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Objetivo do estudo
Compreender como a terceirizagdo (outsourcing) de mdo de obra impactou o setor de transporte e
logistica a partir da perspectiva tedrica da teoria da contingéncia.

Relevancia/originalidade

O estudo se justifica pela necessidade da empresa refletir sobre o 0 impacto da terceirizaggo no setor
de transporte e logistica, bem como, servir de base para outras empresas que desejam incluir esta
estratégia no seu modelo de negdcio.

M etodologia/abor dagem

Método de pesquisa qualitativa, pautados no estudo de caso. A coleta de dados ocorreu por meio de
entrevistas semiestruturadas e observacéo direta, e, para analise de dados, foi utilizada a andlise de
contetdo.

Principais resultados

A empresa foi afetada pelos fatores contingenciais: tomada de deciséo, estratégia e estrutura. Os
impactos negativos foram: falta de comunicacao, ndo compartilhamento de informaces, redistribuicéo
de atividades, reduc&o do quadro laboral, clima organizacional desarmonioso e desmotivagdo. Impacto
positivo: aumento do faturamento.

Contribuictes tedricas/metodol gicas

Para 0 &mbito académico, esta pesquisa serve para estudos na linha de estratégia voltados ao mercado
de trabalho, e para agueles que desejam abordar em suas pesguisas 0 processo de outsourcing e seus
impactos.

Contribuicbes sociaig/para a gestéo

Permitiu conhecer como as organi zacdes sdo af etadas e como elas reagem a aos fatores contingenciais,
adaptando suas estruturas, buscando novas estratégias, tomando decisdes que visam a continuidade e a
sobrevivéncia da empresa, onde aterceirizagdo pode ser utilizada por qualquer empresa.

Palavras-chave: Fatores contingenciais, Outsourcing, |mpactos organizacionais
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ORGANIZATIONAL OUTSOURCING UNDER THE PERSPECTIVE OF CONTINGENCY
THEORY: CASE STUDY IN A CARRIER IN GUARAPUAVA-PR

Study purpose
To understand how the outsourcing of labor impacted the transport and logistics sector from the
perspective of the Contingency Theory

Relevance/ originality

The study is justified by the company's need to reflect on the impact of outsourcing on the transport
and logistics sector, aswell as serve as a basis for other companies that wish to include this strategy in
their business model.

Methodology / approach
Qualitative research method, based on case study. Data collection took place through semi-structured
interviews and direct observation, and content analysis was used for data analysis.

Main results

The company was affected by contingency factors: decision making, strategy and structure. The
negative impacts were: lack of communication, non-sharing of information, redistribution of activities,
reduction in the workforce, disharmonious organizational climate and lack of motivation. Positive
impact: increased revenue.

Theoretical / methodological contributions
For the academic field, this research serves for studies in the line of strategy aimed at the labor market,
and for those who wish to address the outsourcing process and its impactsin their research.

Social / management contributions

Allowed knowing how organizations are affected and how they react to contingent factors, adapting
their structures, seeking new strategies, making decisions aimed at the continuity and survival of the
company, where outsourcing can be used by any company.

Keywords: Contingency Factors, Outsourcing, Organizational impacts
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1 Introducao

A pressdo e a competitividade que permeiam a realidade organizacional estdo cada vez
mais evidentes, acarretando novos modelos de atuacdo de negocios. Para Santos (2011), é
notério o acirrado crescimento do cenario competitivo juntamente com o advento da
globalizag&o, os quais tém direcionado as empresas rumo a caminhos novos e estratégicos.

Assim, na tentativa de encontrar um modelo estrutural perfeito, as organizagdes tém
buscado novas formas de gestdo. Estas novas formas de gestdo surgem com forca na década de
50, e nesta decada especificamente, a teoria da contingéncia, que veio justamente contrapor a
ideia que existe um modelo Unico de estrutura organizacional adequada para todas as
organizacoes.

Na busca pela melhor gestdo, as organizacdes tém utilizado como estratégia a
terceirizacdo, com intuito de alavancar seus resultados e sobressairem perante seus
concorrentes. De acordo com Silva e Mota (2019), as empresas notaram que as técnicas e
tecnologias ja ndo eram suficientes para alcancar seus resultados, entdo viram na terceirizacdo
a oportunidade de alcangcar conhecimentos técnicos que ndo possuiam, e assim obter vantagem
competitiva.

Diante do exposto, esta pesquisa se propds em realizar um estudo no setor de transporte
e logistica de uma transportadora rodoviaria de cargas de médio porte, localizada no municipio
de Guarapuava—PR, relacionando os impactos do processo da terceirizagdo. Para tanto,
guestiona-se: Como a terceirizacdo (outsourcing) da mao de obra impactou o setor de
transporte e logistica?

No intuito de responder tal questionamento, este estudo tem como objetivo geral
compreender como a terceirizagao (outsourcing) de médo de obra impactou o setor de transporte
e logistica a partir da perspectiva teérica da teoria da contingéncia.

Para tanto, os objetivos especificos foram: a) identificar os principais fatores
contingenciais que levaram a mudanca na organizacdo; b) descrever os principais impactos da
terceirizacdo de mao de obra no setor de transporte e logistica; c) refletir sobre o nivel de
acepcao e resisténcia desta estratégia.

Essencial salientar que este estudo se justifica pela necessidade da prépria empresa
refletir se o processo de terceirizagdo impactou negativamente ou positivamente o setor
analisado, bem como, servir de base para outras empresas que desejam incluir esta estratégia
no seu modelo de negdcio, permitindo-lhes maior compreensdo do processo de terceirizacao.
Esta reflexdo centra-se, portanto, na linha de estratégia focada para o mercado de trabalho, fruto
do empenho de pesquisas no Mestrado Profissional de Administracgéo.

