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ABSTRACT: Thepaperintroducesbus ness managementeoffices,or outsourced

managemente offices, as an ideatowards cost reductionand
improvement in theinformation quality withil the firm.
Such offices wold be formed by temsof highly especialized
professionalsintheside-functionsof thefirm,i.e - human resour ses
and personal, cost accounting, fiscal accounting, managerial
accounting, treasury, systems and Tl, tax planning,liabilities
renegotiation and athers. Thusaalowingthefirmtofocuson itscore
business.

The offi ceswouldthecome profitable by providingthisservice to
anumber of firmsalike. The paper al so exploresthefundamentals

of strategy (Porter),strategicalliances, traditional organizational
structures and regular outsourcing.
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1. INTRODUGCAO

Nacriagd da visdo do lider o seugrande desafio éobter oalinhamentoassuas
i déi as dos seus colaboradores. Esse alinhamento, traduzido em entendimento e
comprometimento com avisio do lider, éretratado quando as pessoasenvolvidas
descobrem que ndo estdo apenas" passando o tempo" naexecucdo dasatividades
orientadas ao processo derealizacdo davisio do lider, masfazend o trabdho dassuas
vidas. Em outras palavrashaum compartilhament o da viséo dolider entretodosos
envolvidos.

Em HAMMER e CHAMPY 1, h&a definicdo de que processoé"umconjunto
de atividades que, tomadas em conjunto, produzem um resultadodevalor para o
cliente", e defendem claramente os tréspontos principai s a serem condderados as
relacbescom osclientes, a concorréncia e as mudancasintemas. Héem PORT ER2, a
abordagem de que o vaor do produto ndo éapenas o preco ef etivamente pago pelo
cliente, masuma composd ¢&o que pode ser chanadhdevalor econdmico paraocliente.

Surge entdo um grande desafio: como gerar valor para o cliente?

Ege artigo propde a geracdo de valor parao cliente atravésdo estudodos
componentes relacionados com o ambiente interno das organizagiese cesenvolvea
idéia de implantacdo de empresas de gestdo empresarial - ou escritérios de
adminigtracdo terceirizada como estrat égia de redugd decud 0s,aumento daqualidace
dainformacdo dentro da organizacgéd e, principalmente motivagdo dostrabalhadoresde
servigosa investirem em suas carreiras 3.

A empresa de gestdo empresaria aqui propostaécomposta por equipes
altamente especializadas nasfuncdes administrativasgue nd compdem o negddo (core
business) das empresas, principamente na &aeas de: recursos humanos
(desenvolvimento e departament o pessoal); contabilidade de custos, contébilidede
gerencia; contabilidade fiscal; tesouraria; sisemase informé&ica assessoria e
planejamento tribut &rio; renegociagéo de dividascom bancos eoutroscredores As
areas aqui descritas s8o, na visdo dos autores, as que menos proporcionam
oportunidades de carreira as pessoas.

Principais beneficias para o contratante e para o contratado

* organizacgbes contratantes

1. podem aumentar substanciamente seus resultados, obtidos pela
realizacd® dos seus servigos e produtos focados em sua misséo;
2. né& hadesvio do foco de geracdo de valor parao cliente;

* organizacbes contratadas:

1. oferecem oportunidade decarreira, pois os executivosenvolvidbsna
prestacdo dos servigcosestdo dispostosainvestir seutempo paramelhorar
a produtividade;

2. menorescustos, poispodem fornecer o servigo especializadoavaios
clientes, rentabilizando a organizacdo pela economias de escala.

1 HAMMER, MICHAEL, CHAMPY, James. 1994.
2 PORTER, Michael E. 1986.
3 DRUCKER, Peter. 1993.



2. ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

Com o objetivo demelhorar o desempenhode suasfungles, essempresascriaram
ed ruturas organizacionais nas quais a responsabil i dade édistribuida, asatividadesem
todososniveishierérquicos 8o especificadase os mecanismosde comunicagéo:
ajustamento muatuo, supervisdo direta, padronizagd do processo de traba ho,
padronizacé das saidas ou padronizacé das atividades; séo delineadosdeformaa
permitir que aspessoas envolvidasrealizem as sestaefaseexercamaaut oridadeque
Ihes compete para atingir os objetivos da organizacéo.

