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RESUMO

A flexibilidade organizacional tem sido apontada pela literatura como uma alternativa as empresas
para se adaptar as exigéncias de um mercado cada vez mais competitivo. Neste sentido, a
terceirizagcdo tem se apresentado como uma das formas de tornar as empresas dgeis e flexiveis. O
presente trabalho buscou identificar qual a influéncia da terceirizagdo no potencial de flexibilidade
organizacional através da andlise da dimensdo estrutural. Utilizou-se, para caracterizacdo da
estrutura, as subdimensoes: forma organizacional, sistemas de planejamento e controle e processos
de regulagdo. Nesta investigagdo foram realizados trés estudos de caso em hotéis de Florianopolis. A
pesquisa se caracterizou como descritiva, predominantemente qualitativa, os dados foram coletados
por meio de entrevistas semi-estruturadas, andlise documental e observacdo direta. O tratamento dos
dados foi feito com base na técnica de andlise de contetido categorial. Os resultados demonstram
influéncias da terceirizacdo na estrutura, principalmente na forma organizacional, no sistema de
planejamento e controle, na regulagdo da tarefa e dos ajustes miituos. Entretanto, esta influéncia nem
sempre se dd na diregdo de proporcionar maior flexibilidade como argumenta boa parte dos autores
da drea. Verificou-se que, nos casos estudados, a terceirizacdo tende a diminuir a flexibilidade
estrutural devido ao aumento da funcionalizagdo e diminuicdo dos ajustes mituos.

Palavras chaves: Flexibilidade, terceirizacdo e estrutura.

1 CONSIDERA COES INICIAIS

De acordo com muitos autores, a crescente necessidade das organizagdes estarem se
adaptando a um mercado cada vez mais acirrado as leva a buscarem alternativas que
possibilitem maior produtividade e menor custo. Dentre as alternativas que visam tornar as
organizagdes mais competitivas estd a terceirizagdo. Considerdvel parte das empresas estd se
utilizando desse artificio para reduzir os seus custos e se tornar mais competitiva. A
bibliografia que trata do tema terceirizacio a considera, basicamente, uma forma de
transferéncia a terceiros de atividades que ndo facam parte do objetivo principal da
organizagao.

Por outro lado, a flexibilidade também tem sido apontada como uma forma das
empresas sobreviverem em um mercado cada vez mais competitivo. Neste contexto, uma
importante dimensdo a ser considerada na andlise organizacional é a estrutura. No entanto,
quando se observa a literatura existente no tema, ndo se constata uma andlise que permita
saber quais as conseqii€ncias provocadas pela terceirizagdo no que se refere a estrutura
organizacional e, conseqiientemente, no potencial de flexibilidade da organizacdo. Afinal, a
terceirizagdo estd tornando as empresas mais flexiveis? Neste sentido, este trabalho teve como
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questdo norteadora a seguinte pergunta: Quais as influéncias da terceirizacdo na estrutura
organizacional em trés hotéis de Floriandpolis e qual o seu impacto sobre o potencial de
flexibilizagdo nestas organizacoes?

2 FLEXIBILIDADE E ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

O contexto atual em que as organizagdes estdo inseridas tem exigido, cada vez mais,
enorme capacidade de adequagcdo e adaptacdo. O ambiente, caracterizado por intensa
competitividade, exerce grande influéncia nas configuragdes organizacionais. Motivadas pela
necessidade de manutenc@o e conquista de novos mercados, as organizagdes t€m buscado
formas de gestdo que as possibilite maior agilidade e capacidade de resposta a estas pressdes
ambientais. Neste contexto, a flexibilidade organizacional tem sido apontada pelos autores
como uma das formas encontrada pelas empresas no intuito de se adaptarem as exigéncias de
um mercado cada vez mais competitivo. Neste sentido, Dellagnelo e Machado-da-Silva
(2000, p.20) salientam que umas das maneiras pelas quais as novas formas organizacionais
vém sendo visualizadas estd ligada ao aperfeicoamento da abordagem contingencial da
administracdo em que se “procura discutir as novas alternativas organizacionais em face de
um ambiente considerado altamente turbulento e competitivo, com a preocupagdo de desenhar
o melhor arranjo organizacional para o alcance de maior efetividade”.

Daft e Lewin (1993) colocam que, de certa forma, as novas exigéncias organizacionais
definidas pelo mercado repelem as rigidas estruturas burocriticas em busca de flexibilidade,
ao favorecer a busca continua por solucdo de problemas, seja por meio de organizacdes
virtuais, parcerias, organizagdes em aprendizagem, dentre outras formas organizacionais.

Piccinini (1996, p.2), por sua vez, aponta que a internacionalizacdo das economias, a
globaliza¢do do mercado e conseqiiente reestruturag¢do industrial, as quais visam conquistar
ou manter mercados, levam “as organizacdes a buscar ‘flexibilidade’, apregoada como
solugdo para problemas competitivos”. A autora completa afirmando que obter uma
organizacgdo flexivel capaz de se adaptar as variacdes do mercado tem sido o objetivo mais
procurado pelos industrias. Da mesma forma, Corréa (1993) afirma que a partir de 1980 a
flexibilidade para a competitividade em manufaturas tem sido evidenciada. Esta énfase estd
baseada em alguns fatores, agrupados pelo autor em dois principais: o ambiente
crescentemente turbulento em que as manufaturas atuam e o desenvolvimento de novas
tecnologias de processo.

Volberda (1998, p.361) destaca que a flexibilidade organizacional refere-se “ao grau
no qual uma organizac¢do tem uma variedade de capacidades administrativas e a velocidade
pela qual elas podem ser ativadas para aumentar a capacidade de controle administrativo e
para aperfeicoar a controlabilidade da organizacdo”. Para o autor, considerando-se aspectos
como tecnologia e estrutura, podem-se identificar formas organizacionais mais flexiveis por
seu cardter ndo-rotineiro (no que se refere a tecnologia) e orginico (no que se refere a
estrutura). No presente trabalho, utilizou-se o modelo de andlise esquematizado por Volberda
(1998) para caracterizar a flexibilidade organizacional através da dimenséo estrutura.

