das nessesprogramas as defasagens do ensino tedrico em re-
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lagcao ac ensinc aplicado.

Dentre da mesma fungdo encontram-se as escolas su
periores poli~té&cnicas. Estas, necessariamente, operam a
nivel extremamente tedrico, ou ainda, em pesquisa basica.
Laboratdrios de alto custo e de controles excessivamente re
finados, gue n3o s3o adequados aoc conhecimento técnico apli
cado no setor industrial. Entretanto, a criac3c paralela
a esses inastitutos educacionais de Centros de Tecnoclogia
(ou complementando-os com os proprios Servico de Assistén
cia Tecnoldgica) com o objetivo de desenvolver e aplicar a
pesquisa basica, ao nivel da tecnologia disponivel, consti
tul uma selugéo para a ﬂriagéa de mecanismos pragmidticos
de apoio e aceleragaoc da tecnologia intermedidria. Ao Ser-
vigo de Assisténcia Tecnoldgica cumpre a fungdoc de criar
os canais de comunicag¢io, para a transfer@ncia da pesquisa
basica 8§ comunidade de empresas, ao mesmo tempo gque estas
atuam cooperativamente, nos projetos de desenvolvimen~
i {5},

Na subcontratacio econdmica, as caracteristicas
operacicnais dos Servicos Tecnoldgicos, ate um certo porte
de empresas, assemelham-se Aquelas verificadas na subcon-
tratacso especializada. Dada as condicoes potenciais de ca
pacidads dessas empresas em investimentos para pesguisas e
desenvolvimento de novos processos, {(que podem ser incorpo
rados a estrategia do seu prdprio desenvolvimento t&cnico),
isto pode ser feito ac nivel operacional, com a participa-
¢ao de Centros e Institutos de Pesquisas, nos servicos de
consultas, Essas empresas sic susceptiveis de cperarem a

sua programacio normal com o desenvelvimento de projetos,

E E
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mas muitas vezes necessitam do auxilioc de consultores espe
cializados, num campo especifico de conhecimento. A consti
tuicdc de um cadastramento de especialistas, em campos es-
pecificos do conhecimento t&cnico, dos servigos e atendi-

mentos por areas, que fazem os Institutos e Centros Tecno-

idgicos, pode significar um subsidio valioso para o papel importante
nas fungoes que o Servico de Rssisténeia Tecnoldgica pode desempenhar,

Por cutro lado, pode atuar através de
subcontratar

junto 2 essas enpresas.
consultas e estudos técnicos, voltados para
a

fabricantes menores, mais especializados, incentivando
agir como contratatan-

fungao peculiar dessas empresas em

ode, nos estudos de desenvolvimento, pres

tes.
N&o D

cindir dos estudos econdmiceos de viabilidade, mesmo pargue

n 1i=

i
®

da

essa categoria de empresa pode optar pela obtencdo de
en-

cencas estrangeiras., A cnlab@ragéc subsidiada, atraves
teg

participacdc das entidades acima referidag, se daria,
eco

nivel de interpretaclc das normas, adequacio 3

tao, ao

apropriada & empresa subcontratada e ao sstudo
dio financeiro

noleoagia

nomico de projetos, alédm do pripric subs}

oficial. Ao nivel de formac3o dos recursos humanos,a acio
coordenar

do Servico de Assisténcia Técnica se destina a
% para

programas de treinamento e especializac3c técnica,
chefias intermediarias, ou os proprios empresiriocs, coorde

nadamente com Institutos de Pesquisas Superiores, sobre no

vos processos de fabricagao e controle de gualidade {,}‘

Conclusdes

Os Servigos de Assisténcia Tecnoldgica tem funcgdes

variadas e diferenciadas, como se observa, em fungdo da ca
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tegoria estrutural das empresas subcontratadas.

A sua organizac¢do operacional & funcao, evidente-
mente, da estrutura industrial da regidc de sua atuagdo,e,
em especial, do perfil das peguenas e médias indfstrias em
geral. Assim sendc, a atuagdc se desenvolve em regides que
apresentam reduzida industrializacido, sob a forma de uma
fung¢ac dos éerviges de atuacdo na &rea té&cnico~administra-
tiva, para assisténcia ds empresas.

Em regides de industrializagdo intermedifria, de~
pendendo da existéncia de Centros de Ensinc Técnico, seus
servicos podem ser localizados, junto a essas instituigdes,
ou na depend@ncia do grau de concentracac espacial das ati
vidades industriais, pela descentralizacio de sua estrutu=-
ra operacional, juntamente com a Assisténcia T8cnico~admi-
nistrativa, portanto, desenvolvendo acdes conjuntas, junto
a indiistria subcontratada.

