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RESUMO

O trabalho apresentado foi amplamentie questionado durante sua
impiantagdo. Contudo, apés o objetivo do projeto e a viabilidade ter sido entendido,
ocorreu um grande esforgo por parte dos envolvidos que necessitaram trabalhar em
equipe para obter o melhor resultado que foi a reducéo de custo evidenciada apos a

finalizagao do mesmo.

Acima de tudo a aplicagdo deste projeto trouxe para esta empresa a visao de
inovagbes, sdo necessarias, contudo, devem ser pautadas por estudos e cuidados
para que néo sejam somente consideradas como modismo, mas sendo elevadas ao
carater de gestdo filoséfica que desta maneira torna possivel a real obtencéo de

solidos resultados.

Esta metodologia adquiriu perante todos os envolvidos respeito e possibilitou
uma maior flexibilidade na produgio e consequentemente maior lucratividade e

melhora na qualidade de atendimento ao cliente.

As técnicas apresentados no decorrer do estudo demonstram que a
terceirizagdo € algo que tende a mudar o conceito que conhecemos de empresa,

tornando o mercado efetivamente global sob todos os aspectos.



ABSTRACT

During the begining of the implementation, this work was widely questioned.
However, after the project goals and feasibility were understood, a great effort was
done by the involved people which had the necessity of working together in order to
get a better result which was the reduction of the cost evidenced after the ending of

this work.

Above all, the application of this project brought to this company the vision that
the innovations are needed, however, it might take intc account that they must be
based on studies and cares so they are not only being considered as fashion but also
raised to a management philosophy status which turns possible getting real solid

results.

This methodology has gotten respect by the involved people and made
possible a bigger flexibility in the production and consequently bigger profitability and

also improvement on the quality of attendance of the customers.

The techniques showed in this study demonstrated that the outsourcing is
something that tends to change the concept which we have about companies,

becoming the giobal market effectively under all the aspects.
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1. INTRODUGAO

O presente trabalho tem o propdsito de apresentar um estudo sobre a
terceirizagso por ser esta uma ferramenta que auxilia o uso de novos recursos e
proporciona, com é&xito, a flexibilidade da produgéo. A manufatura sera outro item
abordado, pois tem como aliada seus parceiros, os quais juntos otimizam sua
produtividade no chao de fabrica, todos com o objetivo de auxiliar o setor de

manufatura executar com mais agilidade os servigos de usinagem.

A tomada de decisdo é neste caso, fundamental, pois torna a organizagéo
menos complexa e mais dindmica atendendo a demanda e garantindo o prazo de

execucao dos trabalhos.

A atividade de terceirizar os servicos proporcionou uma interagdo nos
departamentos da empresa envolvidos e uma significativa redugéo dos custos e
principalmente a implantagdo de uma nova forma de trabalho, superando muitas
idéias antigas e sem inovagGes, tanto de tecnologia como de fabricagao, mais

especificamente a area de usinagem.

Sera apresentado neste trabalho uma visdo do cenario inicial da empresa, os
departamentos envolvidos no processo de terceirizagédo, suas dificuldades e suas

limitacdes na implantagdo na metodologia de terceirizagao.

A empresa na qual aplicado o estudo de caso executa servigos de usinagem
e automacio industrial para setores da industria nacional e internacional. O
departamento estudado & o setor de usinagem, responsavel pelo usinagem de
maquinas novas provenientes de projetos internos ou servicos de usinagem
conforme desenho, enviados pelos clientes contratantes e também o setor de
engenharia, responsavel pela elaboragdo de projetos de maquinas sob consulta e
equipamentos, conforme a necessidade de cada cliente. O setor de engenharia é

um cliente interno, pois necessita dos prazos de fabricagéo advindos de terceiros.

O mercado exige que os produtos atendam plenamente suas necessidades,

com qualidade e uma melhor comunicagdo com o fabricante, pois desta forma
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garante uma melhor interagéo com o consumidor, minimizando erros e atendo a

necessidade dos clientes.

A terceirizacdo nos negécios & o processo da busca de parceiros, sendo
determinada pela visdo empresarial moderna e pelas imposigées no mercado. Tem
como sub produto o fomento a criagao de novas empresas, trabalhos auténomos e

incrementos com ganhos de especialidade, qualidade e eficiéncia.

As diversas formas de contratagdo de mao de obra ou de servigos
especializados, facilitam a escolha de implantagio do processo de terceirizac&o.
Este processo deve ser definido com objetivos claros, assim como os riscos e as
conseqiiéncias de sua implantagéo. Deve-se definir com clareza o perfil do prestador
, assim como desenvolver planos de andlise de desempenho da mao de obra que

sera disponibilizada no setor.

O trabalho aborda as armadilhas da terceirizagdo como um alerta a quem ira
implantar esta metodologia. A redugdo de custos ndo deve ser encarada como
finalidade principal, mas uma decorréncia da melhoria da qualidade e um ganho na

produtividade, focando naquilo faz melhor.

O ambiente do trabalho dos funcionarios que atuardo juntamente com os
terceiros que ficardo na empresa foi estudado, pois este pode ser melhorado atraves
de treinamentos abrangendo itens como: conceitos basicos da terceirizagao, suas

vantagens e desvantagens.

Sera analisada com detalhes a preparagdo dos parceiros, pois a empresa
passa a responsabilidade do servigo a ser executado com qualidade e prazos de
entrega definidos. E imprescindivel no relacionamento fazer um diagnostico apurado

das principais deficiéncias do terceiro.

A qualidade dos servigos prestados, é diretamente ligada a especialidade dos
parceiros; quanto mais especialistas estes s&o, mais apurada sera a qualidade do

servigo.
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2. ORIGEM DO TRABALHO

Conhecer quais as questdes relevantes na tomada de deciséo relacionadas

abaixo:

e Continuar a produzir internamente todo servigo de usinagem.

e Comprar servigo de usinagem.

Quais as dificuldades e problemas gerados em cada uma das situagoes, e as

implicagbes que podem surgir para cada opgéo de deciséo.

Em vista deste fato essa é a oportunidade para o aprimoramento dos
conhecimentos da técnica de tferceirizagido de servigos de usinagem. O trabalho
terceirizado passou a ser encarado de forma sistémica com integracéo do ambiente
fornecedores e clientes. O processo de produgdo se torna mais flexivel, objetivando
suprir as necessidades dos clientes. Em qualquer organizacéo, o principal objetivo &
melhorar a qualidade de seus produtos e servigos em beneficio dos clientes
buscando cada vez mais melhores resultados na produgdo e no aperfeicoamento da

qualidade e dos recursos disponiveis na empresa.

Para isto é precisc fazer uma analise para que se verifiquem os seguintes
itens: o que se deve fazer para satisfazer as necessidades diferenciadas, utilizando
os recursos disponiveis? Como desenvolver um processo eficiente e capaz de
atender essas exigéncias do mercado? Como solucionar esses problemas? Se tais
problemas existem ha muito tempo, porque ainda ndo foram solucionados? Sac
perguntas cujas respostas nem sempre sio 6bvias, pois resultam de um processo
bastante lento e de muito esforgo, no qual o conhecimento e o emprego das técnicas
e ferramentas contribuem simultaneamente, podendo ser resclvidos, através da
localizagdo e eliminagdo das causas de origens, consequentemente surge a

possibilidade de terceirizar o servico.

Idéias novas surgem e acabam sendo amplamente utilizadas nas mais

diversas areas da fabrica, sem haver uma inter-relagéo, dificultando entado sua
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metodologia de aplicagdo no sistema que estd sendo trabalhado. Cabera ao
profissional combina-las com criatividade e flexibilidade, para cada problema com o
qual se defrontar, utilizando bom senso em cada situagdo. Sendo assim, o trabalho
nasceu da necessidade de desenvolver parcerias nas atividades de produgac

relacionadas com servicos de usinagem em geral.

2.1 OBJETIVO E JUSTIFICATIVA

A metodologia desenvolvida neste trabalho & proposta como uma ferramenta

para auxiliar na avaliagdo objetiva da solugao de problemas.

Tanto a qualidade de um produto quanto o seu tempo de desenvolvimento se
tornaram importantes para a conquista do mercado consumidor, focando estes dois
aspectos, o trabalho aborda a aplicacdo de um projeto de terceirizagéo voltado ao

setor de usinagem.

Sao apresentados problemas que surgem em seu planejamento, controle e a
sua colaboracdo para reducdo dos prazos de entrega. A terceirizagdo e
aconselhavel, para que as empresas possam responder ao mercado com maior
rapidez, descobrindo as oportunidades de negécios num ambiente de acirrada

concorréncia externa.

As organizagbes devem ser mais flexiveis e ageis no atendimentoc aos seus
clientes. Para isso, € fundamental uma estrutura organizacional menos complexa e
mais rapida na tomada de decisGes. A simplificagcdo das estruturas & essencial para
uma nova forma de gestdo de negdcios, onde a empresa estard cada vez mais
focada nos seus produtos e encaminhara a terceiros especializados, eficientes e
eficazes, as suas atividades meio, fazendo a avaliagdo dos resultados dos seus

parceiros.

O objetivo é apresentar aspectos relevantes das atividades de terceirizagéo,
visando influenciar de maneira positiva as pessoas para que decidam sobre a
adogdo da estratégia de terceirizagdo no processo de mudanga, considerando-a
como alternativa eficaz para o setor de usinagem, melhorando suas operacgées,
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tornando-as mais eficientes nos processos e mais eficazes nos resultados, assim
como flexibilizando suas atividades, garantindo agilidade para mudancas de
estratégia, e a satisfagéo dos clientes internos, principalmente no que diz respeito a

prazo, custo e qualidade dos servigos prestados.

Ainda que esta metodologia ndo esteja consolidada devido ao constante
aprimoramento tecnoiégico que os dias atuais nos proporcionam, somente foi
possivel sua implementagdo a partir da evolugdo de tecnologias anteriores,
consideradas primarias, como por exemplo: mecanica, elétrica entre outras,
confrontadas com as mais recentes, como microinformatica, robdtica, software, e

suas variacoes.

2.2 DESENVOLVIMENTO DA METODOLOGIA

O estudo para verificagdo da viabilidade de implantagdo da metodologia de
terceirizagao esta baseada em livros, literatura técnica cientifica, artigos de revistas
especializadas, conforme referéncias bibliograficas apresentadas ao final deste
trabalho, assim como a utilizacdo de conhecimento técnico pessoal, assim como o

conhecimento de profissionais especializados na area de manufatura.

O processo de desenvolvimento também envolve algumas técnicas de
solucdo de problemas como Brainstorming, e de algumas ferramentas da qualidade,
que auxiliaram a obtengao de dados para avaliagéo da viabilidade e aplicagao desta

metodologia ao caso concreto.

Apds a avaliagéo da viabilidade de terceirizacdo de determinada atividade,
houve uma interagéo entre diversos departamentos para minimizar ao maximo a
possibilidade de erro, culminando em um menor risco & sSucesso NO Processo Como

um todo.
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2.3 ALCANCES E LIMITACOES

O trabalho esta focado para os departamentos de Projetos e Planejamento e
Controle da Produgao, PCP, o objetivo € a melhoria nas operagdes de planejamento
e controle da manufatura, principalmente na execugdo dos servigos com prazos pre-
estabelecidos, com isso ocorrendo uma significativa redugao dos custos e prazos de

entrega, além de uma produgao mais eficiente e eficaz.

No transcorrer do processo surgem diversas barreiras, como a natural
resisténcia do ser humano quanto as mudangas e a quebra de paradigmas, por isso
os objetivos devem ser claros para todos os agentes modificadores e colaboradores

visando aicancar o resultado esperado.

Para implementacéo da metodologia &€ necessaria a existéncia de uma infra-
estrutura basica organizacional. A metodologia proposta foi aplicada no processo de
usinagem e de servigos em geral, sendo que para aplicar em outras atividades

industriais ou mesmo em servigos, faz-se necessario alguns ajustes.

Este trabalho destina-se aos aspectos que podem ser relevantes nas

atividades de terceirizagéo de servigcos de usinagem.

24 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho apresenta cinco capitulos, com a seguinte estrutura:

Capitulo | - |Introdugdo, Origem do Trabalho, Objetivo e Justificativa,

Desenvolvimento da Metodologia e Alcances e limitagdes.

Capitulo Il — Apresentacdo geral da empresa, seu historico e setores envolvidos no

trabalho de terceirizagao.
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Capitulo lll - Terceirizagdo, apresenta-se descrevendo cada um com seus
respectivos itens selecionados como mercado global, quando usar, pré-requisitos e

como fazer a relagio entre cada fase e etapa.

Capitulo IV — Estudo de Caso, com aplicacéo pratica da metodoiogia, demonstrando

sua aplicabitidade e a utilizagéo nas solugdes de problemas.

Capitulo V — Conclusdo do Trabalho apresentam-se os comentarios finais sobre o
desenvolvimento e aplicagdo da metodologia, compreendendo ainda

recomendagdes para o futuro trabalho.
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3. APRESENTAGCAO DA EMPRESA

3.1 HISTORICO DA EMPRESA

Visando preservar a empresa ora analisada, foi utlizado o nome RC
Automacéo Industrial Ltda., que corresponde a uma empresa real fundada em
agosto de 1995, atuante no segmento de automacao industrial, que executa servigos
para todos os setores da industria nacional e internacional com alto padréo de

qualidade e assisténcia técnica dedicada.

Com um quadro de 40 funcionarios, area fabril de 1500m?, sendo que destes
1200m? sio de area construida, a linha de servigos da RC é extremamente flexivel e
diversificada em suas atividades fabricando desde pecas e equipamentos simples;
até projeto e fabricagdo de maquinas especiais, todos com grande quantidade de

automacao e tecnologia incorporados.
3.2 SETORES DA EMPRESA

3.21 PLANEJAMENTO

Este setor & responsavel pelo planejamento e controle de todos os servigos
relacionados a fabricacdo de dispositivos e de pecas em geral. E deste, a
responsabilidade de realizar o planejamento, que deve compatibilizar os recursos
produtivos da empresa com a demanda, o que também pode ser definido como o

Plano Estratégico de Produgéo.

“Com base neste planejamento é realizado o Plano Mestre de Produgdo que colocara em
execugdo tudo que foi definido no Planejamento Estratégico, como: compra de materiais,
abertura das ordens de servio de usinagem e de montagem, desenvolvimento de
fomec;edores, envio de servicos a terceiros, levantamento de custos, orgamentos e outros
mais™ .

Também se realiza nesse setor toda a programacao e controle dos servigos,
sejam eles realizados internamente, ou em terceiros, devendo estes serem

acompanhados de maneira a cumprir tudo o que foi definido no plano estrategico.

TMARTINS, P.G. e LAUGENL F.P. Administragéo da Produgao - S&o Paulo, Editora Saraiva, 2001
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Também é sua a incumbéncia de analisar todos os custos relacionados com o
processo de fabricagdo, como: materiais, méo-de-obra, servicos prestados de
terceiros, para que se possam identificar problemas e se buscar solugées visando

sempre reducgio nos gastos e um melhor aproveitamento dos recursos utilizados.

3.2.2 USINAGEM

Este setor tem a responsabilidade de usinagem das pecas de magquinas
novas, provenientes de um projeto interno, ou servicos de usinagem conforme
desenho estabelecidos pelo setor de engenharia e desenvolvimento, sac de

responsabilidade do setor de usinagem.

Contando com maquinas operatrizes e com varias dispositivos e ferramentais
para usinagem, possui uma sala de controle de qualidade com instrumentos e
equipamentos de medicdo que garantem a qualidade dos servicos executados

internamente ou por terceiros.

Com o emprego de mao-de-obra especializada e treinada, este setor € capaz
de produzir desde usinagem simples até os mais complexos produtos, que exijam

grande demanda técnica e preciséo para sua confecgéo.

Sua capacidade produtiva mensal ¢ de aproximadamente trés mil e
quinhentas horas, que devem ser utilizadas principaimente nos servicos que
requeiram know-how de operadores, equipamentos e servicos de urgéncia ou de
pequenos ajustes para montagem das pecas nas maquinas, e servigos relacionados

a segredo de empresa que por seguranca devem ser produzidos internamente..

As figuras 1, 2, 3 e 4 apresentam alguns processos de usinagem executados

neste setor.
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Figura 1- Fresadora

Figura 3 — Fresadora CNC Figura 4 — Retifica Cilindrica

3.2.3 ENGENHARIA

r

O departamento de engenharia & responsavel por projetos especiais de
maquinas e dispositivos, conta com especialistas capacitados, e detém, entre outras
atribuicdes, a de desenvolver solugdes que ndo apenas satisfagcam, mas exorbitem

as expectativas dos clientes.

Sao desenvolvidas maquinas para diversos segmentos, bem como s&o
realizados projetos de retrofitting, ou seja, maquinas ja em uso que necessitam ser
modernizadas ou reformadas para um melhor desempenho e produtividade s&o

submetidas a um implemento tecnolégico, preservando sua fungéo primaria.

Este setor também desenvolve equipamentos conforme as necessidades dos
clientes, atendendo a demanda de mercado, sempre focado no melhor custo

beneficio.
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Conforme o entendimento de Martins e Laugeni ?, o projeto do produto passa
a ser um elemento basico de vantagem competitiva, podendo ser diferenciado
quanto a seu custo, com menor ndmefo de pegas, mais padronizagéo,

modularidade, e sua gualidade, robustez e inexisténcia de falhas.

As figuras 5 e 6 mostram alguns exemplos do tipo de equipamento que sao

desenvolvidos pela empresa supra citada.

Figura 5 — Célula de Montagem Forno Figura 6 — Bancada de Montagem Vidro

Os processos de fabricagcdo de maquinas e equipamentos especiais requerem
alto conhecimento nas areas de projetos, planejamento e manufatura onde todos
devem trabalhar em conjunto buscando solugdes para o aumento de produtividade e

diminuic&o de toda atividade que néaoc agrega valor ao produto.®

Para confirmar isto, Martins e Laugeni® afirmam que a engenharia da
qualidade é uma metodologia também desenvolvida por Genichi Taguchi que visa a
otimizagéo do projeto e do processo de fabricagcdo de um produto e a0 mesmo

tempo a reduc¢ao dos custos e aumento da qualidade.

2 MARTINS, P.G. e LAUGENL F.P. Administracdo da Produgao - S&o Paulo, Editora Saraiva, 2001,
Anexo A
* MARTINS, P.G. e LAUGENL F.P. Administrag&o da Produgéo - Sdo Pauilo, Editora Saraiva, 2001.
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4. TERCEIRIZACAO

41 MERCADO GLOBAL

Atualmente, as expectativas do cliente quanto a produtos e servigos isentos
de defeitos criaram um carater inovador e mais exigente para determinagéo da

qualidade ne mercado atual.

O mercado sempre tém base objetiva para sua determinagao, representada
por suas proprias especificacbes exigidas ac fabricante para esse propdsito, ou
estabelecidas por normas internacionais de qualidade.

O comprador pode mensurar se 0 grau em que o produto ou servico se
enquadra esta a contento, e se atende plenamente suas necessidades; sempre que
uma irregularidade no produto ou servico prestado ocorre, existe um canal de
comunicacgéo direta com o fabricante gue visa desconsiituir uma relagdo comercial

previamente estabelecida ou apenas a efetiva substitui¢ao.

Compradores modernos esperam que os produtos estejam classificados
como lideres no item qualidade, contudo, exigem eficiéncia na entrega e

enquadramento nas especificagdes de qualidade.

4.2 O QUE VEM A SER TERCEIRIZACAO ?

Terceirizagdo € a entrega a terceiros de atividades nao essenciais da
empresa, em que a empresa tomadora contrata um prestador de servicos para
executar uma tarefa que nao esteja relacionada o seu objetive principal.
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Segundo Leiria®,

“Terceirizagdo é um neologismo oriundo da palavra terceiro e, sendo assim, ndo esta
consignada na maioria dos diciondrios. Entretanto, aquele que ndc a entender bem no
mundo dos negodcios, padera tornar-se um empresario desatualizado e, com isso tomar-se
candidatc a ver sua empresa perder a competitividade e a eficiéncia. Em face da nova
realidade econOmico-financeira e da competitividade do mercado brasileiro, ©
desenvolvimento de projetos de terceirizagéo € uma importante meta a ser atingida”.

Giosa?® relata que,

“No final da década de 80, o mercado sinalizou novas mudangas para as empresas, onde
cada vez mais ¢ clienie se tornava o centro das atengbes das empresas. Voltar entdo ao
cliente, conhecendo seu perfil, impondo o seu produto e servigo.

Assim, as pequenas e médias empresas, mais ageis e percebendo o momento de mudancas,
aproveitaram-se da situag@o e comegaram a conquistar fatias deste mercado. Foi entéo
necessaric que as grandes organizagbes praticassem um exercicio de reflexéo, e
descobrissern alternativas que as colocassem novamente no mercado, de forma

competitiva.”

O primeiro esforgo de mudanca foi feito com a introducdo do downsizing que
consiste na redugéo dos niveis hierarquicos, providéncia necessaria para se reduzir
o numero de cargos e agilizar a tomada de decisdes. Este processo permitiu, numa
primeira etapa, uma evolugédo parcial na tentativa das empresas tornarem-se mais
ageis. Sua pratica determinou uma nova orientagdo empresarial que corresponde a
enfrentar um outro paradigma, que era a de questionar as atividades secundarias

executadas internamente e redefinir a verdadeira missado da empresa.