As discussdes acerca do tema apontam a estrutura como importante fator a ser
considerado no estudo de modelos mais flexiveis de gestdo. Para muitos autores, a adaptagio
ao ambiente requer, antes de tudo, estruturas capazes de possibilitar rapidas mudancas em
resposta as incertezas as quais as organizagOes estdo submetidas. Para Wagner III e
Hollenbeck (2000, p.30), por exemplo, “a estrutura de uma organizacdo produz efeitos
generalizados sobre o comportamento e a produtividade internos a empresa e sobre a sua
capacidade de prosperar em face de pressdes ambientais competitivas”. Observa-se, entdo, a
importancia do estudo desta dimensdo para a avaliacdo do potencial de flexibilidade de uma
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empresa. Mintzberg (1995, p.10) coloca a estrutura como sendo “a soma total das maneiras
pelas quais o trabalho € dividido em tarefas distintas e como ¢é feita a coordenacgdo entre essas
tarefas”. Ranson, Hinings e Greenwood (apud Hall, 2004, p.47), por sua vez, caracterizam a
estrutura como “um meio complexo de controle continuamente produzido e recriado na
interagdo e, no entanto, molda essa interagdo: as estruturas sdo formadas e formam”.

Diversos autores definem os elementos que constituem a estrutura organizacional.
Dentre eles, destacam-se Wagner III e Hollenbeck (2000) e Hall (2004) que caracterizam as
estruturas através da complexidade, da formalizag¢@o e da centralizagdo. De acordo com Hall
(2004), os elementos da complexidade mais comumente identificados sdo: a diferenciagdo
horizontal (modo como as tarefas sdo subdivididas), a diferenciacdo vertical ou hierdrquica
(ntiimero de niveis em que a supervisdo estd dividida) e a dispersdao geografica (distribuicdo
das atividades e das pessoas nas unidades da organizacdo). Volberda (1998) utiliza a categoria
forma organizacional basica identificada nas varidveis meios de agrupamento, que se refere ao
tipo de departamentaliza¢do da empresa; niveis hierdrquicos, relativo a quantidade de niveis e
funcionalizacdo, que mede a extenso, alta ou baixa, de separagdo entre chefia e subordinados
no que se refere ao processo decisorio.

A complexidade da organizacio tem implicacdes na forma com que a coordenacio e o
controle se desenvolvem (HALL, 2004). Estas dimensdes t€ém relacio com o que Volberda
(1998) trata como sistema de planejamento e controle.

No que se refere a formalizacdo, Hall (2004) coloca que ela é caracterizada pelas
regras e os procedimentos criados pela organizacdo para lidar com as contingéncias
enfrentadas. Volberda (1998) trata a formalizac@o através da identificacdo dos processos de
regulacdo (da tarefa, do comportamento, dos ajustes mutuos e da tomada de decisdo). Por fim,
a centralizagdo expressa a forma com que o poder estd distribuido na organizacdo,
constituindo uma das melhores maneiras de resumir toda a no¢do de estrutura (HALL, 2004).

3 TERCEIRIZACAO

O termo terceirizagdo, de acordo com Leite (1995), foi utilizado pela primeira vez por
uma empresa gatcha chamada Riocelli e é uma tradugdo livre da expressdo inglesa
outsourcing que significa transferéncia de atividades a terceiros. O autor destaca ainda que
esta pritica é muito mais antiga do que se imagina e que teve origem durante a Segunda
Guerra Mundial quando as empresas bélicas transferiam parte da producdo a outras empresas
para aumentar a produtividade. Queiroz (1992, p.28) destaca: “ap6s o término da conflagracio
mundial, a terceirizacdo evoluiu e consolidou-se como uma técnica administrativa eficaz e
eficiente quando aplicada adequadamente”. J4 no Brasil, as empresas multinacionais
(principalmente a industria automobilistica) foram as responsdveis pela disseminacdo do
conceito de terceirizacdo.

De acordo com Queiroz (1992, p. 25), a terceirizacdo é: “Uma técnica administrativa
que possibilita o estabelecimento de um processo gerenciado de transferéncia, a terceiros, das
atividades acessdrias e de apoio ao escopo das empresas que € a sua atividade fim, permitindo
a estas se concentrarem no seu negocio, ou seja, no objetivo final”. Para Davis (1992, p.11) a
terceirizagdo compreende a passagem de atividades-meio a terceiros para que a empresa se
concentre nas atividades para as quais foi criada.

Muitos autores véem a terceirizagdo como uma alternativa de tornar as empresas
competitivas e capazes de responder a um ambiente cada vez mais turbulento em que a
capacidade adaptativa tem sido apregoada como vantagem estratégica. Neste sentido, Oliveira
(1994, p.20) sugere que em uma ‘“‘permanente batalha por eficiéncia, as empresas que
permanecem no mercado sdo justamente aquelas que conseguem extrair resultados efetivos de
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seus esfor¢os. E um dos procedimentos mais freqiientemente aceitos como vélidos, dentro da
ampla possibilidade de ac@o neste sentido, chama-se terceirizacdo”.

Senge (1994), por sua vez, enfatiza que a terceirizagdo se constitui em uma inovacao
continua, tanto no que se refere a uma maior competitividade quanto a necessidade de
sobrevivéncia das organizacdes. De acordo com o autor, a terceiriza¢do tem sido utilizada
pelas empresas como uma técnica administrativa na busca da satisfagdo dos consumidores e
de uma posi¢do competitiva no mercado. Como conseqii€ncia, a organizagdo se torna agil e
dindmica na busca de protecdo contra as ameacas existentes no ambiente e para o eficaz
aproveitamento das oportunidades.