O problema operacional desses servigos &  fungdo
da eficiéncia da comunicagao gque consiga estabelecer com
pequenas e mé&dias indiistrias, atentando para o seu grau de
atomizacdo. Regides sem infra-estrutura de comunicagdo, em
presas que desenvolvem atividades variadas, qualificam o]
grau de dispersdo espacial, e influem na estratégia mais
racional da comunicac@o. No caso da subcontratacgao, a cen-
tralizacdo funcional desses Servigos, junto 8 Assisténcia
Técnico-administrativa, Educacional e das Bolsas,constituil
a forma de ccoperacdc e acdc coletiva mais racional, cujos
efeitos serdc assegqurades com maior precisac. Antes, entre
tanto, de se definir a estratégia de agao, juntc ao subcon

trato, & necessiria a identificacao espacial dessas rela-
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¢Oes junto 3 pequena e m@dia indlistria, o que deve ser fei
to através das Bolsas ou Servigos de Subcontrataco. O ca-
rater de atuac3o dessa assist@ncia necessita, pois, de um
conjunto de informagoes bisicas de areas mais diversifica-

das, como de 3mbito social, econdmico e tecnoldgico.

4.4. Servicos de formacdo de recursos humanos

Nio se pode desvincular a capacidade t@cnica oo
empresas do papel educative sceial do governo. Na estrucu-
ra da empresa subcontratada, os instrumentos de ac@o guaun-
to acs objetivos a serem atingidos, e que repercutem efet’
vamente sobre a pequena e média indlstria envelvida nessas
relagoes, podem ter dois niveis de abordagem: o vinculado
ao desenvolvimento internc da pegquena e média indlstria sub
contratada, e & formaglo de consultores especializados nas
questGes econdmicas e tecnoldgicas da pegquena e média in-
distria.

2o primeiro nivel, a vinculagdo das agGes a seven
empreendidas dizem respeito, objetivamente, & capacidade
dos projetos de assisténcia direta ao subcontrato(Servicos
e Bolsas de Subcontratacgac, Assisténcia EconBmico-adminis-—
trativa), de coordenarem programas de treinamento & aper-
feigoamento, que supram as necessidades econdmicas e téc-
nicas das empresas, com os Orgacs educacionais técnicos de
nivel m8dic e superior. A medida da sua efetividade em su-
prir a estrutura interna das empresas portanto, estd ne
capacidade dos instrumentos de a§§o‘dirata na subcontratga
cdo de se co~responsabilizarem com og Srgfos educacionais,

para formularem as "curricula" de aperfeiccamentos dos qua




dros internos, Jjunts aos diferentes niveis da hierarguia-
funcional da empresa.

& medida, pois, em gque se atue ao nivel da empre-
sa na subcontrata¢fc de capacidade, na maior qualificacio
da ma3o-de-obra direta, poder-se~3 facilitar a estrutura ir
terna na formagao de niveis intermedifirios gualificadocs
dentro de uma concepcio de aperfeicoamento das habilidade-
tecnicas e conceituais dos niveis de chefia e supervisac oo
prnéugga. Isso envolve unma agéo ativa, direta e coordenad:
junto &s empresas, por parte da estrutura educacional.

A subcontratagdc parcial, dependendo das condici::
de "entrada®, da empresa, pode se enguadrar nessas especi-
ficidades, ou ter outro nivel de exigéncias gque dizem res-

peito a uma agdo mais informativa sobre técnicas de proces

s08, de controle de gualidade, para as quals seus recursos
humanos , eventualmente, nio estejam preparados.

Na subcontratagac especializada e econdmica, o ca
rater da formagac dos recursos humanos se altera profunda~-
mente. A relagao de dependé@ncia se di com a infra-estrutu-
ra externa educacional (e dado ¢ grau de especializagdo da
produgdo e da complexidade maior da organizagac), com a
consultoria tecnoldgica externa (especializada) e consulto
ria t&cnico-administrativa de procedimentc ao nivel da Di-
recao, e ainda de sistemas ao nivel gerencial.

