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Sumario

O outsourcing € uma prética que tem evoluido de alternativa de reducéo de custos para se
tonar mais estratégica, abarcando atividades cada vez estratégicas a organizacdo. Tal
tendéncia parece contrariar a premissa de que ndo se devem tercerizar atividades
essenciais pelo risco de transferéncia e perda de competéncias internas. Este artigo
investiga se ha outsourcing de atividades de Engenharia no Desenvolvimento de Produtos
(DP) na industria automobilistica brasileira e qual a sua intensidade e criticidade. Com
base em um estudo de casos multiplos com montadoras, provedores de servicos de engenharia
e consultoria especializada, observou-se a presenca do outsourcing estratégico no Brasil,
porém em intensidade distinta. A preocupacdo com a manutencdo do conhecimento “in-
house” assim como a legislacdo brasileira, que coibe a terceirizacdo em “atividades-fim”,
sdo fatores que influenciam na tomada de decisbes de make-or-buy, restringindo o avango
desta pratica em atividades mais intensivas em conhecimento no Brasil.

Abstract

Outsourcing is a practice that has evolved from an alternative cost reduction of labor to
behold more strategic activities and therefore essential to the organization.This trend seems
to contradict the premise that one should not outsource core activities due to the risk of
transfer and loss of internal expertise. This paper investigates whether outsourcing occurs
in activities of Engineering in Product Development (PD) in Brazilian car industry and its
intensity and criticality. Based on a multiple case study with manufacturers, engineering
services providers and expert advice, we have observed strategic outsourcing in Brazil, but
in different degrees. The concern with the maintenance of "in-house" knowledge as well as
Brazilian legislation constraints regarding outsourcing "core activities' influence make-or-
buy decisions, restricting the advancement of this practice in more knowledge-intensive
activitiesin Brazil.



1. INTRODUCAO

O outsourcing tem se apresentado como uma modalidade de negécio bastante disseminada
nesta Ultima década, tendo evoluido de atividades secundarias e de producdo para
atividades mais essenciais e de servigos. (ARNOLD, 2000; QUINN, 2000; BENGTSSON
e DABHILKAR, 2009; BERNHART, DRESSLER E TOTH, 2010). Em outros termos,
esta prética tem deixado simplesmente de ser uma aternativa de reducéo de custos de méo
de obra para se tonar mais estratégica, na medida em que passa a participar de atividades
cadavez mais qualificadas e, portanto, essenciais a organi zagao.

Este tipo de terceirizacdo, na medida em que se posiciona como sendo uma
dternativa estratégica tende, segundo Quinn e Hilmer (1994), a atenuar investimentos
internos e a alavancar suas competéncias. Neste contexto, a necessidade de especializacéo
torna os provedores de servico cada vez mais quaificados e a exercerem rotinas
organizacionais mais complexas.

A primeiraimpressdo, esta tendéncia parece contrariar a premissa de que ndo se deve
externalizar atividades essenciais pelo risco de transferéncia e até de perda do
conhecimento e das competéncias internas. Entretanto, uma andlise mais detalhada indica
gue mesmo em se tratando de atividades essenciais, ha sempre aquelas atividades que séo
mai s e outras menos estratégicas (ARNOLD, 2000), do que decorre certa sel etividade neste
processo. Mesmo atividades estratégicas apresentam certa gradualidade que permite a sua
terceirizagdo sem comprometimento para as competéncias internas da organizacao.

O Brasil, por se tratar de um pais emergente e com um dindmico mercado
automotivo, tem revelado taxas de crescimento elevadas, especificamente nesta Ultima
década. Ademais, o pais tem desenvolvido conhecimento na adaptacdo de produtos e
servigos globais evoluindo para Centros de Exceléncia reconhecidos pela matriz
(AMATUCCI; BERNARDES, 2009; CONSONI et al, 2010; LEMA et al, 2012). Este €
um cenario favoravel que, em tese, tenderia a levar o Brasil a também desenvolver novas
capacidades para competir de maneira global no mercado de outsourcing de engenharia na
area de P&D (TREFLER, 2005; SARKAR et al, 2006; GIAO et al, 2008; GEREFFI et al,
2009).

Na perspectiva deste debate, duas questGes ainda ndo foram satisfatoriamente
respondidas. Primeiro, ha outsourcing de atividades de Engenharia no Desenvolvimento de
Produtos nas montadoras de automove's instaladas no Brasil? Sendo constatada esta
prética, de outsourcing em atividades de engenharia automotiva, qual a suaintensidade e a
criticidade desta prética entre empresas do setor automotivo? Em face de ambas as
questdes, constitui-se como contribui¢ao deste artigo, investigar os avancos do outsourcing
em atividades na &rea de desenvolvimento de produtos (DP) na engenharia da industria
automobilistica brasileira a partir da compreensdo dos tipos contratuais da interacéo entre
as montadoras de automdveis e das empresas fornecedoras de servicos de engenharia.

Para isso, foi realizada uma pesquisa junto a trés diferentes informantes. trés
importantes montadoras de automdévels; duas das principais multinacionais de engenharia
automotiva no Brasil; e em uma empresa de consultoria de mercado que tem realizado
estudos deste tipo no exterior. Este estudo ocorreu entre os anos de 2010 e 2012 e contou
com entrevistas presenciais com diretores e gerentes da érea de engenharia que interagem
com as decisdes relativas ao outsourcing, além do diretor-presidente de uma das empresas
de engenharia, e de entrevista com o Socio Diretor da empresa de consultoria. O trabalho
buscou olhar para todas as dimensdes desta questédo do outsourcing de atividades mais
estratégicas e de maior conteido e conhecimento, que interagem com aspectos criticos da



tarefa de gerenciamento, em especial do risco e da incerteza quanto a adocdo de
outsourcing.