O préximo passo foi responder a questao de Leiria, “por que ndo reexaminar o
papel da organizacao, transferindo para terceiros a incumbéncia pela execug¢do das
atividades secundarias, passando a empresa a concentrar todos os seus esforgos na

sua atividade principal gerando com isso mais resultados?”®

® LEIRIA, Jerénimo S. Terceirizagso: Uma Alternativa de Flexibilidade Empresarial. 43 ed. Porto
Alegre: Ortiz, 1992

S LEIRIA, Jerénimo S. Terceirizacsio Passo a Passo. S.3 ed. Atualizada e Ampliada, Porto Alegre:
Editora Sacra - DC Luzzatto, 1992.
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O outsourcing, expressdo em inglés que significa terceirizagéo, foi entao
desbravado e adotado de forma plena pelas empresas, tendo como referéncia uma

concepgao estratégica de implementacéo.

No Brasil, a terceirizag&o foi introduzida sob outro aspecto. A recessao como
plano de fundo, onde se levou também as empresas a refletirem sobre sua atuagao.
O mercado cada vez mais restrito acabou determinando a diminuigdo das
oportunidades, possibilitando que novas abordagens fossem aplicadas para buscar

uma reducéo das perdas.

O exemplo da terceirizagdo aplicado em outros paises, rapidamente foi
acolhido pelas empresas brasileiras, pois 0 ambiente era propicio. Ao mesmo tempo,
a terceirizagdo demonstrava o outro lado da moeda, o fomento para a abertura de
novas empresas, como oportunidades de oferta de méo-de-obra, restringindo assim,

de certo modo, o impacto social da recess&o e do desemprego.

Os sucessos totais ou parciais sdo decorrentes da forma em que a
terceirizacédo foi e estd sendo implementada nas empresas. Como definicdo para
terceirizacdo podem-se destacar duas de autoria do autor Leiria’, em que a primeira
classifica terceirizacdo como “a tendéncia de transferir para terceiros, atividades que
hao fazem parte do negocio principal da empresa.” e complementa que “processo de
Gestdo pelo qual se repassam algumas atividades para terceiros — com os quais se
estabelece uma relagdo de parceria — ficando a empresa concentrada apenas em

tarefas essencialmente ligadas ou seu negocio em que atua.”

E importante destacar as duas palavras chave desta Gltima definicdo que
vislumbram o sucesso da aplicacdo da terceirizagdo que séo, processo de gestao e

parceria.

O processo de gestdo, é entendido como uma acéo sistémica, processual,
gue tem critérios de aplicagdo bem definidos com: inicio, meio e fim, uma visao

temporal de curto, médic e longo prazo e uma estratégia bem definida,

7 LEIRIA, Jerdnimo S. Terceirizagdo Passo a Passo. S.3 ed. Atualizada e Ampliada, Porto Alegre:
Editora Sacra - DC Luzzatto, 1992.
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dimensionada para alcangar objetivos determinados e reconhecidos pela

organizagao.

A parceria é entendida como uma nova visdo de relacionamento comercial,
onde o fornecedor migra da posigéo tradicional, passando a ser o verdadeiro sdcio
do negbcio, num regime de confianga junto ao cliente, refletindo a sua verdadeira e

nova fungéo de parceiro.

A terceirizagdo é uma metodologia de motivagdo e fomento a criagéo de
novas empresas, possibilitando o surgimento de mais empregos. Incentiva o
aparecimento de micro e médias empresas, e ainda os trabalhos auténomos,
gerando também a melhoria e incremento nas empresas existentes no mercado,

com ganhos de especialidade, qualidade e eficiéncia.

E o processo da busca de parcerias, determinado pela visdo empresarial
moderna e pelas imposi¢cdes do mercado. Nao mais se pode passar para 0s pregos
os custos elevados. Isto tem feito com que os empresarios se preocupem com a
qualidade, competitividade, agilidade de deciséo, eficiéncia e eficacia que acabam

resultando na manutengdo dos clientes e consumidores.

4.3 MOTIVOS PARA TERCEIRIZAR

Conforme Giosa®

Qs principais motivos para se implementar um processo de terceirizagao sao:

I.E uma pratica saudavel: A empresa se organiza, revisando a sua saude interna, através de
mudangas estruturais, culturais e sistémicas, garantindo resultados e motivando o corpo
funcional.

Il.Prioriza o negédcio: A empresa ira voltar-se totaimente para sua atividade principal,
otimizando os seus recursos, desenvolvendo praticas precisas para atingir suas mefas e
treinando os seus talentos humanos para conquistar os resultados e desafios propostos.

Il.Oferece agilidade: A empresa estard voltada para sua missé&o basica e sem se preocupar
operacionalmente com as atividades secundarias, as empresas teréo mais competitividade e
agilidade na consecugio de suas operacdes e mais rapidez na tomada de decis&o em razdo
dos novos objetivos.

IV.E estratégico: E a vis&o estratégica que vai ajudar a entender a correta aplicacéo do conceito
de terceirizagdo, pois:

8 GIOSA, Livio A. Terceirizagao - Uma Abordagem Estratégica, Sdo Paulo, Editora Pioneira, 1994
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. Objetivos e metas empresariais deverdo ser revisados a luz de um piano de gestao
que contemple © NOVO Processo.

. Todo o corpo funcionat incluindo a alta administragéo devera estar conscientizado
para 0s novos tempos que a empresa ira perseguir.

. Uma reestruturagdo interna ocorrera com uma redistribuicdo de atividades e de
funcdes, passando da execugdo para coordenagao.

. Havera com a terceirizagdo uma inevitavel reestruturagéo funcional interna. Com a

concentracso dos esforgos e energia no seu negécio principal a companhia necessitara de
funcionarios habilitados, comprometidos com o novo conceito, e na quantidade ideal para
suportar os novos desafios.

. A visSo global enquanto postura empresarial onde, avaliagdo mercadologica,
objetivos e metas em curto médio e longo prazo, logistica de negécios, qualidade,
competitividade em relagdo & concorréncia, recursos disponiveis, desenvolvimento e
treinamento, estratégia de marketing e politica de investimentos, entre outros, uma ampla
reflexdo frente aos novos padrdes de crescimento que a organizagéo atingira através da

introduc&o e implementacéo da terceirizagao.”

Assim como Giosa, o autor Soares® defende que

“a terceirizacdo sem sombra de dlvida estd comandando as atividades empresariais no
Brasif. Com ela surgiu um novo horizonte empresarial, onde as grandes corporagbes se
tomaram mais magras, ageis e deslocam a sua energia € seus investimentos para o
aprimoramento e desenvolvimento das atividades-fim, ou seja, seus produtos passam a ser
mais competitivos, ganhando qualidade e precos que vém ao encontro das ansiedades e
interesses do mercado. O fendmeno da globalizacdo conduziu e obrigou as empresas a
serem mais eficientes, eficazes e competitivas. Para isso ser possivel desenvolveram-se
estratégias que melhorassem consideravelmente a sua qualidade e inovagéo. Os custos fixos
aumentaram, principalmente os referentes aos salarios e aos encargos gerados pelas
convencgtes coletivas dos sindicatos mais poderosos, que acabam servindo de parametro
para os menores. Crescem também os insumos para atividades acessorias. A implantag&o
das técnicas de terceirizag&o pulveriza a ac8o sindical que perde o seu poder de aglutinagéo
da sua base.”

Acompanhando o entendimento de Giosa, podemos afirmar que os objetivos
principais da terceirizagdo sdo evidentemente o ganho de qualidade, especializagéo
e eficacia empresarial assim como a melhoria da competitividade. Inexistindo a
relagdo de parceria, confianga, atuacdo em conjunto, crescimento mutuo,
comprometimento com resultados, com predominancia da ética, lealdade e
transparéncia das idéias e objetivos. Os parceiros se concentram nos atendimentos
das necessidades dos clientes, oferecendo servigcos com qualidade, pregos e prazos

compativeis com os interesses dos seus clientes.

9 SOARES, Carlos Alberto Ramos. Manual de Terceirizagdo - S8o Paulo, Editora STS, 1958.
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4.4 CLASSIFICAGAO DA TERCEIRACAO

Segundo Soares'®, classifica desta maneira a terceirizagao em dez maneiras

distintas:

i A desverticalizagso - é muito utilizada e consiste em passar para o fornecedor
externo, especializado, que atuando nas suas proprias instalagdes, manufatura partes e
componentes especificados pelo tomador, que seria aquele que contrata o servigo do
fornecedor. Ocorre sempre quando este deixa de executar internamente alguma atividade,
repassando-a para o fornecedor que vai desenvolvé-la.

Il A prestacéo de servigo - & a forma mais utilizada. E quando o terceiro intervém na
atividade-meio do tomador, executando o seu trabalho nas instalacées deste, ou onde for
determinado.

Il A franquia - é quando uma empresa concede a terceiros o uso de sua marca, em
condicoes preestabelecidas, ou comercializa os seus produtos ou servicos.

Iv. Compra de servigos - ¢ quando as empresas estdo com capacidade produtiva
saturada e necessitam aumentar as suas atividades. Buscam parceiros, especializados, para
que, mediante especificagdes técnicas, complementem a sua capacidade produtiva.

V. Concesséo - € quando uma empresa atua em nome da outra, que cede a sua marca
sob condigbes para comercializar os seus produtos.
V. Permisséo - & uma forma tipica de terceirizagfio de servigos publicos. Somente um

6rgdo ou entidade governamental € que poderd passar a uma permissionaria a
exploracéo de um servigo publico.

VII. A locagdo de mao-de-obra - esta forma podera ser desenvolvida de duas maneiras
diferentes, ou seja, pelo trabaiho temporario regido Fela Lei 6.019/74"", e pelo trabalho
sindicalizado regido pela CLT Art.513 - Paragrafo tnico'” e Lei 5.085/86.

VIII. Desintegragéo - ainda pouco conhecida. Consiste na desverticalizagdo avangada.
Nesta forma de terceirizago, o fornecedor planeja e desenvolve as especifica¢des técnicas,
da atividade que assumiu, ou vai manufaturar um componente ou produto, que o tomador
apenas idealizou. O fornecedor ctia e industrializa o produto.

IX. Facgio - esta forma € muito utilizada nas atividades téxteis e calgadistas. O
fornecedor manufatura, nas suas instalagbes, parie ou o produto completo do tomador. Este
agrega as partes ou apenas coloca a sua marca.

X Descentralizacdo integrada - & a forma de terceirizag&o mais recente, implantada na
indlstria automobilistica. O fornecedor atua nas instalacdes do tomador, em mdodulos
integrados e complementares, que se unem para compor o preduto final.

E fundamental distinguir-se a terceirizagéo de servigos (compra de servigos),

da de mao-de-obra (locagdo de mao-de-obra), como ensina Soares '

“Na primeira o tomador compra, de fornecedores especializados, volumes de servigos
determinados e especificos para atender a uma complementacdo das suas atividades. Na
segunda ndo existe a compra de atividade, mas sim a aquisi¢do ou aluguel de horas de

trabalho.”

:‘1’ SOARES, Carlos Alberto Ramos. Manual de Terceirizacéo - S&o Paulo, Editora STS, 1998.
Anexo B
12 Art.513, paragrafo unico “Os sindicatos de empregados terdo, outrossim, a prerrogativa de fundar e
manter agéncias de colocagéo.”
13 S0ARES, Carlos Alberto Ramos. Manual de Terceirizagdo - S0 Paulo, Editora STS, 1998
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4.5 IDENTIFICAGAO DA ATIVIDADE A SER TERCEIRIZADA

Conforme Soares'*,

“Em primeiro lugar se faz necessario identificar a atividade-fim da empresa, ou seja, o seu
objetivo econdmico, atividade para a qual a empresa foi criada e organizada, alocando
pessoal, custos e definindo as tarefas.

Deve-se separar a finalidade econémica que se constitui na atividade-fim, a qual devera ser
muito bem visualizada e definida. Separando-se esta de todas as demais que existem na
constituicdo empresarial, deve se identificar fodas as fungbes na empresa que estejam
diretamente ligadas a atividade-fim. Estas ndc devem e nem podem ser terceirizadas, uma
vez que fazem parte da finalidade empresarial e deve ser administrada pela prépria empresa.
As functes que nada tem em comum com atividade-fim sdo caracterizadas como acessdrios,
ou de suporte a atividade principal, portanto, podem ser passadas a terceiros. A identificacéo
da finalidade das empresas & muito importante, para que estas possam concentrar todos os
seus esforgos e recursos, no sentido do incremento qualitativo. O objetivo social precisa ter
uma relagdo intima e exclusiva com atividade-fim, com o negécio & foco no produto.

As atividades-meio sfo objetivos de vérias outras empresas especializadas, em ramos

mercadologicos diferentes da atividade-fim do tomador de servigos.

A CLT no seu art.581, paragrafo 2°, diz:

“Artigo 581 — §2° Entende-se por atividade preponderante a que caraclerizar a unidade de
produto, operagéo ou objefive final para cujo a oblencdo fodas a demais afividades
convirjam, exclusivamente, em regime de conex&o funcional”

Entende-se por atividade preponderante (fim) a que caracterizar a unidade do
produto, operagdo ou objetivo final (foco), para cuja obtencdo todas as demais
atividades convirjam (suporte), exclusivamente em regime de conexdo funcional

(acessoria).

A terceirizacdo € aceita pela Justica do Trabalho, na prestagdo de servigos,
exclusivamente na atividade-meio do tomador, ou seja, para aquela nao diretamente
ligada ao objetivo final e primordial do contratante. A atividade-fim ou seja, aquela
imprescindivel para a consecugdo dos objetivos principais, como prestagdo de
servicos, devera ser desenvoivida por méo-de-obra propria, cujas atividades nao
podem ser terceirizadas, contratando um prestador de servigo, atuando conforme
Sumula 331/TST de 2003, a saber:

* SOARES, Carlos Alberto Ramos. Manual de Terceirizagsio - S4o Paulo, Editora STS, 1998
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SUMULA N.° 331 CONTRATO DE PRESTAGAO DE SERVICOS. LEGALIDADE

| - A contratagéo de trabalhadores por empresa interposta € ilegal, formando-se ¢ vinculo
diretamente com o tomador dos servigos, salvo no caso de trabalho temporario {Lei n® 6.018,

de 03.01.1974).

Il - A contratagdo irregutar de trabalhador, mediante empresa interposta, ndo gera vinculo de
emprego com os 6rg3os da administragdo publica direta, indireta ou fundacional (art. 37, |I,
da CF/1988).

lll - Ndo forma vinculo de emprego com o tomador a contratagfo de servigos de vigilancia
(Lei n°® 7.102, de 20.06.1983) e de conservagdo e limpeza, bem como a de servigos
especializados ligados 4 atividade-meio do tomador, desde gue inexistente a pessoalidade e
a subordinagdo direta.

IV - Q inadimplemento das obrigagdes trabalhistas, por parte do empregador, implica a
responsabilidade subsidiaria do tomador dos servigos, quanto aquelas obriga¢es, inclusive
quanic aos 6rgéos da administracéo direta, das autarquias, das fundagdes puablicas, das
empresas publicas e das sociedades de economia mista, desde que hajam participado da
relagdo processual e constem também do titulo executivo judicial (art. 71 da Lei n® 8.666, de
21.06.1893).”

De acordo com Giosa'®, além dos servicos prestados nas areas
administrativas, as empresas ja se introduzem nas ditas areas operacionais,
prestando servigos em atividades de caldeiraria, usinagem manutengao de moldes e
outros. “Qual a diferenga entre estas aplicagbes que ja estdo sendo utilizadas ha

muito tempo, para estes novos tempos da terceirizacio?”

A resposta esta centrada numa afirmativa principal que anteriormente, a
aplicacdo da terceirizagdo era esporadica e voltada para segmentos especificos e
estanques da organizacdo, e sua influéncia no processo como um todo era menor.

Hoje, a terceirizacdo tem outro enfoque.

Enquadra-se no conceitc maior da administragdo, como uma técnica
inovadora e moderna. Ainda como um processo de gestdo, ela se alicerga
basicamente na abordagem estratégica, provocando mudangas de vulto na
organizagdo, que se volta para o desenvolvimento da sua atividade-fim, com

competitividade e resultados tangiveis a serem perseguidos.

" GIOSA, Livio A. Terceirizac8o - Uma Abordagem Estratégica, S&o Paulo, Editora Pioneira, 1994.
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No quadro 1 tem-se um quadro comparativo das atividades empresariais.

Quadro 1 - Quadro comparativo das atividades empresariais.

Atividade - MEIO Atividade - FIM
Sao agueles que agregam Sao aqueles que agregam valor ao
custos ao produto. produto.

Fazem parte intrinseca do processo
Caracterizam-se como agfes a | produtivo, sendo essencial na montagem,
atitudes administrativas ou construcéo e manufatura do produto, estéao
intermediarias no processo ligados a qualidade e funcionamento do
produtivo. produto.

Manté-las como gestao prépria, ) . .
O gerenciamento desta atividade esta

administrando-as, traz o ]
dirigido para melhoria do produto,

incrementos no custo ] i .
aprimorando-se tecnologia, adquirindo

operacional das empresas, que ) )
conhecimento, que aplicado ao produto, o

repassando ao prego final do _ . ]
farao mais atrativo e eficaz, moderno,

produto, vai reduzir sua ) ) .
tecnicamente avangado e mais competitivo.

competitividade e atratividade.

Conclui-se que a terceirizacdo nao tem limites, contudo, a empresa deve
manter fielmente sua dedicacao e foco na atividade-fim. Evidentemente deve haver
um relacionamento com o fornecedor / parceiro, sem deixar de ser mantida a
qualidade, o bom preg¢o, prazo fidedigno e mantendo inclusive as inovagoes.

4.6 IMPLEMENTACOES QUE FACILITAM A TERCEIRIZACAO

Conforme Soares'®, “¢ importante que o tomador tenha que facilitar a
absorgdo na sua empresa do processo de terceirizagdo, utilizando algumas técnicas

para isso.”

'® SOARES, Carlos Alberto Ramos. Manual de Terceirizago - S0 Paulo, Editora STS, 1998.
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Deve-se conhecer bem as metas de terceirizagdo, assim como 0s riscos e as
conseqiiéncias. Deve-se definir com clareza o peifil do prestador, e desenvolver
planos de como aproveitar, eventualmente no prestador, a médo-de-obra que sera

colocada em disponibilidade.

Avaliar como manter servico agora terceirizado. Realizar reunides com a
supervisao interna, que vai integrar-se com o terceiro, e instrui-los na forma de se
relacionar com os funcionarios do prestador de servicos, para evitar a subordinago.
Procurar estar muito bem informado a respeito de aspecios legais do processo de

terceirizacéo.
47 O QUE SE DESEJA COM A TERCEIRIZAC}AO

Segundo os autores Alvarez'” e Santos'®, os objetivos da terceirizagéo séo:
competitividade, simplificagdo da estrutura, qualidade, produtividade e

desverticalizagao.

o Competitividade

A terceirizagao faz com que as empresas figuem mais competitivas, uma vez
que se concentram totaimente na sua atividade-fim. Com isto, a empresa consegue
arredondar suas operagtes e ajusta-las a suas reais necessidades, cortando suas
“gorduras” e respondendo mais rapidamente as necessidades do mercado. Neste
momento a empresa deixa de impor seu produto ou servico, para voltar-se ao

cliente.

¢ Simplificagao da estrutura

As empresas entram com a terceirizagdo, num processo de "desinchago"
downsizing, tornando suas estruturas mais ageis, simples e flexiveis, pois somente
através da reducgdo dos niveis hierarquicos € que se conseguira enxugar o
organograma e agilizar a tomada de decisdes. Nas empresas ndo terceirizadas

normalmente existem quatro niveis hierarquicos: sodcio-gerente, administrador,

7 ALVAREZ, Manue! S.B. Terceirizagéo: Parceria e Qualidade - Rio de Janeiro, Editora Campus,
1996.

'® SANTOS, Lauro. Terceirizagdo - Uma Forma Eficaz de Administrac&o Empresarial 23 ed. Curitiba.
SEBRAE - PR, 1993
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supervisor e empregado. Nas empresas terceirizadas os niveis s&o reduzidos, pois
ha um contato direto do socio com o responsavel pela producéo facilitando o fluxo
da informacéo, muito embora n&o deva haver contato direto com os empregados da
prestadora dos servigos, a fim de se evitar o risco de caracterizar a subordinagédo

direta e, conseqglientemente o vinculo empregaticio com a contratante.

* Qualidade

Ao concentrar-se em sua atividade-fim, a empresa tem a possibilidade de ter
o crescimento da qualidade de seu produto, até porque havera liberagéo de capital
para investimento. A qualidade do servigo terceirizado cresce, porque € a atividade-
fim da outra empresa, a contratada, que sendo especialista naquela area, detém
uma tecnologia mais avangada. E bom lembrar que os paises desenvolvidos exigem
dos produtos por eles importados, o respectivo certificado de qualidade. Neste
sentido, € muito importante exigir que o futuro parceiro apresente provas do seu

nivel de qualidade.

¢ Produtividade

A partir do momento em que todo um investimento & feito na area-fim da
empresa visando o seu crescimento, a produtividade s6 tende a aumentar. A
produtividade dos empregados também aumenta, pois eles passam a ganhar mais,
uma vez que as empresas poderdo utilizar mecanismos de incentivos, a exemplos
do salario-prémio e da participagdo nos lucros. O contrato de prestagao de servigo €
feito definindo-se quantidade e prazo, a partir dai, a preccupagéo com a produc¢io
das pecas € da prestadora. Cabe a empresa tomadora fiscalizar se 0 servigo esta
sendo feito nos padrdes e prazos pactuados, sendo que, na hipdtese negativa,
podera rescindir o contrato com justo motivo e ainda cobrar a multa contratual

preestabelecida.

e Desverticalizagido

O processo de desverticalizagac € uma decorréncia da terceirizacdo, que
consiste na eliminagdo de todos os departamentos que nidc sejam essenciais a
atividade-fim da empresa. Define-se o foco de atuag¢do da empresa, racionalizando o

sistema produtivo e abandonando tudo aquilo que ndo é estratégico. A empresa



torna-se menos complexa, mais enxuta e com uma estrutura mais dindmica. A

principio pode parecer um ganho pequeno frente os riscos do negécio, mas num

ambiente globalizado e de extrema competitividade, esta pequena redugdo dos

custos podera vir a se transformar num grande diferencial de mercado.