Um segundo nivel de vinculagdc das acoes para for
macdoc de recursos humanos diz respeito a propria qualifica
cao e formacdc de consultores especializados. Essa respon-
sabilidade cabe aos prdprios programas e instrumentos de

agdo coletivas, dentro de sua concepgao estrutural e fun-
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cional, junto as peguenas e megdias indGstrias. Constitui =
base de estruturacido do Servigco de Assisténcia Tecnoldgica
2 Técnicawadministrativa. Objetivamente, constitui um pro-
grama de ensinc especializado voltado para a adequacao da
formacao académica e especializada de que devem ser provi-
dos seus guadros de consultores, em especial para uma qua~
lificagdo e delimitacdo do enfoque aos problemas objetivos
das pequenas e médias indiistrias subcontratadas. A medida

da efetividade, considerando globalmente o &mbito da Ac3c

Coletiva, estd vinculada 3 suficiBncia gualitativa e quan-
titativa dos consultores econdmicos , administrativos =
técnicos ({engenheiros), que vdo atuar na solucio dos pro-
blemas de organizacgao, tecnologia e na detectacdoc de pro-
blemas e proposicidc de solugOes vidveis e adequadas a se-
rem implementadas, ao nivel da estrutura organizacional &=
indlstria subcontratada (8}.

Em nossa abordagem sobre as funcSes da consulto-
ria, vamos identificar sua agdo dentrc do gquadro do desen-
volvimento organizacional da pequena e média indastria
subcontratada .

Na subcontratagdo parcial a assist3ncia  extern=
se da com maior profundidade no Ambito econdmico. A neces-
sidade de reestruturacao organizacional do processo de de-
cisdo, com base em dados contdbeis e da produgdo, implica
na reorganizacao e implantacd@oc de sistemas (simplificados)
de informagdes, sobre o desempenho econdmico e financeiro
da linha propria e da linha subcontratada.

Quanto 3 consultoria t&cnica, sua participacdoc &

mais enfatizada, em termos de informacSes e adaptacdes téc




s

nicas do sistema de producac que opera com pProcessos ern
subcontratacdo. Pode, eventualmente, ser exigido atendimen
te voltado para racionalizacao de novos métodos, ou proces
sos de fabricacao (programagdo, fabricacdo de dispositivos,
usc de ferramentas especiais, etc.). A consultoria té&cnico-
administrativa nessa categoria de empresa, estrategicamen-—
te, & mais necessdria em decorréncia das necessidades es-
truturais dessa oraanizacaco, com respeito ao controle eco-

ndémice das linhas diferenciadas. !

Na subcontrataggo de capacidade, a funcdo da consul-
toria tecnolbgica necessariamente envolve a agao direta e
permanente nessas empresas, inclusive na deteccao dos es-
trangulamentos provenientes da insuficiéncia técnico-huma-
na. A adequacaoc tecnoldgica dessas empresas para um nivel
de especializacido demandari acdo frequente a respeitc dos
processos, métodos,tipologia de produtos e desempenho da
maquinaria.

A consultoria econdmica deve criar e implementar
um sistema de coleta de dados fundamentais para a direcgao
com respeito a custo horas-maquinas e grau de ocupagdo de
sua capacidade de producao. Esse sistema objetivamente de-
ve fornecer para o processo decisdrio as informacdes basi-
cas para o desenvolvimento de processos mais especializa=~
dos, atravads do controle dos resultados econdmicos, por ti
po de processc executado. Deve fornecer uma Programacao fi
nanceira de médio prazo, que torne possivel o dimensiona-
mento (ou a precisao) dos investimentos em treinamento dos
niveis intermedidrios de chefia, e das limitacSes para rein
vestimento em méquinas, equipamentos e materiais (provi-

soes para capital de girae).
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Na subcontratacao especializada e econdmica, no
que diz respeito d média indiistria, a ag3o da consultoria
abrange desde a diagnose econdmica e técnica, at@ a propo-
sigao de sistemas de controle econdmico e financeiros, e
de programacao. A programacdo abranqe toda parte de custos,
além da financeira, e a sistematizacdo de custos de aprimo
ramento técnico e desenvolvimento de novos Processos.

A variedade emultirrelacionamento das necessida -
des de decisdes ao nivel técnico e econdmico se intensifi-
cam, exigindo assim o apoio da consultoria direta nesses
dois planos. A consultoria de sistemas se dard aos niveis
gerenciais, enquanto que a de procedimentos ao nivel da ai
recdo, Na drea tecnoldaica abrange: informacSes tecnoldqi-
cas, consultas sobre projetos, dispositivos e ferramentas,
e projetos de desenvolvimento de novos processos e produ

tos,.

4,5, Conclusoes.

Acamplitude dos instrumentos de ag¢lo coletiva nos
obriga; dado ¢ enfoque e os propdsitos deste trabalho, a
restringir a andlise dos seus efeitos sobre a organizacio
mais efetiva do mercado de subcontratacdo. Procuramos enfa
tizar aquelas que mais.de perto afetariam a estrutura orga

nizacional da pequena e média indistria subcontratada.

