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Resumo: A industria nacional, a partir dos anos 90, foi submetida a um intenso ajuste
produtivo, sendo a terceirizagdo um dos principais instrumentos adotados. Em vérias
empresas, a subcontratacdo atingiu desde as areas periféricas até as nucleares do
processo de producdo. Neste artigo, por meio de uma pesquisa empirica, na principal
unidade produtiva do setor de fertilizantes, sdo analisados 0os motivos e consequéncias
da adocdo do modelo full-service na area de manutencdo industrial. Conclui-se que a
terceirizacdo de toda manutencdo esta sendo revista e dificilmente serd estendida para
outras unidades produtivas do grupo.

Uma das principais estratégias das empresas, atualmente, € a concentracdo de
esforgos nas operagdes que tragam vantagens competitivas, reduzindo suas atividades,
processos e estrutura administrativa e contratando de outras empresas as atividades,
processos, produtos e servigos considerados complementares. Essa estratégia de
focalizacdo das empresas € acompanhada de uma ampliacdo do numero de firmas
subcontratadas ou terceirizadas. No Japao, um dos escopos da relacdo de subcontratacéo
é a reducdo de custos, no entanto um arranjo contratual é implementado a fim de
assegurar entre empresa contratante e contratada uma relacdo que estimule a
cooperacao, a competicao e a inovacao.

No Brasil, uma difuséo mais intensa da terceirizagdo ocorreu a partir dos anos
90. Inicialmente, a relacdo de subcontratacdo restringiu-se a area de limpeza, restaurante
e seguranca. Apés a segunda metade da década de 90, a terceirizacdo atingiu atividades
nucleares. Na industria petroquimica, por exemplo, o expediente da subcontratacdo foi
constatado inclusive na area de manutencdo industrial (Druck 1999).

Neste estudo, o segmento da industria de fluxo continuo eleito é setor de
fertilizante. Nesse setor um grupo empresarial adotou, em uma unidade produtiva, o

modelo denominado full-service na area de manutencdo industrial, o que implica a
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subcontratacdo de todos o0s servigos dessa area. Essa planta industrial corresponde ao
maior parque produtivo de fertilizante fosfatado da América Latina. Segundo o diretor
da empresa, esse modelo foi adotado por que os esforgos deveriam ser concentrados na
competéncia especifica da empresa. A firma teria responsabilidade direta apenas pela
area de producdo, pois o setor de manutencdo foi considerado atividade-meio. Esse
processo de terceirizacdo é similar ao da inddstria petroquimica. Atualmente, o modelo
full-service € avaliado pelo grupo empresarial. Nas demais unidades produtivas foi
adotada, a partir de junho de 2002, a terceirizacdo focalizada na oficina e engenharia. O
intuito deste artigo é analisar a motivacdo para subcontratagdo de uma empresa para
prestacdo de servicos na area de manutencdo industrial, a relagdo existente entre
empresa contratante e contratada, e os desdobramentos desse modelo para a qualidade
dos servigos de manutencao.

Essa analise é realizada por meio de entrevistas com os diretores da empresa de
fertilizante e de suas contratadas e também com uma amostra de trabalhadores
desligados da empresa de fertilizante no periodo da terceirizacdo da area de manuten¢édo
e empregados pela contratada, o que permite o confronto das visfes dos gerentes e
empregados sobres os impactos da terceirizagdo para a qualidade do servigo de
manutencdo industrial.

O artigo compbe-se de seis secBes, assim distribuidas: a primeira secdo
corresponde a uma sintese do modelo de subcontratacdo japonés e um balanco da
difusdo da relagdo de subcontratacdo no Brasil; na segunda consta um panorama atual
da industria de fertilizante e uma resenha da terceirizacdo na empresa de fertilizante
fosfatado pesquisada; na terceira secao sdo caracterizadas a empresa de fertilizante e as
contratadas; a quarta descreve a metodologia utilizada para a amostra dos trabalhadores
entrevistados; a quinta apresenta uma analise da motivacdo e dos impactos da
subcontratacdo na area de manutencao industrial da empresa de fertilizantes e, a Gltima

corresponde a uma nota conclusiva.

O modelo de subcontratacéo japonés e a difusdo da terceirizacdo no Brasil

A crise econémica mundial do final da década de 60 e a redefinicdo nos padrdes
de concorréncia intercapitalista impuseram as empresas um ajuste produtivo. A
reestruturacdo industrial concentrou-se na incorporacdo de inovacgBes tecnoldgicas,

baseadas na microeletronica e nas tecnologias de informacdo, e de inovacdes



organizacionais. A partir dos anos 70 difundiram-se, inicialmente entre as empresas dos
paises desenvolvidos, novas formas de gerenciamento inspiradas no chamado modelo
japonés. Os pilares centrais desse modelo séo a autonomacao, o just-in-time e o controle
de qualidade total. No Japdo, paralelamente ao conjunto de técnicas utilizadas pelo
modelo, desenvolvem-se relagdes industriais especificas. Essas relagdes sao baseadas no
sindicato por empresa, no emprego vitalicio e no salario por antiguidade. Outra peca-
chave do modelo ¢é a relacdo de subcontratacdo entre grandes, médias e pequenas
empresas. A relacdo de subcontratacdo entre empresas se estabelece quando uma
contratante solicita a contratada a elaboracdo de produtos ou servigos que irdo compor
0 seu produto final (Abreu; Sorj 1994).

Na estrutura industrial construida apds a Il Guerra Mundial, cada empresa
deveria reunir, em uma mesma unidade produtiva, 0 maximo de atividades- produtivas
ou de apoio- possiveis. No modelo japonés, a estratégia das empresas deve priorizar
uma concentracdo dos seus esforcos em seu “core business” e subcontratar outras
empresas especializadas nas demais atividades e servicos. A estratégia seria baseada na
desverticalizacfo® ou terceirizacéo.

Ferreira, Hirata, Marx e Salerno (1991, p.2) consideram que ndo existe um
modelo japonés ... no sentido de uma estrutura industrial unica ou mesmo homogénea
em todos os ramos e regides. Nao existem portanto, modelos universais e nessa medida
transponiveis a outro pais...

Nas grandes empresas no Japdo é possivel identificar a presenca de varias
técnicas e arranjos institucionais proximos aos mencionados anteriormente. No entanto,
é tipico desse modelo uma diferenciacdo no papel da grande, média e pequena empresa,
uma vez que pequenas e médias encontram-se todos 0s tipos de trabalho. Nessas
empresas constata-se a presenca de contratos irregulares de trabalho, a utilizacdo de
méao-de-obra temporaria e 0 pagamento de baixos salarios. Desse modo, uma visao mais
totalizante do modelo deve levar em conta os papéis diferenciados dos trés tipos de

empresas- grandes, médias e pequenas.