Dessamaneira, Mintzbergd apresentou cinco classficagiesparaasedruturas
organizacionais, as quaisvamosdescrever aseqguir.

Asedruturas simples, sdo pequenasempresasrecén-formadasou, £vido
ponto devigado ciclo devida dasorganizacfes, podemosdizer que asantigasgrandes
organizagdes em fase maturadas, apresentam um sistema té&nico ssmsofidicag@o.
Tendo uma estrutura enxuta, o trabalho aindané& éformalizado e possuam ambiente
dindmico, o quelhes permite maior flexibilidadeperanteasexigciasdemercach. Elas
s extremamente hogise t@&n necessidade de | ideres na coordenacd dostrabalhos.
Pelo fato deterem poucos anosde vidae possuirem caract eristicas proprias,néo
acompanham asnovastendéncias. N&o tem condigiesde sudentar umatecnoestrutura,
onde carecem de sistemasde planejament o, trei namento daspesoase modelagem do
fluxo operacional.

Apresentando umapequena hierarquia, quaseinexiste divisio b trabalhoe
dif erenciacé das & eas, sendo assim umapartedotrabalhoacabasendoformalizad. Os
problemas apresentados por essas estrut uras sdo a centralizacép, dravésdogrande
conhecimento do nicleo operacional e o surgimento deconflitosentre osproblemas
edratégicose operacionais. Esse tipo ceedruturaéo que necessitade maisapoio paao
desenvolvimento ecrescimento por estarem anfasedeimplantago, poisosanalidas,
guando operantes, estariam desenvolvendo atividadesno nivel operacional, nalinha
médiae ice edratégico. No nivel mais bai x ohanecessidade ce padronizago o fluxo
detrabalho, estudo detempos e métodos, einstituicéo de sistemasde controlede
qualidade, que na ausénciados analistas. distingui-se dasorganizagdesde mdhor
desempenho. Nalinhamédia, atecnoest ruturapadronizariao trabalho intelectual com
treinamento, estudosde operacdes e pesquisas detardfasdeinformagies. Epor fimna
Diretoria estariam desenhando o planejamento do sistema de edratégia e
desenvolveriam sisgemas para controlar as metas das unidades.

No segundo tipo das estrut uras de Mintzberg, aBurocreciaM ecénicaapresanta
como caracterigtica aformalizaggo do comportamento. A centrdizacgovertical faz com
gue hajaum agrupamento funcional e especializagéo do trabdho. S0 organizagbesde
portemaior e geramente maduras. O ambiente em que est inseridasésmplese
egavel. Préprio destaestrutura, astarefasparasaremtéo especidizadbs, predsam ser
simples parasetornarem rotineiras.

Um outro tipo de estrutura € a Burocracia Profissional, que tem como
caracteristica de existéncia o acompanhamento de lancamentose moda. Possuem maior
uma estrut ura de apoio, permitindo o treinamento e especializagd do trabaho
horizontal, onde um individuo acaba assumindo outros compromissos. Essa
flexibilidade épossivel dado o ambiente que possuem paraaperfeicoar aspr@rias
habilidades. Apesar de utilizarem tecnologia sofisticada, o sisematémicon&oé

4 MINTZBERG, Henry. 1985.



A quartaestruturaéaDivisionalizada, que segundo Mintzberg, encorajama
diversificacéd efazem agrupamento por mercado. Possuemsistemade controlede
desempenho, que sdo liderados pelos gerent esinter medi&iose posslempode paa
tanto. S empresas maisvelhase com umporte maior, gue acompanham amoda. As
vantagens destaestruturaé que alocam de maneira eficaz o capital, axiliamno
treinament o de gerentes num espectro mais ampl o, ex pandeosriscosaolongo dos
diferentes mercados em funcéd da diversificagdo e respondem as acles
esrategicamente.

E por fim, temosa Adhocracia, que s® asempresasjovense posstemambente
complexo edindmico. Produzem agdes mat riciais ao ef etuarem um agrupamentopor
funcd epor produto. Sdo estruturasorganicas, com instrumentosdeinterligago e
acompanham os lancament os dos produt os, fazendo dteragdesnoprdprioportfdlio. A
dificu dade se encontra quando énecessario burocratizar osservigos envolvidos.