2. PREMISSAS E MODALIDADES DO  OUTSOURCING
ESTRATEGICO

A prética do outsourcing foi muito impulsionada pela area de tecnologia da informacéo
que trouxe, dém da necessidade de mais especiaizacdo, a exigéncia de infraestrutura
tecnologica. Tem-se entdo impulsionada uma nova tendéncia em relacéo as atividades de
outsourcing que passam aincluir design e engenharia(ROTHAERMEL et al, 2006).

Além da reducéo de custos, este movimento passa a privilegiar a busca por novas
qualificagbes e ativos, vaidando a externaizacdo tecnolégica como aternativa das
empresas para reducdo de investimento interno em prol de mais acessibilidade e velocidade
nas inovagoes de seus respectivos setores.

Tal debate, no entanto, sobre o outsourcing enquanto atividade estratégica e
agregadora de valor intensivo em conhecimento, ainda requer uma maior qualificagéo.
Dois aspectos demandam melhor conceituacéo: quanto as suas premissas e quanto as
modalidades. Premissas inclui a expertise do fornecedor que tanto pode se traduzir em
conhecimento que € primordia para a organizacéo, ou de dificil aguisicdo. Tal dificuldade
reside ndo apenas no aprendizado propriamente dito, mas nos recursos disponiveis, tanto
humanos quanto de investimento (rapidez e retorno). Modalidade abrange as opcdes e
tipos de outsourcing observados. Compreender tais dimensdes € uma forma de orientar as
organizagcbes na tomada de decisdes, considerando tanto fatores estratégicos como
operacionais. A Figuralilustraarelacéo entre premissas e modalidades quando na deciséo
de uma organizacdo em optar pelo outsourcing, em que se segue um detalhamento acerca
de tais dimensdes.
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Figura 1 - Configuracao do outsourcing
Fonte: Elaboracdo prépria

2.1 Premissas do outsourcing

A dimensdo premissa (Figura 1) abarca um conjunto de capacidades: de Absorcao
(COHEN; LEVINTHAL; 1990), Dinamicas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997) e



Essenciais (PRAHALAD; HAMEL 2005), relevantes quando uma organizacéo opta pelo
outsourcing.

A capacidade de absorcdo € aguela que permite a organizacao perceber o valor de
uma informagdo externa nova, assimila-la e replic&la para sua exploragdo comercial, com
0 escopo de evidenciar sua capacidade de inovacdo (COHEN; LEVINTHAL, 1990). O
conhecimento é desenvolvido internamente, configurando uma cultura organizacional que
tem que estar atenta as mudancas externas preservando a capacidade de se adaptar. O ritmo
das mudangas e as dificuldades que inibem a absor¢cdo de novos conhecimentos podem
indicar o outsourcing como uma alternativa eficaz. Ademais, a obtencdo e retencdo do
conhecimento € um debate que envolve diretamente a decisdo pelo outsourcing, afina é
um aspecto de vantagem competitiva. Segundo Dodgson, Gann e Salter (2008), as
organizagOes adquirem conhecimento pela experiéncia, experimentagdo ou aquisicao,
porém a captacéo pela experiéncia nem sempre é eficaz pela dificuldade de transformar
experiéncia em conhecimento, aém de poder acumular habilidades, falhas ou fatos
irrelevantes, resultando em técnicas inferiores. JA a experimentagdo se mostra como
recurso centra da P&D, adém da pesquisa de mercado e da formagdo de aliancas
organizacionais e network.

O papel da P&D e da producéo estdo diretamente relacionados a capacidade de
absorcéo, mas estes sdo frequentemente analisados como um componente interno a
organizacdo. Diverge, portanto, da prética do outsourcing da P&D que, por suposto,
captura conhecimento externo. Temos observado nesta pesquisa que ao expandir as
fronteiras do conhecimento, a capacidade de absor¢éo e de integracdo do conhecimento
externo se configura como fator de vantagem competitiva, na medida em que viabilizam
cumprimento de cronogramas e dinamizam processos de inovagao.

JA as capacidades dinamicas estdo direcionadas para mudancas organizacionais
estratégicas, as quais definem os caminhos de evolucdo e desenvolvimento. Da mesma
maneira em que produtos se desenvolvem e tém ciclos de vida, as organizacOes e suas
capacidades também possuem ciclos que devem ser continuamente monitorados e
renovados (HELFAT; PETERAF, 2003). Neste sentido, a “capacidade dinamica é a
capacidade de uma organizagéo propositadamente criar, expandir, ou modificar sua base
de recursos reconfigurando o seu modelo de negdcios para capturar novas oportunidades
de mercado de acordo com a mudanca do ambiente de competicao” (HELFAT et al.,
2007, p. 4).

Para Teece, Pisano e Shuen (1997), € necessario identificar as dimensdes das
capacidades que podem oferecer vantagem competitiva e explicar como a combinacdo de
competéncias e recursos pode ser desenvolvida, implementada e protegida. Isto porque
capacidades de forma geral implicam no gerenciamento estratégico em adaptar, integrar e
reconfigurar habilidades, recursos e competéncias funcionais, internas e externas, enquanto
gue a capacidade dinamica é aguela que permite renovar competéncias em conformidade
com as mudancas mercadol dgicas, com respostas inovativas (TEECE; PISANO; SHUEN,
1997).