Nesse sentido, Druck (1999:97) ressalta:

2 Segundo Amato Neto (1995, p.35): “O termo desintegracdo vertical refere-se, naturalmente, ao

movimento de reducdo do tamanho da cadeia de atividades de uma dada empresa, tanto no nivel
administrativo ... como também no nivel da producdo, por meio da reducédo e/ou eliminacdo de alguns
processos, de seces produtivas ou de apoio a producdo, ou, simplesmente, eliminacdo de alguns postos
de trabalho.”



. Trata-se de parte integrante e indispensavel do modelo, que precisa
preservar este trabalho sujo como componente da estrutura produtiva da
economia japonesa. E uma das formas de sustentacdo do trabalho limpo,
participativo, qualificado estavel das grandes corporacdes...

As técnicas japonesas se difundiram nos paises ocidentais e assumiram
contornos nacionais e regionais especificos. A subcontratagdo ou terceirizacdo € muito
utilizada pelas empresas ocidentais.

De acordo com Coriat (1994), as grandes empresas no Japdo buscam reduzir
seus custos por meio da contratacdo de outras de pequeno e médio porte. A reducdo de
custos é obtida por meio dos baixos salarios pagos por essas pequenas e médias
empresas. Coriat chama a atengdo para outras caracteristicas essenciais da relacdo de
subcontratagédo japonesa

No Japdo, uma primeira caracteristica da relacdo empresa contratante/empresa
contratada é a existéncia do principio de longa duracdo e de continuidade. Geralmente, a
duracdo dessa relacdo é a mesma do ciclo de vida do produto. Na inddstria
automobilistica, por exemplo, ocorre uma renovagdo ampla dos modelos de carros de 4
em 4 anos e modificacbes parciais no segundo ano do ciclo de vida do modelo. O
contrato estabelecido com a empresa fornecedora assegura encomendas por 4 anos,
além de permitir sua revisdo no periodo das transformacgdes parciais. Assim, a firma
contratada tem garantias de encomendas ao longo do ciclo de vida do produto. Ao final
desse ciclo inaugura-se um periodo de negociacdo de novos contratos. Na maioria das
vezes, 0s antigos fornecedores participam da elaboracdo dos novos produtos. No caso de
contratos de longa duracdo, 0 nimero de empresas contratadas é reduzido. Portanto,
uma caracteristica da relacdo de subcontratacdo no Japdo é a longa duragdo dos
contratos e a possibilidade de renovacao dos antigos contratos .

Outra caracteristica do modelo japonés é a classificacdo e hierarquizacdo dos
fornecedores. Na relagcdo de subcontratacdo existem dois tipos de fornecedores aqueles
de “produtos comprados” e os de “produtos encomendados”. No caso de “produtos
comprados”, a firma contratante simplesmente adquire esses produtos no mercado. A
empresa contratada apresenta relativa autonomia na elaboracao do produto em relacéo a
empresa contratante.Ja no caso dos “produtos encomendados”, a empresa contratante
apresenta maior controle sobre o produto desenvolvido pelo fornecedor.

Segundo Coriat (1994:123):



os diferentes tipos de empresas subcontratadas sdo reagrupados em
associacdes de diversos niveis, animados por quadros da equipe de funcionérios
da empresa principal, que trazem periodicamente” balancos e avaliagdes “, e

que isso se traduz em reclassificacdes e desclassificacdes...

O contrato entre a empresa principal /empresa contratada segue alguns passos.
No periodo em que a empresa contratante estuda o lancamento do produto, um contrato
de conteudo amplo € estabelecido. Nesse contrato consta o compromisso do fornecedor
para com a empresa principal, ao longo do ciclo de vida do produto. No inicio da
elaboracdo do produto, um contrato complementar com maior detalhamento € firmado
entre as partes, e as principais disposi¢fes desse contrato dizem respeito a quantidade e
a qualidade do produto fornecido, bem como aos precos.

A inovacdo por parte do fornecedor é estimulada. Caso a empresa contratada
desenvolva alguma inovacdo que reduza custos criou-se ... 0 habito de deixar o
beneficio da inovacgdo, durante todo um ano, em favor da firma que tiver originado esta
mesma inovacao (Coriat 1994:126).

A relacdo entre contratante e contratada implica cooperacdo e competicdo. No
periodo de escolha dos fornecedores um conjunto de potenciais firmas contratadas é
exposto a uma competicdo. Depois de eleito o(s) fornecedor(es), algumas garantias sdo
concedidas. E assegurado a(s) empresa(s) contratada(s) que o vinculo ser4 mantido ao
longo do ciclo de vida do produto. Desse modo, o contrato de conteddo amplo
estabelece formalmente um compromisso da empresa principal com seu fornecedor.

Se ao fornecedor é assegurada a demanda ao seu produto, por outro lado ele esta
permanentemente submetido a véarios testes. A capacidade de reducdo de custos e de
resposta rapida as mudancas solicitadas pela empresa principal serdo permanentemente
avaliadas. Ao final do contrato é realizado um balango da relacdo de subcontratacao.
Com base nesse balanco é confirmada ou modificada a hierarquia e a classificacdo dos
fornecedores.

A duracdo e a continuidade da relacdo de subcontratacdo no Japdo podem ser
explicadas pelo fato de que a perda de um fornecedor significa a perda de um saber-
fazer acumulado e imediatamente disponivel.

Nesse pais, como em outros, a relacdo de subcontratacdo visa a reducdo de

custos, no entanto uma série de arranjos institucionais e contratuais busca assegurar que



essa relacdo conduza a uma cooperacdo e competicdo entre as firmas e também
estimule as inovacoes.

A relacdo de subcontratagdo japonesa influenciou a estratégia adotada
atualmente pelas empresas dos paises ocidentais. A empresa centraria seus esfor¢os nas
operagdes que trouxessem vantagens competitivas, reduzindo suas atividades, processos
e estrutura administrativa e contratando de outras empresas as atividades, processos,
produtos e servicos considerados complementares. Essa estratégia de focalizacdo das
empresas € acompanhada de uma ampliagdo do numero de firmas subcontratadas ou
terceirizadas. Entrentanto, a relacdo de subcontratacdo que se difundiu inicialmente
entre os paises desenvolvidos assumiu contornos distintos das caracteristicas
identificadas no modelo japonés.