A determinagéo da estrut ura escolhidatem comoponto preponderante o proprio
sisgema de producéo, segundo Woodward5 e ascondi¢des do meio, no qual est&o
inseridas. Um outro estudo6 apontaque devemosleva emconsiceraggo dgunsgrypos
de valores como:

e Graude diversificacdo de produtos e clientes,

« Enfase dos planos e objetivos; e

e Alocagdo dos recursos.

Destamaneira, imaginamosque autilizacdo dosservigos deumaempresace
gest&o empresarial suscitariaem uma novaes ruturaorganizecional,comenfoque no
seu core business e ausente de areas hi erar qui cas rel aci onadasaservigosunicamente
administrativos.

3. ESTRATEGIAS BASICAS

Entre asestrat &ias apresentadasspor Porter7, licerancano custo, diferenciago e
enfoque, priorizamosa de cust ocomo formadaempresatornar seu produto competitivo
em diferentes indistrias e com um maior retorno.

A estrat &iafocadaem custo tem fontesdevantagem que dependemdaestrutura
adotada, e podem ser obtidasatravés daeconomia de escala tecnologiapatenteada,
facilidade amatérias- primas, localizagdo geogréica. Paraseconseguir aliderancanese
aspecto, aempresatem que disputar o maior market share, poisaconcorrénciaecirrada
forcaoscompetidoresa correrem orisco ao discutir e of ereca osmenorespreos.

A outraestratégiaéadiferenciacdo em que aempresadeterminaoatributo que
egarautilizando paraatrair os consumidores. Essa dif erenciacdo podeocorre na
definicdo do produto, na selegdo doscanaisdedist ribui¢do, na prépria abordagem
instituciona daempresa. O cuidado deveedarvoltadoparaqueo atributo definido para
0 produto/servico ndo seja compensado em altos custos.

E a Ultima edrat égia apresent ada por Porte éoenfoque A empresaescolheum
segment o de at uacéo e busca atender osconsumidores de forma asdiferenciar dos
concorrentes, entretanto ndo deve buscarum dvocomsmilares, oumesmo atentar-se
para os subgtitutos.

A empresa de gesté empresaria prop0de reducdo de custo, pelofatode estar
minimizando despesasindiretase buscando economia de escala, no entanto nada
impede que sejautilizada estrat &iade enfoque como aternaivamercaldgcapara
atender consumidoresde um determinado segmento, e com diferencial de cuso.

5 WOQDWARD, John.1984.
6 INDUSTRIAS GESSY. Developmentsin company organization structue, sd.
7 PORTER ,Michael E. 1947.



4. TERCEIRIZACAO DOS SERVICOS ADMINISTRATIVOS

Quinn, Doorley & Paguette8 apud Quinn concluemqueparaumaempresasustentar
vantagens competitivas, alguns pontos devem ser observados, entre eles:

."Cada empresadeveriaconcentrar seus invesimentosedratégicose
atencdo administrativa naquelascompeténcias centrais, em geral
atividades intelectuai sou de servicos, an gue possaalcanca e manter a
condi¢cdo de melhor do mundo ,isto € umavantagem competitiva
significativaalongo prazo
.A escal a, as capacidades especi al i zadase aeficiénciados prestadoresde
servigo externos mudaram tanto oslimitesindustriaise ascapacidades

dos fornecedores, que diminuiram substandalmentedeintegraggo mais
vertical.

Ed rat egicament e abordado, i Sondbesvaziaumacorporagdn. Diminu as
burocraciasinternas, achata a organizagfo, dadcompanhiaumenfoque
edratégico aprimorado, aumentando em muito sua capacidade de
resposta competitiva.”

Quinn defende, ass m como Porter que as empresas devem concentrar-senas
atividades centraisde sua cadeiade valor. Ossavigsde 4 aff, ouapoio administraivo,
né pertencem a esta categoria, eportanto devem sa terceirizados. A terceirizecio ceve
proporcionar um estado de "melhor do mundo” naqudesservigosaque sepropde, sgja
ele parte do processo produtivo ou atividade de staff.

Em alguns casos, as economias de escalamoveram- separao fornecedor (Quinn
1992). enosserviggsadministrativosisto também éverdade. A necessdadekse
reduzir custos parauma competicdo efetiva, empurraparaforacaempresaedruturas
administrativas pesadas, seja em termosde folha de pagament o, & ea ocupadaou
ineficiénciano servico.