4.8 FORMAS DE CONTRATACAO DA TERCEIRIZAGAO

Existem basicamente trés formas de contrata¢ao de servigos, sendo elas:
1. Contratacdo por mao-de-obra;
2. Contratagao por servigo,;

3. Contratagao por resultados.

Conforme Kardec'®, cabe esclarecimento de alguns pontos importantes, os

guais seguem abaixo:

“Contratagdo por mao-de-obra

Esta é a forma mais antiga de contratag3o, e existe uma estreita relagcéo de trabalho entre as
geréncias e supervisores da contratante com a maoc-de-obra da contratada em muitos casos,
o proprio fiscal da contratante supervisiona os servigos da contratada, que apesar de ser uma
maneira de conseguir melhores resultados de qualidade, sob o ponto de vista legal €
totalmente indesejavel.

Esta forma de contratagio traz alguns efeitos como:

¢ Produtividade baixa, j4 que este dnus é exclusivo da Contratante, ndo tendo a Contratada
interesse em aumentar esta produtividade;

o Baixa qualidade dos servigos, para se obter um nivel minime de qualidade torna-se
necessaria uma forte atuacéo da Contratante. E uma relagéo de alto risco empresarial e
trabalhista, gue nac deve ser praticada por empresas que tenham uma visdo de futuro
moderna, e que queira sobreviver por longo prazo no mercado.

Contratacao por servigo

Apresenta um grande avango em relagdo & contratagdo por mao-de-obra e possui as
sequintes caracteristicas:

» Maior produtividade, ja que o dnus de menor produtividade passa a ser responsabilidade
da contratada;

+ A responsabilidade técnica do servico a ser executado, &€ da contratada, mas com
interferéncias da contratante;

« Melhor qualidade, ja que neste tipo de contratacdo, determina-se um prazo de garantia
que, se caso nao for atendido as expectativas da contratante, a contratada devera refazer o
servico sem custos para a contratante.

Contratacao por resultados

Esta forma de coniratagéc apresenta algumas caracteristicas basicas, como:

+ A contratante tem como meta principal, maior disponibilidade, com menor demanda de
servico, com seguranga e confiabilidade adequados.

+ A contratada, na busca da meta da contratante, tera maior lucro, pois parte dos recursos

'* KARDEC, Alan CARVALHO, Claudio. Gestao Estratégica e Terceirizagho. Rio de Janeiro:
Qualitymark - ABRAMAN, 2002
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ndo despendidos com a demanda de servigos, serd dividido entre as partes.

Alguns dos indicadores basicos do contrato sdo, por exemplo:

« disponibilidade minima dos equipamentos

« teto de recursos contratades de maneira coerente.

Estando definidos os indicadores, e atendida a disponibilidade estabelecida, a contratada néo
recebe nenhuma remuneragfo, caso ultrapasse o teto de recursos estabelecido, mas caso, o
teto ndo seja atingido, a diferenga é dividida entre as partes como forma de prémio. Para
melhor entendimento, demonstra-se um caso pratico:

Para manter a disponibilidade de uma empresa, ficou contratado que o teto sera de 30.000
Hh/ano (Horas homem/ano), caso o teto néo seja atingido a diferenca sera rateada entre as
partes. Supde-se que o lucro da contratada seja de 10% do faturamento, t&ém-se os seguintes
resultados:

1° caso:

O teto previsto foi atingido, 30.000 Hh:

+ Faturamento da contratada = 30.000 Hh;

+ Lucro sobre faturamento = 3.000 Hh.

2° caso:

O teto previsto ndo foi atingido, porém foram consumidos 25.000 Hh:

¢ Faturamento da contratada = 25.000 Hh;

o Lucro sobre faturamento = 2.500 Hh (a),

¢ Diferenga de recursos = 5. 000 Hh;

* Divisdo entre as partes (prémio) = 2.500 Hh (b);

* Lucro total da contratada = 5.000 Hh {a + b}).

Conclus8o - no 2° caso a contratada teve seu faturamento reduzido de 30.000 Hh para
25.000 Hh, mas em confrapartida, seu lucro fotal saltou de 3.000 Hh para 5.000 Hh. Sem
divida, a contratacdo por resultados &, dentre as duas apresentadas anteriormente, a que
tem melhores resultados, tanto para a contratante quanto para a contratada. Para a
contratante, porque teve menor intervencdo na fabrica, e a disponibilidade atendida, para a
contratada, apesar de seu faturamento ter reduzido, o seu lucro foi maiar.”

49 QUARTEIRIZACAO

Apesar da quarteirizagdo ser uma pratica cada vez mais comum nas

empresas, esse neologismo ainda é pouco familiar e causa inUmeras dividas.

Conforme entendimento do autor Newton Saratt?®, a quarteirizagéo, que &
uma espécie do género de terceirizagdo que consiste na delegagdo a um terceiro
especialista da gestao de administracao das relagdes com os demais prestadores de
servigos, come¢ou a ser praticada ndo tanto por planejamento, e sim por

necessidade diante do avancgo da terceirizacao.

Esse crescimento vem ocorrendo em especial nas organizacoes de maior
porte, que demandam contratagdo intensiva de servigcos nos seus mais diversos

segmentos, sem perder o foco em politicas corporativas, e acabam por enfrentar

2 SARATT, Newton, et al. Quarteirizagdo: Redefinindo a Terceirizacéo. 13 ed. Porto Alegre: Badejo
Editora, 2000.
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uma questio nova e de dificil solugéo: a exigéncia de montar uma estrutura interna,
incluindo niveis gerenciais, voltada para a selegéo, a contratacdo e a administragao

das relagdes de parceria.

Com a criagdo e a manutengdo dessa estrutura, as principais vantagens
competitivas obtidas com a terceirizagéo, como ganho de qualidade e produtividade,
reducdo do quadro de pessoal, caem por terra, pois os custos gerados para o
controle do relacionamento com os terceiros sobrepem ou podem anular os
eventuais ganhos obtidos com a compra de servicos especializados, fazendo com
que muitas empresas reavaliem a eficacia da manutencdo do modelo. Por outro
lado, é de extrema importancia que a organizagdo acompanhe € monitore o
desempenho dos parceiros, especialmente no momento em que as atividades
terceirizadas ingressam cada vez mais em areas vitais para a sobrevivéncia da
organizacao no mercado. E nessa situagdo que é vista necessidade de quarteirizar
um servico, ou seja, a contratagdo de outras empresas para que estas administrem
os contratos terceirizados firmados entre a empresa tomadora e a prestadora de

Servicos.

491 DELEGAGAO DE GESTAO DE CONTRATOS

Ao mesmo tempo em que a terceirizagdo é inevitavel, o relacionamento mal
administrado com um ou varios fornecedores, pode resultar em graves perdas € na
decretagdo de faléncia da terceirizagdo, e conseqlentemente da empresa. A
quarteirizagdo, € uma excelente ferramenta de gestdo, que permite delegar o
cuidado com a terceirizacdo e concentrar suas energias naquelas atividades que
ndo podem ser confiadas a ninguém, como os cuidados com a marca e a logistica
de distribuicdo. A quarteirizagdo revela-se ainda, excelente ferramenta na
administracdo do risco juridico da terceirizagdo, pois o eventual contato do
empregado do terceiro ocorrera com a empresa parceira responsavel pela gestado do
contrato, que evitara o desgaste do relacionamento entre tomadora e prestadora de
servicos. A delegagdo de gestido de contratos trata-se de uma ferramenta

indispensavel para a sobrevivéncia da terceirizagao.
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4.9.2 VANTAGENS DA QUARTEIRIZAGAO

Conforme ja destacado, a quarteirizagdo & o processo através do qual a
empresa que utiliza de forma intensiva a contratagdo de servicos de terceiros,
delega a outro terceiro especialista a administragdo dos contratos e do
relacionamento com os seus prestadores de servigos. Diante dessa realidade, além
da administracdo dos aspectos legais, & importante & preservacdo econdmica de
todas as relagbes com terceiros. Portanto, a gestéo profissional e especializada dos
contratos deixa de ser uma opg¢éo ou modismo passageiro, estabelecendo-se como
necessidade para o sucesso da terceirizagao, o que ja foi dito anteriormente.

Alguns beneficios obtidos pelas organizagbes que se utilizam da
quarteirizagao:

¢ Eliminagac de estruturas internas da empresa criadas para administrar os

contratos e os relacionamentos terceirizados.

¢ Profissionalizagio da gestao dos contratos e do relacionamento entre as

empresas.

« Manutengéo da garantia juridica e preservagéo econdmica da relacao.

e Modulacdo permanente na forma de melhoria continua.

4.9.3 EXEMPLOS DE QUARTEIRIZAGAO

Segundo Saratt?’, um bom exemplo de quarteirizagéo aqui no Brasil pode ser
encontrado na IBM. A companhia tinha uma rede de 59 fornecedores, atrelados em
90 contratos de prestagdo de servigos. Para controlar essa estrutura, eram
necessarios 17 funcionarios, somente na sede do Rio de Janeiro.

A problematica disso € que a empresa desviou sua principal atividade, a de
fazer computadores, para administrar esses contratos. No final de 1990, a IBM
resolveu entregar 4 GR (empresa do Grupo Ticket de Servigos), a administracdo de
seus fornecedores. A antiga equipe de controle de fornecedores ficou reduzida a um

gerente e um funcionario, com o restante sendo aproveitadc em outras areas.

21 SARATT, Newton, et al. Quarteirizag&o: Redefinindo a Terceirizago. 13 ed. Porto Alegre: Badejo
Editora, 2000
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4.10 ARMADILHAS DA TERCEIRIZAGAO

Tudo na vida tem énus e bonus. Conforme Leiria??,

“as armadilhas se apresentam de duas formas: armadilhas provenientes da implantagdo sem
critério, do programa de terceirizagéo, isto 6, sem considerar o referencial do planejamento
estratégico; e armadithas oriundas das reagdes internas a utilizagdo dessa estratégia.”

O referido autor utiliza a analise de armadilhas que podem comprometer a

aplicacao da terceirizagéo. A saber:

Armadilha 1 - O "canto da sereia" da reducgdo de custos

A redugdo de custos néo deve ser a finalidade principal da terceirizagéo. As
empresas que ingressarem na terceirizagdo apenas pela porta da redugao dos
custos estardo equivocadas e correndo o sério risco de desarticular suas estruturas.
A terceirizacao trara redugéo de custos, sim, mas pela via da melhoria de qualidade,
da produtividade e, especialmente, pela focalizagdo naquilo que a empresa faz

melhor.

Armadilha 2 - "Deixa que eu fa¢o, sai mais barato!"
Nem sempre é mais econémico para a empresa desenvolver, ela mesma,
uma atividade que ndc seja a principal. Ao avaliar esta questdo, & importante

perguntar: "vamos fazer ou comprar?”

Esta é a pergunta motivadora para a terceirizagdo. A armadilha do "deixa que
eu fago” é muito comum e representa uma tentagdo para o empresario que ndo faz

sistematicamente a pergunta: Qual é o meu negécio?

Armadilha 3 - Sigilo: "Isto eu guardo a 7 chaves”

Uma regra importante da terceirizagdo & a definicdo das areas que, por
segurancga ou segredo tecnoldgico, devem permanecer na empresa. Mas esie nao é
o caso de setores como, por exemplo, Recursos Humanos e CPD (Centro de

22| EIRIA, Jerdnimo S. Terceirizagio: Uma Alternativa de Flexibilidade Empresarial. 43 ed. Porto
Alegre: Ortiz, 1992.
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Processamento de Dados). Por que ndo contratar esses servigos de terceiros?
Existem empresas especializadas nestas areas. Nos casos de areas estratégicas, do
ponto de vista tecnoldgico, é preciso avaliar com todo cuidado o que realmente €
estratégico. Ha casos em que o sigilo acaba se transformando em armadilha para a

empresa.

Armadilba 4 - "Tamanho da minha galera"
O ser humano procura de todas as maneiras possiveis, estar sempre no

poder. No caso da administracao, esta € uma armadilha permanente.

Alguns executivos ndo querem um enxugamento da estrutura da area sob o
seu comando, porque para eles poder significa ter grande nimero de subordinados.

E o chamado "tamanho da minha galera”.

Esta € uma armadilha, que de inicio, pode provocar grande reagdo a
mudanga, mas com o decorrer do tempo, os executivos ficardo livres para se
dedicarem a tarefas de maior relevancia, reposicionando o préprio papel do gestor

na empresa.

Armadilha 5 - "Estrutura monstruosa para controlar os terceiros"

As empresas devem evitar a montagem de superestrutura para administrar os
fornecedores. Na IBM do Brasil, por exemplo, a solug&o foi entregar a uma Unica
empresa, a GR Infra-estrutura e Servigos, do Grupo Ticket, o gerenciamento de uma
rede de 59 fornecedores. O resuitado dessa decisédo foi uma sensivel reducéo da
preocupacdo dos executivos da organizagdo que, agora, tém um s contrato de
prestacéoc de servicos com uma empresa, que por sua vez, controla os demais

fornecedores.

Com isso, a companhia ganhou maior agilidade na conservagao e
manutencao de suas instalagbes. Por exemplo: a simples troca de uma lampada
queimada em sua sede no Rio de Janeiro, cuja requisi¢io do servigo antes passava
por um exaustivo processo burocratico, agora é feita imediatamente apos a
solicitagdo, basta passar a informag¢ao pelo computador e a empresa responsavel
pela administracio do servigo se incumbe de providencia-lo.
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Armadilha 6 - " A dose é a diferenga entre o veneno e o remédio”
A terceirizagdo nao é o remédio para todos os males. E necessario fazer um
diagnostico preciso das atividades a serem repassadas. O exagero na dose levou

empresas a voltarem atras na terceirizagéo de algumas atividades.

Veja o caso da Localiza National, lider na locagdo de veiculos. Em 1987, a
companhia fechou o seu Centro de Processamento de Dados (CPD) e contratou
uma empresa especializada para fazer o servigo. A experiéncia ndo deu certo e a

Localiza teve que reassumir o CPD.

Justificando a decisdo, um dos sécios da empresa, Eugénio Mattar , disse a
Exame, em 9 de dezembro de 1992: "Num sefor de prestagdo de servigos como o
nosso, a informatica quase se confunde com a alividade-fim da empresa. Néo

poderiamos terceirizar um servigo como esse” .

Armadilha 7 - "Papai, mande dinheiro"

Uma regra basica da terceirizacdo €& nao criar lagos paternalistas com o
terceiro, evitando dependéncia financeira por parte dele. E uma das armadilhas mais
perigosa, porque vincula a receita do contratado a demanda de servico pelo
contratante. Para evita-la, deve-se incentivar o prestador de servigos a ampliar, cada

vez mais sua clientela.

Assim, ele evitara surpresas, com eventuais problemas, tais como,
rompimento do contrato ou encerramento da atividade. Esta € uma armadilha muito
mais comum do que se imagina. Toda a atengdo deve ser dedicada para que a

relacédo seja de parceria e profissionalismo.

Armadilha 8 - "Nenhuma empresa é uma ilha"
Muitas vezes, o gerenie de compras ou o responsavel por determinada
atividade, no afa de apresentar resultados, pode criar problemas para seus

fornecedores.

Uma grande empresa terceirizou duas linhas de producdo de componentes

que antes eram feitos internamente. O grande poder de compra da empresa



43

contratante motivou o fornecedor a concentrar esfor¢os para atendé-lo. Porém, as
oscilagcées de mercado e outros fatores levaram a empresa contratante a tomar
decis6es sem considerar os impactos que poderiam causar no terceiro, do tipo:
» "Suspenda as entregas, pois entramos em férias coletivas”.
e "O pedido estd suspenso porque o comprador do produte final adiou a
encomenda”.
e "Os operarios entraram em greve. Estdo suspensas as entregas”. Decisdes
desse tipo explodem como uma bomba em cima do terceirizado, agora
responsavel pelos estoques, € que concentra boa parte do seu faturamento

no grande cliente.

Armaditha 9 - "Terceirizagéo traz problema legal?”
Sempre que se contrata alguém ou alguma empresa para trabalhar, fica

implicito o aspecto juridico do acordo. Isto é extensivo a terceirizagéo.

Ao planejar a estratégia deve-se estabelecer, 0s critérios a serem exigidos
dos terceiros. Portanto, ao contratar terceiros a empresa deve avaliar com todo ¢

cuidado os riscos que possam porventura existir.
411 IMPLANTACAO DO PROGRAMA DE TERCEIRIZACAO

Conhecendo os conceitos e reconhecendo ja todos os parametros que
envolvem a decisdo, pode-se refletir sobre todos os aspectos determinantes para

implanta¢éo de programas de terceirizacdo nas empresas.

Alguns passos podem ser relacionados como ajuda na decisdo, e se
seguidos, havera enormes chances de resultados positivos. Deve-se ter certeza de
que o conhecimento sobre o assunto terceirizagdo esta devidamente entendido entre
componentes da alta administracao. Poderado ser realizadas reunides, palestras e ou
seminarios internos capazes de eliminar duvidas conceituais, resisténcias naturais

pelo desenvolvimento e que, muitas vezes dificultam a decisio.

Entender exatamente que a terceirizacéo levara a mudancas estratégicas nos
rumos da empresa. Estabelecer como meta novos resultados claros a serem
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atingidos. Devera ser implantada como conseqiiéncia imediata desta nova
concepgio organizacional, a politica de qualidade da empresa, que serad a sua
marca principal de avango diante do ciclo de gestao que desenvolvera.

As tendéncias mundiais da terceirizacdo enfocam as parcerias, ©
redimensionamento das estruturas, a desverticalizagéo, as associagdes, as aliangas

estratégicas, as unides de empresas e a busca do empreendedor interno e externo.

As conseqiiéncias sdo muito vantajosas, proporcionando melhorias
empresariais importantes e sensiveis no desenvolvimento das organiza¢des. Hoje a
terceirizacdo se investe de uma agdo com caracteristicas voltada a uma técnica
moderna de administragdo e que se baseia num processo de gestéo, que leva a
mudancgas estruturais da empresa, a mudangas de cultura procedimentos, sistemas
e controles, flexibilizando a estrutura organizacional, com um objetivo Unico de
atingir melhores resuitados, concentrando todos os esfor¢os da empresa para a sua

atividade principal.

Na figura 7 Soares® demonstra quais as fases do processo de terceirizagao.

PLANEJAMENTO BUSCA AVALIACAO

DECISAO CONTRATAGAO GERENCIAMENTQ

Figura 7 — Fases do processo de terceirizagéo

O planejamento é a fase mais importante para obtengdo do sucesso de

implantagéo do sistema, por isso Soares®, afirma que

SOARES Carlos Alberto Ramos. Manual de Terceirizagéo - S&0 Paulo, Editora STS, 1998.
** SOARES, Carlos Alberto Ramos. Manual de Terceirizag8o - S&o Paulo, Editora STS, 1998.
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“& neste momento que os acertos vio determinar as condigbes para a deciséo segura. Esta é
uma etapa sensivel de qualquer processo de terceirizag&o. E nela que vamos identificar
quais seriam os setores da empresa, passiveis e possiveis, em que os projetos de
terceirizacdo poderiam ser implantados com maior probabilidade de sucesso. Nesta fase
também se deve procurar definir o perfil perfeitamente adequado do prestador a ser
identificado. Uma das providéncias mais importantes e criticas e que pode comprometer ou
n&o a implantagéo e o desenvolvimento de qualquer projeto de terceirizagéo, é a preparagao
do publico interno que vai interagir com os prestadores de servicos, e também daqueles que,
lamentavelmente, serdo envolvidos na disponibilidade devido & terceirizag&o.

412 SELECAO DA AREA A SER TERCEIRIZADA

Esta atividade solicitara da empresa tomadora de servigos um certo cuidado,
deve-se verificar o risco da possivel queda de qualidade, de produtividade e de
eficacia do produto em relacdo ao mercado consumidor. E necessario interar-se de
todas as fases do trabalho e todo o seu envolvimento técnico-ocupacional. Somente
ap6s a concluséo e constatagdo dessas informagbes € que se deve iniciar a busca
do parceiro. No trabalho de andlise ver-se-a em quais setores a terceirizagéo sera
aplicada e, depois de concluir como sera ¢ futuro parceiro, ira se determinar por

onde iniciar a implantagéo do projeto.

A cultura operacional existente na area € muito importante se conhecer, para
saber como os funcionarios se dedicam as suas atividades € como véem a
participagdo do terceiro com eles. E importante saber o grau de sensibilidade dos
funcionarios, no que diz respeito ac envolvimento pessoal na execu¢do das
atividades. Sera necessario identificar a susceptibilidade dos funcionarios que serdo

mantidos trabalhando com ierceiros.