Segundo Athinson (in Wood, 1989) a empresa moderna buscaria uma
flexibilidade numérica e funcional em relacdo aos seus trabalhadores. No intuito de
atingir seus objetivos, as empresas adotariam a subcontratacdo. A flexibilidade
funcional seria assegurada pelos funcionarios das atividades nucleares das empresas e a
flexibilidade numérica seria obtida pela subcontratacdo de empresas para atuar em areas
periféricas. Diferentemente do proposto por Athinson, alguns estudos empiricos (Druck,
1999) demonstram que a relacdo de subcontratacdo atinge também as atividades-chave
ou nucleares das empresas.

No Brasil, diferentemente dos paises desenvolvidos, a reestruturagdo industrial
ganhou relevancia apenas na década de 90. A abertura comercial desse periodo
associada a estabilidade econdmica pressionaram as empresas nacionais a construcao de
novas vantagens competitivas. No intuito de responder a pressao concorrencial, as
empresas intensificaram o ajuste produtivo ao longo desses anos. A reestruturacdo
produtiva implementada pelas empresas visa a assegurar produtividade, qualidade e
reducdo de custos. A adocdo de inovagdes tecnologicas e de novas formas de
gerenciamento inspiradas no modelo japonés sdo as pecas centrais. Uma pratica desse
modelo bastante difundida no pais € a subcontratacdo ou terceirizagéo.

Segundo Ferraz, Kupfer & Serrano (1997), no periodo entre 1990 a 1994, as
atividades terceirizadas sao inicialmente das areas de alimentacao, limpeza e seguranca.
Em 1994 o Plano Real estabeleceu o controle da inflacdo. A estabilidade da economia
deu maior transparéncia aos pregos relativos praticados pelas empresas, bem como ao
seu efetivo grau de eficiéncia. No periodo inflacionario, a falta de transparéncia e de

confianca no mercado facilitava a transferéncia de custos (incluindo custos de



ineficiéncia) pelas empresas por meio de seus canais de comercializacdo. A estabilidade
dos precos e a valorizacdo cambial verificadas no periodo acirraram as pressdes
competitivas sobre as empresas locais; em conseqiiéncia, o ajuste produtivo foi
intensificado ainda mais e, a subcontratacdo atingiu atividades nucleares das empresas,
como a area de manutencao industrial.

Ruas (1994) analisou a terceirizacdo na industria de calcados do pélo galcho,
que se deu por meio da contratacdo do trabalho de ateliés domiciliares. Ele nédo
constatou, entre as empresas contratantes e contratadas, nenhuma parceria ou programa
comum de melhorias.

Gitahy (1989) estudou a subcontratacdo, ocorrida ainda nos anos 80, nas
empresas do setor de autopecas, maquinas-ferramenta e computadores localizadas na
regido metropolitana de Campinas, e verificou a presenca de emprego estavel nas
pequenas empresas terceirizadas e 0 uso, nessas empresas, de mao-de-obra qualificada.

O estudo de Amato Neto (1995) focalizou a industria automobilistica, que desde
sua implantacdo apresentava uma estratégia de desverticalizacdo da producédo. Segundo
0 autor, as empresas do setor automobilistico (montadoras e autopecas) concentram seu
processo de terceirizacao nos servicos gerais, sendo ainda muito timida a contratacéo de
fornecedores na area produtiva e nas atividades de apoio a producdo. As empresas
pesquisadas revelaram que essa estratégia permite maior flexibilidade nos contratos de
trabalho e reducédo dos encargos sociais e trabalhistas. No que diz respeito ao padréo de
relacionamento entre montadoras e autopecas, 0 autor constatou uma reducdo nos
conflitos entre ela ao longo dos dltimos anos. Quanto ao relacionamento entre as
empresas de autopecas e suas contratadas, persiste a “estratégia da saida”, ou seja, 0s
fornecedores séo ameacgados de rompimento do contrato pela empresa contratante. Esse
padrdo de relacionamento provoca atrasos na entrega dos produtos, elevados indices de
produtos defeituosos, etc.

O estudo de Druck (1999) sobre o complexo petroquimico na Bahia verificou
que as areas mais atingidas pela terceirizagdo sdo, em primeiro lugar, 0s servicos de
limpeza, alimentacdo e seguranca; em seguida, vém o0s da area de manutencao
industrial. Portanto, no caso brasileiro, a subcontratacdo ndo se restringe aos setores
periféricos como sugere 0 modelo de Atkinson. Entrentanto, Druck (1999) ressalta que,
em funcdo do papel estratégico da manutencdo na inddstria de fluxo continuo, a

terceirizacdo dessa area pode comprometer a qualidade e a segurancga do trabalho.



No presente estudo o setor enfocado € o de fertilizantes e na empresa
pesquisada a terceirizacdo atingiu toda a area de manutencdo industrial. Antes, porém,
de discutir os dados da pesquisa, é necessario situar a industria de fertilizantes no
contexto nacional e mundial e aprender os passos da adocdo da terceirizacdo na

companhia estudada.

Panorama atual da industria de fertilizantes e a adogao da terceirizagédo

A industria de fertilizantes integra o complexo quimico, atua em um mercado em
que a demanda encontra-se estagnada e apresenta um ritmo relativamente lento de
renovacdo tecnoldgica. Essa indUstria caracteriza-se por grandes escalas de producao e
elevada intensidade de capital. Um fator decisivo na competitividade é o acesso as
matérias-primas.

Até o inicio dos anos 90, era ainda predominante a presenca estatal no setor de
fertilizantes, em ambito mundial. Em 1991, dentre as 16 maiores empresas do setor
havia 12 estatais, 3 de capital misto e 1 de capital privado. A forte presenca do Estado
pode ser explicada pela elevada intensidade de capital, baixas taxas de retornos e por
seu importante papel na producdo de alimentos( Rappel; Loiola, 1993).

Desde entdo, a producdo de fertilizantes dos paises desenvolvidos seguiu em
direcdo aos paises em desenvolvimento. A elevacdo de precos das matérias-primas,
como o gas natural e a rocha fosfatica, e o barateamento dos produtos acabados
desestimulou sua producdo na Europa Ocidental. Alguns produtores dos paises centrais
passaram a utilizar o gas natural na elaboracdo de produtos mais rentaveis, favorecendo
a producdo de fertilizantes nos paises em vias de desenvolvimento. Uma estratégia
adotada pelo setor é priorizar 0 acesso as matérias-primas, que sdo nitrogénio (N),
fosforo (F) e potéssio (K), encontradas em abundancia em alguns paises periféricos.

Dentre os fertilizantes nitrogenados estdo a uréia, o nitrato de amoénio, o
nitrocalcio e o sulfato de amdnio, sendo a amdnia a matéria-prima crucial para todos
eles.

No caso dos fertilizantes fosfatados, a matéria-prima fundamental é a rocha
fosféatica, utilizada na producdo de superfosfatado simples (SSP), superfosfatado triplo
(TSP), fosfato de diamonio (DAP), fosfatado de monoamonio (MAP), termofosfato

(TP) e do fosfato natural parcialmente solubilizado (FPS).