Segundo Quinn (1992), todos os elos ndo produtivos da cadeia devalor
deveriam ser revistoscomo servicos, que seriam melhor realizados por terceiros.
Posteriormente no texto, Quinn explicita"... observe que virtualmentetodasas
atividades de staff sdo atividades que uni 6rgéo externo, atravé de especialistase
tecnologia na &ea, pode reaizar melhor...".

A terceirizagdo dasatividades administrativaspode comojéafoi dito, promover
economia detréformas diferentes financeira, espa@ figcoequelidede. A economia
financeira ref ere-se a parcela que seria poupada ao se dspensar todo um setor gerador
de despesas, alocando para um terceiro a responsabilidade decontraosdetrabaho,
cust os defolhade pagamento, manutencéo etc. Isto tendo em vista que aparcela
cobrada pelo servigo da empresade gest &0 seriamenor doqueo gastoindividielmente
por cada uma das empresas. O segundo ponto de economia € a liberacdo do
espago anteriormentetomado pelaareaadministrativa, esteespago podepassar aser
utilizado para atividades geradoras de receita oudspensar umaluguel. Porfimentrao
aumento daqualidade nosprocessos. Umaempresaespecidizadcaedamelhor preparada
para exercer fungfes adminisrativas do que aorganizagdo contratante, atravésd jé
mencionadatecnologia e dedicacdo afuncéo. Outro beneficiorelativosagualidace éa
clareza nas definigdes deresponsabilidades que passa avigorar naorganizacéo.

Um detalhamento das atividades de uma empresa especifica de gest o
empresarial séo assunto do préximo toépico.

QUINN, James B. 1992.
PORTER, Michael E. 1947.



5. EMPRESA DE GESTAO EMPRESARIAL

Pode-se definir a empresa de gest& empresarial como uma organizacéo
profissional, que trabalhaem equipes com competéncias té&nicasespecificase
desempenha fungbes administrativas para outras organizagdes. Estas fungdes
administrativasné fazem parte do core husiness, eportanto so melhor realizadaspor
terceiros.

A empresa de gesté éviabilizada através da escal a conseguidapor prestar o
mesmo tipo de servigos avéariasoutrasorganizagdes, colrandb umvaor competitivo
paratanto, masque de formaagregadalhe garantearemuneracio do capital investido.

A empresade gest & empresarial éuma i ddanova, mesmo noamhitodo estuch
deterceirizagdo, e muito mais nas aplicacdes praticas Aidédapor detrésc concato é
"liberar recursos” paraatividades geradoras de crescimento. Essesrecursospodem ser
tempo, pessoas, espag fisico ou mesmo recursos financeiros.

Neste modelo de estruturacdo daorganizacdo, as atividades de suportesto
transferidas para as empresas de gest &, que se encarrega de realizar todosos
procedimentosburocréticose operacionais que a empresaoperenoseudiaadia So
exemplos de atividades terceirizaveis: tesouraria, departamento pessoal,recursos
humanos, contabilidade, controladoria, manutenc¢éodo edifido, cretariadoe ouros
gue eventualmente facam parte da estrutura.

N& haegpaco para que departament osestratégi cossejan terceirizedos, pelo
menos nd em um modelo convencional, isto quer dizer que & eascomo compras
vendas e producdo devem ficar sob aresponsabilidade daempresa, poiscongituem o
core business. Na &eade producdo, a idéiadeterceirizacdo pode sar desenvolvida, mas
aempresa contratadateria que possuir 0Smesmos equi pamentosdacontratante ou
entdo trabalhar no mesmo padré& que a NIKEtratalhacom sussprodutorasdesapa os.
Em ambos os casos, terceirizar aproducdo é um passoadiantee pode sr caract erizado
como uma forma de alianca estrat égi ca o objetivo desteestudo éapontar aterceirizacgo
dos sistemas administrativos como algo viéavel.