Os autores concordam que, para ser competitiva, a empresa precisa se concentrar
naquilo que € primordial para a atividade que desenvolve. As atividades secundarias devem
ser repassadas para empresas que possam fornecer os produtos ou servi¢os complementares as
suas atividades-fim. De fato, algumas pesquisas revelam que muitas atividades empresariais
estdo sendo terceirizadas, e que sdo principalmente as atividades ligadas a servigos de apoio e
intermedidrios, tais como: seguranca, alimentacdo, transporte, manutencdo e juridico, que
servem a producdo, mas ndo tem participagdo direta no processo produtivo. Entretanto,
poucas sdo as evidéncias empiricas do reflexo da terceirizagdo no sentido de proporcionar

maior flexibilidade organizacional.

Na pesquisa apresentada por Aratjo (2000), por exemplo, com 55 empresas dos trés
setores de atividade econOmica (industria, comércio e servigos) localizadas na regido que
compde a Grande Natal no Estado do Rio Grande do Norte, buscou caracterizar o processo de
terceirizacdo nestas empresas. A autora constatou que 65% das empresas pesquisadas
utilizaram ou utilizam a terceirizacdo. As atividades mais terceirizadas, de acordo com a
pesquisa sdo: marketing e divulgacdo (49,1%), transporte de produtos e os servigos de
assisténcia juridica (32,7%), servicos médico-assistenciais (27,2%) e atividades contdbeis e de
manutencgao (21,8%).

Da mesma forma, recente pesquisa realizada pelo CENAM (2006), demonstra que
86% das empresas investigadas j4 terceirizaram ou terceirizam algum servico. Dentre os quais
estdo: limpeza e conservacdo (73%), vigilancia e seguranca (69%), manutengdo predial
(56%), paisagismo (52%), desenvolvimento de software (47%), juridico (46%), administracao
de restaurante (43%). Por outro lado, atividades mais préximas do que pode ser considerado
como atividade-fim nas empresas tém sido pouco terceirizadas como marketing (2%),
projetos e inovagdes (2%), engenharia e montagem (3%), e-comerce (3%), producio (4%),
comercial (4%). Esta constatagdo fica mais evidente ao se perceber que 48% das empresas
declararam que as atividades terceirizadas estdo ligadas a areas de apoio propriamente ditas e
somente 3% afirmam terceirizar atividades estratégicas em relacdo ao negdcio.

Observa-se, nestas pesquisas, que a utilizagdo da terceirizacdo se concentra em
atividades de apoio, ficando sob responsabilidade da prdpria empresa aquelas atividades
diretamente relacionadas com a producdo de bens ou servigos oferecidos aos clientes. Estas
atividades sdo apontadas pelos autores como passiveis de terceirizar, principalmente por
representar menores riscos para empresas contratantes ji que nao estdo ligadas diretamente
com a atividade-fim da organizagao.

A literatura que discursa sobre as vantagens e desvantagens da terceirizacdo coloca
que o que leva a empresa a optar por essa técnica é a necessidade de atender de forma mais
agil e eficiente aos seus clientes. Para Queiroz (1992, p. 20), as empresas que implantaram a
terceirizagdo se tornaram dgeis, eficientes, eficazes, ganharam qualidade e competitividade
em seus produtos. De acordo com Giosa (1995) a terceirizacdo resulta em mudancas na
estrutura da empresa, na cultura, procedimentos, sistemas e controles, no intuito de atingir
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melhores resultados através da concentracio nas atividades-fim da empresa. Ou seja, a busca
por maior flexibilidade impulsiona as organizagdes a adotar novas técnicas administrativas
como a terceirizagao.

Queiroz (1992, p.12) destaca que “com a terceirizagdo surge um novo horizonte
empresarial, onde as grandes corporacdes se tornam magras, dgeis e deslocam a sua energia e
seus investimentos para o aprimoramento e desenvolvimento de seus produtos que passam a
ser mais competitivos, ganhando qualidade e precos que vém ao encontro das ansiedades e
interesses do mercado”. O autor destaca ainda que os administradores buscam a técnica de
gestdlo como uma eficiente e eficaz alternativa como forma de gerar flexibilidade
organizacional, proporcionando a agilidade, simplicidade e competitividade nas empresas. Na
visdo do autor, projetos de terceirizagdo trazem intimeras vantagens que tornam as
organizagdes mais flexiveis e possibilitam adaptagdo as rapidas mudangas do mercado.

Autores como Leiria e Saratt (1995), Queiroz (1993) e Leite (1995) colocam diversas
vantagens proporcionadas pela terceirizagdo, entre elas: aumento do lucro e da qualidade dos
produtos; otimiza¢do dos servicos; reducdo dos niveis hierdrquicos; proporciona mais
agilidade deciséria; aumento da produtividade e competitividade; simplifica a organizacdo;
gera desburocratiza¢io; aumenta a flexibilidade nas empresas; sinergismo das atividades-fim;
diminui¢do das atividades-meio administradas sem ganho de especialidade; aumento da
especializacdo; otimizagcdo dos servicos; transforma custos fixos em variaveis; economia de
recursos: humanos, materiais, instrumental, de equipamento, econdmico e financeiro. A
exemplo disto, a pesquisa do CENAM (2006) identificou as principais vantagens obtidas com
a implantagdo da terceirizag@o nas empresas pesquisadas: foco maior na atividade principal da
empresa (91%), reducio dos custos das operagdes (86%), revisao da estrutura organizacional
e da cultura da empresa (65%), melhores resultados no conjunto das a¢des das empresas
(52%) e aumento da qualidade dos servigos prestados (43%).