Ja os fertilizantes potassicos provém do cloreto de potassio, sulfato de potéssio e
dos sulfatos de potassio e magnésio. Enquanto, os fertilizantes nitrogenados sdo
utilizados diretamente nos solos, os fertilizantes fosfatados e potassicos sdo previamente
misturados.

No Brasil, a industria de fertilizantes foi implementada na década de 50, mas o
primeiro plano de expanséo dirigido ao setor data dos anos 70. As dificuldades externas
ocasionadas pelo choque do petroleo, em 1973, exerceram fortes pressées sobre 0s
rumos da politica de comércio exterior. No intuito de reduzir o déficit da balanca
comercial, o governo lancou o Plano Nacional para a Difusdo dos Fertilizantes e
Calcario Agricola (PNFCA), que dobrou a capacidade de producdo da industria de
fertilizantes (Batista, 1987). As metas foram cumpridas e as importagdes cairam
significativamente, fazendo com que a razdo entre importacdo e consumo de
fertilizantes no pais passasse de 81 para 53, entre 1970 e 1979 (Associacdo Nacional
para Difusdo de Adubos e Corretivos Agricola—ANDA).

A presenca do Estado no setor cresceu rapidamente nessa década: a Utrafértil foi
estatizada em 1974 e, em 1976, foi criada a holding Petrobras Fertilizantes S.A, que
controlava a Utrafértil, a ICC, a Nitrofertil, a Goiasfértil, a Fosfertil e a Arafértil
(Rappel; Loiola, 1993).

A ampliacdo da demanda estimulou o lancamento pelo governo, em 1987, do
Plano Nacional de Fertilizantes (PNF), que delimitava metas para novos investimentos
no setor e para ampliacdo da participacdo do capital privado na indUstria. Entretanto, a
partir de 1989, como decorréncia da crise econémica do pais, em vez de ampliacdo na
capacidade produtiva da industria houve desinvestimento, principalmente nas empresas
produtoras de fertilizantes fosfatados (Paula;Ribeiro, 1995).

A producéo de fertilizantes potassicos é insuficiente para atender a demanda
nacional, necessitando ser complementada por importacGes. Por outro lado, em 1990, a
producdo nacional de nitrogenados e fosfatados atingiu 39,6% e 56,8% do total
mundial, respectivamente. A predominancia da producgdo de fosfatados é explicada pela
deficiéncia de fosforo em terras brasileiras (Paula;Ribeiro, 1995).

Vérias unidades produtivas do segmento de fosfatados foram total ou
parcialmente desativadas no inicio dessa década, reduzindo em 40% a capacidade
instalada, como consequéncia da crise econémica por que passava 0 pais. O nimero de
empregados no setor, que era de 10.677 em 1987, reduziu-se para 7.758 no ano de 1991
( Rappel; Loiola, 1993).



Na segunda metade dos anos 90, a recuperacdo do consumo domeéstico de
fertilizantes fosfatados acarretou uma ampliacdo do uso da capacidade produtiva das
empresas.

Uma transformacdo fundamental verificada em varias empresas desse setor, na
década de 90, foi a desestatizacdo. As empresas de fertilizantes com participacao estatal
foram privatizadas na primeira metade dos anos 90°. Nas empresas Indag e Arafértil os
compradores das acdes foram os acionistas majoritarios. Na Fosfértil, o controle
acionério foi adquirido pelo consorcio Fertifos. A Fosfértil, por sua vez, comprou 90%
das agdes das empresas Utrafértil e Goiasfértil. O monopdlio publico- Pretrofértil- foi
substituido pelo privado- Fosfértil/Fertifos. Em novembro de 1995, visando a
simplificacdo administrativa, a Goiasfértil foi incorporada pela Fosfértil e assumiu a
razdo social de Utrafértil S.A. Atualmente, a Fosfértil é detentora de 99,99% do capital
da Utrafértil.

A producdo de fertilizantes fosfatados concentra-se no Estado de Minas Gerais.
Esse estado, s6 a mesorregido do Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba concentra 64%
dos recursos minerais de fosfato do pais e 46% das reservas disponiveis de fosfato. A
companhia pesquisada para o estudo ora desenvolvido localiza-se nesse Estado.

O processo de terceirizagcdo na empresa de fertilizantes focalizada neste trabalho
iniciou-se pelas areas de alimentacdo, seguranca, limpeza, transporte, recrutamento e
selegdo, e manutencgdo elétrica da parte administrativa. No ano de 1993, as areas de
manutencdo da caldeiraria e da recuperacdo de valvula foram terceirizadas, sendo
vencedora do processo de licitacdo a empresa JJ. O diretor da empresa de fertilizantes
alegou que os principais motivos da terceirizacdo da area de manutencdo foram a
reducdo de custos e a obtencdo de funcionarios altamente especializados em
determinadas tarefas da manutencéo.

Em 1994, a manutencdo dos setores de revestimento antiacido, refratarios,
revestimento de borracha, isolamento, tubulacéo de fibra, lubrificacdo industrial e obras
civis tornou-se responsabilidade da empresa SS. Ainda nesse ano, foi contratada
também a empresa RR para atuar na manutencéo industrial, logistica e na construcao de
andaimes. Dentre os proprietarios das empresas JJ, SS e RR estavam ex-funcionarios
da empresa de fertilizantes, que criaram suas respectivas empresas a fim de concorrem

no processo de licitacdo. Esse tipo de empresa ¢ denominada empresa-filhote, pois seus

3 As datas da priva tizaces foram as seguintes: Indag-janeiro de 1992; Fosfértil- agosto de 1992;
Goiasfértil- outubro de 1992; Ultrafértil-junho de 1993; Arafértil-abril de 1994.

10



donos sdo ex-funcionarios da empresa contratante. A opcdo pela contratacdo de
empresas de ex-funcionarios justifica-se na medida que permite a empresa contratante
continuar contando com empregados experiente e detentores de saber-fazer técnico e
organizacional. Na parte de manutencdo industrial os setores de instrumentacgdo, de
mecanica e de elétrica mantiveram-se, até entdo, sob responsabilidade da empresa
contratante.