Na proxima secdo foi abordada a fundamentacdo tedrica e a descrigdo dos
procedimentos metodoldgicos de pesquisa. Por fim, foi apresentada a analise dos resultados,
bem como suas consideracgdes finais e sugestoes.

2 Referencial Teorico

O referencial tedrico esta dividido em trés secOes, onde foi abordada a concepcdo da
teoria contingencial, os aspectos do outsourcing e a estrutura organizacional.

2.1 Concepgdes da Teoria Contingencial
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Contrariando a teoria classica, que buscava uma forma Unica de gestdo, a teoria
contingencial traz em seus estudos que hd muitas formas de administrar, considerando que as
empresas devem se adaptar as mudancas ambientais (Camacho, 2010). Corroborando
Donaldson (2014, p. 104) afirma que “a teoria da contingéncia estabelece que ndo haja uma
estrutura organizacional Unica que seja altamente efetiva para todas as organizagdes”.

Para Zanatta (2018, p. 3), “a teoria da contingéncia estrutural é positivista, funcionalista,
estruturalista e sistémica, e pressupde que a estrutura € um conjunto de relagdes que nédo é
imposta, ela emerge, desta forma, ndo é determinista, pois ndo determina uma Unica estrutura
ideal”. Desta forma ndo ha uma tnica maneira de gestdo (Donaldson, 2014).

O cerne da teoria contingencial é explanar sobre como os fatores organizacionais, por
exemplo, ambientes incertos podem vir a influenciar no processo decisério das organizacgoes e
como estes acabam influindo na escolha estratégica e consequentemente a uma nova estrutura
(Soares, Cavalcante & Santos, 2019). Picchiai e Ferreira (2019, p. 18), afirmam que “a interacao
com meio ambiente, a troca de informacGes e os reflexos de tudo o que ocorre no contexto da
empresa influencia a forma como ocorre a gestdo, a tomada de decisdo”.

A palavra contingéncia estd vinculada a algo incerto, que esta fora de controle da
entidade, ao qual ndo pode ser influenciada pela organizacdo, mas que pode influencia-la
(Molinari & Guerreiro, 2004). De acordo com Picchiai e Ferreira (2019), a empresa deve
observar o ambiente no qual esté inserida, identificando as variaveis que podem lhe afetar direta
ou indiretamente, no intuito de agir de maneira proativa as tais mudancas.

De acordo com Certo e Peter (2005), o0 ambiente organizacional é composto por diversos
elementos, tanto externo como interno que podem influenciar no resultado da empresa. Dessa
forma, as organizagBes devem analisar esses elementos de forma a erradica-los (riscos) ou
aproveita-los (oportunidades). E neste contexto, como uma forma de aproveitar a oportunidade,
surge o outsourcing, como uma ferramenta estratégica da empresa. A visdo contingencialista
busca identificar fatores de sucesso para a sobrevivéncia num ambiente competitivo e a
adequacdo pratica das caracteristicas organizacionais, objetivando vencer os desafios impostos
pelo meio (Wood Jr., 2009).

2.2 Aspectos do Outsourcing

De acordo com Sousa et al. (2013, p. 52), o outsourcing ja € mundialmente conhecido
e “trata-se da acdo de obter m&o-de-obra de fora da empresa, ou seja, terceirizada”. Para Gama
e Branddo (2011, p. 9), “o outsourcing pode ser definido como uma forma hibrida de
governanga”, envolvendo a transferéncia de bens ou servicos para fontes externas
(terceirizacdo).

E uma técnica administrativa utilizada como ferramenta estratégica pelas organizaces
que surgiu nos Estados Unidos na segunda Guerra mundial (Almeida, Batista & Cabral, 2016),
sendo amplamente adotada, especialmente nas Ultimas décadas, como meio de ganhar
competitividade (Sousa et al., 2013). Chegou ao Brasil na década de 80 com as empresas
multinacionais do automobilismo (Queiroz, 1998). Desde entdo, as empresas tém passado por
diversas mudancas e consequentemente alterado as formas de trabalho.

Até 2017 era permitido terceirizar apenas atividades-meio, ou seja, aquelas que nao
fossem atividades principais das organizac6es. No entanto, a Lei 6.019, de 3 de janeiro de 1974,
incluido pela Lei 13.429, de 2017, alterou seu Art. 9°, paragrafo 3°, onde afirma que “o contrato
de trabalho temporéario pode versar sobre o desenvolvimento de atividades-meio e atividades-
fim a serem executadas na empresa tomadora de servigos”. Com esta alteragcdo as empresas tém
mais flexibilidade ao adotar a terceirizacdo para seu modelo de negdcio. “Outra razdo que leva
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uma empresa ao outsourcing é o aumento da flexibilidade para atender as mudangas do
mercado” (Gama & Brandao, 2011).

Para atender as demandas mercadologicas as empresas buscam se adaptar ao ambiente
onde estdo inseridas, e assim, executam estratégias que lhe possibilitem alcancar esse objetivo,
e a terceirizacdo é uma destas estratégias. De acordo com Silva, Silva e Neto (2009, p. 5)
“terceirizar ¢ uma opg¢ao estratégica para melhorar a gestdo da organizagdo”. Corroborando
Moraes e Maia (2020, p. 190), afirmam que “a terceirizagdo ¢ uma estratégia recente de gestdo
para responder as exigéncias do mercado competitivo e global”. Neste contexto de adaptacao,
a teoria da contingéncia vem com o enfoque de que as organizacGes devem ser gerenciadas de
acordo com as especificidades de seus processos, levando em conta os fatores contingenciais
(Petry et al., 2020).