Embora os autores concordem que a terceirizacdo provoca mudangas considerdveis
na estrutura das organizagdes, estudos que tratam desta influéncia ainda sdo pouco
explorados. A literatura existente ndo apresenta uma andlise mais aprofundada que permita
saber quais as conseqiiéncias provocadas pela terceirizagdo no que se refere a estrutura
organizacional e, conseqiientemente, no potencial de flexibilidade da organizacdo. Afinal, até
que ponto a terceirizacdo estd tornando as empresas mais flexiveis?

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa aqui descrita foi realizada em 2004 e se caracterizou como um estudo
descritivo com abordagem predominantemente qualitativa, através do estudo de multicasos. O
universo estudado compreendeu os meios de hospedagem localizados em Floriandpolis, mais
especificamente hotéis devido a maior possibilidade de utilizar a terceirizagdo como
ferramenta de gestdo. A escolha pelo setor turistico se di devido a sua importincia para a
economia da cidade de Florian6polis. Destaca-se ainda que estudos sobre flexibilidade
organizacional tém, de maneira geral, se concentrado em organizagdes industriais em
detrimento de outros setores como o de servigos.

Inicialmente foi feito um cadastramento dos meios de hospedagens localizados em
Floriandpolis. Através de sites eletronicos de comercializagdo de produtos turisticos, foram
encontrados 521 meios de hospedagens distribuidos da seguinte forma: 274 pousadas, 137
hotéis, 61 residenciais, 40 apart-hotéis, 9 chalés. Enviou-se, por meio eletronico, um
questiondrio que visava identificar os meios de hospedagem que estivessem utilizando a
terceirizagdo. Dos hotéis contactados, 6 responderam ao questiondario, dos quais 3 foram
selecionados e convidados a participar da pesquisa.
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Os dados primdrios foram coletados diretamente no campo através de entrevistas
semi-estruturadas realizadas com representantes das organizacdes pertencentes a populacio
em estudo. Foram entrevistados dois representantes de cada organizacdo que vivenciaram o
processo de terceirizacdo nestas organizagGes e que possuissem conhecimento acerca da
varidvel analisada (estrutura). As entrevistas foram transcritas e a andlise do contetiido
categorial visou identificar e agrupar as informagdes de acordo com as dimensdes analisadas.
Além das entrevistas, a observacdo direta foi utilizada como forma de possibilitar a obtencao
de dados que contribuissem para o enriquecimento da andlise.

No intuito de identificar estruturas potencialmente flexiveis, foi utilizado o modelo de
andlise esquematizado por Volberda (1998) no qual o autor caracteriza a estrutura a partir de
dimensdes como: forma organizacional bésica (verificada através dos meios de agrupamento,
dos niveis hierdarquicos e da funcionalizacdo); sistema de planejamento e controle;
especializacdo (visualizada a partir da amplitude da tarefa, da profundidade da tarefa e da
intercambialidade); regulacdo do comportamento (verificada pela padronizacao, formalizagao,
treinamento e educagdo); regulacdo de ajustes mutuos (verificada pelos dispositivos de
contato e descentralizacdo horizontal); regulacdo da tomada da decisdo (observada a partir da
delegacdo de autoridade e da participagdo). A configuracdo destas dimensdes pode
caracterizar a estrutura organizacional, de acordo com o modelo de andlise proposto por
Volberda (1998), como mecanica (com menor potencial de flexibilidade) ou orgénica (com
maior potencial de flexibilidade).

5 AS ORGANIZACOES ESTUDADAS

Os trés hotéis estudados estdo localizados em praias de Floriandpolis. O hotel A, no
momento da pesquisa, estava hd dois anos e meio no mercado. Mantinha 12 funciondrios
fixos, sendo que na temporada de verdo sdo contratados mais 10 funcionarios. O hotel possui
206 apartamentos e terceirizava as atividades de lavanderia, traslado, recreacdo, massagem,
contabilidade e servigos juridicos. Os motivos que mais influenciaram a decisdo de terceirizar
foram: reducdo de custos, disponibilidade de fornecedores especializados, enxugamento da
estrutura organizacional e reducio de investimentos em maquinas e equipamentos.

O hotel B estava com 10 anos de existéncia, possuia trinta funcionarios fixos e trinta
temporarios. O hotel conta com 111 apartamentos. As atividades terceirizadas
compreenderam: traslado, recreacdo, massagem, jardinagem, servicos de informadtica,
contabilidade, servicos juridicos e servicos médico-assistenciais. A terceirizacdo foi
principalmente influenciada pela redugao de custos, enxugamento da estrutura organizacional,
reducdo de investimentos em mdquinas e equipamentos, racionaliza¢do das compras e
reducdo dos estoques e diminui¢cdo dos desperdicios.

Por fim, o hotel C existente hd quatro anos, contava com 70 funciondrios fixos e 20
temporarios. Ao todo s@o 242 apartamentos. O hotel terceirizava as atividades: restaurante,
lavanderia, traslado, recreagcdo, massagem, jardinagem, vigilancia, transporte de funciondrios,
sauna, estacionamento, conveniéncias, saldo de beleza. Configuraram motivos para a
terceirizagdo: reducdo de custos, melhoria da qualidade dos servicos prestados,
disponibilidade de fornecedores especializados, redu¢do de investimentos em maquinas e
equipamentos e possibilidade de ofertar aos hdspedes mais alternativas de produtos ou
Servigos.

6 ANALISE DO POTENCIAL DE FLEXIBILIDADE ESTRUTURAL
Considerando-se as categorias definidas para a andlise da estrutura organizacional,
apresentam-se, neste momento, os dados referentes a forma organizacional bésica, ao sistema
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de planejamento e controle e aos processos de regulagdo encontrados nas organizagdes em
estudo. O quadro 1 demonstra uma sintese dos dados aqui descritos.