Um aspecto importante a ressaltar, & que as acoes
coletivas objetivam resultados efetivos sobre a estrutura
das empresas industriais subcontratadas, levando, também,

em consideracdo e interrelacionando os objetivos empresa



riais, com a realidade sdcio-econdmica regional, onde as
pequenas e médias empresas industriais se inserem.
Diante disso, a cclocag3c agui feita consiste em

©

incular essa estrutura de apoio, dentro das caracteristi
cas basicas e organizacionais da peguena e mé@dia indistria,
a fim de que se possa, efetivamente, obter resultados no

sentido de proporcionar a essas empresas elementos de  in-
formacdes, gue facilitem o processo decisdrio, adequados @
estagio e categoria em gue se esncontra a sua estrutura. Es
ta colaboragdo se nos configura como fundamental na medida
em que possa dinamizar o processc de desenvolvimento da pe
guena e média indlstria, nos est3gios e categorias estrutu
rais do subcontrate, e o fagam obedecendo s tendéncias do
planejamento econGmico, permitindoc gue essas empresas cum—
pram a sua fungao na estrutura industrial, com maior efi-
ciéncia.

O esquema 4.1 resume, ent3o, a adequagdoc das agdes
coletivas principais aos estlgios da pequena e mé&dia indis
tria, no seu desenvolvimento estrutural e complementa o es
quema 3.1 , gque fez referéncia especifica & causas internas
da evolugao organizacional. Cumpre observar que nesse inter
-relacicnamento final, estames ainda privilegiando o enfo
que na direg@o da peguena e média indlistria subcontratada,
para as varidveis externas. As inferéncias que obtivemos
neste capitulo do nosso trabalho, teriam ainda gue ser
conectadas, com outros niveis de medidas econdmicas. Em es
pecial, aguelas referentes ac desenvolvimento regional, em
constante formulacdo de programas de reconversio e reestru

turagao industrial, gue, sem dfivida, devem levar em consi~
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deragdc os efeitos indiretos pela multiplicacao das trocas
inter-industriais, notadamente sob a forma de subcontrata-
cac. Essas medidas devem também favorecer a existéncia de
estruturas industriais basicas, no aSmbito regional, que fé
cilitem o desenvolvimento da especializacao funcional da

pequena e média indlstria, além da fixagao de grandes in-

143}

diistrias, como unidades motrizes economicamente importantes,
Estes aspectos ndo podem ser desconectados das for

mas de ag§0 coletiva, assim como agueles derivados da pré
ria politica e planejamento do desenvelvimento, enfim, di

retores dos objetivos ao nivel da economia global, e gque

atendem aocs aspectos de interesse sccial, acima de tudo,




(6)

Dependendc do nivel de desenvolvimento da regizc,e da
estrutura industrial. onde atua, pode engajar sob sua
agcgo, inclusive empresas de servigos de manutencio para peque
nas empresas (1 a 5 empregados), comumente dencmina-—
das n3o-fabril artesanal, com alquma especializacgao
técnicaou ée producds ndoc industrial (vide cap.I}.

A instalacdo de uma Bolsa de Subcontratagdae &, em ge-
ral, precedida de uma Pesquisa de Fluxos de Producic
(Demanda, Consumo e auto-consumo, entre principais cen
tros de concentragdo industrial de uma regiao) cogita
dos para instalacac da Bolsa. A esse respeitc veja-se
Holtz,Robert:op.cit. e 0.C.D.E. op.cit,

Chegamos a admitir que inclusive a Bolsa de Subcontra

= . = : . ! g —
to deve atuar, apds a existéncia e implementacao des
ses instrumentos de agio especifica.

De ambito nacional, regional, estadual ou local, O a-
poio oficial se consubstancia inclusive no financia-
mentc de custos operacionais, da Bolsa no pericdo de im
plantacac e implementagdo, o gue entretanto, sempre
gue possivel, deve ser conseguido, simultaneamente, a
uma co-respensabilidade de entidades empresariais, e
das proprias empresas que aderem 3 Bolsa. Os estatu-
tos das Bolsas de Subcontrato, enm geral, prevéem el
subsidio governamental e a participaci3o crescente dos
associados, por ser ela uma entidade juridica sem fins
lucrativos. As quotas de contribuigao, geralmente,s3o

diferenciadas entre portes de empresas {(em geral pro-
porcional ao niimero de empreaados, veja~se:0ONU/UNIDO,
Op.cit. pg. 106 e seguintes; e tambim-: Sallez,A. e
Schiegel J., op.cit.: Bayie,Ottenheim; Sallez,A. op.
cit.