Em decorréncia de fatores contingenciais identificados no ambiente, a terceirizacdo
surge como uma ferramenta estratégia na busca por vantagem competitiva e beneficios
econdmicos (Espino-Rodrigues & Ramires-Fierro, 2018). “A terceirizagdo surge COMO
possibilidade concreta para vantagem competitiva. Pode-se dizer que é uma ferramenta
estratégica, cuja exploracdo pelas empresas esta se dando de forma gradativa” (Silva, Silva &
Neto, 2009, p. 6). Sendo utilizada por diversas empresas para ter alavancagem perante seus
concorrentes.

De acordo com Moraes e Maia (2020), a terceiriza¢do tem se tornado uma importante
ferramenta na escolha por uma administragdo com melhores resultados, buscando modelos mais
eficientes para a gestdo. E uma tendéncia irreversivel que as organizacdes tém utilizado com a
finalidade de tornarem-se mais aptas para enfrentar seus concorrentes, por meio de elevacdo na
produtividade, na melhora da qualidade e na reducgéo de custos (Imhoff & Mortari, 2005). A
terceirizacdo também é utilizada na busca por especialistas, quando a empresa quer evitar
investimento em know-how (Moraes & Maia, 2020).

Quando a os gestores decidem pela estratégia da terceirizacdo, ocorre uma intervencao
na estrutura, a qual leva a mudancas organizacionais, e assim, esta mudanca traz impactos a
organizagdo. Uma modificagdo nos elementos estruturais de uma organizac¢do, como “a divisao
do trabalho, a alocacdo dos poderes de decisdo, escolhas dos mecanismos de coordenacéo,
delineamento das fronteiras da organizacdo e redes de relacionamentos informais” ¢
caracterizada como uma intervenc¢do na estrutura (Perrotti & Vasconcellos, 2005, p. 2).

2.3 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional esté relacionada com a forma de como esta distribui suas
atividades desde o nivel mais baixo até a cUpula administrativa (Vasconcellos & Hemsley,
1997). E a maneira pela qual as atividades sdo divididas e, como a coordenagdo é executada
(Mintzberg, 2003). Para Biasca (1995), a estrutura esta relacionada a componentes fisicos,
procedimentos e culturais de uma empresa, como as instalacbes fisicas, processos
administrativos, financeiros e legais.

Para Perrotti e Vasconcellos (2005, p. 2), “estrutura organizacional é concebida para
ser um processo de decisao para trazer coeréncia entre 0s objetivos e prop0sitos para 0s quais
a organizacao existe, 0 modelo de divisdo do trabalho e de coordenacdo entre unidades e as
pessoas que fardo o trabalho”. Ainda para os autores a estrutura organizacional facilita a
comunicacgdo entre grupos de pessoas para que estas combinem, coordenem e controlem as
atividades e recursos da organizacdo da maneira mais apropriada, no intuito de valorar seus
produtos e servigos.

Desta forma, é evidente que a estrutura organizacional esta pautada em como a empresa
gerencia suas tarefas e seu modelo de negécio. Para Osterwalder e Pigneur (2011), a estrutura

Anais do XI SINGEP-CIK - UNINOVE - S&o Paulo — SP — Brasil — 25 a 27/10/2023 3



4)) XISINGEP [g)) CYRUS

Simpésio Internacional de Gestao, Projetos, Inovagao e Sustentabilidade
CIK11" INTERNATIONAL CONFERENCE

ISSN: 2317-8302

impulsiona a criacdo de novos modelos, tendo como principais motivadores a insatisfacdo do
modelo atual, a necessidade de adaptacdo ou visando a prospec¢do da empresa. O principal
motivador na definicdo estrutural é a estratégia, ou seja, a empresa ao executar uma estratégia,
acaba por ter que adaptar sua estrutura de acordo com tal estratégia, se ndo o fizer certamente
ndo tera eficiéncia no seu novo modelo (Chandler Jr., 1962).

Outro fator atrelado a estrutura é o papel dos gestores, onde estes s&o responsaveis pela
coordenacao, planejamento do empreendimento e tomada de decisdes. “A expansdo de volume,
a dispersdo geogréfica, a integracdo vertical, a diversificacdo de produtos constituem um peso
sobre a tomada de decisdes da alta administragao” (Ansoff, 1965, p. 138). A tomada de deciséo
é uma acdo ligada diretamente ao papel dos gestores, uma vez que, faz parte da rotina dos
mesmos (Soares, Cavalcante & Santos, 2019).

E a capacidade de percepgdo dos executivos com relacio aos fatores contingéncias que
permitem as organizacOes tracarem novas estratégias, as quais levam a uma reestruturacao
organizacional, adaptando-se aos fatores contingenciais (Sobra & Peci, 2013).

De acordo com Soares, Cavalcante e Santos (2019), fatores contingenciais podem afetar
0 processo de tomada de decisdo, uma vez que, 0os ambientes nos quais as empresas estdo
inseridas sdo incertos. Quanto maior o nivel da contingéncia incerteza ambiental, mais
informacdes sdo necessarias para a tomada de decisdo (Dallabona, Silva & Lavarda, 2019).

O cerne da teoria contingencial é compreender as varidveis que afetam a estrutura
organizacional (Moreno et al., 2016). No entanto a identificacdo dos fatores contingenciais é
feita pelos gestores das empresas, estes que irdo tomar as decisdes estratégicas. De acordo com
Guerra (2007), o gestor ira avaliar o quao hostil € o ambiente externo e assim fazer uma relacao
com os demais elementos da organizacdo como estratégias, estruturas e controles. Pode-se dizer
que as decisdes tomadas pelos gestores fazem total diferenca nas estratégias organizacionais,
as quais afetam diretamente a forma estrutural da empresa, que ird implantar algumas
mudancas, no intuito de adaptacao e sobrevivéncia.