Portanto, capacidades dindmicas sd0 um processo continuo de obtencdo de
conhecimento que pode inclusive residir em fontes externas, cabendo a organizagéo,
segundo sua capacidade de absorcdo, capitalizar estes recursos. Na base de recursos estéo
inclusos os tangiveis, os intangiveis, e a capacidade da organizagd0 em ter acesso a
recursos e capacidades que ndo sdo de sua propriedade, a exemplo das aliancas ou outros
tipos, tais como o outsourcing (HELFAT et al., 2007).



Por sua vez, as competéncias essencials ou centrais (core competences) séo aquelas
que vao impulsionar a criagdo de produtos e servigos inovadores, descortinando novas
oportunidades e janelas de mercado futuras (PRAHALAD; HAMEL, 2005). A
identificagdo de competéncias centrais ndo € uma tarefa simples, principalmente porque as
organizacOes tém normalmente varias competéncias e estas podem se confundir com as
oportunidades de negdcios. Em outras paavras, determinadas habilidades inerentes aos
negocios podem no futuro se tornar core.

Competéncias essenciais estdo estritamente relacionadas ao outsourcing; considere
que na premissa original, atividades consideradas secundérias, ou, que ndo mantém relacéo
direta com a atividade-fim da empresa, sdo fortes candidatas a terceirizagdo. O que se
verifica, na pratica, € gue mesmo atividades consideradas como essenciais tém se inserido
no portfélio de outsourcing (QUINN, 2000).

2.2. Modalidades de Outsourcing

A dimensdo modalidade (Figura 1) dialoga com os dilemas gerados pelas dimensdes de
risco e incerteza nas decisdes de make-or-buy para a empresa. Segundo Heikkila e Cordon
(2002), esta indefinicdo leva, por vezes, a0 excesso de atividades terceirizadas e
indefinicéo do que seja realmente estratégico para uma tomada de decisdo e de que a opcéao
pelo outsourcing deve levar em conta os graus de eficiéncia e riscos de cada atividade em
andlise, sabendo que esta relacdo € também suscetivel a mudangas no tempo. A este
respeito, as empresas devem andisar as opgOes existentes, considerando fatores
estratégicos e operacionais para uma tomada de decisdo de outsourcing.

S80 diversas as classificagOes propostas pela literatura. Gilley e Rasheed (2000)
definem dois tipos de outsourcing: outsourcing periférico, que é menos estratégico, e 0
core outsour cing, que engloba atividades mais importantes e de longo prazo.

Temos ainda o Total-outsourcing, quando mais de 80% do orcamento para
operacionalizar uma fungdo é destinado para fornecedores externos, e o Selective-
outsourcing, quando algumas funcgdes selecionadas sdo externalizadas, mas de 20% a 80%
do orcamento € destinado internamente (OSHRI et al., 2009). E, por fim, destaca-se o
outsourcing operacional, de curto prazo, e 0 outsourcing estratégico, com resultados
projetados no longo prazo. A questdo do que vem a ser curto ou longo prazo esta
relacionado a atividade e ao escopo da terceirizacdo (KAKABADSE; KAKABADSE,
2005).

E fato que a prética do outsourcing tem se tornado mais complexa e assumido
diversas configuragdes e formatos. O outsourcing enquanto uma ferramenta estratégica, o
qual se opde ao outsourcing operacional, mostra-se como uma tendéncia recente e,
portanto demandante de maior detalhamento.

3. OUTSOURCING ESTRATEGICO

A prética do outsourcing passa a ser uma atividade estratégica quando se mostra alinhada
com as estratégias de longo prazo da organizagdo e quando seus resultados, positivos ou
negativos, sdo significativos para a empresa (GREAVER 1I, 1999). Neste sentido,
mensurar a produtividade é um parametro que serve também para avaliar o impacto do
outsourcing na estratégia da organizacdo. Gilley e Rasheed (2000) apontam que o grau de
dependéncia da empresa em outsourcing esta relacionado com a combinagdo entre 0s



seguintes fatores. quanto aos nivels (quais sdo as atividades terceirizadas) e quanto a
magnitude (quanto da atividade é terceirizada).

A evolucéo da prética de outsourcing para atividades de alto valor adicionado
configura uma nova geracd desta ferramenta, assm como sua tendéncia a
internacionalizacdo atraveés dos servigos offshoring. Assim, a decisdo para 0 outsourcing se
torna mais complexa do que a simples preocupacéo da reducdo de custos. Segundo
recomenda Deavers (1997), o outsourcing ndo deve ser contemplado apenas como uma
maneira de reduzir custos de méo de obra, mas custos de operagdo totais. As premissas do
outsourcing, discutidas na secdo anterior, daimportancia em ter Capacidade de Absorcéo e
preservar 0 know-how internamente e, por consequéncia, evitar a transferéncia de
atividades consideradas essenciais parecem, num primeiro momento, terem sido ignoradas
guando se discute o outsourcing estratégico. 1sso ocorre quando se verifica que na prética
algumas destas atividades, por exemplo, a engenharia, passa a ser terceirizada. No entanto,
a variedade de modalidades de outsourcing e até a formagdo de aliangas traz evidéncias de
gue a preocupacao em incrementar o conhecimento para agregar valor e manté-lo in-house
se mantém. As mudancas verificadas s8o0 em consegquéncia de um novo cend&rio em que a
busca por vantagem exige agilidade e expertise a custos competitivos.