Apos se conhecer todos os aspectos comportamentais dos setores onde a
terceirizacdo sera implantada, serdo iniciadas as avaliagbes sobre os custos
operacionais, para se estabelecer qual, sera o custo-beneficio do projeto. Ainda
nesta atividade preparatéria, deve-se conhecer com detalhes os niveis de qualidade
operacional da gestdo proépria, estimar qual sera o indice a ser exigido do futuro

parceiro e elaborar instrumentos adequados para medir o desempenho do parceiro.
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4121 PREPARAGAO DO AMBIENTE

Deve-se analisar e avaliar, quail sera o comportamento dos funcionarios que
permanecerdo na empresa, no que tange ao seu posicionamento, face a
implantacédo da terceirizacdo. Sendo uma postura compreensiva e de colaboragéo,
havera ganhos para os funcionarios, pois a empresa, tornando-se mais agil, eficiente
e competitiva, consequentemente lhes proporcionara melhores condigbes de
trabalho, incrementos salariais e de beneficios, mais aperfeicoamento profissional e
outras vantagens. Além disso, consolidara a sua perenizagéo, permitindo a
manutencio da atividade econdmica por muito tempo e, com isso os empregos. Se a
atitude for reativa e opositora, deve-se dizer que a decisdo da implantacéo do
projeto de terceirizagdo é irreversivel e operacional, com a finalidade de melhorar o
produto para que possa ser competitiva em relagéo aos seus concorrentes. Explicar
também que a area onde o projeto sera desenvolvido foi selecionada devido a sua
importancia no contexto da empresa, e que € o setor tem maiores chances de surtir

efeitos esperados, com qualidade necessaria.

Deve-se ter muito cuidado no tratamento aos funcionarios que serdo
desligados definitivamente, deve-se preparar um processo demissional na medida
do possivel, com o minimo de trauma, oferecendo-lhes condi¢cdes especiais para
que possam durante algum tempo, manter a sobrevivéncia. Explicar-ihes, que a
empresa esta preocupada com a situagéo de cada um, e lhes auxiliara na medida do
possivel. Esta postura passa uma imagem favoravel da empresa operante para os

demais funcionarios e, também, no ambiente em que atua.

Para o grupc de funcionarios que se relacionara com o terceiro, é de
fundamental importancia a sua preparacgéc funcional e operacional em relagdo aos
parceiros, para que possam executar as suas tarefas em conjunto com os
funcicnarios do terceiro parceiro. Isto é importante para evitar o relacionamento de
subordinagao, ou seja, nenhuma agao que possa sugerir a atitude de supervisdo. Se
isto acontecer, estard gerando riscos do surgimento do vinculo empregaticio, jamais
os funcionarios da empresa contratante poderéo dizer ou ordenar aos funcionarios

do terceiro-parceiro, como executar as suas tarefas.
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A preparacdo dos funcionarios que ficardo na empresa devera ser
desenvolvida por meio de treinamento abrangendo itens como os conceitos basicos
da terceirizagdo. Falar sobre as vantagens e ganhos que estéo por vir, demonstrar
como & ser um parceiro, quais serdo os critérios de avaliagdo, como sera a rotina de
trabalho em conjunto com o terceiro, e quais os indices de qualidade a serem

exigidos do terceiro-parceiro.

4122 DECIDIR PELA TERCEIRIZAGAO

Apo6s a etapa do planejamento, para Soares®® o préximo passo a ser dado &
também muito importante e critico. A decisdo de terceirizar somente devera ser
tomada apdés uma avaliagdo completa e muito criteriosa de todos os itens
componentes da fase de planejamento. Para uma avaliagio definitiva, recomenda-
se considerar alguns itens como; os aspecios técnicos, as garantias, os precos, a
especialidade e a lista de clientes. Nesta fase de decisé@o, o tomador devera estar
ciente da necessidade do desenvolvimento de processos de auditoria nos parceiros,

para diagnosticar eventuais probliemas.

4.13 A PROCURA DE PARCEIRO

4131 SELECAO DO PARCEIRO

De acordo com Soares®, cada empresa devera identificar a forma mais
adequada para desenvolver a selecdo de seus futuros parceiros. Mas, a escolha do
parceiro deve basear-se em critérios que possam informar a posicdo da empresa no
mercado onde atua, o seu conceito profissional, a sua eficiéncia, o nivel de
especializacio, o interesse de seus dirigentes, o aperfeicoamento das suas técnicas,
0s seus instrumentos de trabatho e os seus equipamentos disponiveis. Nesse
processo de selegio devemos observar e tentar constatar o potencial das empresas

existentes no mercado.

Na fase de pré-gualificacdo deve-se procurar conhecer a cultura das

. .. SOARES, Carlos Alberto Ramos. Manual de Terceirizag&o - S0 Paulo, Editora STS, 1998.
% SOARES, Carlos Alberto Ramos. Manual de Terceirizagdo - S&o Paulo, Editora STS, 1998.
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empresas, sua filosofia de trabalho e os seus clientes. Deles deve-se obter todas as
referéncias possiveis. O bom e o mau conceito devem ser devidamente justificados.
Todas as empresas disponiveis no mercado e que reinam as condi¢ges estipuladas
devem ser consultadas. E recomendavel identificar empresas que apresentem novas
idéias, inovagbes tecnoldgicas, e aquelas que estejam voltadas para processos
participativos de gerenciamento das suas atividades. E importante ressaltar que a
maior ndo & a melhor e nem sera a pior. O primeiro contato com esses empresarios
de prestagao de servigo devera ter a conotacdo da informalidade e solicitar-lhes que
fornecam dados a respeito das suas empresas como qualidade de seus produtos,
sua tecnologia, qual seu relacionamento com os clientes e que lhe mostrem sua

estrutura organizacional.

Os tomadores, para que se possa estabelecer uma verdadeira parceria desde
o inicio dos contatos, devem passar aos parceiros, informacgdes a respeito dos
servigos a serem prestados. Também devem ser discutidos com o prestador sobre a
forma de avaliar a qualidade dos servicos estabelecendo os itens e os conceitos, e
de comum acordo determinarem os pontos a serem avaliados. Depois de avaliados
todos os itens e aceitas as condigbes, as empresas pré-qualificadas devem ser

convidadas a participarem da cotagéo de pregos.

Para facilitar a analise da pré-qualificagdo dos possiveis participantes de uma
cotagdo, para escolha do parceiro, Soares” recomenda a adogido de um método
objetivo que de maneira simples, mas eficaz, possa proporcionar ao avaliador
parametros de comparagéo suficientes, a fim de conseguir-se identificar aquele que
melhores condigbes tera para atender as necessidades de eficiéncia e eficacia, do

tomador de servigos, no atendimento dos padrées de qualidade esperados.

Para Giosa®® ja na avaliagao dos servicos prestados, deve-se analisar com
cuidado alguns pontos importantes como dados técnicos da execugdo das tarefas,
0s equipamentos que sdo usados, seus instrumentos, a qualidade dos materiais de
consumo, verificar os padrées de qualidade e como medi-los, ver nas suas tarefas a

frequiéncia e tempo gasto, analisar o prego e formas de reajustes, estabelecer o tipo

ol s SOARES, Carlos Alberto Ramos. Manual de Terceirizagéo - S0 Paulo, Editora STS, 1998.
2 GIOSA, Livio A. Terceirizag&o - Uma Abordagem Estratégica, S&o Pauio, Editora Pioneira, 1994.
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de contrato, prestagdo de servico ou por prazo determinado.

De acordo com Soares®®, os critérios de avaliagdo dos servicos a serem
prestados devem ser estabelecidos de comum acordo entre o tomador e o prestador

de servicos.
O autor nos mostra um critério bem simples de avaliagao:

Por meio de calculos de média aritmética simples, se pode apurar o grau de
satisfacdo. Uma média inferior a 70% merece melhor observagéo dos resultados dos
servicos que vem sendo prestados, e o estabelecimento de um plano de
recuperag¢dc da qualidade dos trabalhos em execucio. Pode-se também analisar
separadamente ailguns fatores, dando a cada um deles pesos diferentes que serédo
definidos em fungéo das necessidades especificas de cada setor terceirizado, a sua
complexidade tecnoldgica e os niveis de qualidade a serem solicitados do prestador

ou fornecedor de servicos.

Numa folha de controle os itens abaixo s&o anotados e séo atribuidos valores

a eles conforme a tabela 1.%°

Método Simples de Avalia¢ao do Parceiro

1 - conceito insatisfatério I - 25% do atendimento das necessidades
R - conceito regular R - 50% do atendimento das necessidades
B - conceito hom B - 80% do atendimento das necessidades
O - conceito 6timo O - 100% do atendimento das necessidades

Tabela 1 - Método simples de avaliagio do parceiro

Considerar também que, depois de iniciada as atividades, a empresa
contratada devera ter um periodo de caréncia ou de adaptagio ao seu novo cliente.

GIOSA Livio A. Terceirizag&o - Uma Abordagem Estratégica, S&o Paulo, Editora Pioneira, 1994.
% GIOSA, Livio A. Terceirizagso - Uma Abordagem Estratégica, Sdo Paulo, Editora Pioneira, 1994,
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Portanto, a troca de informag6es nesta fase & de muita importancia.

Giosa®! ressalta que sera absolutamente necessério o estabelecimento de um
verdadeiro pacto de parceria, para que ambos cooperem reciprocamente para o bom

resultado do trabalho.
4.14 PREPARAGCAO DOS PARCEIROS

Terceirizar é facil, mas nem sempre é facil garantir a eficiéncia em servigos
delegados a terceiros. Muitas vezes, a terceirizagéo € vista como uma passagem de
responsabilidade a terceiros, incluida aqui a falsa premissa de que estes
automaticamente terdo um desempenho satisfatério, desde que adequadamente
selecionados. Uma pequena empresa costuma ter problemas sérios de organizacéo,

que poderao gerar dificuldades de relacionamento com seus contratantes.

Como prevalece a informalidade, a acumulacgio de fungoes e a falta de papéis
rigorosamente definidos na pequena empresa, o improviso é freqliente, podendo
gerar alguns problemas do tipo do ndo cumprimenic de prazos, erros de
interpretagdes, ou ainda como promessas hdo cumpridas, e servicos ou produtos
fora dos conformes especificados. E se ainda por outro lado, & uma grande empresa
para a qual o fornecimento de produto ou servigco ao contratante ndo tem muita
significAncia, o problema é a insensibilidade do parceiro e a frieza ou rigidez

burocratica.

E imprescindivel para maior eficiéncia no relacionamento, fazer um
diagnéstico apurado das principais deficiéncias do terceiro, e estabelecer um
programa de treinamento desse terceiro, para as atividades que lhe estdo sendo

delegadas.

As seguintes perguntas podem ajudar:
* Quais sd3o os pontos fracos do terceiro para o exercicio eficiente da
atividade que lhe estd sendo delegada; na administragéo; na producéo;

* GIOSA, Livio A. Terceirizagso - Uma Abordagem Estratégica, S&o Paulo, Editora Pioneira, 1094,
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outros aspectos.

e Que nivel de resposta pode esperar do ferceiro quanto as nossas
demandas?

o Por fim & fundamental um constante contato com o terceiro, precisa
avaliagcido dos niveis de qualidade por ele praticado e a auditoria

operacional sobre o seu processo.

415  CONTRATACAO DOS PARCEIROS

Definido o parceiro de servigos, Livio Giosa® afirma que, “a empresa
contratante devera propor a assinatura de um contrato, que dara o aspecto formal a

relacéo entre as partes.”

Com a pratica da terceirizagdo, a formalizagdo contratual se torna um
instrumento de apoio e suporte & operagdo, responsabilizando o prestador de
servicos, estabelecendo regras de relacionamento, e dando uma base juridicamente
adequada a relagdo. Alguns pontos basicos deverdac ser observados na
caracterizagdo deste documento. E importante se observar o contrato social do
prestador para verificar a compatibilidade com a finalidade do tomador. E necessério
conhecer-se detalhadamente as atividades-fim de ambos, as quais tém que ser
diferentes para evitar se a presuncdo do vinculo empregaticio, a atividade-fim do

parceiro devera ser coincidente com uma das atividades-meio do tomador.

O posicionamento das partes deve ser equilibrado para nao haver a
submisséo de uma parte a outra e vice-versa. Havendo a subserviéncia havera a
subordinagdo, e com isso o vinculo. Deve-se também, evitar detalhar as clausulas
contratuais, a autonomia da operacdo pelo prestador de servicos precisa ser
garantida. Este departamento submete o prestador as condicdes do tomador. Na
preparacdo do contrato, recomenda-se aos tomadores evitarem levar vantagem

sobre o prestador.

% GIOSA, Livio A. Terceirizag&io - Uma Abordagem Estratégica, Sao Paulo, Editora Pioneira, 1994.
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Lembremos que Alvarez™>, nos alerta que devemos ter “um cuidado especial
em né&o fazer os primeiros contratos com prazos longos, para que ndo se perca a
oportunidade de correcdo de rumos. O contrato precisa também explicar elementos

que garantem certo padrac de qualidade e seguranga.”

Para Carlos Alberto Ramos Soares®*,

"a técnica da terceirizacido tem sido amplamente requerida e implantada, para ajudar a
conduzir as empresas, no dificil caminho da busca da competitividade. Entretanto observa-se
uma ehorme precipitacdo na andlise e em sua implantacdo. Essa pressa em terceirizar gera
descuidos e ignorancia dos riscos legais e operacionais. E comum nessas condigBes
encontrarmos projetos terceirizados em andamento, sem que o0 mesmo esteja

regutamentado.”

Esta € uma situagdo de grande risco juridico, no ambito civil, a falta de um
contrato formal descaracteriza a relagdo legal entre as partes. Assim sendo,
entende-se e recomenda-se fortemente o uso do instrumento contratual, essencial
para a tranquilidade juridica, devendo ser preparado, analisado e estabelecido entre

as partes, num projeto de terceirizacao legitimo e verdadeiramente correto.

416 AVALIAGAO DOS FORNECEDORES

Soares® alerta que a qualidade dos servigos terceirizados estao, diretamente
ligados a especialidade dos parceiros, pois quanto melhor estes conhecem o seu
trabalho, no seu ramo de atividade, mais apurada sera a sua qualidade nos seus

Servigos.

O mercado tomador de servigos exige das empresas mais qualidade na oferta
dos seus servigos, porque estara em jogo a sobrevivéncia empresarial. O objetivo
das empresas, com a aplicacédo de projetos de terceirizagéo € a satisfagéo dos seus
clientes, mantendo-os e conquistando novos consumidores.

® ALVAREZ, Manuel S.B. Terceirizagéo: Parceria e Qualidade - Rio de Janeiro, Editora Campus,

1996

;’; SOARES, Carlos Alberto Ramos. Manual de Terceirizac&o - Sao Paulo, Editora STS, 1998
SOARES, Carlos Alberto Ramos. Manual de Terceirizago - S&c Paulo, Editora STS, 1998



53

No gerenciamento de projetos de terceirizacdo, o tomador e seus
fornecedores de servigos precisam juntos desenvolver um programa capaz de medir
a eficiéncia e a eficacia no desempenho dos parceiros. Esta providéncia é
fundamental e Otil na constatagdo dos acertos e dos desvios, pois avaliando os
resultados pode-se identificar erros, e deve-se orientar os parceiros para as devidas
corregdes. Esses programas devem ser desenvolvidos e estabelecidos entre os
parceiros, na fase da negociagio da contratagdo do projeto. Ambos devem contribuir
na sugestao dos itens a serem avaliados, os critérios, os métodos e os parametros

comparativos.

O tomador precisa acompanhar o desenvolvimento dos seus fornecedores de
perto, se quiser ter resultados eficazes. Jamais abandona-io com posturas
inadequadas, tais como: isto ndo € mais da minha responsabilidade, vire-se, ndo vou
mais me preocupar com esta atividade, vocé a assumiu e trate de resolver os
problemas. Por sua vez, o fornecedor também precisa estar junto aos seus
funcionarios, supervisionando as suas atividades, orientando e transmitindo as

necessidades do tomador, em termos de resultados.

E fundamental o desenvolvimento de um bom plano de treinamento e uma
conscientizacéo da importancia dos servigos que estdo sendo prestados. Tudo isso

para gerar condigbes para obtencéo de resultados qualificados.

Segundo Giosa®, para se criar e desenvolver bons instrumentos de avaliacao
€ fundamental as seguintes premissas:

» Conhecer bem todas as fases do servigo;

e Especializar-se continuamente;

¢ Saber muito bem o que vai avaliar;

Combinar com os fornecedores os pontos importantes;

Facilitar a compreenséo dos dados.

% GIOSA, Livio A. Terceirizag&o - Uma Abordagem Estratégica, S&o Paulo, Editora Pioneira, 1994,
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De acordo com o entendimento de Giosa® devemos criar necessariamente
um oérgdo no tomador, com detém atribuicdo de gerenciar os contratos com os
parceiros, ou com fungio especifica, contudo, com o objetivo basico de verificar
constantemente os resultados obtidos com a parceria como; fazer reavaliagbes no
parceiro; detathar, acompanhar e relatar periodicamente como informacéo para

gestdo de decisao; especificar eventuais corre¢des frente as atividades decorrentes

da parceria

417 OBJETIVO E IMPORTANCIA DA FERRAMENTARIA

A funcdo da ferramentaria & parte importante dos servigos de apoio a
atividade de producédo. Ela representa um grande investimento da empresa, tanto
em equipamento como em mao-de-obra que sdo necessarios para que se cumpra
seu objetivo de eficiéncia. Seu custo relativo ao pagamento dos ferramenteiros € dos
mais altos em relagédo as outras especialidades, por isso, é importante desenvolver e
utilizar o maximo de habilidades dos operarios, € conseguir o maximo em

produtividade do equipamento.

As ferramentarias sao encontradas em diferentes empresas, recebendo varios
nomes, mas sempre empregada como servico de suporte a produgédo. O ponto
principal da importancia das ferramentarias para o administrador de fabrica é o alto
investimento normalmente associado com os aspectos da ferramentaria para

introducdo de novo produto ou desenvolvimento de um produto ja existente.

418 PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUGCAO - PARA
AMBIENTE DE FERRAMENTARIA

Para Allejos®, os sistemas de produgdo sob encomenda ou por projetos, é

onde se enquadram as ferramentarias.

2: GIOSA, Livio A. Terceirizagdo - Uma Abordagem Estratégica, Sao Paulo, Editora Pioneira, 1994.
V ALLEJOS, R. V. Aplicagéo de Técnica JIT- em Ferramentarias Nacionais. Revista Maquinas e
Metais, Aranda Editora. S3o Paulo, n® 421, p. 1 18-133, 2001.



55

Este artigo ainda descreve o quanto é dificil prever, quando e como sera
produzido no periodo seguinte, normalmente possuem capacidade ociosa que

dificuita em padronizar os métodos de trabalhos e seus recursos produtivos.

Estas informagdes ficam disponiveis apenas com a chegada do pedido, onde
este tipo de ambiente exige alta flexibilidade tanto no gerenciamento das
informagdes quanto nos recursos produtivos, para atender as caracteristicas
especificas de cada produto. O planejamento e controle da produgéo sdo complexos
por causa do nimerc de varidveis envolvidas. Existe geralmente um alto nivel de
variagdo com relacéo aos roteamentos e tempos de processo de fabricagdo, o que
dificulta prever como o trabalho sera distribuido entre os varios grupos de maquinas

em qualquer periodo de tempo.

A natureza finita de recursos de manufatura inevitavelmente cria conflitos de
prioridades de entrega, que se tornam ainda mais dificeis com eventos ndo
previstos, como quebra de maquinas, absenteismo, atrasos na entrega de materiais
e componentes. Martins e Laugeni®® chama este tipo processo de produgédo que é
empregado neste ambiente de Job-Shop, e que é caracterizado por uma série de
trabalhos ou de servicos que podem ser executados em diferentes equipamentos

com seqiéncias aliernativas.

De acordo com o artigo de Allejos (2001)*, quando se aplica o PCP em um

ambiente de ferramentaria sao desenvolvidas as seguintes atividades:

¢ Planejamento Estratégico da Producéo - (PEP)

Estabelece um plano de producao para um determinado periodo (geralmente
de um ano), segundo a disponibilidade de recursos financeiros e produtivos. A
capacidade de produgao é o fator fisico limitante do processo produtivo e pode ser
incrementada ou reduzida, desde que planejada a tempo, pela adigdo de recursos

financeiros.

39MARTINS P.G. e LAUGENL F.P. Administragéo da Produgéo - S&o Paulo, Editora Saraiva, 2001.
““V ALLEJOS, R. V. Aplicag&o de Técnica JIT- em Ferramentarias Nacionais. Revista Maguinas e
Metais, Aranda Editora. S&o Paulo, n® 421, p. 1 18-133, 2001.
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+ Planejamento Mestre da Produgéo - (PMP)

Estabelece qual produto sera vendido e quantas pegas ou conjuntos ele tera.
Desta forma, o PMP pode ser elaborado somente mediante os pedidos em carteira.
Dependendo do tipo de empresa e da situagéo do mercado, o horizonte de trabalho
esta entre 60 e 120 dias de pedidos assumidos. Ac gerar 0 PMP inicial, o PCP deve
analisa-lo relativamente as necessidades de recursos produtivos, com a finalidade
de identificar possiveis gargalos que possam inviabilizar este plano quando da sua

execuc¢io no curto prazo.

¢ Programacao da Produgéo - (PP)

Com base no PMP, a PP estabelece em curto prazo quanto e quando
comprar, se é preciso fabricar ou montar cada item necesséarioc & composigéo dos
produtos finais. Para isso, séo dimensionadas e emitidas ordens de compra para os
itens comprados, e ordens de fabricagédo para os itens que deveréo ser fabricados.
No caso de ferramentarias, o PEP providencia os recursos necessarios, € o PMP
equaciona o gargalo, para diminuir as chances de ocorrerem problemas na

execucao do programa.

s Acompanhamento e Controle da Producao
Esta é a atividade onde se coleta e analisam-se os dados de fabrica¢io, buscando
assegurar que o programa de produgdo emitido seja executado. Este
acompanhamento normalmente esta encarregado de coletar dados como indices de
defeitos, horas/maquina e horasfhomem trabalhadas, consumo de materiais e

indices de quebra de maquinas, entre outros.