ESTRUTURA

Hotel A

Hotel B

Hotel C

Forma Organizacional Basica

=  Meios de agrupamento

Baixo a Médio

Baixo a Médio

Baixo a Médio

=  Niveis hierdrquicos

Baixo a Médio

Baixo a Médio

Baixo a Médio

=  Funcionalizag¢do

Baixo a Médio

Médio

Baixo a Médio

Sistema de Planejamento e Controle

Médio

Médio

Médio

Processo de Regulacio

1. Especializac¢do

=  Amplitude da tarefa

Baixo a Médio

Baixo a Médio

Baixo a Médio

=  Profundidade de tarefa

Baixo a Médio

Baixo a Médio

Baixo a Médio

= Intercambialidade

Médio

Médio a Alto

Baixo a Médio

2. Regulagdo do comportamento

=  Padronizacio

Baixo a Médio

Baixo a Médio

Baixo a Médio

=  Formalizagdo

Médio

Médio

Médio

= Treinamento e educacio

Baixo a Médio

Baixo a Médio

Médio

3. Regulacdo de ajustes miituos

= Dispositivos de contato

Baixo a Médio

Médio

Baixo a Médio

= Descentralizag¢do horizontal

Baixo a Médio

Baixo a Médio

Baixo a Médio

4. Regulacdo da tomada de decisdo

= Delegacio

Baixo a Médio

Médio

Baixo a Médio

Médio

Médio

Médio

=  Participacdo

Quadro 1- Potencial de Flexibilidade Estrutural.
Fonte: Elaborado pelos autores.

A forma organizacional bésica foi analisada a partir dos indicadores: meios de
agrupamento, nimero de niveis hierdrquicos e funcionalizagcdo. As atividades sdo agrupadas
de forma muito semelhante nos trés hotéis estudados. A divisdo se did de acordo com a
atividade desenvolvida pelos diversos departamentos, ou seja, uma divisdo por funcdo. Da
mesma forma, as atividades terceirizadas seguem uma divisao funcional.

No que se refere ao nimero de niveis hierdrquicos, duas organiza¢des possuem quatro
niveis e uma apresenta cinco niveis. Considerando o nimero de funciondrios apresentados
pelos hotéis, a estrutura pode ser classificada como excessivamente alongada, o que pode
dificultar a comunica¢do na organizacdo e diminuir a capacidade de resposta as mudancas
(Volberda, 1998).

A funcionalizacdo, a qual consiste na existéncia de uma separacao clara entre quem
coordena e quem executa as atividades, se mostrou muito acentuada em dois dos casos
estudados. No Hotel B, entretanto, esta distingdo nao se faz tdo presente. Verificou-se, entdo,
que a forma organizacional bdsica nos hotéis pesquisados, de forma geral, apresenta um
potencial de flexibilidade que varia de baixo a médio. Isto porque a quantidade de niveis
hierdrquicos, o tipo de agrupamento dos departamentos e separagdo evidente entre as funcoes
de coordenacdo e operacionalizacdo, permitem uma caracterizagdo destas dimensdes mais
préximas da estrutura mecanicista.

A respeito da influéncia da terceirizagdo no potencial de flexibilidade destas
dimensdes, esperava-se que houvesse uma reducdo do nimero de niveis hierdrquicos e um
aumento da funcionalizagdo. Giosa (1995), por exemplo, coloca que uma das alteracdes
promovidas pela terceirizacdo na estrutura organizacional se refere aos niveis hierdrquicos,
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com a extin¢do e criagdo de novos cargos nas dreas que permanecerem dentro da organizacao.
Nao se observou, contudo, que a terceirizacdo tenha influenciado de forma significativa na
reducdo de niveis. A funcionalizacdo, entretanto, parece ter sido acentuada na medida em que
os terceirizados sdo contratados para a execucdo de uma Unica atividade dentro do hotel e
sempre estdo ligados a um departamento ou drea a qual € responsavel pela coordenacdo da
atividade terceirizada. Autores como Giosa (1995) indicam que a terceirizagdo deve ser feita
através da contratacdo de empresas especializadas em atividades especificas. O cariter de
especificidade das atividades desenvolvidas por terceiros aumenta a divisdo funcional das
tarefas, diminuindo o potencial de flexibilidade estrutural, conforme observado neste estudo.

O sistema de planejamento e controle estd caracterizado pela existéncia de um
planejamento de curto e médio prazo. Neste planejamento € feita somente a determinagao das
necessidades de pessoal, de estoques e previsdo de gastos para a temporada de verdo, periodo
em que hi um acentuado aumento de hdspedes. Nenhum dos hotéis apresentou uma
ferramenta especifica para o controle das atividades planejadas. A exemplo desta constatagao,
a pesquisa realizada pelo CENAM (2006) demonstra que 68% das empresas pesquisadas
afirmaram nfo estabelecer processos constantes de acompanhamento e avaliacdo das
atividades terceirizadas. Entretanto, no caso estudado, o sistema de informagdes centralizado,
encontrado nas trés organizagdes, serve como importante instrumento de controle das
atividades, ja que a partir dele € possivel extrair uma série de relatérios referentes a reservas,
taxa de ocupacdo, controle de estoque, produtos consumidos pelos héspedes, etc. Outro ponto
a ser destacado € a forma com que € feito o desdobramento dos objetivos: cada departamento
¢ informado da programacio de eventos ou das reservas existentes, a partir destas
informagdes, o proprio departamento faz a sua previsio de necessidade de pessoal, de
materiais e a forma com que as atividades serdo executadas.

E importante salientar que ndo se verificou a participagio dos funciondrios na
determinagcdo do planejamento, ficando esta atividade a cargo das diretorias e geréncias.
Somente no hotel B ocorre uma participagdo maior dos funciondrios na medida em que sdo
consultados na programacdo das atividades para atender a algum evento de maior porte. As
caracteristicas do planejamento feito pelos hotéis (curto e médio prazo, pouco especificado,
sem controle rigido de metas e operacionalizado pelos proprios departamentos) podem ser
apontadas com um importante fator para classifici-lo como rudimentar e favordvel a
flexibilidade. Estd dimensdo indica, portanto, um médio potencial de flexibilidade.