O conceito que se tem acerca do servigos adminigtrativos, é que eles
representam uma carga de custo e trabalho que nadagerade positivo. Como dzemos
profissionais de marketing “marketing étudo, o resto édespesa”. Apesar detal
afirmacé conter altosniveisde prepoténcia, néo podemosdeixar ce negar que muito do
"resto" éapenasdespesa, edestaformarode ser otimizad. Entretanto, centro deste
conjunto de despesas terceirizaveisexist e umsetor gue aindaéconsderado por mutos
como "esratégico”, quando na verdadeétd operadonal quantocuidar do jardim, trata-
se da tesouraria. Em uma empresa cujo produto ndo sejanenhum tipo deativo
financeiro, atesouraria apenas opera entradas e sidss. Certoéqueamaior resstécia
em seterceirizar o setor provém do receio de queinformagdesinternas sejadivulgadas
no mercado. Essa abertura de informacdes ndo émais perigosa do que aque um
empregado da tesouraria poderia fazer.

Conclui-se portanto que a (nica coisareamente estra éicaparaumaempresaé
sua linhade produtos. T endo em vistaqueterceirizar ébom, comofaze-lo?Paraquem
confiar o dia a dia da empresa?

Asempresasespecializadas em gestdo empresarial, surgem geral mentede
consultoriasestabel ecidas, inicialmente como um servico of erecido. Eexemplo a
PriceW aterhouse Coopers, gue vem disponibilizando esse servig aalginsclientes.

Outro mé&odo de geracdo de empresas cegestépéatravésdoformatotredicional
dos escritoriosde contabilidade. Estesescritorios dispdem de intimidade comas
empresasclientes, o que facilitao processo de integragéd e principalmente,cria
sinergia. As empresas de contabilidade tém grande vantagem sobre outras, no



ed abelecimento de servigosde gestdo, mas aparent ementendo dspdemdosrecursos
humanos necessérios para a consecu¢éd De tarefas mais diferenciadas.

Asempresasde gest 8o propbem-se a realizar t arefasrotineirasdeformamais
econdmica paraseus clientes. Entretanto ndo é possiv el conceberumaempresade
gestdo com
procedimentossimples e recursos muito limitados,istoporgqueo nivel ceinformacéoea
qualidade dainformagéo que aempresa tem que disponibilizar, ndo é simplesnem
imediata, mas sm produto de est udos e customizagdes de técnicasel alorachsepesoas
qualificadas.

Como exemplo podemosimaginar aterceirizag®d deumdepartanento financeiro. Além
dereaizar pagamentose recebimentos, a empresadeveimplantar uni Sstemadefluxo
decaixae controladoria, incluindo ai contabilidade de custos. Como fazé&losemas
gualificacdes corretas? N& hacomo. A empresadeve suprir também um sisema
administrativo, rever e

redesenhar fluxo e processose tomar decisdes e demissi eontratagdn. N setrata
portanto de algo que pode ser facilmente agregado aum escrité&iodeoontabilicade
convencional, trata-se de uma mudanca de estrutura organizacional.

Do ponto devista de estrutura fisicadaempresa de gestdo, existem duas
alternativas realizar as tarefas dentro da empresa ou na empresa de gest .
Ambas apresentam vant agens e desvant agens. Realizar as tarefasdentro doprdrio
ambiente do cliente tem os seguintes pontos positivos

 Proximidade com o centro de decisbes,

e Supervisio direta da empresa nos servicos efet uados.

* Realizar ostrabalhos no local daempresadegestd empresarid trévantagens
que superam as de reaizar as tarefas na empresa

» Liberacdo de espaco fisco para ser utilizado em atividades produtivas;

» Possibilidade de maior diminuicé de gastos devido & economiasceexaa
conseguidas pela empresa de gest do,

Em ambos os casos, muitas das atividadesdesenvolvidaspela empresa de
gest 8o, teriam que ser essencialmente realizadas em seusescritérios, taiscomo a
preparacgdo de relatorios especiais e asandises realizadas pel as equipesdeserviQos
especializados.