Diagnostico té&cnico: vamos definir por um questiond -
ric bisico para deteccio das vantagens e desvantagens
operacionais da empresa no seu processo industrial.no
gue se refere a méquinas? aguipamentos auxiliares e
indiretos; qualificacdc da mic-de-obra e organizacao
dos setores produtivos! controles de gualidade e pro-
gramacao de estogues e produgaoc; relacionamento hu-
manc no trabalho; qualificacac da Direcao, Supervisao
e M3o-de-Cbra direta com desenhos t8cnicos e conheci
mentos de normas, e cBlculos tdcnicos de processos.

A pequena e média indfistria subcontratada se presta

em muito para esses tipos de projetos, mesmo gue sua
escala de produgao seja peguena, podendo ser institul
dos acordos de vantagens reciprocas, mesmo que os pro
dutos desenvolvidos, ndo sejam vidveis de serem fa-
bricados =sm escalas comerciais adequadas a esse porte
de empresas. Esse tipo de relactes pode ser intensi-
ficada na  subcontratacic entre Governo e empresas,




(7)

(8)
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A propdsito, consulte-se Vidossich,Franco:®A Indiistria
de Miquinas e Ferramentas no Brasil®-Série Estudos pa
ra Planejamento~n® 8~IPEA/INPES-Brasf{lia,1974-pgs. 9%
a 10z,

Com respeito a funco dos organismos de formacio  de
recursos humanos especializados para a peguena e mé-
dia indiGstria, veja-se a respeito: ONU: "Technical Ser
vices for Small Scale Industries® - UNITED Nations-N.
York,1970, Sales nr.£.70 IT B.19. e ONU: "Training of
Economic Administractors for Industrial Development -
N.¥York,1969, Sales nr.E.68 TI B.12.
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Conclusoes finais
Procuramos situar no capitule I, os aspectos cons
ceituais da ﬁubccntratacge; s50b diversos niveis de aborda~

em histdrica, e a sua caracterizacado como um fenfmeno de=

corrente da ampliacio das formas de demanda de mercados ;
pelo advento da moderna tecnologia, onde o sistems produti
vo toma uma estrutura orgé@nica, cujas unidades de produgdo
desempenham funcSes hierarguizadas, devidamente articula-
*

das. Essas fu ngoes, por sua vezZ, reservam um papel especi-

fico s pequenas e mbdias empresas industriais na producio.

o

“¢ PAra qgue essa articulacdc se processe eficientemente,is
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rarquia de fungles”, a pequena e mddia indistria tem um pa
pel a desempenhar, a fim de que esse sistema se capacite a
responder, pelo conjunto da oferta de bens e servigas,équg
ias forcas de demanda. Procuramos tamhénm esclarecer que  a
concepcac das relacoes de subcontratacdo abrange um enfo-
que ac nivel da estrutura industrial, cuja andli por
meio de matrizes de trocas industriais n3o responde,. dado

o seu nivel de agregacac dos fatores econdmicos, questdes

sobre a estrutura tdcnica da oferta e demanda. Dal entio 4

s elementos e as causas

16N

n3o pogsibilitarem uma andlise
das modificacles estruturais, gue levam a participantes des
sas relagdes bisicas, 3 articulacao com o sistema de produ
¢ac industrial,

Colocamos, também, que a articulacao funcional da
pequena e média indiistria, susecita problemas ao nivel da
concentracac econ w0mica, tanto sob o ponte  de vista espa-

cial, comc da interdependéncia, pelos efeitos técnicos 1i-
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"tamanho” e "idade" das indlistrias, como subcontratadas ,
assim como algumas caracteristicas das variaveis do desen-
volvimento organizacional, que julgamos prevalecerem nas
relagoes de subcontratacdo. Tratamos, ent3o, daguelas que
caracterizam um processo de "entrada" da empresa nessas re
lagGes, e passamos aquelas ao nivel denominado "operacio -
nal" da empresa, correlacionadas com o seu tamanho ,demons~
trando que, na subcontratacgao, a estrutura organizacional ,
em funcao desse conceito, privilegia e caracteriza algumas
dessas variaveis na estratégia de desenvolvimento estrutu-
ral da empresa e nas relacdes de subcontrato.