No ano de 1997, a diretoria da empresa de fertilizantes estendeu a terceirizacao
aos setores de manutencdo industrial e contratou uma grande empresa (CC), que se
tornou responsavel pela prestacdo de servigcos nesses setores. Desse modo, a empresa
de fertilizantes, em vez de contratar pequenas empresas para atuarem nos demais setores
da manutencdo industrial, mudou de estratégia em 1997 e optou por uma grande
empresa (CC). Nesse ano, um funcionario de uma das pequenas empresas contratadas
provocou um acidente em um equipamento da empresa contratante e sua firma néo
dispunha de recursos financeiros para ressarcir a contratante, pois o valor do
equipamento era extremamente elevado. A partir desse acidente, a empresa de
fertilizantes optou por contratar uma grande empresa com recursos financeiros para
ressarci-la em caso de acidente ou com capacidade financeira para realizar um seguro. A
CC, por sua vez, contratou a firma JJ, que passou a prestar servigos também nos setores
onde a RR atuava. A CC, em razdo de conflitos com a SS, contratou uma nova
empresa- LL- para prestacdo de servicos.

No ano de 1999, a CC foi absorvida por uma outra empresa- KK- que manteve a
contratacdo das empresas JJ e LL, para a prestacdo de servi¢cos em areas que, segundo
seu gerente, a KK ndo apresenta know-how. Esse fenbmeno é conhecido como
quarteirizagao.

Inicialmente, a empresa de fertilizantes estimulou a formacdo de empresas por
ex-funcionarios para a prestacdo de servicos na manutencdo industrial. Na verdade,
antes mesmo de o processo de licitacdo ter inicio, a empresa que seria contratada ja
estava acertada entre os membros da diretoria. Atualmente, a JJ continua recebendo
tratamento diferenciado, pois a empresa de fertilizantes solicita a KK que a subcontrate.
Mais recentemente, no entanto, a empresa de fertilizantes passou a contratar diretamente

uma empresa de grande porte e multinacional.
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Caracterizacao das empresas
Empresa de fertilizante/principal

A planta produtiva de fertilizantes fosfatados estudada apresenta a maior
capacidade de producdo da América Latina e esta localizada no Estado de Minas Gerais.
A linha de producdo da empresa concentra-se em acido sulfarico, acido fosforico, MAP,
TSP e SSP.

A empresa possui um Programa de Melhoria Continua da Qualidade (PMCQ) e,
como resultado de seu esfor¢o na elevacdo da qualidade seus processos produtivos
foram certificados pela 1ISO 9002. Dentre as inovagfes organizacionais implementadas,
a empresa adota o programa 5S, grupos de melhoria da qualidade e a¢bes voltadas para
a obtencdo da Certificacdo 1SO 14001.

No inicio da segunda metade dos anos 90, a companhia empregava diretamente
em torno de 1.100 pessoas; em 2002 esse nimero caiu para 450 pessoas. O
enxugamento e a terceirizacdo sdo elementos-chave na explicacdo dessa reducdo do
numero de trabalhadores. No presente, a soma dos funcionarios terceirizados perfaz
500 pessoas.

Essa companhia oferece aos seus trabalhadores auxilio-alimentacao, participacao
nos lucros e resultados, auxilio-creche, assisténcia médica e odontoldgica, assisténcia ao
pré-escolar, seguro de vida em grupo, transporte pessoal, financiamento de kit escolar,
auxilio farmacia, auxilio-doenca e cooperativa de crédito.

Empresa KK

A CC vencedora da licitacdo para prestacdo de servicos na area de manutencéo
fabril, no ano de 1999, foi absorvida pela KK. A principal prestadora de servigos na area
de manutencdo €, desde entdo, uma empresa multinacional (KK) e concentra seus
servicos nas areas de manutencdo preventiva, preditiva, corretiva, elétrica,
instrumentacao, caldeiraria de campo e engenharia. Além da prestacdo de servigos, essa
empresa também atua no setor industrial, produzindo geradores e transmissores de
energia elétrica, linha de transmissdo, instrumentos, turbinas, instrumentacéo e robotica.
O seu capital é de origem suica e sueca.Todos os seus 120 funcionarios no municipio
pesquisado (AA) estdo alocados na prestacdo de servicos para a empresa de
fertilizantes.

A KK oferece aos seus trabalhadores auxilio-alimentagdo, transporte, plano de
assisténcia médica e odontoldgica, participacdo nos lucros e resultados (PLR),

cooperativa de crédito e previdéncia privada.
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Segundo o gerente dessa empresa, 85% de seus atuais funcionarios foram
funcionarios da empresa de fertilizantes. Em 1999, a firma contava com 90 funcionarios
todos provenientes da empresa de fertilizantes. A expansdo da capacidade produtiva da
contratante acarretou para a KK, a necessidade de contratar de mais funcionarios, que
atingiu o numero de 120 trabalhadores. A rotatividade permanece em 1% ao ano. O
gerente entrevistado atribui esse baixo indice aos beneficios e ao valor dos salarios
pagos, comparativamente mais elevados do que os oferecidos pelas demais empresas
locais.

O gerente informou ainda que todos os trabalhadores possuem o segundo grau e
participam de varios programas de treinamento oferecidos por equipes da propria firma

e também de outras empresas.

Empresa JJ

Um dos diretores da empresa JJ foi chefe do setor de caldeiraria da companhia
de fertilizantes até o ano de 1993. Nesse ano, a manutencdo da caldeiraria e a atividade
de recuperacdo de valvulas da empresa de fertilizantes foram terceirizadas e a JJ, criada
por esse ex-funcionario, foi vencedora da licitagdo. Atualmente, ela presta servigos em
caldeiraria, levantamento de carga, recuperacdo de valvula e manutencdo de
equipamentos de transporte de sélidos. Quando a empresa de fertilizantes terceirizou
toda a parte de manutencdo industrial, a diretoria solicitou, j& naquela época, que o
fornecedor subcontratasse a JJ.

O grupo ao qual pertence a empresa a JJ atua em prestacdo de servigos e na
elaboracdo de maquinas industriais, como correias transportadoras, tanques e silos,
moinho de correntes, dutos, misturadores, unidades de mistura de fertilizantes,
elevadores de canecas, etc. O capital dessa empresa € 100% nacional.
Aproximadamente de 90 funcionarios prestam servicos para a KK. Em relacdo a
escolaridade, o diretor informou que, entre os trabalhadores alocados na prestacdo de
servicos para a KK, predomina o primeiro grau completo. E o indice de rotatividade é
1% ao ano.

A JJ oferece aos seus trabalhadores auxilio-alimentacdo, transporte e convénio
médico. Dentre os principais titulos ocupacionais dos trabalhadores alocados na KK
estdo soldador, caldeireiro, mecénico e montador de andaime.

De acordo com o diretor entrevistado, a maioria de seus trabalhadores ndo foram

funcionarios da empresa de fertilizantes. A pequena parcela de trabalhadores advindos
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da referida empresa pode ser explicada, em sua opinido, pelo fato de a terceirizacéo

ocorrer de forma lenta nas areas sob responsabilidade de sua firma.