Inovacéo é fator de vantagem competitiva, mas tem seu custo e o outsourcing de
atividades essenciais se torna uma aternativa para incrementar esta inovagéo, sem
necessariamente comprometer o aspecto do capital intelectual. De tal forma que o
outsourcing pode vir a ser um modelo de negdcio que permite alavancar a inovagdo, ndo
somente pela redugdo dos custos diretos, mas por viabilizar custos de investimento em
P&D.

3.1. Outsourcing estratégico face as contingéncias da legislacdo brasileira

No Brasil, ainda que a prética da terceirizacéo ja esteja consagrada no meio empresarial,
ela tem sofrido restri¢bes juridicas, fiscais e sindicais, por fata de regulamentacdo na
legislacdo, desconhecimento técnico e implantacdo inadequada por parte das empresas.
Fatos como estes tornam 0 processo de aceitacdo da terceirizagdo lento, progressivo e
sujeito a diversas interpretacOes, principalmente no aspecto legal (SARATT; SILVEIRA,;
MORAES, 2008).

Ainda em termos da legislacdo, no final de 1993 surge o Enunciado de Simula n°
331 do TST (Tribunal Superior do Trabalho), em seu inciso |11, legitimando a terceirizacéo
como uma atividade legal, desde que estgja restrita a atividade meio do tomador, sem
configurar relacdo de emprego: “N&o forma vinculo de emprego com o tomador a
contratacao de servicos de vigilancia, de conservacao e limpeza, bem como a de servigos
especializados ligados a atividade-meio do tomador, desde que inexistente a pessoalidade
e a subordinacao direta (Lei n° 7.102, de 20/6/83)".

Como resultado, em termos legais a prética da terceirizagdo no Brasil se mantém
restrita as atividades meio, sendo considerada ilega quando abarca atividades fim. A
definicdo do que sgja atividade meio e atividade fim de uma empresa talvez sga uma
discussdo a parte. Contingéncias como estas podem ser vistas como um obstaculo no caso
brasileiro para se analisar os avancos da pratica do outsourcing estratégico, por vezes
mascarando uma tendéncia em curso neste ramo de atividades.



4. ESTRATEGIA DA PESQUISA

O método adotado nesta pesguisa € o de estudo de casos multiplos, pela possibilidade de se
contrastar as questdes da pesquisa perante diferentes perspectivas. das montadoras de
automoveis;, das empresas de engenharia; e da consultoria especializada. Investigar a
extensdo da pratica de outsourcing na engenharia automotiva, atraveés de estudo de casos
em empresas desempenhando diferentes papéis no setor, tem por premissa acangar um
entendimento melhor sobre os eventos reais e sua convergéncia ou ndo com ateoria.

Com relacdo as montadoras, a op¢do foi buscar informacfes em mais de uma
empresa para Nao apenas conseguir uma representatividade acerca deste fendmeno
investigado, como para comparar as estratégias adotadas por elas. Foram escolhidas trés
das principais montadoras presentes no Brasil ha vérias décadas. Ademais, a escolha levou
em consideracdo o historico das mesmas na indUstria brasileira, principa mente no que se
refere ao desenvolvimento de produtos e investimentos em engenharia, além da expressiva
participagdo no mercado. Estas trés montadoras respondem por mais de 50% do market
share relativo a venda de automéveis no Brasil.

Com os provedores de servigos de engenharia, procurou-se investigar qual a
intensidade de atividades e projetos regionais, além da relacdo de outsourcing com as
montadoras. Dentre os critérios da escolha da amostra, foi priorizado o fato de serem
multinacionais que atuam como fornecedores destas montadoras pesquisadas também nos
seus paises sede, embora em graus de intensidade diferentes. Assim, além de constatar a
prética da modalidade de outsourcing na engenharia, se buscou entender como funciona a
interacdo entre montadoras e empresas especializadas em engenharia automotiva atuando
no Brasil. Este relacionamento € importante porque em se tratando de atividade core
envolve uma série de questfes criticas que precisam ser gerenciadas. design de produto no
sentido do resultado esperado, cronograma de atividades, sigilo, etc.

Foram redlizadas 09 entrevistas presenciais entre os anos de 2010 e 2012,
orientadas por um roteiro semiestruturado aplicado junto a responsaveis de algumas areas
de engenharia nas montadoras e executivos de empresa de engenharia e consultoria,
conforme ilustra a Figura 2. Nas montadoras, ocorreram duas entrevistas em cada empressa;
e somente uma entrevista nas empresas de engenharia e na consultoria especializada.