3 Aspectos Metodologicos

Para o desenvolvimento da pesquisa ora proposta foi utilizada a metodologia qualitativa
como método de pesquisa. Minayo (2010, p. 57), define a pesquisa qualitativa como o método
“que se aplica ao estudo da historia, das relagdes, das representacdes, das crencas, das
percepcOes e das opinides, produtos das interpretacdes que os humanos fazem a respeito de
como vivem, constroem seus artefatos e a si mesmos”.

Para tanto, 0 método de estudo elegido foi a pesquisa explicativa, por meio da estratégia
de estudo de caso. De acordo com Yin (2015), a pesquisa de estudo de caso surge da necessidade
de entender fendmenos sociais complexos, tendo como foco um caso do mundo real e pode ser
aplicado individualmente, em pequenos grupos € em processos organizacionais.

Para tanto, os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas
individuais. Esse modelo de entrevista é baseado em um roteiro com perguntas pré-definidas.
De acordo com Godoy e Matos (2006, p. 304), a entrevista baseada em roteiro ¢ “caracterizada
pela preparacdo desse roteiro e por dar ao entrevistador flexibilidade para ordenar e formular
as perguntas durante a entrevista”.

Dessa forma, nesta pesquisa foram entrevistados trés colaboradores efetivos que ja
faziam parte do setor de transporte e logistica antes da implantacéo da terceirizacao e os dois
diretores. Ao entrevistar diretores e colaboradores, foi possivel ter duas perspectivas diferentes
sobre 0 mesmo caso, em uma Vviséo estratégica e operacional.

O primeiro contato com os entrevistados foi por meio de mensagem de ®whatsapp e
posteriormente foi realizada uma visita na empresa. As entrevistas ocorreram no més de
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novembro de 2020, onde cada entrevistado pdde discorrer por aproximadamente 40 minutos.
Todas as entrevistas foram gravadas com dois aparelhos celulares e posteriormente transcritas
de forma manual. Para Bardin (2011), no momento da transcri¢do deve atentar-se a0 maximo
de informacBes, tanto da linguistica, aquilo que foi falado de forma oral, como da
paralinguistica, acOes percebidas pelo entrevistador, como as pausas, alteracdo na voz, risos,
tons irdnicos e aspectos emocionais.

No percurso de coleta de dados também se realizou a observacao direta. De acordo com
Ludke e André (1986), a experiéncia direta € a melhor forma de verificacdo da ocorréncia,
permitindo que o pesquisador tenha mais proximidade do ponto de vista dos sujeitos, alem de
possibilitar coletar de dados em situaces que seria impossivel de outras formas.

Quanto a técnica de analise dos dados optou-se pela analise de conteudo que “aparece
como um conjunto de técnicas de andlise das comunica¢Bes, que utiliza procedimentos
sistematicos e objetivos de descri¢cdo do conteddo das mensagens” (Bardin, 2004, p. 33). Trata-
se de uma forma analitica que permite compreender o que foi dito no discurso dos atores sociais
entrevistados.

Para andlise das transcri¢fes das entrevistas com os diretores foram categorizadas frases
que remetessem a identificacdo dos fatores contingenciais e para andlise das entrevistas dos
colaboradores efetivos, foi categorizado por frases que identificassem os impactos, o nivel de
acepcao e resisténcia do processo outsourcing. Bardin (2011, p. 37), define as categorias como
uma “espécie de gavetas ou rubricas significativas que permitem a classificacdo dos elementos
de significag@o constitutivas, da mensagem”.

4 Resultados e Discussoes
4.1 Caracterizacdo da Empresa

Esta pesquisa foi desenvolvida em uma transportadora localizada no municipio de
Guarapuava-PR. A empresa estudada esta ha 40 anos no mercado de transporte rodoviario de
cargas, atuando em todo territorio brasileiro, mas com maior intensidade no estado de Sdo Paulo
e Paran4. E uma empresa familiar composta por dois sdcios e um quadro de 150 funcionarios,
entre funcionarios administrativos, motoristas e mao de obra terceiriza.

Seu organograma hoje é composto por seis setores: Diretoria, Financeiro, Contabilidade,
Manutencdo, Almoxarifado e Transporte e Logistica, sendo este Gltimo o setor estudado. O
setor de transporte e logistica atualmente é composto por trés funcionarios efetivos, os quais
trabalham na matriz, em Guarapuava-PR e mais cinco terceirizados, desses trés trabalham em
Sao Paulo, um em Curitiba-PR e um na matriz.

4.2 Principais Fatores Contingenciais
Visando uma melhor organizacdo para apresentacdo dos resultados, optou-se

primeiramente por analisar as entrevistas dos diretores. Quando perguntado sobre o0s principais
motivadores/fatores contingenciais que levaram a empresa mudar, os diretores responderam:

Fator Depoimento
“QUAIS OS PRINCIPAIS | El: “Fazia tempo que a gente queria mudar de mercado [...] a ideia era
FATORES sair do mercado de grdos”.

CONTINGENCIAIS QUE “A nossa ideia foi baseada nestes dois ramos, o futuro do setor e nos
LEVARAM A EMPRESA | principais players do mercado”.
MUDAR?”
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E2: “Quando teve o rompimento do contrato da Coamo ou nés iamos pra
fora buscar alternativas mais complexas e logicamente com ganhos
maiores ou iamos ficar batendo cabega por ai, num ou outro”.

Quadro 1 — Depoimento dos gestores diante dos fatores contingenciais

Fonte: Elaborado pelos autores, 2020.