419 SOLUCAO E ANALISE DE PROBLEMAS

Para Kume*', os métodos estatisticos e de andlises sao ferramentas eficazes
para a melhoria do processo produtivo e redugio de seus defeitos, elas podem néo

funcionar, caso sejam aplicadas inadequadamente. Ele ainda nos alerfa que um

! KUME, Hitoshi. Métodos Estatisticos para Methoria da Qualidade - Séo Paulo, Editora Gente, 1993.
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problema € um resultado indesejavel de um trabalho. A solugdo de um problema e
melhorar o resultado deficiente para um nivel razoavel. As causas dos problemas

devem ser investigadas sob o ponto de vista dos fatos.

Decisbes sem fundamento, baseadas cogitagbes tedricas, devem ser
estritamente evitadas, pois conduzem a diregdes errada. Cerqueira'® relata que
baseado no raciocinio logico e natural sdo muitas as sequéncias de atividades, que

podem ser sugeridas para a solugdo de um problema.

Poderia-se citar uma seqiiéncia de solugao de problema como a de Histoshi
Kume*?;

¢ Problema - |dentificar o problema;

o Observagéo - Apreciar as caracteristicas do problema;

e Analise - Determinar as causas fundamentais;

o Acdo - Agir para eliminar as causas;

o Verificagéo - confirmar a eficacia da agao;,

¢ Padronizagéo - Eliminar definitivamente as causas;

» Conclusdo - Recapitular as atividades desenvolvidas e planejar o futuro.

Este autor ainda fala que se devem formar times de trabalho nos quais seus
membros vao estabelecer diagnésticos, propor solugbes e planejar a implantagao.
Em geral devem ser multifuncionais, pois ninguém domina todas as fases de um
processo, por isso devem-se formar times abrangentes em relagdo ao problema a
ser resolvido, ou missdo a se cumprir. Ele ainda alerta da utilizagédo de raciocinio
légico e natural que deve ser feita de forma bem estruturada, e com muita disciplina,

n&o se deve acelerar ¢ processo de solugio.
4.20 FERRAMENTAS DA QUALIDADE

O mercado de trabalho demanda cada vez mais profissionais com habilidades
para trabalhar na solugdo dos problemas que permeiam a vida das organizagbes.

Durante as dltimas décadas foram desenvolvidas ferramentas muito simples, mas

2 KUME, Hitoshi. Métodos Estatisticos para Melhoria da Qualidade - Sao Paulo, Editora Gente,
1993..00
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muito eficazes. Muitas dessas ferramentas $&0 de natureza estatistica outras servem

para aumentar a efetividade do trabalho em equipe.

Todas auxiliam no planejamento da coleta, organizacao e analise de dados.

As ferramentas de solugdo de problemas podem ajudar a:

Trabalhar em equipe;

Contribuir com suas idéias e sugestdes de maneira efetiva:
Organizar e priorizar informagdes;

Classificar e analisar dados;

Pensar de forma criativa;

Aumentar a efetividade do seu trabalho diario.

De maneira geral, pode-se classificar as ferramentas como:

A busca de solugdes de problemas de maneira criativa;
O mapeamento do processo;
A organizacéao de informacgdes.

A analise de dados e solugio de problemas de maneira criativa.

Solucionar problemas de maneira criativa significa aproveitar oportunidades e

ampliar sua forma de pensar para incluir idéias que trazem mudancas. O mercado

competitivo atual exige uma abordagem mais criativa para a solugdo de problemas.

A criatividade & uma habilidade natural que todos possuem desde que disponham

das ferramentas certas e do ambiente certo para trabalhar. Solucionar problemas de

maneira criativa também envolve trabalhar com outras pessoas. As pessoas tendem

a apoiar o que ajudaram a criar, uma das ferramentas da qualidade, o brainstorming,

pode ajudar um grupo de pessoas a gerar solugdes criativas para um problema.

Alex Osborn, desenvolveu a técnica de Brainstorming definida pela

enciclopédia Wikipédia** como: “mais que uma técnica de dinamica de grupo € uma

atividade desenvolvida para explorar a potencialidade criativa do individuo,

colocando-a a servigo de seus objetivos.”

“® hitp://pt.wikipedia.org/wiki/Brainstorming
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4.20.1 BRAINSTORMING

Segundo Whiteley*,

“Brainstorming ou tempestade de idéias & definido como um processo destinado a geracio de
idéias e sugestdes criativas, possibilitando ultrapassar os limites e paradigmas dos membros
de uma equipe. E uma técnica pela qual um grupo de pessoas, com a maxima isengao
possivel de critica, geram quantas idéias que puderem apresentar para o tema em questao.”

O Brainstorming pode ser aplicado de duas formas, a serem definidas antes

da sessao comecar, sempre com um tempo programado.

e Formato estruturado: nesta forma, todas as pessoas do grupo devem dar
uma idéia a cada rodada ou "passar" até que chegue sua proxima vez.
Este método geralmente obriga até mesmo os mais timidos a patrticipar,

mas pode também criar certa pressao sobre as pessoas.

» Formato nfo estruturado: nesta forma, os membros do grupo simplesmente
ddo as idéias conforme elas surgem em suas mentes. E criada assim
atmosfera mais relaxada, porém também ha o risco de dominagéo pelos

participantes mais extrovertidos.
Uma sess&o de Brainstorming tem basicamente as seguintes etapas:

Primeiro & necessario descontrair o grupo, deixando seus participantes a
vontade, e dentro de um clima de entusiasmo, propicio a formulag&o de propostas,
para entao executar; a segunda etapa o Brainstorming propriamente dito. A questio
(problema) é colocada aos participantes do grupo e estes passam a apresentar
propostas, tal como lhes vém & mente. Nesta fase o que interessa é a quantidade e
néo a qualidade das propostas. N&o deve ser feito julgamento das idéias durante a
exposicdo, devem ser imaginadas e tratadas igualmente pelos participantes e
finalizando a terceira etapa, onde todas as propostas passardo por uma triagem,

levando-se em consideragéo os propésitos estabelecidos.

“ WHITELEY, R.C. A Empresa Totalmente Voltada para o Cliente - Rio de Janeiro, Editora Campus,
1992
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4.20.2 ESTRATIFICAGCAO

A técnica de estratificacdo € muitas vezes usada para se analisar dados e
pesquisar oportunidades de melhoria. Ela ajuda na andlise dos casos cujos dados
mascaram os fatos reais. Isto geralmente ocorre quando os dados registrados

provém de diferentes fontes, mas s&o tratados igualmente sem distingéo.

Por exemplo, os dados sobre pequenocs acidentes ocorridos em uma indistria

podem ser registrados como um simples valor, estejam eles aumentando ou

diminuindo.

Mas este nlmero na realidade é a soma do total de acidentes:
+ Por tipo: corte, queimaduras, etc.
¢ Por local afetado: olhos, maos, etc.

» Por departamento: manutengéo, expedicio, etc.

A estratificacdo quebra uma representagio em categoria ou classes mais

significativas a fim de direcionar nossa acéo corretiva.

4.21 QUALIDADE

No que diz respeito aos produtos e/ou servigos vendidos no mercado, ha
diversos entendimentos, podemos mencionar qualidade como sendo: conformidade
com as exigéncias dos clientes, relagédo custo/beneficio, adequacdo ao uso, valor
acrescentado, que produtos similares ndo possuem. Enfim, podemos empregar o

termo ,qualidade, como exceléncia de um produto ou servigo.

A qualidade de um produto ou servico pode ser vista de duas opticas: a do
fabricante e a do cliente. Do ponto de vista do fabricante, a qualidade se associa a
concepgéo e producdo de um produto que va ao encontro das necessidades do
cliente. Do ponto de vista do cliente, a qualidade estd associada ao valor e a
utilidade reconhecidas ao produto, estando em alguns casos ligada ao preco.
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Do ponto de vista dos clientes, a qualidade ndo é unidimensional. Quer dizer,
os clientes ndo avaliam um produto tendo em conta apenas uma das suas
caracteristicas, mas varias. Por exemplo, a sua dimenséo, cor, durabilidade, design,
fungcdes que desempenha, etc. Assim, a qualidade & um conceito multidimensional.
A qualidade tem muitas dimensdes e & por isso mais dificil de definir. De tal forma,
que pode ser dificil até para o cliente exprimir o que considera um produto de

qualidade.

Do ponto de vista da empresa, contudo, se o objetivo é oferecer produtos e
servicos (realmente) de qualidade, o conceito ndo pode ser deixado ao acaso. Tem
de ser definido de forma clara e objetiva. Isso significa que a empresa deve apurar
quais sao as necessidades dos clientes e, em fungio destas, definir os requisitos de

qualidade do produto.

Os requisitos sao definidos em termos de variaveis como: comprimento,
largura, altura, peso, cor, resisténcia, durabilidade, fungbes desempenhadas, tempo
de entrega, simpatia de quem atende ao cliente, rapidez do atendimento, eficacia do
servigo, etc. Cada requisito é em seguida quantificado, a fim de que a qualidade
possa ser interpretada por todos (empresa, frabalhadores, gestores e clientes)

exatamente da mesma maneira.

Os produtos devem exibir esses requisitos, a publicidade se faz em torno
desses requisitos (e ndo de outros), o controle de qualidade visa assegurar que
esses requisitos estdo presentes no produto, a medicéo da satisfacdo se faz para
apurar em que medida esses requisitos estdo presentes e em que medida vao
reaimente ao encontro das necessidades. Todo o funcionamento da “"empresa de
qualidade” gira em torno da oferta do conceito de qualidade que foi definido.

4.22 O QUE E PROCESSO

Um processo € simplesmente um conjunto de atividades estruturadas e
medidas destinadas a resultar num produto especificado para um determinado

cliente ou mercado.
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Ele exige uma acentuada énfase na maneira como o frabalho é feito na
organizac¢&o, em contraste com a énfase relacionada com o produto em si, gue se

centra no que é o produto.
Davenport*® conceitua com grande propriedade o que vem a ser o processo,

“processo como uma ordenacgéo especifica das atividades de trabatho no tempo e no espago,
com um comego, um fim, inputs e output claramente identificados.

Ao encarar ou privilegiar o lado positivo do erro, ele surge como uma poderosa ferramenta na
evoluglo dos processos com importancia fundamental na obtengdo dos lucros em algum
momento. O erro utilizado como ferramenta de melhoria continua traz maturidade aos

processos, tornando-os confiveis.

S DAVENPORT, Thomas H. Reengenharia de processos. Rio de Janeiro: Campus, 1994,
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5. ESTUDO DE CASO

Procurou-se buscar elementos para uma andlise de todos os aspectos
envolvidos no caso, tomando como base um referencial teérico. Justifica-se a
escolha deste método por dar importancia aos aspectos da atualidade, em relagéo

aos aspectos historicos e tedricos da questao.

5.1 CENARIO INICIAL DA EMPRESA

A RC possui capacidade mensal de produgdc de trés mil e quinhentas horas,
para fabricacédo de pecas diversas tanto para clientes internos como para clientes
externos. As pecas fabricadas sao de diversos tipos, geometrias e tamanhos

diferentes.

Como as exigéncias e os desejos dos clientes devem ser convertidos em
produtos com qualidade, as caracteristicas do projeto devem ser garantidas de
maneira concreta, sempre atenta com a evolugdo tecnoldgica que proporciona
sempre a oportunidade de aprimcramento das caracteristicas do produto e do

servigo.

O setor de projetos & o setor que busca junto ao setor de usinagem novas
tecnologias e processos, para serem utilizados na fabricagdo de maquinas, visando

sempre uma melhor produtividade ao menor custo possivel.

O setor de manufatura n&o possuia mao-de-obra suficiente para atender a
demanda de servi¢os., por isso necessario o desenvolvimento de uma metodologia
para aumentar sua capacidade produtiva, sem correr o risco de aumentar seus

custos, priorizando sempre os prazos de fabricagao.

A empresa teve que se ajustar as condicbes cada vez mais acirradas do
mercado, evitando de toda forma possivel desperdicios, melhorando seus processos

produtivos, reduzindo seus custos para se tornar mais competitiva.
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As melhorias foram implementadas no sentido de obter mais eficacia no
planejamento e controle da produgéo, buscando melhores resultados principalmente
nos aspectos de entrega dos servicos nos prazos estipulados, e na redugéo dos
custos de fabricagdo, com intuito de tornar cada vez mais viavel a fabricacao de

magquinas internamente.
5.1.1 DESCRICAO DOS SETORES

¢ Usinagem (manufatura)

Servicos: Fabricacdo de pecas, equipamentos, dispositivos e estruturas
conforme especificacao.

Prazo médio para fabricagdo: de 30 a 45 dias.

¢ Engenharia

Servigos: Desenvolvimento de dispositivos e projetos de maquinas.
Prazo médio para fabricacéo: de 45 a 60 dias.
CARACTERISTICAS DO SETOR DE MANUFATURA

Lotes de pequena quantidade e grande variedade;

Capacidade produtiva: aproximadamente 3.500 horas/més;

Capacidade medida em homens/horas;

Layout do tipo funcional;

O critério de priorizagéo adotado € o de menor prazo.

Clientes que compram horas de usinagem para fazer pegas de reposi¢édo de
sua manufatura sdo prioridade independente do prazo de fabricagdo. Tambem se
torna prioridade porque nao existe nenhuma previsdo ou aviso de quando sera
solicitada. Uma outra caracteristica do setor de usinagem que auxilia no
pianejamento e controle de produgédo é a utilizacdo de um sistema informatizado

chamado de Sistema Contind, desenvolvido para atender as expectativas do setor.*®

% Anexo D
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Neste sistema sao cadastradas todas as OS (Ordem de Servigo) com seu
nimero de controle (OS), tipo de servigo (venda ou mao-de-obra- industrializag&o),
data de emisséo - abertura da OS, prazo de entrega, quantidade de pega a fabricar,

namero do desenho, nome do cliente, e outros dados.*’

Também s&o cadastrados os codigos dos desenhos que compéem a OS, sua
previsdo de horas para execucdo do servigo, e todo seu roteiro para fabricagdo em
uma planilha de custo ja idealizada na fase de orgamento. Através da impresséo da
ordem de servigo contendo todas as informagées citadas anteriormente, o sistema €
capaz de rastrear o servigo, indicando em qual estagio de fabricacdo que se
encontra. Este sistema oferece dados on line sobre horas reais trabalhadas, e em

qual a iocalizagio do servigo na fabrica.

O sistema quando atualizado, oferece grande confiabilidade, e é capaz de
emitir uma série de relatérios que auxiliam no planejamento e controle dos servigos
que estdo sendo executados, oferecem também um histérico dos servigos
executados no passado, e também é uma grande ferramenta que auxilia na tomada

de decisbes.
51.2 APLICA(}AO DO PLANO DE AGAO PRELIMINAR

A quantidade de servicos solicitados € maior que a capacidade de
atendimento, ocasionando atrasos na entrega dos servicos. Ndo ha nenhuma
previsdo de quando sera solicitado algum servico do cliente de usinagem diversas.
Imprevistos sempre acontecem na producgéc e quando se trata de maquina parada a
situacdo se agrava, quando & necessidade de fabricagido de um novo componente
da maquina ou seu retrabalho, essa tarefa se torna prioritaria tendo que ser
executada o mais rapido possivel, para que o processo produtivo se restabeleca.

Este tipo de situacdo exige que se pare a operagdo que estava sendo
realizada e se execute a tarefa prioritaria, causando com isso a perda do sefup da

maquina da tarefa anterior, enquanto que a peca gque estava na maquina ficara

“7 Anexo F
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aguardando, Martins e Laugeni*® revelam que setup, ou preparagéo é o trabalho
feito para se colocar o equipamento em condigbes de produzir uma nova pegca em

produg¢ao normal.

O tempo de setup € o tempo gasto na nova preparagao do equipamento até o
instante em que a produgio é liberada. Esta substituicdo do servico na maquina néo
programado acaba gerando perda de sefup da maqguina e conseqilentemente perda
de produtividade, aumento do numero de materiais em processo, e quando
situacbes como esta comegam a acontecer freqientemente, o0 operador comeca a
ser afetado com a falta de programagédo dos servigos, causando nele uma grande

insatisfacio, e o sentimento de que nio existe organizagéo.

Para tentar ganhar alguma agilidade na aquisi¢ido de matéria prima para estes
servicos prioritarios, criou-se um estoque de acgos, em geral para construgio
mecénica. Com o passar do tempo este estoque cresceu, criando um problema com
0 espaco de armazenamento e custos relacionados & estocagem e sérios problemas
junto ao departamento fiscal, pois no final de cada ano é feito o levantamento de
material em estoque (inventario) e sempre ocorre problemas. Um funcionario em
especifico era responsavel pela organizacdo e manutengéo deste estoque, onde se
verificava os niveis dos materiais em estoque, o recebimento e o corte dos materiais,
a identificacdo com o nimero da ordem de servico e a entrega do material na

usinagem.

Com a demanda de servigos maior que a capacidade produtiva, torna-se
impossivel realizar uma programacio que atenda os prazos de fabricacso, e ainda

% se a entrada de

mantenha a produgdo balanceada. Para Martins e Laugeni?
servigos for maior que a capacidade de processamento do sistema, o nivel do
produto em processo aumentara, se for menor ocorrera o contrario, e havera

paradas de pessoal e equipamentos.

Os meios que a empresa dispunha na ocasido para contornar estes
problemas ndo eram de longe eficazes, por se tratarem de métodos burocraticos e

4: MARTINS, P.G. e LAUGENL F.P. Administrag3o da Produgio - S&o Paulo, Editora Saraiva, 2001.
“ MARTINS, P.G. e LAUGENL F.P. Administragdo da Producgéo - S&o Paulo, Editora Saraiva, 2001.
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demorados totalmente contrario a realidade, que exigia mais flexibilidade e rapidez
para atender os compromissos do departamento. Segue uma breve descricdo dos

procedimentos para aquisi¢io de matéria prima, e compra de servigos de terceiros.

I. AQUISICAO DE MATERIA-PRIMA - DUAS OPGOES PARA FAZER O
PEDIDO.

Material cadastrado no sistema de suprimentos da empresa.

Nesta opcdo o material devera estar cadastrado no sistema, um funcionario
do planejamento devera preencher um formulario de requisicdo de matéria-prima e
envia-lo via fax ou e-mail para o programador de materiais no departamento de
compras, que por sua vez reenviava o fax ou e-mail para o fornecedor, que se
localizava na cidade de origem do documento, e formaliza o pedido de compra.
Tempo médio de duragéo desde o envio do formulario para a entrega do material em
Mogi das Cruzes de uma ou duas semanas, dependendo é claro do tipo de material,

podendo chegar até 8 semanas para itens importados.

Material nao cadastrado no sistema de suprimentos da empresa.

Nesta opcac realizava-se a requisicdo de matéria-prima via sistema
informatizado para o departamento de compras. Este pedido devido as normas da
empresa deveria passar por aigumas aprovagbes como; da geréncia do
departamento gue emitiu a requisi¢do, do coordenador de projetos e da diretoria
para itens que ultrapassassem o valor orcado em vendas na fase da projecac
orcamentaria. O diretor sé daria seu parecer na requisicdo, caso seu valor
ultrapassa-se um limite estipulado para contengao de gastos. Quando a requisigdo
estivesse aprovada no sistema, o comprador iniciava 0 processo de consulta de
preco, que tem como norma da empresa realizar no minimo trés cotagdes de preco,
somente depois de realizadas o comprador poderia emitir 0 pedido de compra com a
aprovagao do coordenador de projetos. O tempo médio somente para colocar o
pedido de compra é de sete a dez dias. Em alguns casos o tempo para se colocar o
pedido de compra era maior que o tempo para a entrega do material no recebimento

da empresa.
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Il. AQUISICAO DE SERVICOS DE TERCEIROS

Apenas uma opgdo, a mesma descrita na metodologia de aquisicao de
matéria-prima, mas com dois agravantes. O primeiro seria que o planejamento antes
de fazer a requisicdo deveria realizar trés cotagbes e envia-las ao departamento de
compras para andlise. O segundo agravante é que na maioria dos casos os valores
ultrapassavam os limites estipuiados pela diretoria para contengéo de gastos, com
isso deveria-se na maioria das vezes aguardar aprovagdo do diretor. A demora na
compra de matéria-prima e aquisicdo de servicos de terceiros, foram os primeiros
fatores de causa de atraso encaminhados a geréncia do departamento, que cobrava
uma solucéo nos problemas de atraso na entrega dos servigcos. Em reuni&o entre a
geréncia e o planejamento da usinagem, foi elaborado um plano de ag&o preliminar
para buscar solugbes e melhorar os prazos de entrega dos servigos aos clientes

internos®C.

Conforme definido as agdes preliminares eram:

a) Obter dados no sistema Contind para descrever situagéo atual;
b) Identificar todas as causas para os atrasos;

¢) Determinar a causa principal dos atrasos;

d) Apresentar para geréncia solucdes para analises.

5.1.3 LEVANTAMENTO DE DADOS

Através dos dados obtidos no sistema Contind foram identificados varios
problemas. Conforme grafico 1 as horas previstas nos ultimos meses eram maiores
que a capacidade produtiva, um fator gerador de atrasos ja que néo tinha horas

produtivas suficientes para suprir a demanda.