Para orientar esta pesquisa, utilizou-se 0 modelo analitico de Arnold (2000), que
sintetiza a base de um modelo de outsourcing quanto: as entidades; processos envolvidos;
e, criticidade das atividades (Figura 3). Tal base do outsourcing est4 na capacidade de
obtencdo de recursos externos através do gerenciamento da cadeia produtiva (supply-
chain) e apresenta quatro e ementos basi cos:

(2) sujeito (instituicdo econdmica que decide quanto aterceirizagéo);

(2) objeto (processos a serem terceirizados), subdivididos em quatro categorias:
atividades essenciais (Core) da organizagdo, atividades Core-closed, diretamente
interligadas a atividade principal, atividades Core-distinct ou de suporte e atividades
secundarias ou de disponibilidade gerdl;

(3) parcerias (fornecedores para as atividades a serem terceirizadas); e,
(4) design.
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Figura 2 - Unidades e Categorias de Analise
Fonte: Elaboragéo Prépria
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Figura 3 - M odelo Analitico do Outsourcing
Fonte: Autores “adaptado de” Arnold, 2000, p. 24

A adequacdo deste modelo é a seguinte: 0 Sujeito sdo as montadoras, detentoras do
projeto e contratantes das atividades. Parcerias sd0 as empresas prestadoras de servicos de
engenharia, as contratadas.

Objeto refere-se as atividades terceirizadas, com as suas subdivisdes que variam
segundo a criticidade do projeto. Na engenharia pode-se entender que a atividade per si €
essencial, mas nas diferentes categorias, algumas podem ser mais essencials do que outras.



Assim, tais categorias implicam no tipo de projeto ou contratacéo feita, se de curto prazo
para as atividades core-distinct e secundérias, ou com contrato de longo prazo para as
atividades core e core-closed (normamente projetos de desenvolvimento de novos
produtos).

Existe uma subdivisdo na atividade core e core-closed, e neste momento deve ser
inserido 0 design. Para se determinar um modelo para 0 design do outsourcing, ha,
segundo Arnold (2000), trés perguntas gerenciais quanto ao objeto:

A atividade é atamente especifica? Caso sgja, 0s custos de transagdo podem ser
demasiadamente elevados;

A dividade € estrategicamente importante?  Importancia em relacdo a
sobrevivéncia da organizacéo;

A aividade € uma competéncia essencia? Contribuicdo para vantagem
competitiva.

Ha dificuldades em se identificar as atividades core; considere que estas atividades
podem se modificar no futuro e aterar este status (WINDRUM; REINSTALLER; BULL,
2009). Ja a atividade core-distinct refere-se a engenharia aplicada que, embora sgja
complementar no processo da engenharia, mantém sua relevancia estratégica. Tal
ilustracéo € apenas uma amostra das dificuldades vivenciadas pelas empresas ao terem que
classificar atividades-meio e atividades-fim, considerando que tais premissas estéo
colocadas na legislacéo brasileira.

A importancia da adoc¢éo deste model o analitico de Arnold (2000) est4 na meta por
estabelecer o grau de criticidade da atividade terceirizada. Para as montadoras, quando o
design é feito pela matriz e desenvolvido para um fornecedor, configura uma atividade
Core-distinct, pois € de suporte. No entanto, quando sdo projetos concebidos pelafilia que
envolvem etapas do desenvolvimento do produto, sdo core-closed, pois estdo diretamente
ligados a atividade core. Para as empresas de engenharia, a atividade pode ser definida
guanto a ser estratégica ou ndo pela modalidade contratual. Quando os contratos sdo de
curto prazo ou temporérios (até 12 meses) é apenas de locacdo de méo de obra
especializada, envolvem atividades de suporte. Os contratos “Turn-key” por sua vez,
envolvem projetos e séo de em média 04 anos com valores previamente estabelecidos, o
gue envolve um risco para a contratada e séo do tipo core-closed.

5. RESULTADOS DA PESQUISA: CARACTERI'STICA,S DO
OUTSOURCING EM DP NA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA
BRASILEIRA

Na pesquisa realizada, ficou evidente que as estratégias das montadoras de automoveis em
relacdo a sua engenharia e a adogcdo de praticas de outsourcing junto as empresas de
servigo de engenharia sdo bastante diversas, conforme se observa a seguir:

Empresa A

O centro de desenvolvimento esta na matriz com um gquadro de cerca de 10.000
engenheiros; a filial brasileira mantém na matriz pelo menos trés especidistas que
acompanham o desenvol vimento tecnol 6gico por laredizado.



No Brasil, a empresa contava em 2012 com cerca de 1.200 funcionarios em P&D,
sendo: aproximadamente 60% atuando na engenharia, em DP; 20% no suporte para as
areas; e 20% em atividades administrativas.

Em termos do outsourcing, cerca de 21% do quadro de P&D s&o terceirizados,
exercendo atividades como: confeccdo de desenhos, realizacéo de testes, e rodagens em
prototipos. Pegas para prototipos sdo executadas por empresas especializadas, sendo que o
projeto de determinados componentes € realizado por fornecedores desenvolvedores (ex.
maodulos de ABS, amortecedores etc.).

Empresa B

Embora a matriz seja a principal referénciaem P& D para esta montadora, a area de
DP no Brasil tem se elevado significativamente nos ultimos anos. Em 2011, respondia por
1.200 engenheiros diretos, parte dos quais terceirizados a partir de empresas provedoras de
servigos de engenharia.

No Brasil, ocorre intensa utilizag&o de outsourcing na area do DP. A motivagdo é a
possibilidade de administrar a carga de trabalho; em época de atividade intensa de projetos,
0S servigos externos sdo demandados com mais intensidade sem que haja a necessidade de
ampliar o quadro de funcionérios da empresa.