Em ambos os depoimentos fica claro que a mudanca foi oriunda de fatores
contingenciais. Ao referir-se “a gente queria mudar de mercado” “no6s iamos pra fora buscar
alternativas” “‘a nossa ideia”, é possivel identificar que a mudanca partiu de uma decisdo dos
gestores, 0s quais ao avaliar o cenario no qual a empresa estava naquele momento identificaram
ndo ser o que desejavam, e assim, buscaram uma maneira de adaptacdo ao ambiente.

Segundo Donaldson (2014), a tomada de decisdo pelos gestores é um fator
contingencial. Para Picchiai e Ferreira (2019, p. 6), “a organizacao deve se moldar e adaptar-se
aum ambiente [...] de mercados diferenciados, com o intuito [...] de obter maior grau de eficacia
e competitividade”, uma vez que, a identificacdo de uma oportunidade ou ameaca faz parte das
tomadas de decisbes, sendo 0s gestores responsaveis pela identificacdo destes fatores (Sobral
& Peci, 2013). No entanto, ao tomarem essa decisao acarretou outros fatores contingéncias, o
quadro 2 traz a explanagéo.

Fator Depoimento
E1l: “Decidimos terceirizar, porque com a terceirizacao além do conhecimento
“POR QUE A EMPRESA | técnico, podemos descentralizar mais a operacgéo ”.
DECIDIU ADOTAR A “Conseguimos atender melhor os clientes, estamos nos sentindo mais
ESTRATEGIA DE solidificados [...] isso d& uma seguranca para investir ”.
TERCEIRIZACAO
DENTRE OUTRAS?” E2: “Terceirizamos, porque a outra estratégica era formar o pessoal que nds
tinhamos [...] é gente nova que tem vontade de aprender.
Quadro 2 — Depoimento dos gestores diante dos fatores contingenciais
Fonte: Elaborado pelos autores, 2020.

O fator contingencial identificado nestes depoimentos foi a estratégia. Diante do
explanado, a estratégia adotada pelos gestores foi a terceirizacdo da méo de obra no setor de
transporte e logistica. A terceirizacdo é utilizada por muitas empresas como uma ferramenta
estratégica, na busca por uma gestdo mais eficiente, capaz de responder as exigéncias do
mercado (Almeida, Batista & Cabral, 2016; Silva, Silva & Neto, 2009; Moraes & Maia, 2020).
Surgiu como uma oportunidade na obtencdo de conhecimentos técnicos, desta forma,
alcancando vantagem competitiva (Silva & Mota, 2019). Sendo a busca por conhecimento
técnico um dos requisitos que a empresa buscava ao terceirizar sua mao de obra, conforme
explanado no depoimento do E1.

Com a terceirizacdo 0s executivos buscaram adquirir para sua empresa conhecimento
técnico, descentralizacao das operacdes, melhorar o atendimento com os clientes, se solidificar
no mercado, ter seguranca e manter um capital intelectual atualizado. A¢des que visam o
crescimento da empresa e a satisfacdo de clientes fazem parte da estratégia empresarial (Silva,
Santos & Konrad, 2016). Como forma de responder as mudancas mercadologicas, na busca por
conhecimento ou na busca por melhorar a competitividade é que as empresas tragam suas
estratégias (Miles et al., 1978; Mintzberg & Waters, 1985; Porter, 1981).

De acordo com Chandler Jr. (1962), as estratégias mudam as estruturas das empresas,
fazendo-as se ajustarem. Desta forma, ao implantar a estratégia de terceirizacdo a empresa teve
gue ajustar sua estrutura, e assim, gerou outro fator contingencial: Estrutura, a qual sera
abordada no quadro 3. Neste sentido, ao questiona-los sobre as metodologias aplicadas durante
0 processo de terceirizacdo, se houve alguma mudanca estrutural, as respostas foram:
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El: “Teve bastante mudanga no setor e ainda esta tendo [...] de fluxograma,

QUAIS AS de separar as operacoes, [...] de distribuir funcbes ”.

METODOLOGIAS
APLICADAS DURANTE O
PROCESSO DE
TERCEIRIZACAO,

“Foram abertas novas filiais e novos escritorios e alguns ja foram encerrados
[...] aidéia é manter a operacdo do tamanho certo e depois ir s6 ajustando ”.

HOUVE ALGUMA - . . S
MUDANCA E~2. A grande reestruturacéo nao existiu [...] Foi aberto um esgrltorlo laem
ESTRUTURAL?” S8o Paulo, pequeno, pra dar um suportezinho, o layout aqui esta comec¢ando

a se desenhar, comecando a melhorar a estrutura”.
Quadro 3 — Depoimento dos gestores diante dos fatores contingenciais
Fonte: Elaborado pelos autores, 2020.

Ap0s as andlises dos depoimentos, notou-se que E1 afirma ter tido uma reestruturacéo,
ja o E2 afirma ndo ter havido uma grande reestruturacdo. No entanto, independentemente do
tamanho das mudancas, fica evidente que a estratégia de alguma forma afetou a estrutura
organizacional. As estratégias tendem a provocar problemas nas empresas que SO Serdo
solucionados quando a mesma ajustar sua estrutura aquela estratégia (Chandler Jr. 1962; Silva,
1985). Dentre os ajustes constatou que a empresa redesenhou o setor de transporte e logistica,
redefinindo atividades, contratando méo de obra terceirizada, abrindo novas filiais e novos
escritorios, bem como inativando algumas filiais.

Outra reestruturacdo, ndo dita nos depoimentos dos gestores, mas que foi observado nos
depoimentos dos colaboradores, foi a reducdo no quadro de funcionarios efetivos, com
afirmacdes como: “Hoje ha sobrecarga, pois de sete funcionarios, hoje estamos em trés”,
“precisamos de mais gente, estamos com pouca gente no setor”, “hoje t& muito mais
estressante, porque a gente abracou varias funcdes. Como eu te falei, a gente comecou com
sete e hoje estamos em trés”.