Empresa LL

Essa empresa atua na area exclusiva de prestagdo de servigos. O seu principal
escopo é a manutencdo em jato e pintura industrial, isolamento térmico, revestimento de
borracha, tubulactes de fibra de vidro, isolamento refratario e obras de construcéo civil.

Atuando com capital integralmente nacional, a companhia possui 190
funcionérios. Desse total, de 25 a 30 trabalhadores estdo alocados na prestacdo de
servigo para a KK, no municipio AA. De acordo com o diretor entrevistado, o nivel de
escolaridade predominante entre esses funcionarios € o primeiro grau incompleto. E o
indice de rotatividade corresponde a 1% ao ano.

A LL oferece aos seus trabalhadores auxilio-alimentagdo, transporte e convénio
médico. Os principais titulos ocupacionais dos trabalhadores, que prestam servico para a

empresa KK sdo: pedreiro, pintor, revestidor, isolador, refratarista e auxiliar de servicos.

Metodologia da amostra de trabalhadores

Para formular uma conclusdo sobre a trajetoria ocupacional e dos rendimentos
dos 97 trabalhadores desligados da empresa de fertilizantes, sobre suas condi¢bes de
trabalho apds a terceirizacdo e o impacto desse processo sobre a representacdo sindical
optou-se pela estimativa de uma proporcdo populacional. No caso de estudos de
proporcédo, a formula p= x/n, indica a proporcdo amostral de x sucessos em uma
amostra de tamanho n. Define-se g = 1- p. Neste trabalho, x = nimero de trabalhadores
desligados da empresa de fertilizantes e empregados pela empresa contratada. N&o se

podem fazer estimativas razoaveis de p. A opc¢do foi atribuir o valor 0,5 tanto para
pquantoq, de forma que a amostra obtida seja no minimo tdo grande quanto deveria

ser.
Como a populacdo é relativamente pequena e a amostragem é feita sem reposicao, o

tamanho da amostra é definido pela formula abaixo:
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N.p.G[Za/2]
p.G[Za/2]+ (N —1)E?

n=

Onde: n=tamanho da amostra; N= tamanho da populacéo; p = propor¢do amostral de x
sucessos em uma amostra de tamanho n;§ =1-p; Za/2 = valor critico; E= margem de
erro.

Nessa amostra, o grau de confianca escolhido foi 90%, e, portanto, o a= 0,10. A

partir desses parametros, a tabela da distribuigdo normal padronizada fornece Za/2 =
1,645. A margem de erro eleita foi de 0,10 e os valores de p, ¢ € 0,5.

Com base nesses dados, o tamanho da amostra foi definido em 41 trabalhadores.
Em seguida, foi realizada a extracdo de uma amostra aleatdria da populacao finita. Os
trabalhadores que compuseram a amostra foram, entdo, entrevistados. O periodo de
realizacdo das entrevistas foi entre agosto e dezembro de 2002, sendo que o questionario

incluia perguntas fechadas e abertas.

Anélise da terceirizacdo na manutencdo industrial

Na empresa de fertilizantes pesquisada, o diretor apontou como fatores decisivos
para terceirizagdo da area de manutencao industrial a reducéo de custos e a obtencéo de
uma méao-de-obra altamente especializada. No Japdo, essa possibilidade de reducdo é
considerada chave para a subcontratacdo de empresas porém os arranjos institucionais e
0s contratos entre empresa principal e subcontratada buscam assegurar uma relacéo
competitiva, cooperativa e uma atitude inovadora das empresas contratadas.

A empresa de fertilizantes firmou com a KK, um contrato com duragdo de 5
anos e revisto anualmente. Essa empresa, por sua vez, estabeleceu um contrato de 1 ano
de duracdo com suas as duas contratadas-JJ e LL.

A diferenca na duracdo dos contratos € explicita. A empresa KK tem um
contrato de longa duracdo, que assegura uma estabilidade na demanda pelos seus
servigos, no entanto as metas estipuladas e o0 pre¢co dos servigos sdo revistos
anualmente. A longa duracdo do contrato estabelece um clima cooperativo entre as
empresas, mas sua revisdo anual mantém a pressdo competitiva. No caso das empresas

contratadas pela KK, o contrato de curta duracdo estabelece um clima de presséo
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permanente. As empresas JJ e LL, ao final do periodo de 1 ano, podem néo conseguir
renovar o contrato. Entretanto, as empresas fornecedoras (KK, JJ, LL) prestam servicos
ha pelo menos 3 anos. Os diretores entrevistados informaram que ndo ha reclamagdes e
nem conflitos com a contratante. Portanto, eles se sentem seguros quanto a renovagdo
de seus contratos.

O diretor de uma das empresas contratadas pela KK alegou que a assimetria no
porte das empresas (no caso especifico, uma grande empresa multinacional-KK-
contrata uma média empresa de capital nacional) leva a uma certa supremacia da grande
empresa sobre a pequena. A firma de menor porte € muitas vezes obrigada a realizar
tarefas que ndo estéo prescritas no contrato.

A principal queixa das contratadas, em sua relacdo com a contratante, é a falta
de transparéncia ou do entendimento da palavra parceria. A prépria KK, em que pese
seu contrato de longa duragéo, condicdo importante para uma relacdo cooperativa entre
as empresas, reclamou da auséncia de uma relacdo mais cooperativa com a contratante.
A falta de transparéncia diz respeito a maquiagem e a omissdo dos custos efetivos dos
servigos que deverdo ser prestados. Essa maquiagem e omissdo de custos acarretam a
assinatura de um contrato com valores subestimados dos servigos a serem prestados. No
entanto, todos os fornecedores se mostraram cientes desses expedientes. Desta forma, as
contratadas optam por assumir 0s servicos mesmo com valores subestimados, e ao
longo da prestacdo de servicos realizam 0s ajustes necessarios a uma reducdo de custos.

O contrato de longa duracdo é crucial para uma relacdo cooperativa entre
empresas contratantes e contratadas, mas a falta de informac6es decisivas para que o
valor do contrato seja estipulado em termos satisfatorios compromete essa cooperacao.
No contrato estabelecido entre as empresas estudadas nenhuma clausula que estimule
uma atitude inovadora por parte das firmas contratadas foi constatada. O motivo central,
seja no processo de terceirizacdo ou de quarteirizacdo, é a reducdo de custos, o que pode
comprometer a qualidade do servigo prestado na area de manutencao industrial.