Esta orientacéo é diferente do que ocorre na corporagdo. No exterior, 0 outsourcing
ocorre no desenvolvimento de projetos do tipo “Turn-Key”, ou sgja, projetos integrados em
gue a concepgao e a construgdo ocorrem em co-design visando reducéo de custos e maior
rapidez; nafilial brasileira, estda mais vinculado a alocacdo de méo de obra contratada por
hora. As atividades contratadas a partir de empresas de engenharia séo do tipo on-site,
sendo que ha um espago fisico Unico que € compartilhado por engenheiros, tanto
terceirizados quanto empregados formais da montadora B. Considere que no Brasil o
percentual de engenheiros das empresas de engenharia que sdo alocados na Empresa B em
projetos de DP chega a responder por cerca de 30% do quadro de P& D total da montadora.
No entanto, para algumas areas de distin¢éo, consideradas criticas, apenas os funcionarios
da Empresa B atuam; sdo elas. Planning, Estilo e Marketing Estratégico.

Empresa C

Esta montadora abriga no Brasil um dos cinco centros mundiais na criagdo e
desenvolvimento de veiculos, nos campos da engenharia, design e manufatura. S&o varios
0s projetos desenvolvidos localmente, em nimero crescente ao longo dos anos. Em 2005,
por exemplo, havia dois projetos considerados grandes no Brasil e em 2011 foram sete
projetos, sendo cinco de carros e dois de aprimoramento. Para isso, 0 quadro de
Engenharia das quatro principais &reas de P&D (Produtos, Powertrain, Manufatura e
Design) contava em 2010 com 2.390 profissionais. As outras areas que fazem parte do
P&D sdo Plangjamento Avangado de Produto e Gerenciamento de Programas.

A prética do outsourcing também ocorre em DP, porém em menor escala em
relacdo as outras duas montadoras pesquisadas. Diferentemente do que ocorre com as
demais montadoras, as atividades desenvolvidas na engenharia, embora sgjam do tipo on-
site, ndo utilizam o mesmo espaco fisico, ou sga, 0s engenheiros terceirizados néo
trabalham no mesmo local que os engenheiros da montadora. A empresa de engenhariatem
um Gerente e um Supervisor que se reportam a Empresa C e repassam as instrucfes aos
engenheiros contratados.

A tendéncia, bastante enfatizada pela empresa em entrevista, € ampliar aindamais a
sua engenhariainterna, ao invés de recorrer a engenhariaterceirizada.



EmpresasD e E: Provedoras de Servicos de Engenharia

Assim como ocorre com as montadoras, também em relagdo as empresas de
engenharia as estratégias atrel adas ao outsourcing divergem quanto ao foco de atuagdo. Por
exemplo, o0s servigos prestados tém duas formas distintas de contratagdo. A primeira
consiste na contratacdo de méo de obra por hora, sendo o fornecimento de pessoal
especiadlizado destinado a cumprir demandas pontuais. Na perspectiva do cliente destas
atividades, tal modalidade supre necessidades de conhecimento especializado que implica
investimentos elevados para serem desenvolvidos internamente na corporacdo, reduzindo
assim a necessidade de manutencdo de despesas fixas.

A segunda modalidade é voltada para os chamados projetos Turn-key gue sio
contratos de aproximadamente quatro anos e que normamente envolvem o
desenvolvimento de novos produtos e inovagdo. Neste caso, a vantagem da montadora esta
na reducao de investimento e risco, uma vez que estes sdo transferidos para a contratante.
Para ndo correrem riscos de transferéncia de conhecimento, tanto as montadoras quanto as
empresas de engenharia preocupam-se em salvaguardar o sigilo maximo quanto ao
desenvolvimento dos projetos.

A Empresa D, embora ndo tenha revelado nimeros, foi objetivaao mencionar que o
foco das suas atividades no Brasil sdo os projetos Turn-Key ou contratos de risco para
atividades mais complexas.

Ja a Empresa E tem concentrado seus esforgos na alocagdo de méao de obra através
de contratos de 12 meses; a participacdo em projetos Turn-Key no Brasil ocorre somente
com os fornecedores de autopegas.

5.1 Préticas de outsourcing na engenharia automotiva brasileira

A interacdo entre montadoras e provedores de servigos de engenharia € fato no Brasil,
porém em diferentes niveis e graus de intensidade. A Empresa A utiliza bastantes servicos
externalizados, a maioria, porém, em atividades core-distinct, ou de engenharia de
aplicacdo. A matriz, que detém de forma centralizada o seu centro de P&D, desenvolve o
design e a filial brasileira apenas adapta e implementa. Trabalham on-site em projetos
considerados mais estratégicos, mas existem tarefas que sdo desenvolvidas fora das
dependéncias da montadora.

A Empresa B utiliza com grande intensidade prestadores de servigos de engenharia,
sendo que a Empresa E € a principal provedora destes servicos; sozinha ela responde por
20% a 30% do quadro de engenheiros da montadora. Uma caracteristica a assinalar € de
gue os engenheiros contratados integram a equipe da prépria montadora, trabalham on-site
e tém uma supervisdo comum.

A Empresa C também utiliza servicos de engenharia terceirizada em suas
instalagdes, mas em volume menor e para atividades menos complexas. A supervisao das
atividades € feita pela prestadora de servicos e ha separacdo entre as equipes da montadora
e da prestadora.

Por sua vez, as empresas de servicos em engenharia automotiva também tém
estratégias diferentes de atuacdo no Brasil que, conforme ja exposto, ou se especializaram
no provimento de méo de obra em projetos de engenharia, ou na participacéo em projetos
do tipo Turn-Key.