Dentre as varidveis contingenciais estdo, a estrutura, a estratégia, a tecnologia, o
ambiente, o tamanho da organizacao e as decisdes tomadas pelos gestores (Soares, Cavalcante
& Santos, 2019; Donaldson, 2014). Desta forma, apds as analises dos depoimentos dos gestores,
identificou que os fatores contingéncias que influenciaram a empresa foram: decisfes dos
gestores, estratégia e estrutura.

4.3 Impactos da terceirizacdo de méo de obra no setor de transporte e logistica

Na segunda etapa, foram analisadas as entrevistas dos colaboradores efetivos do setor
de transporte e logistica, no intuito de identificar os impactos da estratégia outsourcing no setor,
bem como refletir sobre a acepcdo e resisténcia a esta estratégia.

Ao serem questionados se eles sabiam que a empresa implantaria a terceirizagdo no
setor, e sobre como era o trabalho antes e depois do processo de terceirizacao, quais atividades
desenvolviam antes e depois da terceirizacdo, como era o clima organizacional antes e
atualmente, como eles se sentiam com o processo de terceirizacdo, os profissionais fizeram
relatos abrangentes, os quais foram categorizados considerando os principais impactos.

Neste sentido, considerando o contexto acima, os profissionais responderam conforme
quadros abaixo:

Fator Depoimento
“VOCE SABIA QUE A AT NE . . s , i .
EMPRESA IRIA E1: “Ndo! N&o sabia, eu ndo. Como eu ja te disse nds fomos os ltimos, a saber,

E2: “N&o, pegaram todos nos de surpresa”.

IMPLANTAR A ANE v _
TERCEIRIZACAO O E3: . Né&o avisaram nada [..,.’] Eles chegaram e falaram: oh, essa pessoa entrou
SETOR?” aqui [...] ndo teve conversa”.

Quadro 4 — Depoimento dos colaboradores diante dos impactos do outsourcing
Fonte: Elaborado pelos autores, 2020.
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Fator Depoimento

E1: “No6s éramos todos interligados [...] dialogavamos [...] com a contratacéo
dos terceiros a gente se distanciou [...] acontece as coisas e somos 0s Ultimos, a
saber,” [...] “Falta didlogo, falta reuniées com o transporte”.

“COMO ERA O
TRABALHO ANTES E
DEPOIS DO
PROCESSO DE
TERCEIRIZAGAO?”

E2: “Antes a gente tinha aquela conversa, aquele dialogo no dia a dia [...] hoje é
bem diferente o trabalho .

E3: “Antes a gente discutia e resolvia as coisas dentro do nosso préprio setor [...]
hoje ndo, como foi terceirizado ficamos sabendo depois da atitude tomada [...]
antigamente, a gente discutia antes de tomar a decisdo”.

Quadro 5 — Depoimento dos colaboradores diante dos impactos do outsourcing

Fonte: Elaborado pelos autores, 2020.

Para esta analise, foram segregadas duas questdes, uma vez que, ambas estdo
relacionadas ao processo de comunicacdo. Conforme evidenciados nos depoimentos, ambos 0s
profissionais ndo sabiam que o a empresa iria implantar uma mudanca, evidenciando o nao
compartilhamento de informacGes pertinentes. Também ambos fazem mencdo a questfes
relativas ao didlogo, mas propriamente a falta dele, podendo considerar que um dos impactos
causados pelo processo de terceirizacdo € a falta na comunicagdo. Antunes (2012), afirma que
a falta de comunicacdo leva a desconfianga dos envolvidos, e a desconfianga leva a néo
aceitacdo de uma mudanca organizacional.

A comunicacao esta atrelada ao compartilhamento de informacGes, se as informacdes
fluirem em todos os sentidos (vertical, horizontal e lateral), chegando a todos os stakeholders,
certamente a empresa ja tera grandes chances na implantacdo de uma mudanga organizacional
(Likert, 1975). Desta forma, nota-se que este impacto traz resisténcia na implantacdo da
terceirizagdo, mesmo dois anos apos o start.

Visando proceder com a identificacdo dos impactos na estrutura organizacional, ao
questionar sobre quais atividades desenvolviam antes e depois da terceirizacdo, tais
responderam:

Fator Depoimento

E1: [...] hoje eu sofro mais para fazer meus fechamentos, porque dependo de
informagdes dos terceiros e eles ndo passam no tempo certo. [ “...] Antes eu
fazia o fechamento sem precisar deles, porque todas as informagdes estavam
aqui no setor, estava perto da gente”.

E2: “Antes eu trabalhava como gestor de frotas [...] era eu que comandava
[...] tinha mais contato com os motoristas [...] hoje eu dou suporte para o
pessoal terceirizado, eles que fazem as operacdes. ”.

“QUAIS ATIVIDADES
DESENVOLVIAM
ANTES E DEPOIS DA

Y 9
TERCEIRIZACAO? E3: “Antes eu emitia conhecimento de transporte para viagem, dava apoio

ao motorista [...] hoje eu t6 trabalhando bem mais do que eu trabalhava
antes [...] nosso servico aumentou, eles falam que terceirizando diminuiu o
servigo, muito pelo contrario, n6s estamos fazendo o servico nosso e da
terceirizacdo junto”.

Quadro 6 — Depoimento dos colaboradores diante dos impactos do outsourcing
Fonte: Elaborado pelos autores, 2020.

Os depoimentos evidenciam que houve mudancgas no que tange o desenvolvimento das
atividades laborais. Nas observacdes feitas em campo, notou-se que antes o processo de
transporte e logistica centrava-se totalmente no escritério da matriz, onde os colaboradores
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efetivos eram o0s responsaveis por todo o processo operacional, e atualmente, com a
terceirizacdo parte da operacdo foi realocada aos colaboradores terceirizados.