A reducéo nos custos pode ser obtida de varias formas, tais como na realizagdo
dos servicos de manutencdo considerados estritamente necessarios, na utilizacdo de
ferramentas defasadas, na reducdo dos salarios e na queda do montante de recursos

financeiros destinados ao treinamento de mao-de-obra.
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No que tange a realizagcdo de servicos de manutencdo industrial considerados
estritamente necessarios, segundo os trabalhadores entrevistados®, a KK reduziu e
redefiniu a manutengdo preventiva. De acordo com esses funcionarios, no periodo de
trabalho na empresa de fertilizantes, 70% dos servigos de manutengdo eram dedicados a
prevencdo e 30% a correcdo. Na KK, os trabalhos de manutencéo preventiva respondem
por 20% e os de manutencdo corretiva, por 80%. Apesar de varios trabalhos antes
considerados de manutencdo preventiva serem no presente definidos como manutencédo
corretiva, é inegavel a redugdo da manutencdo preventiva. Essa reducdo acarreta um
aumento na duracdo dos trabalhos de manutencdo corretiva e impde quebras de
maquinas e paradas de produc¢édo que poderiam ser evitadas.

Vaérios trabalhadores alegaram que a ferramentaria utilizada no trabalho esta
totalmente defasada e com defeitos, no entanto a KK ndo adquire novas ferramentas,
com o objetivo de conter gastos, o que compromete a qualidade do trabalho prestado.

A busca por menores custos também orienta a relacdo entre a empresa
contratada e seus fornecedores (quarteirizacdo). Os motivos que levaram a KK, na
andlise de seu gerente, a contratar as empresas JJ e LL foram o fornecimento de
servigos nos setores em que a firma nédo apresenta know-how e a necessidade de certos
trabalhadores apenas em determinadas épocas do ano. Assim, por meio da
sucontratacdo, a empresa reduz o numero de trabalhadores, o que permite um
rebaixamento de seus custos.

Os funcionarios entrevistados da KK argumentaram que as empresas JJ e LL
foram contratadas no intuito de oferecerem trabalhadores a um custo menor. Quando a
KK precisa de um soldador, a op¢édo ndo é contratar um novo empregado mas utilizar a
forca de trabalho das contratadas. Essa opgdo decorre dos menores salérios pagos e do
reduzido nimero de beneficios oferecidos pelas contratadas -JJ e LL.

As empresas JJ e LL, na tentativa reduzirem custos, prestam servicos
empregando o menor nimero possivel de funcionarios. De acordo com as informacdes
do diretor da JJ, no periodo em que a empresa de fertilizantes administrava a caldeiraria
, a recuperacdo de valvulas e o levantamento de cargas, trabalhavam nessas tarefas,
respectivamente, 15, 8 e 32 pessoas. A partir da contratacdo da JJ, esses numeros foram

reduzidos para 4, 3 e 17 pessoas, respectivamente.

* Dos 41 trabalhadores da amostra entrevistados um total de 33 trabalhadores foram admitidos pela
empresa contratada. Desses operarios 30 ainda trabalham na empresa contratada KK. Os resultados
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Segundo o gerente da KK, o treinamento de funcionarios € uma prioridade da
empresa, no entanto ele ndo forneceu as horas anuais alocadas para cada trabalhador em
treinamento e o percentual dos recursos gastos com treinamento em relagdo ao
faturamento. Conforme os diretores da JJ e LL, o treinamento em nessas empresas se
limita ao antigo funcionario treinando o novo.

Na avaliacdo dos trabalhadores, o treinamento recebido na KK em termos de
horas ao ano fica bastante aquém do treinamento que recebiam no periodo em que
trabalhnavam na empresa de fertilizantes. Segundo esses operarios, a empresa de
fertilizantes realizou varias automacg6es e o aprendizado ocorreu inteiramente no dia-a-
dia de trabalho.

Um dos trabalhadores desligados da empresa de fertilizantes, que ocupava a
funcdo de técnico mecénico em usina térmica, ndo quis se empregar na contratada e
desempenha suas atividades por conta propria. Esse trabalhador relatou que a falta de
investimento em treinamento e capacitacdo da méo-de-obra pelas contratadas da
empresa de fertilizantes estd comprometendo a manutencdo de equipamentos de valor
extremamente elevado. De acordo com esse trabalhador- no ano de 1999, dois
equipamentos da empresa de fertilizantes- sopradores de acido sulfurico, trabalhavam
muito aquém de seu potencial, em decorréncia de uma manutencéo inadequada. Ele foi,
entdo, chamado pela contratada da empresa de fertilizantes para trabalhar na
manutencdo dos equipamentos. Desse modo, a estratégia de reducdo de custos da
contratada compromete a qualidade do trabalho na manutencao industrial, colocando em
risco o tempo de vida Util de equipamentos extremamente caros. Varios trabalhadores
da KK confirmaram a deterioracao na qualidade dos servi¢cos de manutencao.

A principal empresa contratada KK busca racionalizar seus custos por meio da
execucdo de atividades de manutencdo estritamente necessarias, da contratacdo de
outras empresas e de uma politica de contengdo de gastos com treinamento. Segundo
Druck (1999), na manutencado é fundamental uma atuacéo eficiente dos trabalhadores de
modo a evitar prejuizos e riscos para a empresa como, por exemplo, parada ndo
prevista. Essa atuacdo exige atencdo para com a qualificacdo e treinamento dos
trabalhadores. Todavia, como eles sdo atualmente empregados das contratadas, nao se
pode assegurar um programa permanente de qualificacdo e capacitacdo dos

trabalhadores.

apresentados nessa secdo sdo resultado das entrevistas com trabalhadores desligados pela empresa de
fertilizante e admitidos pela empresa contratada.
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O desempenho da empresa de fertilizantes analisado em termos de volume
produzido, é satisfatério. A companhia conseguiu, nos Gltimos anos, a obtencdo de
recordes de producdo. Entretanto, as consequéncias da deterioracdo na qualidade dos
servigos de manutencdo poderdo aparecer no médio prazo. O modelo full-service de
terceirizacdo da area de manutencdo esta sendo revisto pela empresa de fertilizante. Em
junho de 2002, a direcdo do grupo da empresa de fertilizantes iniciou, em outras
unidades produtivas, a implementacdo da terceirizacao parcial, focalizado nas areas de
oficina e engenharia. De acordo com diretor da empresa de fertilizantes, a adocdo do
modelo de terceirizacdo parcial obedece a critérios econdmicos e sindicais. Para esse
diretor a idéia € deslanchar um processo de terceirizacdo parcial e confrontar com o
modelo full-service em termos de resultados financeiros e de qualidade dos servicos.
Além disso, os sindicatos que representam os trabalhadores das empresas do grupo de
fertilizantes entraram com denuncia na Justica do Trabalho, baseada no Enunciado 331
do Tribunal Superior do Trabalho que visa orientar os tomadores de servicos, alegando
a ilegalidade da terceirizacdo na area de manutencdo industrial. De acordo com esse

enunciado:

I- A contratacdo de trabalhadores por empresa interposta é ilegal, formando-se
o vinculo diretamente com o tomador dos servicos, salvo no caso de trabalhos
temporarios.