O outsourcing estratégico, na visdo da empresa de consultoria entrevistada, € mais
evidente no exterior por uma questéo de custos da mao de obra mais especializada para a
pesquisa do que ocorre no caso brasileiro. Porém, aspectos trabalhistas também foram
apontados pela consultoria como uma das barreiras para a expansdo da atividade de
outsourcing mais estratégico no Brasil.

Ter ou ndo uma engenharia automotiva forte no Brasil ndo deve ser interpretado
como fator que restringe ou incrementa a atividade de outsourcing estratégico no Brasil,
contrariando tendéncias reveladas neste estudo internacional referente ao mercado europeu
(BERNHART; DRESSLER; TOTH, 2010). Ao contrério, o caso da Empresa C, que detém
0 maior e mais atuante centro de DP dentre as montadoras entrevistadas, segue tendéncia
inversa, de prética pouco intensa de outsourcing.

Alias, das trés montadoras entrevistadas, cada uma delas segue estratégias de P& D
particular. Por exemplo, enquanto a Empresa A centraliza suas pesguisas na sua matriz, as
empresas B e C mantém uma politica de Centros de Pesquisa em diferentes regides do
mundo. Observaram-se diferencas tanto na intensidade com que as montadoras se
apropriam das capacidades da engenharia brasileira, como nas estratégias de outsourcing.
No caso da Empresa B 0 que se verifica € que a proporcionalidade de servigos
terceirizados tem se mantido no patamar de 20 a 30% do quadro de engenheiros, na
empresa A isto é pontual, enquanto que na Empresa C € muito baixo, ndo sendo possivel
determinar uma propor¢ao especifica parailustrar este vinculo.

Ainda que as Empresas B e C sgjam centros globais de engenharia, € mantenham
no Brasil um quadro elevado de engenheiros, a Empresa B tem se utilizado de maneira
intensa da colaboragdo de empresas de engenharia automotiva para projetos de curto e
longo prazo. Neste caso, a empresa mantém foco nos contratos de mdo de obra que
funcionam para o desenvolvimento de varios programas com graus de complexidade
diversos; é o tipo de programa gque determina a criticidade da atividade. Em outros termos,
a Empresa B flexibiliza os custos da engenharia em face de sua demanda. Em
contrapartida, a Empresa C recorre pouco a este tipo de colaboracdo, investindo mais na
sua engenharia interna, composta por colaboradores vinculados diretamente a empresa. O
grau de criticidade da atividade externa é, portanto, baixo. A Empresa investe no seu
quadro e tem um custo linear com sua engenharia. Dimensionar a melhor estratégia é
dificil de avaliar; apenas o resultado no desenvolvimento de novos produtos ao longo do
tempo podera balizar a melhor opcéo.

5.2. Condicionantes da prética do outsourcing

Ha pelo menos dois motivos que reforcam o avanco ainda lento e limitado das atividades
de outsourcing na &ea de DP automotivo no Brasil. Primeiro, devido a legislacdo
brasileira, pouco precisa ao marcar os limites da terceirizagdo em relacdo as atividades
tratadas, ora como meio, ora como fim. Esta indefinicdo gera inseguranca e, como
consequéncia, restringe a expansao desta pratica.

Segundo, em funcdo do custo da m&o de obra especializada, considerada pelos
entrevistados como sendo mais competitiva em outros paises emergentes, como a Chinae a
india. O Brasil, embora tenha uma qualificagdo reconhecida na formagdo de seus
engenheiros, ndo consegue atender em quantidade e qualidade suficiente a demanda por
especialidades tendo, por consequéncia, um custo mais caro; o resultado € que boa parte da
pesquisa é realizada no exterior (QUEIROZ et al, 2008).



Esta pesquisa também revelou gque a intensidade da utilizacdo de provedores de
servico esta diretamente relacionada a fatores como: estratégia da montadora e ritmo da
economia. Na atualidade, a estabilidade econdémica faz com que as tendéncias de
crescimento estejam atreladas ao dinamismo e aos investimentos das préprias montadoras
de automoveis, demandantes destes servicos.

Por fim, se a primeira geragdo do movimento da terceirizagdo encontrou um campo
fertil para sua expansdo no Brasil, motivado, sobretudo, pela reducdo dos custos com a
mao de obra, 0 mesmo parece ndo ocorrer na mesma intensidade em se tratando da
terceirizacéo de atividades mais intensivas em conhecimento. Ademais, € pouco provavel
verificarmos o fendbmeno da precarizacéo da méo de obra neste tipo de terceirizagdo mais
estratégica, que envolve atividades de maior valor agregado, a despeito do que ocorre com
a terceirizagdo mais convencional, fendbmeno, aliéds, bastante descrito pela literatura
académica nesta area (AMATO NETO, 1994; FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER,
2006).

A preocupacdo com a qualidade na prestacdo dos servicos pelas empresas de
engenharia, assim como a aten¢do das montadoras face ao cumprimento dos programas e
projetos, sdo condicdes que demandam continuamente cursos de especidizacdo e de
treinamento, convergindo para a maior qualificagdo destes profissionais. A promogédo de
planos de carreira assim como salarios compativeis com a categoria séo algumas das
medidas adotadas pelos provedores de servicos para promover a retencdo destes
funcionérios. Considere que estes prestadores de servicos na area de engenharia séo
frequentemente contratados pela prépria montadora de automoévels, representando
economia de custos para 0 tomador de servicos e um 6nus para a empresa de engenharia.