O grafico também mostra uma pequena quantidade de horas terceirizadas,
uma opgéo pouco utilizada, por falta de fornecedores qualificados e procedimentos

internos.

%0 Anexo E
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GRAFICO DE HORAS - ANO 2005
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Grafico 1- Grafico comparativo entre horas previstas, trabalhadas e terceirizada.

Foi verificado também que os servicos urgentes com prazos curtos de
fabricacdo, em que geralmente se tinha um periodo para execu¢do variando de
cinco a dez dias n&o sofriam grandes atrasos, mas os servicos sem urgéncia com
maiores prazos de fabricagdo, que ofereciam um periodo maior para execugao,
representavam os maiores atrasos de acordo com a gréafico 2 e a gréafico 3, leva a

concluséo de que os servicos menos prioritarios ficavam sempre em segundo plano.

GRAFICO COMPARATIVO ENTRE PRAZOS - ANO 2005
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Gridfico 2 - Grafico comparativo entre prazos - ano 2005
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SERVICOS COM PRAZOS DE ENTREGA INFERIORES A 20 DIAS
1%
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Grafico 3 - Grafico comparativo dos prazos de entrega

O grafico 4 e tabela 2 demostram a incapacidade do sistema de produgédo de
eliminar suas horas em atraso. Somente se conseguia diminuir o nimero de horas
em atraso quando a demanda era menor, porém esta situacéo nao foi constatada e
as horas acumuladas aumentaram a cada més. O voiume de horas em atraso era na

média mais de 60% da capacidade total produtiva.
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| GRAFICO COMPARATIVO DE HORAS
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Grafico 4 - Grafico comparativo entre horas previstas e horas em atraso.
USINAGEM abril-05 | mai/05 | jun/05 | jul/05 | ago/05 | set/05 out/05
HORAS VENDIDAS 5300 5500 | 4500 | 4250 | 5400 5000 5740
HORAS EM ATRASO ACUM. 1000 | 2000 | 2530 | 3080 | 4830 5830 7070
% ACIMA DA CAPACIDADE 18,87% | 36,36% | 56,22% | 72,47% | 89,44% | 116,60% | 123,17%

Tabela 2 - A Porcentagem tas horas em atraso em relacéo a capacidade produtiva.

No grafico 5 verificamos também que 32% de todos os servigos realizados no

periodo em estudo eram somente de servigos prioritarios, com prazos inferiores a 20

dias para fabricacgéao.
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GRAFICO DE SERVIGOS
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Gréafico 5 - Elevada taxa de servicos priofitarios.

O periodo de estudo se baseou nos meses entre abril & outubro de 2005.

Para identificar causas para os atrasos, determinar a causa principal, o grupo
responsével para a solugéio do problema realizou um primeiro Brainstorming, com a
participagdo de operadores, analistas do planejamento da usinagem, formando um

total de sete participantes.

Os resultados obtidos referentes a este primeiro Brainstorming foram

satisfatérios, conforme pode-se verificar na relagdo de causas de atraso a seguir.

Sete dias para compra de matéria prima;

Dez dias para apenas colocar pedidc com fornecedor de servigos de
usinagem;

Demanda de servigos muito superior a capacidade produtiva;

Na média 30% a 35% do total dos servigos solicitados tinham prazos de
entregas inferiores a vinte dias;

Horas em atraso somente reduziam quando a demanda também reduzia;
Servicos com maior periodo para fabricag@o eram sacrificados, para que se
pudessem fabricar 0s servicos mais prioritarios;

Operadores se sentem desmotivados com a falta de planejamento;

Os atuais prestadores de servicos ndo conseguiam oferecer bons
resultados, alguns ndo tinham capacidade técnica, e outros sentiam muito
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a pressdo de prestar servicos em prazos curtos, resultando em uma série
de retrabalhos a serem executados internamente;
e N&o existe um procedimento para o desenvolvimento de fornecedores, e

pouco acompanhamento dos servicos executados em terceiros.

5.1.4 ESTRATIFICAGAO DAS CAUSAS REFERENTES AOS ATRASOS

Ficou estabelecido também nesta seg¢&o de Brainstorming, que a causa
fundamental para a ocorréncia de atrasos de entrega dos servigos, em que faltava
agilidade e maior flexibilidade nos procedimentos relacionados ac planejamento e

controle da produgéo.

O procedimento de compra de matéria-prima e de servicos eram lentos e
burocraticos, e os procedimentos relacionados ao planejamento e controle da
producio se mostravam incapazes de adequar ao planejamento estratégico definido

pela geréncia.

Esta era a situagao real que se encontrava o setor de usinagem, totalmente
incapaz de cumprir com seus compromissos, e fornecer credibilidade aos seus

clientes internos.

5.2 PROCESSO DE IMPLEMENTAGAO DO ESTUDO DE CASO

Todos os dados levantados para se encontrar a causa fundamental para a
ocorréncia dos atrasos, foram apresentados a geréncia, e uma segunda se¢ac de
Brainstorming foi realizada com a participagdc de trés membros da equipe de
planejamento, para se relacionar algumas idéias e encontrar uma solugdo para o

problema.
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521 OBTENGAO DE FATOS CONCRETOS PARA SOLUCAO DOS
PROBLEMAS

o Contratagio de mao-de-obra na usinagem (operadores);

¢ Contratacdo de mao-de-obra para o almoxarifado de matéria-prima
(Analista);

o Desenvolver uma nova metodologia de aquisi¢do de matéria-prima;

+ Desenvolver uma nova metodologia de terceirizagao;

¢ Buscar um nivel adequado de produtos em processo;

» Melhorar a comunicacéo entre o planejamento e operadores;

e Implantar equipes entre os proprios operadores para acompanhar o0s
servigcos que estdo sendo executados, motivando-os a participar mais de

perto do processo produtivo.

5.2.2 ARGUMENTACAO DA GERENCIA

As alternativas foram encaminhadas para geréncia para apreciacéo, que deu

0 seguinte parecer:

¢ Contratacdo de mao-de-obra para qualquer atividade foi rejeitada, devido a
uma resoiucéo da diretoria de reducgao de custos em toda organizacao,

e Os esforgos deveriam se concentrar em desenvolver uma nova
metodologia de aquisicdo de material, e de servigos de terceiros;

o Realizar um esforco maior para que as areas de planejamento e
operadores das maquinas trabalhassem mais integrados, melhorando os
meios de comunicac¢do entre si, para buscar sempre um nivel adequado de

SErvigos em processos.

O parecer da geréncia levou a equipe formada para solugao do problema que,
o setfor deveria se adequar a causa fundamental do problema, pois n&o era possivel
no momento contratar mao-de-obra para aumentar a capacidade produtiva, e nem
diminuir a demanda dos servigos, além do que, para esta Ultima hipdtese isso nao
seria muito inteligente. As se¢bes de Brainsforming continuaram dando grandes

avangos em busca de alternativas para se definir uma nova metodologia de trabalho.
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5221 NOVA METODOLOGIA NO ABASTECIMENTO DA MATERIA-PRIMA

Uma nova secdo foi marcada, e desta vez participou um comprador, junto a

trés membros do planejamento. Foram estabelecidas as seguintes, agbes para a

solucéo do problema de compra de matéria prima:

I. O comprador devera criar um pedido em aberto com dois ou trés fornecedores

de matéria-prima. Com este pedido o PCP da usinagem se encarregaria de

fazer os pedidos diretamente com o fornecedor. Este método de manter um

pedido em aberto ja era utilizado na compra de alguns materiais utilizados com

freqiiéncia na producéo.
Ficou sob responsabilidade do PCP da usinagem, realizar um levantamento

dos materiais mais utilizados em seus servigos, criando uma lista de materiais e

envia-la para fornecedores para cota¢ao de precos.
O PCP também ficou responsavel por desenvolver e avaliar possiveis
fornecedores de matéria-prima. Definiram-se alguns aspectos importantes para

se desenvolver fornecedores de matéria-prima segue abaixo alguns deles:

Devem ter a disponibilidade de atender a todos os itens da lista de
materiais;

Estes fornecedores devem estar proximos a empresa para agilizar as
enitregas (este item foi muito complicado, pois a empresa esta mal
localizada com relagéo aos grandes centros de distribuigéo),

Devem estar bem centrados no conceito de parceria;

Devem atender nossas exigéncias principalmente nos aspecios de
agilidade nas entregas, um bom atendimento, qualidade dos produtos,
facilidade de entrar em contato, responsabilidade, e cumprir o que foi
prometido;

Devera fornecer o material conforme lista enviada pelo PCP, onde o
material deve estar identificado com nimero da ordem de servigo, e do

nimero do desenho.
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5.2.2.2 NOVA METODOLOGIA NO FORNECIMENTO DE SERVICOS PARA
MANUFATURA

Em uma segao de Brainstorming com a participagéo de integrantes do PCP e
geréncia, num total de quatro participantes, foram geradas idéias para solugéo do
problema em relagéo a pouca eficacia na utilizagdo dos servigos de terceiros. As
idéias foram discutidas, e algumas foram aprovadas para implantagéo, séo elas:

I. Em uma primeira etapa, ficou sob responsabilidade do PCP da usinagem definir
uma nova metodologia para a selegio de fornecedores para servicos de
usinagem. Deveria ser desenvolvido e criado um formuléario para pre-avaliagao,
onde em visita as instalagtes do fornecedor seriam analisados alguns atributos
como:

« Capacidade instalada de maquinas e méo-de-obra;

¢ Organizagao, planejamento e controle dos servicos;

o Condigbes para garantir a qualidade nos servigos prestados;

e Equipamentos e métodos empregados para garantir a qualidade nos

Servigos.

Neste formulario chamado de Pré-Avaliacdo de Fornecedores de Servigo de
Usinagem seria estabelecida uma pontuagéo, onde seria atribuido peso maior para
os atributos de maior importancia, de acordo com as caracteristicas dos servigos do
contratante. Os atributos mais relevantes estdo relacionados com a capacidade
produtiva, e o controle de qualidade. O fornecedor avaliado deveria somar no finai

da avaliagéo, no minimo vinte pontos para continuar no processo de selecao.

Il. Na segunda etapa sera pedido aos fornecedores aprovados na pré-avaliagéo, o
valor das suas taxas horarias (R$ hora / maquina) das seguintes maquinas;
torno mecénico, fresadora, retifica piana e cilindrica, e servicos de ajustagem

em bancada.

Para dar andamento neste processo, seria necessario definir junto ao
departamento de compras a maneira de implantar o sistema de pedido aberto
também para a prestagio de servicos de usinagem. As idéias geradas neste Ultimo

Brainstorming foram encaminhadas a geréncia do Departamento de Compras, que
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em reunido com gerente e membros do PCP, definiram-se as regras para utilizagao
e controle deste novo processo, sao elas:
|. Para o departamento de compras ficou definido que seria colocado cinco
pedidos em aberto com cada fornecedor, que obtiveram os melhores resultados
na pré-avaliagio. Seria também definida a quantidade de horas vendida para a
contratante num periodo de um ano. Na efetivagdo destes pedidos, o
comprador também definiria os aspectos comerciais do contrato, como
impostos, prazos de pagamento, e aspectos também juridicos para este tipo de
contrato.
Il. Para o departamento de PCP ficou definido que dependendo da complexidade
do servigo a ser terceirizado, 0 PCP escolheria qual o parceiro mais adequado
para ser enviado o servico, baseando-se nas visitas realizadas e no formulario

da pré-avaliagao.

5.3 IMPLANTAGAO DA NOVA METODOLOGIA

Com todas as acgbes para o projeto de melhoria definidas, iniciou-se o Projeto
de Implantagéo, onde tudo que foi definido deveria ser colocado em pratica. Para

isso foi especificado um novo plano de agao e melhoria®.

5.3.1 MELHORIA PARA O FORNECIMENTO DE MATERIA-PRIMA

Foram realizadas visitas aos possiveis fornecedores e avaliados atributos
conforme definido e descrito no sub item 5.2.2.1, para o inicio do processo de
cotagao. Foram visitados oito fornecedores, mas apenas cinco foram aprovados para

prosseguir no processo de cotagao, nao tinham as caracteristicas definidas.

Para estes fornecedores aprovados foram enviados arquivos com a descricdo
dos materiais mais utilizados no departamento de Projetos, onde trés fornecedores
foram escolhidos devido oferecerem os melhores precos; e iniciaram o fornecimento

%! Anexo F
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de matéria-prima ficando definido um prazo de quarenta dias para adaptagéo do

fornecedor as caracteristicas do contratante, e analise de seus servigos prestados.

O Departamento de Compras, depois do periodo de adaptacéo oficializou
junto ao fornecedor o contrato de fornecimento, e criou o pedido em aberto para
serem encaminhados as faturas; estes materiais seriam faturados pelo valor do seu
peso. De acordo com a demanda de servicos na época da implantagéo do pedido
em aberto para fornecimento de matéria-prima, foram fechados contratos com dois
fornecedores. O novo procedimento para abastecimento de matéria-prima ficou

definido desta forma:

O PCP realiza o pedido de materiais conforme relatério® que além da
descrigdo do material a ser fornecido contém as exatas dimensdes com sobre metai
para a usinagem, e, ainda informag6es para que os fornecedores possam identificar

nos materiais cortados, o nlimero do item e nimero da OS (Ordem de Servico).

Este relatério é enviado via fax ou por e-mail para o fornecedor. Por sua vez o
fornecedor fornece os materiais conforme relatério, € na emisséo da nota fiscal além
de descrever os materiais e seus respectivos pesos, anotara no corpo da nota o

numero da OS.

5.3.2 MELHORIA PARA O FORNECIMENTO DE SERVIGCOS DE USINAGEM.

Conforme definido e descrito no sub item 5.2.2.2, foram realizadas visitas a

possiveis fornecedores de servigcos de usinagem e futuros parceiros.

Para estas visitas foram determinados alguns atributos que deveriam ser
avaliados nesta fase. Foi criado um formuldrio para Pré-Avaliacdo onde estes
atributos foram definidos e pontuados conforme seu grau de importéncia.53 Foram
visitados e avaliados doze prestadores de servigos de usinagem, onde nove

prestadores obtiveram pontuacéo igual ou maior que vinte.

52 Anexo G
5 Anexo H
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Em seguida foi solicitado dos fornecedores ¢ valor das suas horas / maquina,
apenas das maquinas que realizassem as operagdes de torneamento, fresamento,

retificagéo plana e cilindrica, e operacées relacionadas a servigos de ajustagem.

Com base nestas visitas, e nas informacdes do formulario da pré-avaliagédo de

cada fornecedor, os fornecedores inicialmente foram divididos em trés grupos.

+ Fornecedores para servigos de baixa complexidade;
» Fornecedores para servicos de média complexidade;

o Fornecedores para servigos de alta complexidade.

Esta divisdo foi necesséaria para que o PCP tivesse parametros para iniciar os
trabalhos com os novos parceiros. Servigos de pouca complexidade, onde as
tolerancias das dimensdes das pecas fossem fixadas na casa dos décimos de
milimetros, eram enviadas para parceiros com menor capacidade técnica e

operacional.

Servicos ja com algum grau de dificuldade, onde as tolerancias das
dimensdes das pecas fossem fixadas na casa dos centésimos de milimetros,

deveriam ser enviadas para fornecedores de média compiexidade.

Servicos que exigiam um nivel técnico e operacional mais apurado para ser
executado, com usinagens mais complexas, com melhor grau de acabamento e
tolerancias das dimensées das pecas fixadas na casa dos milésimos de milimetros,

eram enviadas para fornecedores de alia complexidade.

Os fornecedores que inicialmente fossem divididos nestes grupos poderiam
eventualmente ser novamente remanejados, dependendo do seu desenvolvimento

técnico operacional, que seriam avaliados.

Todas estas informacées foram levadas ao Departamento de Compras, onde
os compradores realizaram as negociagdes comerciais de ajustes de pregos, prazos
para pagamento, taxas para impostos, regras para o fornecimento da prestagéo de
servicos, e outras mais. Ficou definido que os servigos seriam cobrados através da
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previsdo de horas do fornecedor, que deveria ser entregue ac PCP para analises e

confirmagao para execug¢do dos servigos.

Terminadas estas negociagdes, foram fechados pedidos com seis
fornecedores de servicos de usinagem, onde cada um dos fornecedores prestaria
servicos de torno, fresa, retifica plana, retifica cilindrica e ajustagem. Definiu-se

também junto aos novos parceiros, o periodo de quarenta dias de experiéncia.

Apos todas as acbes tomadas e efetivadas, também se criou um novo
procedimento para o envio de servicos de usinagem a terceiros, agora definidos

como parceiros, que colaboram e ajudam no planejamento do setor de usinagem.

Foi definido como procedimento que servicos de usinagem de qualquer
operagdo, somente seriam passados aos parceiros quando ndo houvesse
capacidade produtiva suficiente para atendé-los no prazo. No caso de servigos que
necessitassem de know how dos operadores e equipamentos internos, ou por se
tratar de segredo da empresa, estes servicos tinham que obrigatoriamente ser
executados internamente, abrindo espago para eles na programagaoc. As pecas
também nio precisavam ser executadas totalmente pelos parceiros. Poderia se

repassar a execugao de algumas operacgées das pegas.

Com base nestes aspectos e nas informagées que o sistema Contind oferece,
e ainda com ¢ aperfeicoamento do modo de relacionamento entre planejamento e
operadores da usinagem, tem-se condigdes para tomada de decisdo em terceirizar.

Tomada a decisdo em passar o servigo para o parceiro, 0 pessoal do
planejamento, com sua experiéncia, deve escolher o parceiro adequado de acordo
com as caracteristicas dos servicos a serem executados. Este aspecto é de vital
importancia para nao prejudicar o parceiro e 0 setor, pois enviar um servico ao
parceiro que nao tem condi¢cdes para executa-lo, pode prejudicar no processo de

terceirizagao dos servigos.

Apéds a entrega dos orcamentos dos parceiros, o planejamento deve analisar

a sua previsdo de horas para execucdo dos servicos. Para isto foi elaborado um
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formulario para orgamentos™, este formulario deve ser enviado junto com os
desenhos, e por sua vez o parceiro devera preenché-lo e anotar as horas previstas
das opera¢des que seriam utilizadas para execugdo do servico. Estas horas
previstas passam por uma analise do PCP, e se verifica se as horas previstas estéo
coerentes, e na existéncia de qualquer duvida deve-se contatar o parceiro para
esclarecimentos. Esta nova atribuicdo do PCP em aprovar ou néo as horas previstas
do parceiro, & de certa forma de grande responsabilidade porque € atraves destas

horas previstas que o parceiro vai emitir a nota de fatura da cobranca do servigo.

Qualquer nao conformidade detectada peloc PCP nas horas previstas deveria

ser esclarecida junto ao parceiro.

Caso os esclarecimentos néo fossem convincentes e nio se chegasse em um
comum acordo, a execucdo do servico ndo era liberada. Mas como 0 conceito
adotado é de parceria e ndo simplesmente de repasse de servigos a terceiros, 0
PCP devera dar toda e qualquer informagdo ao parceiro, para que este tenha

parametros para elaborar o orgamento de horas.

Caso a analise fosse identificada uma previsao de horas inferior ao estimado
pelo PCP, deve-se contatar o parceiro e notificad-lo do problema encontrado, e
verificar se realmente o parceiro entendeu 0 que se deve ser executado, para néo se

deixar que o problema seja identificado somente quando a pega estiver acabada.

Esta troca de informagfes e a plena confianga das duas partes sao
fundamentais para um bom desenvolvimento dos trabalhos. A honestidade e o
respeito mituo deve sempre prevalecer para que realmente se possa consolidar o
sistema de parcerias. Também foi criada uma nova metodologia para se
acompanhar o desenvolvimento dos parceiros. Foram desenvolvidos métodos e
critérios para avaliagdo e acompanhamento dos servigos executados pelos

parceiros.

* AnexoleJ
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O acompanhamento é realizado por visitas periédicas ao parceiro para se
verificar o andamento dos servigos e solugdes de davidas que possam aparecer
durante o processo de fabricagdo das pegas. Para se avaliar o parceiro criou-se um
formulario de Avaliagdo da Qualidade dos Fornecedores de Servigos de
Usinagem®,. Neste formuldrio avalia-se um nimerc maior de atributos, e como no
formulario de Pré-Avaliacao sdo dados pesos maiores nos atributos mais relevantes,

para o tipo de servi¢os do contratante.

Alguns atributos avaliados séo descritos abaixo.
|_.Atendimento - Peso 5
¢ Facilidade para entrar em contato;
o Tempo de resposta;

o Oferece confiabilidade.

Il.Entregas - Peso 20
¢ Entregou 80% a 90% orgamentos no prazo estipulado. (Bom);
¢ Entregou 91% a 100% orgamentos no prazo estipulado. (Excelente);
¢ Entregou 80% a 90% servicos no prazo estipulado. (Bom);
¢ Entregou 91 % a 100% servigos no prazo estipulado. (Excelente).

lIl.Disponibilidade de Maquinas - Peso 20

¢ Avaliada na Pré-Avaliacdo, porém periodicamente este atributo é reavaliado.

IV.Capacidade do processo - Peso 10
» Mantém dimensdes com tolerdncias milésimais (0,001);
» Mantém dimensbes com tolerdncias centesimais (0,01);

¢ Mantém dimensdes com tolerancias decimais (0,1).

V.Controle de produgéo - Peso 10.

» Avaliada na Pré-Avaliagéo, porém periodicamente este atributo € reavaliado.