No capitulo III, propomos entdo, um esquema siste
matico de andlise dos diferentes estfgios da pequena e mé
dia indlstria, na subcontratacdo, os quais determinam “"ca~
tegorias" de empresas subcontratadas. Essas categorias sdo
determinadas por varifveis, essencialmente, qualitativas ,
sobre as quais os processos decisdrios internos da empresa,
numa concepgdo dindmica, interagindo, levam a estrutura oxr
ganizacional a se desenvolver e alterar a prdpria condigido
econdmica da empresa, no mercadoc de Servicos e produtos
subcontratados,

Finalmente no capitulo IV, tracamos um quadro,que
conceituamos como “"Agdes Coletivas", que constituem varid-
veis externas d estrutura da empresa, e que se complem de
instrumentos de agdo direta ou indireta, sobre o modelo de
analise proposto, propiciando, pela interacao com os pro -
cessos decisSrios internos, um quadro de instrumentos pa-
ra remogdc dos entraves do desenvolvimento, da pequena

e média indlstria, quando inserida nas relagcSes de
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subcontratagdo. Concluindo depois, correlacionamos os Timi

tes da atuacado desses instrumentos,com as caracteristicas da

“estrutura industrial subcentratada proposta”, sobre a gual

sua agao serd desenvolvida,

Por meio desses aspectos analisados,propusemo~nos

a tentativa de uma modesta cmntribniggo, que abrangesse:

i

- Que & possivel a delimitac3o de uma tipolo-

gia de desenvolvimento da estrutura da orga-
nizagdc interna da pequena e média indistria,
na condicac de subcontratada, o gual, apesar
de nao relacionado nesta tese com as forcgas
exBgenas que atuam sobre a empresa, depende

de um processo decisdrio interno, conformado

ao nivel de formagdo e especializacac do em-
presario.

Que a estrutura interna da empresa subcontra
tada a condiciona a desempenhar uma  fungio
diferenciada, na propria fenomenologia do

subcontrato. Essa funcao deve ser interpreta

da como a maior capacidade de articulacdo ,

que os diferentes tamanhos de empresas desem
penham na complementaridade industrial. As
estruturas das diferentes categorias de em-
presas demonstram que essa qualificacdc fun-
cional n8c se di somente , nas relagdes en-
tre pequenas e médias empresas subcontratadas
e 3s grandes empresas contratantes, mas, tam
bém, pela criacdc de um sistema "auto-abaste

cedor®, de relagdes contratuais de forneci -
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mento de produtos entre as peguenas e medias

indGstrias,

pequena e média indistria. A suz ess@necia se
encontra nas condi Seg estruturais destas em
presas em se articular com aquelas,modificag
dc © seu comportamento decisdrio,

As tipologias, prescindindo de dades quanti-
tativos comumente utilizados, explicam a es-
trutura hierarquica da empresa na subcontra-
tacac (Watanabe), por meic da ani3lise das ca
racteristicas de suas varilveis gualitativas,

ao nivel da empresa subcontratada {pequena e

1

4

i2dia indlstria), e comprovam que existe tam
bém essa tipologia de "hierarguia®, fundamen
tada no desenvolvimento crganizacional inter
nc dessas organizagoes,

C desenveolvimento organizacional interno man
tém estreita dependdncia do desenvolvimento
tecnoldgico, da formac3o dos recursos huma-
nos especializados, recursos estes que devem
ser adequados, pela direci3o da iﬂdﬁstria,seg
do gque esse processo se configura como neces
sdrio; mas, nfo suficiente para a evolucio
estrutural da peguena e média indGstria sub-
contratada.,

Demonstrar gue a evolucgl3o estrutural & uma

condicao emergente para essas empresas, obje
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tivando a sua auto-capacidade de iniciar uma

certa influéncia, sobre o mercado de servicos

ou produtos subcontratados, ue essa influ-

M
“
®

éncia ser&@ mais condensada, 3 medida que as
pequenas e médias empresas industriais sub-
contratadas, caminham em direcdo 3 especiali-

zacao técnica, ou & especializacdo econdmica.

A

A capacidade decisdGria @ estratégica, no am-
bito interno da empresa, na medida em que,
tendo a necessidade dessa evoluc3o estrutu -

ral, compete~lhe a responsabilidade de uma

fungac educativa e de desenvolvimento de seus

recursos humanos: especializando-os, ou tec-

b4

nificando-os, a fim de que o nivel de articu

=

lacdc das variaveis estruturais, n3o compro-
meta © propric desenvoivimento da estrutura
geral da empresa.