I1- A contratacdo irregular de trabalhador, através de empresas interposta, ndo
gera vinculo de emprego com os 6rgdos da Administracdo Publica Direta,
Indireta ou Fundacional.

I11- Nao forma vinculo de emprego com o tomador, a contratacéo de servicos de
vigilancia de conservacdo e limpeza, bem como a de servigos especializados,
ligados a atividade- meio tomador, desde que inexistente a pessoalidade e a
subcontratacgéo direta.

IV- O inadimplemento das obrigacdes trabalhistas, por parte do empregador,
implica a responsabilidade subsididria, do tomador dos servigos, quanto
aquelas obrigaces, desde que este tenha participado da relagdo processual e
conste também do titulo executivo judicial.

Segundo a Cartilha do Ministério do Trabalho e Emprego, intitulada
“Terceirizacao: trabalho temporario: orientacdo ao tomador de servigos”, em principio,
pode-se definir como atividade-meio aquela ndo-representativa do objetivo da empresa,
desfragmentada, portanto, de seu processo produtivo, configurando-se como servigo
necessario, porém ndo essencial. Conforme a Cartilha, a atividade-fim é aquela que

compreende as atividades essenciais e normais para as quais a empresa se constituiu.
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Para os sindicalistas, a area de manutencédo industrial ndo pode ser considerada
atividade-meio em uma empresa de fertilizantes, mas sim uma atividade-fim. As
denuncias mencionadas estdo em andamento no Tribunal Superior do Trabalho.

O modelo full-service imp8e a empresa de fertilizantes alguns perigos. Essa
empresa demitiu todos os funcionarios da area de manutencao industrial, os quais foram
em grande parte absorvidos pela contratada. A empresa de fertilizantes ndo retém mais
nenhum saber-fazer técnico em manutencdo industrial. Qualquer desentendimento com
a KK coloca essa empresa em uma situagdo muito vulneravel. Em funcéo de resisténcias
sindicais, dos riscos para qualidade dos servicos e da situacdo de vulnerabilidade da
empresa de fertilizantes, 0 modelo full-service € objeto de avaliacdo e confronto. A
empresa de fertilizante reavalia suas estratégias no que diz respeito a terceirizacdo de
toda a &rea de manutencdo industrial.

A respeito dos problemas gerados pela terceirizagdo, Druck & Borges

(2002:115), no caso do polo petroguimico da Bahia, lembram que:

pesquisa mais recente® aponta também que 100% das empresas
petroquimicas pretendem recuar na terceirizacdo de partes do processo
produtivo. Essa Gltima informacdo leva a uma reflexdo sobre possiveis prejuizos
sofridos pelas empresas com a fragmentacdo de sua producdo e sobre as
dificuldades e riscos que acompanham a subcontratacdo das atividades
nucleares, sobretudo no caso de uma industria de processo continuo, que
embute riscos elevados, como € o caso da petroquimica.

No caso da empresa de fertilizantes, seus diretores ndo admitiram de imediato
uma reversdo do modelo full-service na unidade produtiva onde foi implantado, mas nas
outras plantas o grupo optou pela terceirizagdo parcial, focalizada na area de oficina e
engenharia. De acordo com os diretores da empresa de fertilizantes, os dois modelos
serdo confrontados do ponto de vista dos resultados financeiros e da qualidade do
produto e servigo. Esse confronto indica uma reversdo na estratégia de terceirizar toda a

area de manutencdo industrial.
Notas conclusivas
O grupo dirigente de empresas do setor de fertilizantes implementou em uma

planta produtiva a terceirizacdo de toda a area de manutencéo industrial, denominado

modelo full-service.
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A relacdo de subcontratacdo entre a empresa de fertilizantes e a KK €
acompanhada de um contrato de longa duracdo, uma peca chave para o estabelecimento
de uma relacdo cooperativa entre as empresas. No entanto, no caso estudado a omisséo
e manipulacdo de informagdes referentes aos custos dos servigos prestados impde um
contrato com valores subestimados.

Os fornecedores assumem a prestacdo de servigos cientes dessa maquiagem de
custos e buscam se ajustar ap0s a assinatura do contrato. Além disso, a l6gica de
reducdo de custos impera sobre todas as empresas, seja contratante ou contratada, e uma
politica de racionalizacdo de custos é implementada em todas elas. Na tentativa reduzir
custos, inclusive trabalhistas, a KK contrata as empresas JJ e LL.

Essa busca de reducdo de custos acarreta uma retracdo em gastos com
treinamento e capacitacdo da méo-de-obra e a realizacdo dos servigos de manutencéo
industrial considerados estritamente necessarios. Tal estratégia pode comprometer a
qualidade do servico prestado, o que certamente leva a uma reducdo do tempo de vida
uatil de equipamentos de valores elevados. Diferentemente da experiéncia japonesa de
subcontratagdo, a experiéncia investigada ndo estimula uma atitude inovadora nas
empresas contratadas, pois a caracteristica predominante € a redugdo de custos.

Outra dificuldade enfrentada com a terceirizacdo da manutencdo da area
industrial é a resisténcia sindical. Os sindicatos dos trabalhadores, em todas as cidades
onde o grupo apresenta unidade produtiva, entraram com dendncia no Tribunal do
Trabalho contra a terceirizagdo dessa area, pois os sindicalistas entendem que se trata de
uma atividade-fim e na de uma atividade-meio.

A empresa contratante demitiu todos os trabalhadores da area de manutencao
industrial, em funcdo disso ndo rettm mais nenhum saber-fazer técnico e
organizacional. A conseqiiéncia desse processo é a vulnerabilidade da empresa de
fertilizantes diante da KK. No caso de qualquer conflito entre essas empresas, a
contratacdo de uma nova empresa para prestacdo de servicos ndo € algo facil, pois
poucas sdo as firmas que apresentam know-how nesse tipo de servigo. A reversao do
modelo full-sevice também poderia causar varios transtornos para a unidade produtiva
do grupo de fertilizantes.

Diante dessas dificuldades, o grupo dirigente das empresas de fertilizantes

implementou no passado recente um modelo de terceirizagdo concentrado na oficina e

> Essa pesquisa recente foi realizada pelo Jornal Gazeta Mercantil no ano de 2000.
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na engenharia. A idéia € confrontar esse modelo e o denominado full-service em termos
financeiros e de qualidade do trabalho realizado na area de manutencdo industrial.

Assim, as estratégias empresariais sao revistas quanto a terceirizacao de toda essa area.
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