% Anexo K
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VI.Controle de Qualidade - Peso 20.

e A vaiidade na Pré-Avaliacdo, porém periodicamente este atributo é reavaliado.
Agora como o parceiro ja esta prestando servigos um novo atributo ¢ avaliado. Agora
sera avaliado o atributo LA. (indice de Aprovagdes), tabela 3, conforme dados

enviados pela inspegéo da qualidade do setor da usinagem.

I.A. = Namero de pe¢as Aprovada / Nimero de peca Enviadas

LA. =1 Excelente
.A. de 0,912 0,99 Bom
|.A. de 0,81 a 0,90 Regular - Este parceiro merece atengéo.

Tabela 3 - Indice de Aprovagéo.

Esta avaliacado que ficou definida para ser realizada semestralmente, também

classifica os parceiros em trés categorias como prestadores de servigos:

o Pontuagao requerida para Parceiros Classe A - 85 a 100 pontos,
o Pontuacgao requerida para Parceiros Classe B - 65 a 84 pontos;

» Pontuagio requerida para Parceiros Classe C - 40 a 64 pontos.

O método de avaliagéo foi desenvolvido de tal maneira que os parceiros que
tem melhores recursos técnicos e operacionais serdo da classe A. Os parceiros que
tém muitas caracteristicas dos parceiros classe A, mas tem um numero menor de
maquinas e mao-de-obra sdo da classe B. Os parceiros classe C seriam aqueles
capazes de realizar servigos de baixa complexidade, mas com precos inferiores aos

das classes A e B.

E para finalizar todo o projeto de melhoria na redugdo dos atrasos nos
servicos de usinagem, o PCP em conjunto com encarregado dos operadores e
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geréncia do departamento, realizou algumas reuniées com os operadores internos

para que compreendessem detalhadamente a implantagéo de todo projeto.

E de vital importancia que os operadores internos, enxergassem o prestador
de servigo ndo como um inimigo preste a lhe tomar o lugar, mas como alguém que
estivesse ajudando e colaborando para um melhor resultado no planejamento das

entregas dos servicos.

A integra¢dc desejada entre os operadores e PCP deveria ser a maior
possivel, onde os proprios operadores deveriam avisar o PCP que determinados
servicos ja em execucdo na fabrica podem ser entregues com atraso, sendo
importante procurar ajuda dos parceiros. A conscientizagdo por parte dos
operadores é importante porque agora o parceiro esta mais proximo de nossas
operacdes, nos visitando ndo s6 nos escritorios, mas na fabrica perto dos

operadores, para tirar dlvidas e gerar idéias para solugéo de problemas.

Por este motivo os operadores internos devem estar bem centrados também
nos conceitos de parceria, enxergar o parceiro como uma ajuda bem vinda para

solugao dos atrasos.

Algumas reunides e conversa no dia-a-dia com operadores nas maquinas
foram realizadas para se tirar quaisquer dlvidas e conscientizagdo sobre estes
conceitos. O pensamento fundamental passado era que se precisava melhorar para
continuar atuando. Para isso devem-se mudar conceitos e atitudes. Deve-se usar

tudo que estiver ao alcance para melhorar.

Ao utilizar as parcerias ndo se esta ajudando somente o departamento, mas
também se esta ajudando aqueles que um dia trabalhavam em grandes empresas, e
em grandes ferramentarias e agora tentam sobreviver em pequenas e médias
empresas. A conversa aberta e franca foi utilizada comoc um forte incentivo nas
reunides. Tudo para se determinar uma forte integragao entre operadores internos,

planejamento e parceiros.
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54 VANTAGENS ALCANGADAS COM A NOVA METODOLOGIA.

5.41 MATERIA-PRIMA.

o Houve redugao significativa no prazo de entrega de materiais, sendo em
média de trés dias dentre o pedido e sua entrega, sendo que em servicos
que necessitam de muita urgéncia a entrega é realizada no mesmo dia em

que foi realizado o pedido.

e Maior rapidez para solugdo de problemas. Um exemplo seria a
possibilidade de aiterar alguma dimenséo ou qualquer outra caracteristica
do material para agilizar sua entrega, pois o PCP realiza o pedido
diretamente com o fornecedor, facilitando a resolugdo dos problemas que

possam aparecer.

» Reducao drastica do estoque de material devido a rapidez na aquisigéo do
material que foi comprovada nos primeiros meses. Com isso foi
disponibilizada uma quantidade grande de materiais principalmente
aqueles de facil aquisigdo. Com isso também se reduziu a area que o

almoxarifado ocupava na empresa. (tabela 4).

« Como os materiais devem ser fornecidos cortados ja nas dimensbes com
sobre metal para usinagem, e identificados com o nimero da ordem de
servico também foram disponibilizados equipamentos que eram utilizados

para este fim. (tabela 4).

o O funcionario que realizava o recebimento dos materiais cortava-os,
identificava-os, e eniregava os materiais na usinagem, foi deslocado para
area de ajustagem onde completaria o quadro de funcionarios colaborando

nos servigos de bancada.
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Insumos Qtde. Disponibilizada Economia

Matéria-Prima 4.000 kg R$ 8.350,00

Area do Estoque * 100 m* R$ 0,00
Equipamentos 01 - maquina de serra R$ 6.500,00
Total R$ 14.850,00

Tabela 4 — Economia Alcangada.

A area para estoque de matéria-prima para usinagem (*) era usada de
maneira desordenada, ndo tinha nenhum controle do entrava e do que saia de

material, e o lay-out todo desordenado.

O retorno financeiro deste item néo foi mensurado. Mas com certeza adotei
este item como economia. Foi feito uma organizagdo, um cadastramento dos
materiais que ja existiam e a partir dai foi feito um controle mais detalhado, com
procedimentos, e um funcionaric responsavel pelo local de reposi¢do e corte dos

materiais.

A maior parte dos materiais que antes ndo vinham cortados agora sé&o
entregues cortados conforme pedido de compra. Uma das maquinas de serrar foi
vendida, pois ndo tinha mais serventia. Hoje o local se encontra com uma maquina
muito menor e mais simples, usada somente para cortar pegas pequenas e Servigos

interno em geral.

5.4.2 SERVICOS DA MANUFATURA
i. Maior rapidez e flexibilidade no envio de servigos a terceiros. Veja algumas
vantagens e exemplos:
¢+ NAao era mais preciso aguardar mais de uma semana para se efetivar
todo processo. O servigo poderia ser escolhido, or¢gado, aprovado para
fabricacao, e enviado ao parceiro muitas vezes no mesmo dia.
¢ Os conceitos de parceria adotados no prestador de servigos e no
contratante representado pelo PCP e a desburocratizagdo dos meios
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para se realizar o pedido do servigco, serviram como uma nova
ferramenta de grande ajuda na melhoria do planejamento da producéo.
A flexibilidade gerada foi excelente. Segue a seguir um bom exempio:

- Se uma pega de média complexidade tivesse o seguinte roteiro de
fabricagdo; Torno, Fresa, Retifica Plana e Ajustagem, onde as
operagdes de tomo e fresa fossem de baixa complexidade e a operagéo
de retifica fosse de media complexidade, e ainda tivéssemos todas
estas areas saturadas de servigos, a peg¢a seria enviada para o parceiro
de classe B.

— Mas se houvesse uma outra condicdo e tivessemos apenas a Retifica
Plana saturada, seria enviada apenas esta operacéo ao parceiro classe
B, e as demais seriam executadas internamente.

— Se houvesse outra condigdo, onde se tinha as areas de Torno e Fresa
saturados, como alternativa eficaz seria enviado o servico para um
fornecedor classe C, e se executaria a operagdoc de retifica
internamente.

— Esta flexibilidade é de grande ajuda para que se possa realizar um bom
balanceamento da producgao interna, evitando gargalos ou ociosidade
de algumas maquinas. Mas esta flexibilidade somente aconteceu
devido a melhoria dos procedimentos para o envio dos servicos aos
parceiros agora bem mais ageis.

Il.Melhores condi¢cbes de adaptacdo a imprevistos e mudancgas de estratégia.

Segue abaixo algumas vantagens e exemplos:

e Quando houver a necessidade de ser executado um servico urgente como,
por exemplo, um servigo do cliente (maquina parada na producao), devido
a extrema urgéncia ou outros fatores que obrigam o servigo ser executado
internamente, abre um espago na usinagem para este servigo e se for o
caso envia-se o servigo que estava inicialmente programado para se fazer
internamente para um parceiro. Com isso ficou mais facil a adaptacédo do
setor as urgéncias que por ventura possam ocorrer. Estes servicos
urgentes serao mais uma vez atendidos, mas agora sem colocar em risco o
atraso de outro servigo que esteja na programacao.

¢ Com a implantagdo do conceito de parceria aumentou a capacidade
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produtiva do setor, e como a parceria se apdia nos conceitos de lealdade e
comprometimento, 0 setor de usinagem juntamente com seus parceiros,
esta apto a enfrentar qualquer mudanga de estratégia, como exemplo a
fabricacdo de uma nova maquina que estava fora do cronograma inicial.
[ll.Foi gerada também uma economia principalmente nos servicos de baixa
complexidade, pois agora sdo enviadas para pequenas empresas com taxas

horarias de maquinas bem inferiores a taxa horarias internas, e de

fornecedores que executam servicos de média complexidade.

Desde a implantagédo do projeto foram enviadas aproximadamente 3.500 mil
horas a fornecedores classe C. A tabela 5 apresenta a comparacio dos valores de
custo de fabricacéo entre a fabricagdo interna, fomecedor classe B e fornecedor

classe C.
Fabricaciao Valor
Interna R$ 199.500,00
Fornecedor Classe B R$ 105.000,00
Fornecedor Classe C R$ 70.000,00

Tabela 5 - Quadro comparativo.

IV. Melhorias significativas nos indicadores do setor e o mais importante, voltou a
ter pelos seus clientes internos a confiabilidade esperada para cumprir os
compromissos nos prazos estabelecidos. Depois de aproximadamente sete
meses apos a implantagdo das melhorias a principal meta foi atingida.

Praticamente eliminaram-se todas as horas em atraso.

Para comecgar o ano sem muitas horas acumuladas no periodo de estudo a
diretoria resolveu investir muito e horas extras e terceirizar um volume razoavel de

horas de usinagem haja visto que ultrapassavam sete mil horas aproximadamente.

A diretoria entendeu que este era o (inico caminho para atender as necessidades
dos clientes, e sendo assim n3o questionou os vaiores pagos na fase de
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implantacéo do estudo, que teve um periodo de duragio de cinco meses antes da

implantacéo final do trabalho.

No grafico 6 pode-se perceber o aumento do nimero de horas terceirizadas
chegando em aproximadamente duas mil e setecentas horas, praticamente mais da
metade da capacidade interna do setor. Isto demonstra uma melhor utilizagéo do
recurso da terceirizacdo agora mais eficaz e eficiente confirmando uma maior
confianga por parte do PCP em seus parceiros, € no novo procedimento para

realizar os pedidos.

GRAFICO DE HORAS - 2006

@ HORAS VENDIDAS
W HORAS TRABALHADAS
! O HORAS TERCERZADAS

! mar-08 abr-06 mak06  jun-08 Juk08 ago-06 set-06
| MESES

8000
5000
4000

3000

HORAS

2000

| 1000

Grafico 6 — Grafico comparativo de horas

Melhores resultados foram encontrados no atendimento dos compromissos
conforme grafico 7. A comparagéo entre os valores das ordens de servigos
planejados e as ordens de servigos executados se mostram menores confirmando

uma melhor eficiéncia nos cumprimentos dos prazos.
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GRAFICO COMPARATIVO DE PRAZOS - ANO 2006
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Gréfico 7-Grafico comparativo de prazos

Mesmo com o aumento do nimero de horas terceirizadas foi dificil nos
primeiros meses apos a implantagdo mostrar um resultado significativo, pois o

namero de horas em atraso era razoavelmente alto.
Por isso a perseveranca tinha que ser grande juntamente com a confianca no
projeto. A meta de se eliminar totalmente os atrasos s6 pode se confirmar quando a

demanda dos meses de agosto e setembro de 2006 se reduziu.

A tabela 6 e o grafico 8 demonstram como foi a progressdo do projeto de

melhoria.
USINAGEM margo- | abril- | maio- | junho- | julho- | agosto- | setembro-
06 06 06 06 08 08 08
HORAS VENDIDAS 5000 5200 5840 5010 5630 4570 4070
HORAS EM ATRASO ACUM. 950 100 100 250 250 150 50
% ACIMA DA CAPACIDADE 19,00% | 1,92% | 1,71% | 4,99% | 4,44% 3,28% 1,23%

Tabela 6 - A Porcentagem das horas atrasadas em relag8o a capacidade produtiva.

O periodo de estudo da pesquisa foi de margo de 2006 a setembro de 2008, e
conforme mostram os graficos 8 e 9 foi reduzido também em média os prazos de

entregas de servigos com periodo de fabricagé&o maior do que trinta dias.
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Isto mostra efetivamente a melhora do planejamento e consequentemente um

melhor atendimento dos compromissos do setor.

GRAFICO COMPARATIVO DE HORAS
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Grafico 8 - Gréfico comparativo de horas
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Gréfico 9 - Reducdo dos atrasos para prazos maiores.
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6. CONCLUSAO
6.1 CONSIDERAGOES FINAIS

A terceirizagao, tendo como garantia a qualidade, e como condigéo a parceria,
€ um processo de gestdo adequado para o sucesso da organizagéo no mundo atual,
sendo imprescindivel sua intensificagéo no decorrer do tempo, contribuindo para a

difusdo de novos negacios.

No entanto, € necessaria a observagdo de um enfoque estratégico e nio
como um modismo, uma vez, a grande maioria das empresas entende este processo
como algo passageiro, o que pudemos observar ser uma visdo equivocada através

da andlise do trabalho apresentado.

A implantag&o da terceirizagdo demonstrou que a satisfagéo organizacional
ocoireu nos mais variados niveis, atingindo até mesmo a préopria diretoria, que
passou a encarar este importante processo como fundamental para o aumento da
lucratividade, produtividade e o mais importante para uma empresa que é seu

reconhecimento de mercado.

Esta etapa foi aplicada apenas na area de manufatura o que gerou uma
grande rentabilidade, contudo, existe a certeza que sua aplicagao em todos os niveis
e setores, exceto aqueles que mantém o diferencial da empresa, certamente
tornariam esta empresa uma lider de mercado. A aplicacdo deste trabalho para a
organizagao trouxe grandes mudangas no processo produtivo, € com o minimo de
investimento e um novo conceito de parceria na terceirizacdo. Constatou-se melhor
desempenho do departamento com relagdo ac cumprimento de seus compromissos
€ um processo em cascata que atingiu todos os demais departamentos que notaram

a significativa melhora neste setor selecionado para ser aplicado.

Com a execucéo deste trabalho, a diretoria entendeu o quao necessarias sdo
mudancas para o desenvolvimento de uma empresa, assim como perceberam que
aplicagao de ferramentas que podem ajudar na melhoria dos processos sdo

fundamentais para o seu sucesso. Com este novo conceito de parceria, obteve-se
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uma grande flexibilidade no planejamento, redugéo de custos, e melhoria de sua

imagem diante de toda organizagao.

A integracdo entre os setores envolvidos no processo foi de fundamental
importancia para se conquistar este objetivo. Apesar dos resultados compensadores,
néo ha processo perfeito; sempre havera de alguma forma um caminho melhor, seja

na melhoria continua ou na inovagéo.

6.2 SUGESTOES DE MELHORIAS

As sugestdes de melhoria que acredito serem as mais indicadas para melhor

aplicacéo e desenvolvimento da metodologia de terceirizagao séo:

a. - Separacdo das listas de itens comerciais para facilitar o
cadastramento de PCP.

b. - Separar em pastas os itens de acordoc com sua classificaggo
industrial.

c. - Tornar o padrao de desenhos como sendo o DXF, padréo adotado
pelo software AutoCad.

d. - Apontar os tempos de usinagem e processo de forma correta
evitando levantamento de dados incorretos.

e. Efetuar treinamentos periédicos para os colaboradores.
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Anexo A - FLUXOGRAMS DA EMPRESA
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Anexo B - LEI N° 6.019, DE 3 DE JANEIRO DE 1974

LEI N°6.019, DE 3 DE JANEIRO DE 1974
(Publicada no DOU de 04/01/1974)

Dispde sobre o Trabalho Temporario nas Empresas Urbanas, e da outras
Providéncias.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA: Fago saber que o Congresso Nacional decreta e
eu sanciono a seguinte Lei:

Art. 1° E instituido o regime de trabalho temporario, nas condigbes estabelecidas na
presente Lei.

Art. 2° Trabalho temporaric € aquele prestado por pessoa fisica a uma empresa,
para atender a necessidade transitdria de substituicdo de seu pessoal regular e
permanente ou a acréscimo extraordinario de servigos.

Art. 3° E reconhecida a atividade da empresa de trabalho temporario que passa a
integrar o plano basico do enquadramento sindical a que se refere o art. 577, da
Consolidagao da Leis do Trabalho.

Art. 4° Compreende-se como empresa de trabalho temporario a pessoa fisica ou
juridica urbana, cuja atividade consiste em colocar a disposicéo de outras empresas,
temporariamente, trabalhadores, devidamente qualificados, por elas remunerados e
assistidos.

Art. 5° O funcionamento da empresa de trabalho temporario dependera de registro
no Departamento Nacional de Mao-de-Obra do Ministério do Trabalho e Previdéncia

Social.

Art. 6° O pedido de registro para funcionar devera ser instruido com os seguintes
documentos:

a) prova de constituicao da firma e de nacionalidade brasileira de seus sécios, com o
competente registro na Junta Comercial da localidade em que tenha sede:

b) prova de possuir capital social de no minimo quinhentas vezes o valor do maior
salario minimo vigente no Pafs;

¢) prova de entrega da relagdo de trabalhadores a que se refere o art. 360, da

Consolidagdo as Leis do Trabalho, bem como apresentacdo do Certificado de
Regularidade de Situacéo, fornecido pelo Instituto Nacional de Previdéncia Social;

d) prova de recolhimento da Contribuigéo Sindicai;

e) prova da propriedade do imével-sede ou recibo referente ao Glitimo més, relativo
ao contrato de locacgao;
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f) prova de inscricdo no Cadastro Geral de Contribuintes do Ministério da Fazenda.

Paragrafo Unico. No caso de mudanga de sede ou de abertura de filiais, agéncias ou
escritérios e dispensada a apresentacéo dos documentos de que trata este artigo,
exigindo-se, no entanto, o encaminhamento prévio ao Departamento Nacional de
Mao-de-Obra de comunicagao por escrito, com justificativa e endereco da nova sede
ou das unidades operacionais da empresa.

Art. 7° A empresa de trabalho temporario que estiver funcionando na data da
vigéncia desta Lei tera o prazo de noventa dias para o atendimento das exigéncias
contidas no artigo anterior.

Paragrafo tdnico. A empresa infratora do presente artigo podera ter o seu
funcionamento suspenso, por ato do Diretor Geral do Departamento Nacional de
Méo-de-Obra, cabendo recurso ao Ministro de Estado, no prazo de dez dias, a
contar da publicac&o do ato no Diario Oficial da Unizo.

Art. 8° A empresa de trabalho temporario € obrigada a fornecer ao Depariamento
Nacional de Mao-de-Obra, quando solicitada, os elementos de informagéo julgados
necessarios ao estudo do mercado de trabalho.

Art. 9° O contrato entre a empresa de trabalho temporario e a empresa tomadora de
servico ou cliente devera ser obrigatoriamente escrito e dele devera constar
expressamente o motivo justificador da demanda de trabalho temporario, assim
como as modalidades de remuneragao da prestagio de servico.

Art. 10 O contrato entre a empresa de trabalho temporario e a empresa tomadora ou
cliente, com relagdo a um mesmo empregado, ndo podera exceder de trés meses,
salvo autorizagéo conferida pelo drgao local do Ministério do Trabalho e Previdéncia
Social, segundo instru¢ées a serem baixadas pelo Departamento Nacional de Mao-
de-Obra.

Art. 11 O contrato de trabalho celebrado entre empresa de trabalho temporario e
cada um dos assalariados colocados a disposicdo de uma empresa tomadora ou
cliente sera, obrigatoriamente, escrito e dele deverdo constar, expressamente, os
direitos conferidos aos trabalhadores por esta Lei.

Paragrafo anico. Sera nula de pleno direito qualquer clausula de reserva, proibindo a
contratacéo do trabalhador pela empresa tomadora ou cliente ao fim do prazo em
que tenha sido colocado & sua disposi¢éo pela empresa de trabalho temporario.

Art. 12 Ficam assegurados ao trabalhador temporario os seguintes direitos:
a) remuneragéo equivalente a percebida pelos empregados de mesma categoria da
empresa tomadora ou cliente calculados & base horéaria, garantida, em qualquer

hipétese, a percepgéo do saiarioc minimo regional;

b) jornada de oito horas, remuneradas as horas extraordinarias néo excedentes de
duas, com acréscimo de 20% (vinte por cento);
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c) férias proporcionais, nos termos do artigo 25 da Lei n® 5107, de 13 de setembro
de 1966,

d) repouso semanal remunerado;
e) adicional por trabalho noturno;

f) indenizagdo por dispensa sem justa causa ou término normal do contrato,
correspondente a 1/12 (um doze avos) do pagamento recebido;

g) seguro contra acidente do trabalho;

h) protecdo previdenciaria nos termos do disposto na Lei Orgénica da Previdéncia
Social, com as alteragdes introduzidas pela Lei n°® 5.890, de 8 de junho de 1973 (art.
59, item lll, letra "¢" do Decreto n® 72.771, de 6 de setembro de 1873).