As funcOes desempenhadas pela direc3o (oun pro
prietdrios) das pequenas e médias indlistrias,
inseridas na "economia do subcontrate”,reque
rem empresarios, cuia gualificacdc (potenci-
ais ou adquiridas) os situam numa elite, den
tre aqueles responsdveis pelas empresas ce
pequenc e médic porte, pelos reguisitos de
capacidade decisdria estratégica e técnica ,
que a prdpria estrutura lhes impdem.

A proposicao do esquema de tipologia da em-
presa subcontratada estiz fundamentada em va-

riaveis qualitativas visando, obietivamente,
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contribuir para uma anZlise sistem3tica ds

estrutura da pequena e méddia indlistriz sub-

relacoes e efeitos, scbre o desenvolvimento

crganizacional dessas empresas. Num planc
mais geral, objetiva contribuir para gue nu-
ma visao de politica de acBes voltadas para
© apoio 3s empresas de pegueno e médic porte,
que exercam o subcontrato, se cbtenha um qua

ro sistemitice e funcional, para formulacao

de medidas adequadas, que obedecam as pecu-

liaridades truturais dessas empresas,
2 =~ Enfatizar que, para a formulagao de um Siste
ma de Apoio & peguenas e médias indistrias

inseridas nas relag¢des de dependdncia comple
mentar, exige~se um enfogue metodoldgico tam
hém especifico, sob o ponto de vista da con-
sultoria direta, principalmente, utilizando

coordenada e sistematicamente a consultoria,
de ambite tecnoldgico , econdmico e tdcnico-
administrativo.

Num planc secundi3rioc de nossa proposicao, e como
decorréncia do proprio enfoque e metodologia gue utiliza
mos, acreditamos que indiretamente as seguintes observa
¢Oes adicionais podem ser citadas:

1¢ - Abrir o interesse pela funcic gue as

’U

eque
nas e médias enmpresas industriais desempenham

nas relacSes de subcontratac3o, apesar de ter
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mos abstralido o cariter especifico de su=
participacac e desenvolvimento em todos ra-
mos e géneros de indlistrias,particularizando

nosso enfoque com base na experigncia, e nas

observagdes de nossa investigacao, a respei

A

Lo de apenas um conjunto de ramos {(metal
co, mecidnico, elétrico, eletrdnico & +rans-
porte!},

Situar a subcontratacdo na complementarida -
de industrial, observando as peculiaridades
da estrutura industrial, entre as regides,
condigao esta reconhecidamente similar dque~
la encontrada na realidade sbcio~econdmica
brasileira, onde cbservamos discrepancias quan-
to ac grau de articulac3do da pequena e média
indistria, inter e entre a estrutura da in-
diistria regional. Implicitamente, pois, em
nossc raciocinio, as diferentes categorias de
empresas subcontratadas conceituadas inseren
uma visdo experimental da realidade, a qual

buscamos pesquisar, mas que obviamente, n3o

i

esgota em si, toda teorizag3o das varidvei
qualitativas, que buscavamos definir, para o
esquema proposto.

As relagdes de subcontratacdo, dentro da con
cepcdo moderna e, em sendo um fendmeno pre-
sente em toda realidade da economia industri
al, significam um procezso de racionalidade

econdmica, pois pelo lado da oferta de bens
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€ services oferecidos, para empresas con
tratantes significam a tr nsposicao de van~-
tagens (beneficios) econdmicos para o consu-
mO. Em termos mais simples, esses beneficios
significam para as grandes empresas {contra-
tantes} vantagens de custos operacicnais e
de oportunidade de investimentos, que podem
cu ndo, dependendo do seu carSter monopolis-
ta, ser transmitidas ao mercado.

Apesar do realce dado ao "modelc® das varii-
veis qualitativas, n3o se deve prescindir de
informacdes quantitativas, gue, cbjetivamen~
te, podem complementar a diagnose da tipolo-
gia (ou categoria) da empresa no subcontrato,
facilitando a formulagdo de um programa de
apolo & indlistria subcontratada. Pm particu-
lar, a determinacio do dimensionamentoc  dos
fluxos de producio inter~empresas e inter-re
gicnal, pode complementar eficazmente esses
propSsitos, e, para isso, se conta com um
aparato técnico e cientificé da Contabilida-
de e Economia Regional.