6. CONSIDERACOESFINAIS

A motivacdo para a elaboracdo desta pesquisa foi verificar a existéncia de um paradoxo
entre as premissas tedricas que restringem a atividade de outsourcing para atividades
estratégicas ou essenciais. O questionamento era saber se, ha prética, as corporacdes
tendem a quebrar esta regra de forma a expandir e promover o outsourcing de atividades
consideradas criticas na P&D e, portanto, promotoras de inovagdo. Em outras palavras,
manteve-se como questdo central investigar se as montadoras de automaéveis instaladas no
Brasl externalizavam para empresas de engenharia atividades correlatas ao
desenvolvimento de produtos e, havendo este movimento, qual seria a criticidade e a
intensidade desta prética.

Contrariando a premissa inicial de que atividades essenciais ndo deveriam ser
externalizadas devido ao risco de se transferir e até se perder conhecimento, foi observado
que as necessidades decorrentes de um mercado cada vez mais competitivo remodelaram
parcialmente estes conceitos.

Respondendo a primeira pergunta de pesquisa, observamos que sim, existe
externalizagdo nas atividades de engenharia no DP nas montadoras de automoévels no
Brasil, reproduzindo tendéncia ja observada no exterior. No exterior, alis, 0 outsourcing
na engenharia automotiva figura como uma atividade em expansdo, motivada
principamente pelos custos competitivos de méo de obra presentes em alguns paises
emergentes (BERNHART; DRESSLER; TOTH, 2010).

Atividades de design e de engenharia passaram a ser terceirizadas e a intensidade
desta estratégia fez surgir questionamentos quanto a produtividade e a inovagéo.



Observam-se al gumas constatacdes importantes ao se confrontar a pesquisa conduzida com
0 debate tedrico que explora o tema do outsourcing:

O mercado se tornou mais voluvel face ao desenvolvimento tecnol 6gico que mudou
0 comportamento do consumidor, tornando-o mais exigente e reduziu a vida Util
dos produtos, tornando ainovagéo uma necessidade constante;

Inovacdo tecnol 6gica demanda investimento em P&D que tem que ter a capacidade
de otimizar a tecnologia disponivel para alavancar os negécios da organizacéo, de
maneira eficiente e répida; produtividade e agilidade obrigam a busca por
alternativas que néo estdo sempre disponiveis in-house;

A estratégia do outsourcing pode disponibilizar uma expertise que pode solucionar
aequacdo de produtividade e agilidade e é na prética utilizada;

Ha preocupacdo na transferéncia de conhecimento por parte das montadoras de
automoveis que procuram através de aliangas estratégicas e parcerias, estabelecer
um grau de comprometimento, no sentido de evitar esta evaséo.

De certa forma, 0 outsourcing Se apresenta num primeiro momento como uma
alternativa atraente e imediata de reducéo de custos e agilidade para, em seguida, se tornar
uma opcao de estratégia de longo prazo, a fim de oferecer vantagem competitiva. A
existéncia de empresas provedoras de servicos de outsourcing cada vez mais
especializadas nos diversos setores da economia € uma evidéncia do crescimento desta
atividade.

A0 se estudar a engenharia automotiva, no caso brasileiro, verificaram-se
evidéncias de que o outsourcing é uma estratégia utilizada sim, mas com monitoramento,
pois a manutencéo do conhecimento in-house se mostra como determinante e balizadora da
relacdo. Apesar de se tercelrizar atividades essenciais, as organizagbes preservam o
conhecimento internamente, com gerenciamento e supervisdo direta e desenvolvimento das
atividades mais criticas mantidas nas suas dependéncias.

Assim, com o apoio do Modelo Analitico proposto por Arnold (2000), que
classifica as atividades segundo critérios de intensidade (core distinct e core closed),
trazemos resposta a segunda pergunta de pesquisa. Na perspectiva das montadoras, o
outsourcing que ocorre na &ea da P&D é sempre de DP e envolve as atividades
consideradas menos complexas (do ponto de vista da engenharia), enquanto que as “mais
complexas” tendem a permanecer internalizadas. Isto corrobora o principio de que a
organizacdo precisa perceber quando a capacidade de absorcdo deve ser desenvolvida
internamente (COHEN; LEVINTHAL, 1986).

E embora hgja a preocupacdo em manter o conhecimento in-house, identificamos
projetos que sdo desenvolvidos ndo apenas em parceria com fornecedores de autopegas,
mas também com a participacéo intensa de empresas de engenharia. A intensidade da
Interagdo montadoras-empresas de engenharia tende a variar bastante, sendo identificados
casos de montadoras bastante dependentes do provedor de servicos de engenharia no que
tange as atividades de DP, em oposi¢do a outras em que a intensidade e a criticidade desta
relacdo € bem menor. Em termos gerais, ndo se observou a presenca de um modelo Unico
gue pudesse ser definido como ideal, visto que os elementos que compdem as estratégias
globais também sdo diferentes.

Por fim, vale enfatizar que tanto na visdo das montadoras, quanto da empresa de
engenharia e consultoria que participaram da pesquisa, a legislacdo brasileira que rege o
trabalho terceirizado aparece como inibidora da pratica do outsourcing estratégico no



Brasil. Por razdes como estas, levantadas no ambito desta pesquisa, € que se conclui que o
outsourcing estratégico, embora possa ser tratado como uma alternativa para alavancar a
produtividade e a inovagao, deve estar alinhado com a estratégia mais ampla definida pela
organi zagao.
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