Na entrevista do gestor E1, ele afirma que com a terceirizacdo pode-se “descentralizar
mais a operagdo”. Esta descentralizacdo obrigou a empresa a redistribuir as atividades do setor
estudado, alterando sua estrutura. De acordo com Mintzberg (2003), a distribuicdo das
atividades estd diretamente ligada a estrutura organizacional. Corroborando Perrotti e
Vasconcellos (2005), afirmam que o modelo de divisdo de trabalho entre as pessoas que irdo
desempenhar as atividades faz parte do processo decisério da estrutura organizacional,
permitindo melhor controle das atividades e recursos da organizacdo. Logo, o impacto
identificado foi a reestruturagdo das atividades laborais, caracterizada pela redistribui¢do das
responsabilidades.

Ao serem questionados sobre o clima organizacional antes e atualmente, os profissionais
responderam:

Fator Depoimento
E1: “Sempre foi bom, antes era harmonioso, mas agora vem o estresse, 0
cansaco, tem dias que a gente ndo consegue nem suportar ”.

“COMO ERA O CLIMA
ORGANIZACIONAL
ANTES E
ATUALMENTE?”

2: “O ambiente era 6timo, todo mundo trabalhava unido [...] hoje j& néo,
nossa opinido ndo vale mais [...] € cada um no seu quadrado ”.

E3: “Antes desse processo 0 ambiente era bom, a gente tinha mais pessoas
ajudando a gente [...] era um convivio bom, todo mundo se entendia, todo
mundo interagia” [“...] Hoje o clima ndo é nada bom”.

Quadro 7 — Depoimento dos colaboradores diante dos impactos do outsourcing

Fonte: Elaborado pelos autores, 2020.

Nestes depoimentos nota-se que 0 processo de terceirizagdo trouxe impactos no clima
organizacional. Passou de um clima “harmonioso” para “tem dias que a gente ndo consegue
nem suportar”, de “todo mundo trabalhava unido” para “é cada um no seu quadrado ”, de “era
um convivio bom” para “hoje o clima néo é nada bom”.

A empresa ao implantar qualquer mudanca deve considerar todos 0s aspectos dos
envolvidos, buscando encontrar caminhos que facilitem a integracdo entre as pessoas. Lawrence
e Lorsch (1967), afirmam que os problemas das organizagdes sdo devidos a integragdo ou a
diferenciacdo. E nestes relatos é evidente que a empresa precisa executar uma estratégia de
integracdo entre os colaboradores efetivos e os terceirizados, caso contrario pode nédo atingir a
eficacia desejada. Quanto maior for a diferencia¢do, mais célere deve ser a integragdo (Picchiai
& Ferreira, 2019).

Robbins (2008), afirma que as mudangas podem ser estruturais, tecnolégicas e de
pessoas. E a terceirizacdo é uma mudanca tanto estrutural, como de pessoas, e neste sentido a
empresa deve desenvolver a integracao e avivar o trabalho em equipe (Antunes, 2012). Likert
(1975), afirma que uma das varaveis para aceitacdo de uma mudanca organizacional é o bom
relacionamento interpessoal com énfase a confianca. Desta forma, o clima organizacional
atualmente do setor estudado, ndo corresponde a um clima favoravel para acepcéo do processo
de terceirizagéo.

O Quadro 8 traz as respostas ao serem questionado sobre como se sentem com o
processo de terceirizagéo.

Fator Depoimento
“COMO VOCE SE Cw . . . . . .
SENTE COM O El: “Antes eu sentia harmonia em trabalhar aqui [...] hoje me sinto desvalorizado,

PROCESSO DE porque eu estando aqui ou ndo, da na mesma”.

TERCEIRIZACAQ?”
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E2: “Eu me sentia mais valorizado[...] hoje eu me sinto desvalorizado, porque
depois que esse pessoal veio, sé eles tém valor dentro da empresa.

E3: “Antes eu me sentia satisfeito [...] hoje eu me sinto frustrado, porque a gente
vem a sete anos construindo um caminho [...] hoje vocé ndo tem perspectiva de
crescimento [...] do jeito que ta hoje com o pessoal terceirizado a gente vai
empacar no mesmo lugar. Frustrou ”.

“[...] eles tinham de valorizar mais a parte do transporte ”.

Quadro 8 — Depoimento dos colaboradores diante dos impactos do outsourcing
Fonte: Elaborado pelos autores, 2020.

S&o evidentes nos fragmentos dos depoimentos que atualmente os colaboradores
efetivos estdo descontentes com o processo de terceirizagdo, eles se sentem desvalorizados e
frustrados e, certamente estes sentimentos os levam a desmotivacdo. Tavares (2002, p. 23),
afirma “quando um esforco despendido na busca de satisfazer uma necessidade ¢é bloqueado, o
individuo encontra-se em um estado de insatisfacdo fisica ou fisioldgica que, ao ser vivenciado
por longo intervalo de tempo, pode-se culminar em um estado de frustracdo ou desmotivagao”.

Para Herzog (1991), ao implantar uma mudanca na empresa ndo é apenas a estrutura
fisica que é afetada, mas o comportamento das pessoas, e que, estas pessoas devem estar
motivadas para aceitar tal mudanca. Antunes (2012), afirma que o medo é o principal fator que
leva a resisténcia de uma mudanca. No entanto, se os administradores reconhecerem o valor de
cada pessoa, satisfazendo suas necessidades sociais, passando-lhes confianga e motivacéo,
mostrando que nem sempre mudar significa substituir as pessoas, a acep¢ao serd melhorada
(Tavares, 2002; Antunes, 2012). O impacto identificado nestes depoimentos é a desmotivacdo
com o0 processo de terceirizacao.