O sistema de planejamento e controle parece ter sido influenciado pela terceirizacio
principalmente porque ao se transferir uma atividade diminui a necessidade de uma maior
previsdo. Esta preocupacdo € repassada ao terceirizado que deve estar preparado para atender
a variacdo de demanda. No entanto, a utilizagdo de mais de um fornecedor, em algumas
atividades, diminui o risco para o hotel em nédo dispor do servigo em um momento de maior
demanda e reduz a necessidade de uma programacgdo mais precisa.

Esperava-se também que houvesse uma determinagéo especifica da forma com que as
atividades deveriam ser executadas. Isto porque a literatura indica que a adogdo da
terceirizagdo acarreta uma mudanga em termos de procedimentos, sistemas e controles dentro
da organizacdo (Giosa, 1995). Cogitava-se que esta mudanga estivesse relacionada a
diminui¢do do controle das atividades terceirizadas, que poderia refletir em um aumento dos
processos de regulacdo da tarefa e do comportamento através de procedimentos mais
especificos e formalizados. O maior reflexo da terceirizacdo sobre estas dimensdes parece
estar relacionado com a necessidade de contratos mais elaborados que garantam a qualidade e
o padrido dos servigos. Esta constatacdo fica evidente na afirmag¢do do autor: “esta nova
relacdo deverd estar suportada por um contrato que preveja cldusulas de cumprimento de
aspectos legais, operacionais e que, através de um check-list, todos os itens de controles sejam
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contemplados, exatamente para garantir a qualidade da prestacdo dos servigos”. (Giosa, p.20,
1995). No entanto, esta hipétese ndo foi corroborada pelo estudo. Ficou evidente que os
contratos firmados sdo pouco precisos e determinam apenas diretrizes gerais sobre a atividade
contratada, sem especificagdes sobre quantidades ou formas de como o servigco deve ser
executado.

Os processos de regulacdo podem ser descritos a partir da andlise da especializagdo, do
comportamento, dos ajustes mutuos e da tomada de decisdo. A especializacdo das atividades,
apontada a partir dos indicadores amplitude, profundidade e intercambialidade, apresentou
caracteristicas que a classificam com um potencial de baixo a médio de flexibilidade. Isto
porque as tarefas, de modo geral, sdo predominantemente estreitas, o controle é feito por uma
supervisdo direta e ndo pelo préprio funciondrio.

A intercambialidade de funcdes acontece de forma diferente entre os trés casos
estudados. No hotel C existe pouca troca de fungdes entre os funciondrios. Entretanto no hotel
B e C os funciondrios podem estar mudando de funcido conforme a necessidade, sobretudo
durante a temporada de verdo em que hd um aumento acentuado no nimero de hdspedes. Vale
ressaltar que esta troca acontece predominantemente entre atividades pouco complexas e que
nao necessitam de um treinamento especifico e visa mais atender a uma necessidade urgente
para que o héspede ndo fique aguardando por um longo periodo.

A terceirizag@o poderia levar a uma “reestruturacdo interna com uma redistribui¢do de
atividades e de fungdes, passando da execugdo para a coordenacdo” (Giosa, p.19, 1995).
Supde-se, entdo, que esta redistribuicio esteja diminuindo a quantidade de tarefas dentro da
organizagdo. Isto poderia acarretar um aumento da amplitude das fungdes que permanecerem
sendo realizadas pela empresa. Por outro lado, a mudanga da execug@o para a coordenagdo
devera diminuir a funcionalizagdo e aumentar a profundidade das tarefas dentro dos hotéis.
No entanto, ndo ficou evidente uma grande influencia da terceirizacdo na amplitude da tarefa,
na profundidade e na intercambialidade. Embora ocorra uma diminui¢do na quantidade de
atividades executadas dentro dos hotéis, ela vem acompanhada de um menor quadro
funcional, mantendo as caracteristicas de atividades relativamente estreitas, com pouca
autonomia. No caso de atividades terceirizadas, a intercambialidade € inexistente.

A regulacdo do comportamento foi analisada a partir dos indicadores padronizagdo,
formalizacdo e treinamento. Existe uma grande padronizacio na forma com que os
funcionérios devem se portar. Isto € justificado pela necessidade de se manter a qualidade do
atendimento no hotel. A padronizag@o fica evidente na determinagdo dos uniformes utilizados
pelos funciondrios, distintos de acordo com a funcdo exercida. Da mesma forma, sdo feitas
exigéncias quanto a boa aparéncia, a cordialidade e higiene. Entretanto estas recomendagdes
sdo feitas de forma informal. No hotel C, entretanto, um manual de conduta foi redigido, mas
ainda ndo estd sendo utilizado. Percebeu-se pouco apego a formalizagdo nos trés casos
estudados.

No que se refere ao treinamento, existe uma preocupag¢do que se restringe em
desenvolver no funciondrio somente as habilidades requeridas pela sua fungdo. Deste modo,
nos trés hotéis se percebeu um treinamento muito voltado para as atividades operacionais,
feito, principalmente, pela chefia direta ou por colegas mais experientes na fun¢do. No hotel
C, entretanto, foi relatado que esporadicamente sdo promovidos treinamentos voltados para o
desenvolvimento pessoal. A predominincia de aspecto que resultam em um potencial de
flexibilidade que varia de baixo a médio, leva a caracterizacdo do processo de regulacdo do
comportamento, nos casos estudados, como restrito a flexibilidade estrutural nesta dimensao.

Cogitou-se, inicialmente, a possibilidade da terceirizagdo aumentar a necessidade de
padronizacdo e formalizacdo. Isso porque a padronizacdo e formalizacdo poderiam ser uma
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forma de garantir que a qualidade dos produtos ou servigos terceirizados se mantenha
constante, independente do fornecedor. Entretanto, os dados coletados indicam que poucas
determinagdes sdo feitas de como as atividades devem ser executadas pelos terceiros. Menor
ainda € o indice de formalizag@o. A principal forma de registro é o préprio contrato firmado, 1
restrito a determinag@o das atividades acordadas entre as partes.