§ 1° Registrar-se-a na Carteira de Trabalho e Previdéncia Social do trabalhador sua
condic&o de temporario.

§ 2° A empresa tomadora ou cliente é obrigada a comunicar a empresa de trabalho
temporario a ocorréncia de todo acidente cuja vitima seja um assalariado posto a
sua disposicdo, considerando-se local de trabatho, para efeito da legislagao
especifica, tanto aquele onde se efetua a prestagéo do trabalho, quanto a sede da
empresa de trabalho temporario.

Art. 13 Constituem justa causa para rescisdo do contrato do trabalhador temporario
os atos e circunstancias mencionados nos artigos 482 e 483, da Consolidacdo das
Leis do Trabalho, ocorrentes entre o trabalhador e a empresa de trabalho temporario
ou entre aquele e a empresa cliente onde estiver prestando servigo.

Art. 14 As empresas de trabalho temporario sao obrigadas a fornecer as empresas
tomadoras ou clientes, a seu pedido, comprovante da regularidade de sua situagéo
com o Instituto Nacional de Previdéncia Social.

Art. 15 A Fiscalizagdo do Trabalho podera exigir da empresa tomadora ou cliente a
apresentac¢éo do contrato firmado com a empresa de trabalho temporario, e, desta
altima o contrato firmado com o trabalhador, bem como a comprovagdo do
respectivo recolhimento das contribuigdes previdenciarias.

Art. 16 No caso de faléncia da empresa de trabalho temporario, a empresa tomadora
ou cliente € solidariamente responsavel pelo recolhimento das contribuicoes
previdenciarias, no tocante ao tempo em que o trabalhador esteve sob suas ordens,
assim como em referéncia ac mesmo periodo, pela remuneragdo e indenizacdo
previstas nesta Lei.

Art. 17 E defeso as empresas de prestagdo de servico temporario a contratacéao de
estrangeiros com viste provisorio de permanéncia no Pais.
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Art. 18 E vedado a empresa do trabalho temporéario cobrar do trabalhador qualquer
importancia, mesmo a titulo de mediacdo, podendo apenas efetuar os descontos
previstos em Lei.

Paragrafo Unico. A infragdo deste artigo importa no cancelamento do registro para
funcionamentc da empresa de trabaiho temporario, sem prejuizo das sangdes
administrativas e penais cabiveis.

Art. 19 Competira a Justica do Trabalho dirimir os litigios entre as empresas de
servico temporario e seus trabalhadores.

Art. 20 Esta Lei entrara em vigor sessenta dias ap6s sua publicagdo, revogadas as
disposi¢coes em contrario.

Brasilia, 3 de janeiro de 1974; 153° da Independéncia e 86° da Republica
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Anexo C — SISTEMA DE CONTROLE INDUSTRIAL (Contind)
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Anexo D — ORDEM DE SERVICO (OS)

0.8.:007442/01/00/ Cliente: Prazo: 28/8/2008
Emisséio da O.S.: 8/8/2006 Pedido de Compra: VERBAL Oporaglio Vendas
Qide 1,00 Descrigio CONJUNTC ROLO PUXADOR DE RETALHOS Pég.: 001
Desenho
Posiglo Matéria Prima DE/Esp DVAE  Largura Gomp. Qe Recuisicho
01/00/001  ALUMINIOZ 2 164" 57,150 0,000 0,000 500,000 1,00 000C028423
01/00/002  ALUMINIOZ 1" 25,400 0,000 0,000 200,000 1,00 0000028424
M1/00/D03  ALUMINIC S 2 174" 57,160 0,000 0,000 300,000 1,00 0000028556
01/00/004 PARAFUSO ALLEN G/C M5 X 18 MM 0000 0000 0000 0000 40,00 Q000028582
N. OP Dascriglio Data caQ
010 TORNQP

TORNEAR EM 2 FASES,

020

030

1% PREPARAR PARA FRESA, NAC ACABAR @,
29, APGS MONTAGEM ACABAR, CONFORME CROQUI.

0" 744201 " 000108 Il"

FRESA
FRESAR EM 2 FASES,
12, FAZER FURACOES PARA FIXAR EM PECAS, NAQ FAZER RASGO DE CHAVETA,

2¢, APGS TORNO FAZER ACABAMENTO NOS &5, FAZER CHAVETA.
0 "I 74!!!1“ II (!\!n!lz!i! '" II

BANCADA
MONTAR, REBARBAR E ROSQUEAR.

0“ 744201 " 000307 u
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Anexo E —PLANO DA ACAO PRELIMINAR
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Anexo F — PLANO DE ACAO E MELHORIA
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Anexo G — RELATORIO DE PEDIDO DE MATERIA PRIMA.

0.8.: 007445/01/00/RC Cllente;: RC AUTOMACAOD Prazo: 8/9/2006
Emisséio da O.8.; 21/8/2006 Pedido da Compra: SCP772870 Operaglio Vendas
Cide 1,00 Descrigho CARRO HORIZONTAL Pég.: 001

Desenho 018-Z-C-ARB-06-004

Posigao
01/00/002
01/00/001

N. OF

™o

020

025

030

040

050

Matéria Prima DEMEsp DMAlt  Largura Comp.  Qdte Requisigho
SERVICOS DE USINAGEM E MONTAGEM 0000 0000 Q000 0,000 1,00 0000028569
CHAPA DE AGO BAE 1020 % 1 /4" 44450 215,000 0,000 470,000 1,00 0000028552
Descrigho Data cQ
PLAINA
PLAINAR ESPESSURA E REBAIXC COM 0,5 MM SOBREMETAL PARA RETIFICAE RESTANTE
ACABADO

o" 744501 " oomcla!l I "
FRESA
FRESAR ACABADO.,

0” 744501 " 00020' Il!" I"
BANCADA
REBARBAR & ROSQUEAR,
RET. PL.
RETIFICAR ACABADO.

R ALy
BANCADA
REBARBAR.

0 " 744501 l" 0!4!!1!)! " m
TRATAMENTO EXTERNG
CARRD HORIZONTAL
EM MATERIAL ACO SAE 1020 PARA FAZER OXIDAGAC PRETA.
NITALFHA,

L
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Anexo H — PRE-AVALIAGAO DE FORNECEDORES DE SERVICO DE USINAGEM

PRE AVALIAGAO DE FORNECEDORES DE SERVICOS DE USINAGEM

FOPNBEOUOr I EMIPIOBA s ssrmsmssonis s ssisssassrsssssscsnsrontasssssees Data:

NOMB A0 ENErOVIBIAEO......ocovusiinmerinmtimmrsssassrmsessssssssss st ast sagses s bssbae s srsssensassrsssstss esstasssssosesetmmseron

MODULO 1 - Dispenibllidade de Méqulnas

SERVICOS E ATRIBUTOS AVALIADOS RarocE;
Guantldade
Avaliar a disponlbilidede de horas maguina » o pargus Industrial do prestador de servigas.
Pontos Posigiio Peso 20
Tabela 14 Torno Mecénico 2
Tabels 12  Fresadora 3
Tabela 1.3  Retifica Plana 4
Tabela 1.4  Retifica Cilindrica 1
Tabela 1.8  Eletroerosiic a Fio / Penetragio o
Tabela 1.8  Mandrilhadora 0
Tabela 1.7  Terno CNC 1
Tabela 1.8 Centro de Usinagem 1
Totai 1 46
MORULQ 2 - Disponibilidade de Servigos
SERVIGOS E ATRIBUTOS AVALIADOS Rerscar
8im/ N#o
Avaliar a tercelrizacioe do prestador de servigo
Pontos Poslgio Peaod
10 21 Oferece servigos de Torne N
190 2.2  OQlerece servigos de Frean N
20 23  Oferece servigos de Retifica N
20 24  Oferace sarvigos de Ajustagem N
20 26  Qferece servigos de Eletroerosiio a Flo / Penetracéo 8
20 28  Ofsrece sorvigos de Mancdrilhadora 8
Total 2 40
MODULO 3 - Contrale de Produgio
SERVICOS E ATRIBUTOS AVALIADOS Parecer
8im/ Néo
Avallar a organizacio e, o controle dos servigos que estio sendo executados no prestador de servige
Pontos FPosigio Peso 10
10 31 Existe local para armazenagem de matérla-prima 8
10 342 A meatéria-prima eata Idantificada 8
20 3.3 A matérla-prima possul certificade de andlise 8
20 3.4  Existe local para armazenagem de ferramentas 8
20 3.6  Exlata local para armazenagem de materiale em processo 8
20 3.8  Mantém controle de fluxo dos materials sm processo, facllitande sua 8
20 3.7  Mantdm um nivel satlsfatério de conservagdo de magquinas o ferramentas 8

Total 3 100



PRE AVALIAGAO DE FORNECEDORES DE SERVICOS DE USINAGEM

MODULO 4 - Controle de Qualidade

Parecer

SERVICOS E ATRIBUTOS AVALIADOS

8im / Nao

Avatiar as condigoes e capacidede do preatador de servigo sm inepecionar servigos executados, # em garantlr qualiace

Pontos Poslgiio Feao 20
L 4.1

Possul sala aprepriada para controie de qualldade 8
26 42  Possuireglatros de qualidade dos servigos exscutados (Relatérios de Inapecio) 8
30 43  Equipamentos estic aferidos & com bom estado de conservagito 8
20 4.4  Exlete cronograma de afericao des Instrumentos N
Total 4 80
MODULG 4.1 - Instrumentos de Madigiio
SERVICOS E ATRIBUTOS AVALIADOS Sarscet
8im/ Nio

Avallar squipamantos disponiveis ne contrele de qualidade

Pontos Pesc§ Pontos
10 Paquimeiro -] § Desempenc de Ferro Fundido -]
10 Mierématro 8 [ Desempeno de Granlto N
10 imicre {Micrématro pars medir @ Interne) 8 [ Durémetre N
10 Reléglo Comparador 8 § Blocos Padrio N
10 Raldgle Apalpador 8 § Rugosimsiro N
[ 8ubito (Comparador de Medidas @ Interno) 8 [ Projetor de Parfil N
& Callbrador de Altura {Graminho) 8 & Miguina da Medigio N
5 Micrdmetro para medir Altura (Cadliag) 8 10  Tridimenaional N
Totsl 4.1 66
Comentirlas:
Auditores:

Calculo para Note Geral

1 - Tatal Geral = {Total 1~ 6,20} + (Total 1~ 0,06) +{Total 1 * 0,10) +{Total 1~ 0,20) + {Totai 1 * 0,08}
2 - A pontuagio para Inlclar o proceass de cotagho. E de no minime 16 pentos

NOTA 40 APROVADC PARA COTAGAD




Anexo | — ORGAMENTO DE SERVICOS DE USINAGEM

Pedido de Compra: 0000008336 Pap.: 1
F ormwomdor
[ Forg (Cxx11.45652 7070 Fan (Laxldy
Endewco L
Baro Cooace UF 5P
B ] o Un  Desorigis OF¥ep DA ieg Comp Ve Lmil Ve bphat [ A
! SO R ADD BAE 100 WTADD A § AWM " ] " = 4246 a7 2ncfcq
w8
OF WIS BT MATEMA PRl - COMPRL ey COCIRRII
? [ PG ARG RAT 1198 COMTADD & § ARER T L3 = 1S THNE AW
e DES
o SOTHEL - B3 Dagol mt:rmm-wum Ao OOOOCITEW
u W00 P ADCHSAR 1708 COR™ADD A LASER © o o [T TI Y T Y
CONE D
OF 9T coao0! MATEWA PRRLL - COMMRE Moy DROOMCEIAY
4 s Bn0d M AGD BAE 1088 COPTADOD A LAMY o o 1] L3 F 04 ]
wi [N
b STE O WNF  MATEMA PRERLL . COMPIE LR ]
LY (¥ ] s P AQD LAL 16 CORTADD A LANER ] fuy o “t TERF TR
CONF DEB
OF  oTied $07kesl MATEMA PR, COWRRMS Lo
' (Y-} 00 PG DRTRRITUSA A A waF o O i 0 x B3 b T AT S
Of  ONtNT SO0l 00! MATERLS PRERLL . COMPRA Haq OctORITISS
Oate 228 % Compradons Taparw Dornolas
SUR TOTA T BAX N
Tranporis Frate CIF snirega e nossd fabnca 5] o 6T
Valor Tolat 024610

Conaigies de Pagamecsy 28 42 DDe,

O pragon conatanies neste pedico de compra deverds aslar Se acords com vouss Mol Fincal

T ock ‘oo 00 DRI O COMEN 6 v B Shlra] il tegeaiments Nio taviic S5 & O D e

Apiovacho [ o
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Anexo J — ORGCAMENTO DE SERVICOS DE USINAGEM

Gn;amento: 3478
Byl
No. Soxtagdo 22.06.06
Cuents: AUTOMACE O Tet: i
Lonan. DA B
Rapraianare  ANMRE PRv.Entrega
Gadior o4 CoNttaty:  ANDRS Las Ko, Orpamentaty  ASORE LU
litem] N Desepio JRraricio Mol | Csp | Ot
1_|7592-003-001-56 ION). SOLDADD SAE | 0.00 1 LI72.80 1.371.80
2 |17992-003-003-56 PLACA PERFURADA SAE | 6,35 1 0 1168 88 11658
3 ]7992-003-004-56 SLACA PERFURADA BAE | 635 1 O 8554 86,54
4 17592-003-005-56 PLACA PERFURADA SAE | 6,35 1 0 130.20 130,20
S _[7992-003-006-56 IPLACA PERPURADIA SAE | 635 1 0 128,45 12945
6 [7592-001-03156 BLACA PERPURADA st | 635 i ] 130,69 190,69

Valor Total do Orgamento |  R$ 2.029.66

Trahalhos Inclusos

Forneciments Minims

15 CORTE A LASER | (5] I NPEICAD
20 | CALDERAMIA - FURACAD £z
| CALDEMARIA - MONTAGEN &
af | jAoEmAmA . SOLOR
50 | [CONTROLE FinaL 106 |
Condigoes do Fornecimento
Femed. Materin
Embalsgens.  AMARRADG
T
Fints  Cowndd
PHpeSI:  ISWES NCLULO GLANDE FOR YENDA

A NSLUR QUANDD FOR VENDA
CML LSO QUANDD PRESYASAG DE SERVICS FORA 5 BATASS OF £

Lo Waens RELO0 L0 1 Com MM RED DAL 00

Cond Pagamentd 200 PN Sadgd r D PAry Yenda o Produls
Vanaade 1S 0NAS QU ATE PROXIMG REAJJETE DE MATENLA PRSI
Trabaing Oigade  ZITA nIL L0 NESTE ORCAMENTO SOMBNTE O DESCMTE AL SEG I AL B TRABALAO
Ohadividhie
Rbvibass Atk
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Anexo K — AVALIAGAO DE FORNECEDORES DE SERVICOS DE USINAGEM

AVALIAGAO DA QUALIDADE DE FORNECEDORES DE SERVIGOS DE

USINAGEM
FOTNBCOUOr { EMIPT OB cutitssti0tarirsmbastss st B 31 b ms s s AT RS St Rt RS Data:
NOME Ao EMFEVIBIALG u...iurinesrmmsmsssmsrisssssssmsse s asssmssrsenst s rssssssssasssrressasess J /
MOBULO 1 - Atendimento
SERVICOS E ATRIBUTOS AVALIADOS a:n?;.:
uim
Avaliar servigos relacionados ac atandimente ao cliente do prestador de serviges.
Pantos Posigio Peso 06
20 1.1 Facllidade para entrar em contato ]
20 1.2 tempo de resposta 8
20 1,3  Oferace confiabilidade 8
20 1.4  Atence nossas exlgéncias 8
20 1.6  Mantém um bom relaclonamento com clientes 8
Total 1 100
MODULO 2 - Entregas
SERVICOS E ATRISUTOS AVALIADOS ;:::;;"
o
Avallar prazos de entrega de oroamsantos e servicos
Pontoa Poslgho Peso 20
25 24 Entregou 80 a 80% orgamentos no prazo estipulado {Bomy) N
50 22  Entregou 91 & 100% or¢amentos no prazo estipulade (Excelente) L]
26 23  Entregou 80 a 90% servicos no prazo estipulado (Bem) N
&0 24  Entregou 81 a 100% servigos no praze estipulado (Excelsnts) 8
Total 2 100
MODULO 4 - Capacidade do Processo
S8ERVICOS E ATRIBUTOS AVALIADOS S'T"’;:’
mi/ [+]

Avaller a competéncia do prestador de servigo, sm mantar as aspecificagdes técnicas e dimensionals conforme dasenho.

Pontos Posigho Peso 10

100 41 Mantém dimensdes com tolerancias mileaimals (0,001 mmy) -]
40 4.2  Mantém dimensdes com tolerancias centésimais (0,01 mm) N
10 4.3 Mantém dimensées com toleranclas decimals (0,1 mm) N

Total 3 100
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AVALIAGAC DA QUALIDADE DE FORNECEDORES DE SERVIGOS DE
USINAGEM

MODULO 7 - Controle de Qualidade
BERVICOB E ATRIBUTOS AVALIADOS

Parecer
8im i Nao

Avaliar as condigoes e capacldade do prestador de servigo em inapesionar servigos executados, ¢ em garantlr qualinde

Pontos Poslgio Peso 20
10 H

74 Possui sala apropriada para contrele de quatidads 8
10 7.2 Poasuiregistros de qualidade dos ssrvigos executados [Relatérion de Inspaciko) ]
10 7.4  Egulpamsntos sstio aferidos o com bam estado de conservagio ]
10 7.4 Exliste cronagrams de aferigio doa instrumentos .1
[.13] 7.5 Indice de aprovagito LA. = 1 (Excelants) s
40 7.6 Indice de aprovagio 1A, = 0,91 2 0,99 (Bom) N
20 7.7 Indice de aprovagio LA. » 0,81 x 0,90 (Regular) N
Totaf 7 169
1A, = indice de Aprovagbes
Nimaro de pecas Aprovadas
A, =
Nimero de Pegas Enviadas
MODULO B - Embalagem
SERVICOS E ATRIBUTOS AVALIADOS SR
8im i Nao
Availar smbslagem e ldentificagio dos servigos executados
Pontos Posigiho Peao &
20 8.1 Boa protegho contra impactos s
20 8.2  Boa protegiio contra oxidagio B
18 8.3 Material utllizade para embalagem sio adeguados s
18 g4 Peacas entregues estho identificadas com rotule 8
O ratuio possul;
10 8.5 Nome dofornecedor 8
10 8.8  Namero do dessnho 8
10 8.7  Quantldads de pscas executadas 8
Total 8 106
Comanthrios:
Auditores:

Caiculo para Nots Geral

Fontuacho redusrida para foriecedor - Classe A = 85 & 100 pontos
Pontuagdo requeride pars fornecedor - Classs B = 55 a 64 pontos
Pontuagdo requerida para tornecedor - Ciasse A = 40 a 84 pontos

NOGTA 75 ] I FORNECEDOR CLASSE - B —'
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GLOSSARIO

Brainstorming:

Técnica para encorajar pensamento criativo, visando a solugéo de algum problema.
Um grupo de pessoas reunido concentra-se em arrolar o maior nimero possivel de
ideias pertinente, tdo rapidamente quanto possivel, sem atengdo quanto 3 sua

aplicabilidade ou plausibilidade.

Downsizing:
Redugéo dos niveis hierarquicos.

Empresa Prestadora de Servigos (Terceiro):
A pessoa juridica de direito privado, de natureza comercial, legalmente constituida,
que se destina a realizar determinado e especifico servigo a outra, fora do ambito da

atividade-fim e normal para que se constituiu esta Ultima.

know how:
Conjunto de conhecimentos necessarios ac desempenho da fungéo ou tarefa.

Manufatura:
Estabelecimento em que artigos s&o produzidos em quantidade grande, com

trabalho manual de muitas pessoas efou uso de maquinas.

Outsourcing:
Abreviatura para "oufside resource using”, ou seja, uso de recursos externos -

significa criar valor fora da empresa, terceirizar servigos.

Planejamento:
Processo l6gico que descreve as atitudes necessarias para ir do ponto no qual nos

encontramos até o objetivo definido.

Processo:
Conjunto de recursos e atividades inter-relacionadas que transformam insumos

(entradas) em produtos (saidas). Agrupamento em seqiiéncia de todas as tarefas



M6

destinadas a obter um determinado resultado. E a combinagdo de equipamentos,
instalagdes, mao-de-obra, métodos, técnicas, ferramentas, procedimentos e outros

fatores, com a finalidade de elaborar um produto ou alcangar um resultado

preestabelecido.

Produtividade:
A relagdo da medida quantitativa do que foi produzido, como quantidade ou valor

das receitas provenientes da venda dos produtos, pela medida quantitativa dos
insumos, como quantidade ou valor das matérias-primas, méao-de-obra, energia

elétrica e outros.

Qualidade:
Totalidade de caracteristicas de uma entidade que lhe confere a capacidade de

satisfazer as necessidades explicitas e implicitas. Entidade pode ser uma atividade

Ou um processo, um produto, uma organizag¢éo ou urna combinacéo desses.

Terceirizacio:
E um processo de gestao pelo qual se repassam algumas atividades para terceiros -
com os quais se estabelecem uma relacdo de parceria - ficando a empresa

concentrada apenas em tarefas essencialmente ligadas ao negoécio que atua.

Verticalizagao:
Ocorre através do arranjo hierarquico das unidades e posigdes na empresa (cadeia

escalar), criagdo de maior niimero de escaldes de autoridade.