Até o presente momento identificou-se apenas impactos negativos do processo de
terceirizacdo, perante a visdo dos colaboradores efetivos do setor de transporte e logistica, e por
tanto, foi lhes questionado diretamente sobre os impactos positivos do processo de
terceirizacao, as respostas foram:

Fator Depoimento
“QUAIS OS E1: “Teve impacto bom em relagéo ao faturamento, pois com os terceiros foi
IMPACTOS faturado mais”.

POSITIVOS QUE
VOCE PERCEBEU E2: “Pra empresa foi benéfica [...] o faturamento aumentou ”.
COM A
TERCEIRIZACAO?” | E3: “Acho que néo tem nada benéfico deste processo”.
Quadro 9 — Depoimento dos colaboradores diante dos impactos do outsourcing
Fonte: Elaborado pelos autores, 2020.

Nos depoimentos, nota-se que o0 impacto positivo relatado foi o aumento do
faturamento, constatado por dois colaboradores, corroborando assim, com 0s objetivos
identificados nos depoimentos dos gestores, ao decidirem implantar a terceirizagdo como
estratégia.

Os gestores buscavam a prospecc¢édo da empresa e melhores ganhos, e isso € alcangado
com melhores desempenhos, neste caso, melhorando o faturamento. As decisdes dos gestores
devem buscar a maximizacao do desempenho e do resultado da empresa (Soares, Cavalcante &
Santos, 2019), tracando estratégias que permitam a empresa agregar valor (Viveiros, 2020), ter
crescimento, competitividade e melhores resultados (Silva, Santos & Konrad, 2016). Desta
forma, apds a analise dos depoimentos, a estratégia utilizada pela empresa cumpre o objetivo
estratégico almejado pelos gestores, mas ndo apresenta acepgéo favoravel pelo operacional.
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5 Consideracoes Finais

O objetivo geral deste trabalho visava compreender como a terceirizagdo (outsourcing)
de mao de obra impactou o setor de transporte e logistica a partir da perspectiva tedrica da
Teoria da Contingéncia. Apds os levantamentos e andlises ficou evidente que as decisGes
estratégicas impactaram diretamente a estrutura da empresa, a qual buscou nos seus
planejamentos uma reestruturacdo organizacional, com o intuito de adaptar-se aos fatores
contingenciais, e, 0 outsourcing foi uma das estratégias de adaptacdo. Os fatores contingenciais
identificados neste estudo foram: tomada de decisdo, estratégia e estrutura.

A tomada de decisdo pelos gestores foi visando a sobrevivéncia e a prospec¢do da
empresa. Quanto a estratégia escolhida (terceirizacdo de mao de obra), 0s gestores buscavam
conhecimento técnico e descentralizacdo das operacoes.

Quanto a estrutura, a empresa teve alteragdes na estrutura fisica, caracterizando pela
criacdo de novos escritdrios e novas filiais, bem como findado alguns; na estrutura de pessoas,
representada pela contratacdo de colaboradores terceirizados e pela reducdo do quadro de
funcionarios efetivos e por fim, na estrutura de processos, caracterizando pela redistribuicéo de
atividades e descentralizacdo das operacdes.

No entanto, ao proceder com esta estratégia, a empresa foi impactada de forma negativa
e positiva. Na visdo dos colaboradores, ouve mais impactos negativos, sendo eles falta de
comunicacgédo, ndo compartilhamento de informagdes, redistribuigéo de atividades, reducgéo do
quadro laboral, clima organizacional desarmonioso e desmotivacdo. O Gnico impacto positivo
relatado foi 0 aumento no faturamento, sendo este o principal objetivo dos gestores.

Quanto a acepcdo e resisténcia do processo de terceirizacdo, pode-se evidenciar que 0s
impactos negativos tém relacdo direta com acepcdo e resisténcia. Quanto mais impactos
negativos, maior a resisténcia, uma vez que, os envolvidos podem ver na mudanc¢a uma forma
de desestabilizar seu trabalho, e assim, sentem medo e acabam resistindo a mudanca (Antunes,
2012). Desta forma, pode-se afirmar que como teve mais impactos negativos, os colaboradores
efetivos ndo aceitaram bem o processo de terceirizacdo. No entanto, os gestores utilizaram de
seu poder para impor a decisdo, cabendo a eles aceitarem, mesmo insatisfeitos.

Este estudo também permitiu conhecer como as organizacfes sdo afetadas pelos
ambientes externo e interno, e como elas reagem a estes fatores contingenciais adaptando suas
estruturas, buscando novas estratégias, tomando decisGes que visam a continuidade e a
sobrevivéncia da empresa. Pode-se verificar que ndo existe um modelo Unico de gestdo, mas
que cada empresa deve identificar suas oportunidades e ameacas, e assim, definir o que é melhor
para seu modelo de negdcio, fazendo jus ao que defende a teoria da contingéncia, que nao existe
uma unica e melhor forma de gerir uma empresa (Donaldson, 2014).

Este estudo pode ser usado por empresas que desejam implantar essa estratégia,
evidenciando que os mesmos devem incluir no seu planejamento estratégico todos os aspectos,
como estrutura, 0s processos e principalmente as pessoas que seréo afetadas, e ndo apenas focar
nos resultados, uma vez que, os resultados dependem do correto gerenciamento das pessoas
envolvidas (Herzog, 1991).

Para 0 ambito académico, esta pesquisa serve para estudos na linha de estratégia
voltados ao mercado de trabalho, e para aqueles que desejam abordar em suas pesquisas 0
processo de outsourcing e seus impactos. E, como sugestdo para pesquisas futuras, torna-se
relevante discorrer sobre o impacto positivo identificado nesta pesquisa: aumento do
faturamento.
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