Os ajustes mutuos podem ser descritos, a partir dos dados coletados, com
predominancia de formas de contato por influéncia e uma descentralizagdo horizontal
fortemente unida. A forma de contato por influéncia se materializa a partir da figura do chefe
ou gerente responsdvel pela comunicag@o entre os departamentos. Esta caracteristica € muito
marcante em dois dos casos. No hotel C, entretanto, percebeu-se uma tendéncia maior em
utilizar a forma natural como dispositivo de contato. No que se refere & interdependéncia entre
as dreas, os trés hotéis demonstram uma relacio de dependéncia muito grande entre os
departamentos. Isto porque, grande parte das atividades depende da recepgao responsavel por
receber e repassar as demais dreas as informacdes que irdo determinar as atividades a serem
executadas.

Supunha-se que a terceirizacdo dificultasse os dispositivos de contato por estar
levando para fora da empresa dreas ou departamentos, acarretando a necessidade de
mecanismos que os aproximem. A descentralizacdo horizontal, por sua vez, poderia ser alta,
estimulada pela divisdo ainda maior das atividades e grande dependéncia do terceiros (fator
este indicado pela literatura como um das principais desvantagens da terceirizacdo). De fato
os dados coletados demonstram a existéncia de uma maior dependéncia de dreas terceirizadas
mas que ndo foge a caracteristica da interdependéncia observada entre os departamentos
dentro das organizacdes estudadas. Os dispositivos de contato também foram influenciados e
ocorrem sobre a forma de influéncia entre o terceirizado e o hotel, agravados pela distancia,
diminuindo, de certa forma, o tempo de resposta dos hotéis.

Por fim, a tomada de decisdo se caracterizou por uma predominincia de pouca
delegacdo e mediana participagdo dos funciondrios. Em todos os casos estudados, verificou-se
a existéncia de maior delegacdo somente na drea de recep¢do, na qual os funciondrios
possuem maior autonomia para a negociacdo de tarifas e resolucdo de problemas mais
urgentes. Embora a autonomia seja restrita e atenda a critérios pré-estabelecidos, esta foi a
expressio mais clara de maior delegacdo nos hotéis estudados. A participacdo dos
funciondrios, contudo, se mostrou mais presente. Observou-se uma postura de abertura ao
didlogo, justificada pela importancia de engajar os funciondrios no processo e da necessidade
de obtencdo de informagdes que estes podem estar trazendo devido ao contato direto com os
héspedes. A predominancia de aspectos que contribuam para um médio potencial de
flexibilidade levou a caracterizacdo da dimensdo regulacdo da tomada de decisdo como
mediana no potencial de flexibilidade.

O envolvimento dos terceirizados no processo de tomada de decisdo dentro dos hotéis,
de modo geral, é muito incipiente. Porém, considerando somente as atividades desenvolvidas
pelos terceirizados, é grande a autonomia delegada. Ficou claro que os hotéis exercem pouca
influéncia na forma com que as atividades contratadas sdo desenvolvidas, configurando um
elevado grau de autonomia dos terceirizados. No que se refere a participacdo, verificou-se que
os hotéis ddo grande importancia em ouvir as informacdes vindas dos terceirizados. O contato
dos hdspedes com estes funciondrios resulta em informacdes que o hotel nem sempre tem
acesso. Estimulados por momentos de maior descontracdo (na recreagdo ou num traslado) e
pelo fato do terceirizado ndo estar diretamente ligado ao hotel, os hospedes se sentem mais
confortdveis em expressar um descontentamento com algum servigo. No intuito de obter estas
informagdes, observou-se uma postura de abertura a participag¢@o dos terceirizados.
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A andlise empreendida a partir dos dados coletados possibilita a classificagdo da
estrutura dos hotéis estudados como predominantemente mecanicista e, conseqiientemente, a
um baixo a médio grau de flexibilidade estrutural. Destaca-se, contudo, a existéncia de
aspectos que indicam um médio potencial de flexibilidade simultaneamente nos trés hotéis
estudados: sistema de planejamento e controle, formalizacio e participagao.

Ao verificar-se individualmente os casos estudados, € possivel constatar que o hotel B
apresenta uma estrutura mais propicia a flexibilizacdo, ja que apresentou seis indicadores
apontando para um médio potencial de flexibilidade (funcionalizacdo, sistema de
planejamento e controle, formalizacdo, dispositivos de contato, participagdo e delegacdo), e
um indicador caracterizado como de médio a alto potencial de flexibilidade
(intercambialidade).

7 CONSIDERACOES FINAIS

A andlise empreendida possibilitou a identificacdo do potencial de flexibilidade
estrutural dos hotéis estudados e qual a influencia da terceirizagdo em aumentar este
potencial. A andlise da estrutura dos hotéis ap0s a terceirizagdo demonstra, de forma geral, um
baixo a médio potencial de flexibilidade. A observacdo de aspectos predominantemente
mecanicistas, apontados por Volberda (1998) como desfavoraveis a flexibilidade, sustenta tal
constatagdo. As dimensdes forma organizacional bésica, regulagdo da tarefa e regulacido dos
ajustes mutuos foram as que demonstraram aspectos mais rigidos e, conseqilientemente, com
menor potencial de flexibilidade. Em uma andlise comparativa, observou-se que o hotel B
apresentou uma estrutura mais propicia a flexibilizacdo. A constatacio de uma menor
funcionaliza¢do, maior intercambialidade entre func¢des, dispositivos de contato mais naturais
e maior delegagdo de autoridade, contribuem para uma maior flexibilidade quando se compara
a estrutura deste hotel com os demais.