A definicdo da realocacdo dosservigos paraoutro espaco fisco também é
traumética paraa empresa, que podeter a sensacéo de est arpercendd o controle na
verdade, elaestardganhando espaco para crescimento e mdhorand aqualidadedas
informagdes que recebe. Em um caso deterceirizacdo do departamentofinancero,
certas operagbes nd devem ser retiradas de dentro daempress, tascomoaemissid de
cheques assinatura de cheques, caixa pequeno e quaisquer outras atividades que
envolvam decisdesde dinheiro. A empresamant én toda e qual quer responsebilicede
pela gestdo do disponivel, enquant o a gestoragpenasoperecionalizaoquefoi deciddo.
Egescontrolessao feitosatravé de processosespecid mentedessnhados paraat ender
ao fim especifico. Dependendo do tipo de empresa, essesprocesosseréodiferentes,
tendendo a ser mais oumenos burocraicos. A empresagestora ndo cecice, apenas
operacionaliza, savo casos em que o contrario seja combinado de anteméo.

O limitepara o que pode ser terceirizado em uma empresaéacriatividede d
gestor e asvantagens para a empresa. Assim, atividades mais elementares de
terceirizacdo, como manutencéd do edificio, séo téo terceirizaveis quanto a
controladoria, o treinamento de pessoal, atesouraria ou 0 acompanhamento de
marketing, Também ndo existe limite parao tamanho da empresagueadotagestéo
terceirizada. A estratégiacabe tanto para pequenas e mélias empresasqguanto para
grandes grupos. Na verdade, € estimado que as vantagens da



terceirizacdo administrativasejam maiores tantoquantomaior for aempresa poisos
cust os de manutencgédo e as despesas associadas a uma esquema de administracéd
propriassdo mais el evados, e portanto a poss bilidadede economiasémaior. Como as
compet éncias centraissdo mantidasem poder daempresa quaguer ramo podeaderir &
terceirizacdo, independent e das especificidades de seu negécio. Evidentementeque
vaiasadaptacdes tém que ser feitaspara que se obt enha umdesampenho excelente,
uma empresa de construcéo civil tem um departamento pessoal diferente deum
laborat 6rio médico, assim como um perfil dereceitasedespesastambémdiferente, mas
basicamente o servico ndo difere em sua esséncia. Seguindo essa t endécia podem
surgir empresas de gest 8o especializadas em det erminados mercados, masiso néo é
fator limitador daascens@ dessa novaestruturaorganizaciond em ambientesmais
gerais
Asatividades de suporte, especificamenteasatividadesadministrativas oljeto

das empresas de gest 8o, sé carreiras que ficam rel egadasao segundo plano dentro da
organizagdo. Osrecursoshumanos, contabilidade, tesourariana proporcionam acs
profissionais que a essestrabalhosse dedicam, poss bilidadesreais deganhos e
ascensdo. 1sso desencorga que as pessoas £ especializem e enxerguem tais
departamentoscomo objetivos em suascarreiras, fazendo com que adeaadministraiva
sejauma passagem apenas, um caminho parafung¢bes mais"importantes", como
marketing e vendas, planejament o est rat &jicoou aspectosmasglanouronsdafuncéo
financeira. Evidentemente existe um ndmero |imitad depos giespaaessasfunges,
permanecendo a maior parte dos profissionais em fungdes administrativas.

Asempresasde gest 8o empresarial tém esses profiss onaiscomo seupessod de
linha, e ndo de s aff o que confere acarreiraumaspectomasinteressante epermiteque
haja um desenvolvimento continuo dos envolvids, que passan aencontrar stisfagto
nestetipo de trabalho.



6. CONCLUSAO

AsEmpresas de Gest & Empresarial constituem-seem dternativa pararedugo
decugtos, melhoriadaqualidade dosservigosinternos e da compeitividade da
empresaque a escolhe ao permitir-lhe adedicacioaofoconasatividades geradoras
devalor, suas competéncias centrais. Insere-se,assim, como estratégiade clstoem
trés areas: financeira ,espaco fisico e qualidade. A integracdo de estruturas
organizacionaisinduz a uma novaforma de organizacéo.

A viabilidade das Empresas de Gestd@ Empresaria ocorre por economiade
escalanaprestacdo de servicos adiversas empresas, sendo quepartedastarefas
poderaser realizada junt o ao cliente,desde que dependentes de agilidade no
processamento dosservigos. T ais empresasnéotomamdedsdespdo contratante,
apenas operacionalizam servigos, exceto se previamente g ustado. Datb gqiea
contratante mant én suas compet énciascentrais, podemoperar paraquaguer ramo
deatividade. Seu surgimento natura ocorre apartir deedruturasde consutorias
especializadas ou de escritérios de contabilidade.
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