O apoio coletivo para maior efetividade das
medidas que propugnamos dentro daguelas ana-
lisadas no capitulec IV de nossa tese, exigi-
rac também, instrumentos quantitativos para
decisces mais Precisas, no estabelecimento
da sua estraté@gia de atuacio {que exigem, de

"per si", uma coordenac3o de instrumentos fun




S

cionais diferenciados) ,os guais por sua vez,
ac nivel coperacional, n3o podem prescindir
de informacoes qualitativas, aoc nivel das pe
guenas e médias indlstrias subcontratadas.
Admitimos que ¢ "modelo” de desenvolvimento
organizacional propostc nao abrangeu a anélg
se da "ecologia" das pequenas e médias indiis
trias. Uma zbordagem nesse sentido os inter—
ligaria com as relagoes de complementarida -
de, ao nivel regional. Reconhecemos gue o
seu aprimoramento pode ser influenciado pe-
las varidveis "ecoldgicas™, principalmente se
considerassemos que o modelc visualisa a pe
quena e média indlistria isoladamente, e que
nac € suficiente uma estrutura interna ade -
quada dessas empresas, se atuassem as forcgas
provenientes da distribuig¢3o espacial,da con
corréncia, ou da concentracao industrial.Con
tudo nossas hipbteses para o desenvolvimento
deste modelo, inicialmente, enfatizaram essas
limitagdSes, o que, entretanto, nac nos auto-
riza deixar de considerar a extrema importég
cia para complementacac tedrica de nossas hi
poteses, a andlise especifica, sob esse enfo
que.

A "ecologia industrial®™ mantém estrita rela-
cao com a formulaclc de uma politica de de-
senvolvimento regional integrado, a qual com

relagcac & subcontratacdo, contém conotagdes
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importantes. Em nossos Pressupostos, partimos
de uma conceituagdc tedrica de existdncia de

potencialidades bisicas da economia regional,
que possa, simultdnea ou isoladamente, inse-

rir uma ou virias das categorias de empresa

subcontratada propostas em nossc modelo. Im

plicitamente, pois, admitimos a tese do prof.
Alain Sallez ao nivel regional, a qual entre

tanto n3o se deté&m no Smbito da estrutura da

empresa subcontratada.

Portanto, a partir da necessidade de comple~-

mentar esse enfoque, & gue nos preocupou a

andlise da estrutura da pequena e média in=~

Da mesma forma, nao pudemos prescindir no es
quema de tipologia proposto, da existéncia
dos instrumentos especificos e gerais de
apoio & subcontratacio, que, devidamente re
lacionadas com as demonstradas caraﬁterisﬁé
cas internas estruturais, teriam como objeti
ve estimular o desenvolvimento da pequena e
média indfistria nessas relacdes. Os infmeros
trabalhos & respeito n3c nos respondiam que-
sitos importantes, em gue essas acles, ampla
mente conhecidas e divulgadas, obedeceriam as
condigdes prévias para serem aplicadas, e
relagac & estrutura organizacional da pegue~-

na e madia indfistria.

8 - Pinalmente, reconhecer explicitamente,em vir
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tude do proprio carfter abrangente deste te-
ma, a importdncia de novos problemas suscita
dos quando o analisamos, e gue dizem respei
to, por exemplo, & tipificagdo de relagdes
complementares em outros géneros de  indis-
trias; o prOprio desenvolvimento da "tecnolo
gia intermedidria” entre as pequenas e mé-
dias indistrias (n3c necessariamente na sub-
contratagdo); a prdpria metodologia educacio
nal técnica de niveis hier@rquicos interme -
diarios, para as indlistrias nos ramos estuda
dos; as restricdes dos métodos de recensea -
mento estatistico, ao nivel nacional, das re
lacoes de subcontratacdo; o estudo e andlise
do beneficio/custo na formacado da mio-de-obra
especializada, com os recursos dos encargos
sociais, e o retornc para as pequenas e mé-
dias indtustrias.

Para concluir, tendo em vista in@meras observacdes
verificadas no campo de nossa pesquisa, a propria inadequa
¢dao da politica de compras das grandes empresas centratan
tes, que aplicando metodologias pré-estabelecidas por um
"management” distorcido, tratam incorretamente a pegquena e
média indiistria como subceontratada, prejudicando todo seu
potencial neste tipo de relacOes, mediante a simples coniu
sdo, por exemplo, de um subcontratc de capacidade, com um
subcontrato especializado e/ou econdmico, determinando com
essa postura, uma irreversibilidade no processo, com que-

bra de negociacdes, gue afetam a integracac das empre—




sas nas relagles inter-industriais de gqualidade mais eleva
4 v

4y

da, que, sem dOvida, re letir-se~30, & longo prazo,no grau
de monopolizagio tecnoldgica e na concentracdc no sistema
industrial brasileiro.

Estas foram, enfim, algumas questSes que nos ocor

reram, e que deixamos de analisar com a devida profundida-

de, em funcido da amplitude da tarefa que se nos apresentou,
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