Algumas constatacdes podem ser feitas acerca da influéncia da terceirizagdo na
composi¢do da estrutura organizacional encontrada nos hotéis pesquisados. Nido ficou
evidente que a terceirizagdo tenha diminuido o nimero de niveis hierdrquicos nos hotéis.
Considera-se que mesmo com a incorporagcdo dos departamentos atualmente terceirizados, a
estrutura hierdrquica vigente se manteria. Por outro lado, a funcionalizacdo pode ter sido
aumentada ja que cada atividade terceirizada € coordenada por um departamento dentro dos
hotéis. O sistema de planejamento e controle foi influenciado & medida que diminuiu a
exigéncia de se prever detalhadamente as necessidades, fato possibilitado pela contratagdo de
mais de uma empresa para atender variagdes de demanda que extrapolassem a capacidade de
um unico fornecedor. Entretanto, o fato de repassar atividades a terceiros ndo refletiu num

maior controle dos resultados esperados.

No que se refere aos processos de regulacdo, percebeu-se uma maior interferéncia da
terceirizagdo na regulacdo dos ajustes miutuos e da tomada de decisdo. A diminuicdo das
tarefas, proporcionada pela terceirizagdo, ndo refletiu diretamente em um aumento da
amplitude e da profundidade das atividades desenvolvidas por funciondrios dos hotéis. Da
mesma forma, esperava-se uma maior padronizacdo e formalizacdo das atividades
terceirizadas. No entanto, o que se percebeu foi a existéncia de contratos pouco especificos e
com pouca determinagdo de como o trabalho deveria ser desenvolvido. Por fim, os ajustes
miutuos foram dificultados pela distincia entre o fornecedor e os hotéis e pelo aumento da
dependéncia entre as atividades desenvolvidas dentro e fora das empresas. No que se refere a
tomada de decisdo, percebeu-se que os hotéis ddo maior autonomia aos terceirizados na
execucdo de suas atividades ao mesmo tempo em que estimulam a sua participag@o visando a
obtencdo de informacdes transmitidas pelos hdspedes.
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A luz das constatagGes descritas, observou-se que a terceirizacdo de fato trouxe
implicagdes a estrutura das empresas estudadas. Entretanto, esta influéncia nem sempre se da
na direcdo de proporcionar maior flexibilidade como argumentam os autores da darea.
Verificou-se que, nos casos estudados, a terceirizacdo tende a diminuir a flexibilidade
estrutural principalmente devido ao aumento da funcionalizagdo e diminuicdo dos ajustes
mutuos.

REFERENCIA

ARA(JJO, Maria Valéria Pereira de. Caminhos e descaminhos da terceirizacdo. In:
ENCONTRO ANUAL DA ANPAD, 24, 2000, Florian6polis — SC. Anais...Florianépolis:
ANPAD, 2000.CD-ROM.

CENAM (Centro Nacional de Modernizacdo). IV Pesquisa nacional sobre terceirizacdo nas
empresas. 2000.

CORREA, Henrique Luiz. Flexibilidade nos sistemas de producdo. Revista de
Administracdo de Empresas. So Paulo. V.33, n.3, p. 22-35, mai/jun. 1993.

DAFT, Richard. L.; LEWIN, Arie. Y. Where are the theories for the “new” organization
formas? an editorial essay. Organizational Science. v.4, n.4, p. I-VII, nov., 1993.

DAVIS, Frank Stephen. Terceirizacdo e multifuncionalidade: ideias praticas para a
melhoria de produtividade e competitividade da empresa. Sao Paulo: STS, 1992. 104p.
DELLAGNELO, Eloise. H. L.; MACHADO-DA-SILVA, Clévis L. Novas formas
organizacionais: onde se encontram as evidéncias empiricas de ruptura com o modelo
burocratico? O&S. v.7, n.19, p. 19-33, set./dez. 2000.

GIOSA, Livio. Terceirizacdo: uma abordagem estratégica. Sdo Paulo: Pioneira, 1995.
HALL, R. H. Organizacoes: estruturas, processos e resultados. Sdo Paulo: Prentice Hall,
2004.

LEIRIA, Jeronimo Santo; SARATT, Newton Dorneles. Terceirizacdo: uma alternativa de
flexibilidade empresarial. 8. ed. Sdo Paulo: Gente, 1995.

LEITE, Jaci C. Terceirizacao em informatica. Sdo Paulo: Makron Books do Brasil, c1995.
141p.

MINTZBERG, H. Criando organizacoes eficazes: estruturas em cinco configuragdes. Sao
Paulo: Atlas, 1995.

MONTANA P.J., CHARNOV B. H. Administracio. Sao Paulo: Saraiva, 1999.

OLIVEIRA, Marco A. Terceirizacido: estruturas e processos em xeque nas empresas. Sao
Paulo: Nobel, 1994.

PICCININI, V. C. O trabalho flexivel na industria cal¢adista. II Congresso Latino-Americano
de Sociologia do Trabalho. Anais... Aguas de Lindoéia, 1996.

QUEIROZ, Carlos Alberto Ramos Soares de. Manual de terceirizacao : quais sdo os
caminhos do sucesso e os riscos no desenvolvimento e implantacdo de projetos. 5. ed. rev. e
ampl. Sdo Paulo: STS, 1992. 200p.

SENGE, Peter. A quinta disciplina: arte, teoria e pratica da organiza¢do de aprendizagem.
Sao Paulo: Best Seller, 1994.

VASCONCELLOS E.; HEMSLEY J. R. Estruturas das organizacoes: estruturas
tradicionais, estruturas para inovagdo, estrutura matricial. 3. ed. Sdo Paulo: Pioneira, 1997.
VOLBERDA, H. W. Building the flexible firm: how to remain competitive. New York:
Oxford University Press, 1998.

WAGNER 111, J. A.; HOLLENBECK. Comportamento organizacional: criando vantagem
competitiva. Sdo Paulo: Saraiva, 2000.



