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NASCIMENTO, Hilton Freire do. Estudo da produtividade em micro e pequenas
empresas atuantes na terceirizacao e fabricacdo de confeccdo de vestuario. 2010. 130f.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producgdo). Programa de Pds-Graduagdo em
Engenharia de Producdo — UFPB. Jodo Pessoa PB.

RESUMO

O tema produtividade tem sido cada vez mais discutido em fungéo da grande dificuldade que
as empresas tém em melhoré-la continuadamente. Nesse sentido, observa-se que alcancar
melhores niveis de produtividade tem sido um problema especifico das indUstrias que atuam
no ramo de confeccdo de vestuario. Nesta atividade econdmica a produtividade pode ocorrer
em funcédo de diversos fatores de producgéo, assim como em fungéo de fatores administrativos
relacionados a produtividade da méo de obra direta, produtividade financeira e produtividade
das matérias prima. Em funcdo disso, delimitou-se o tema desta dissertagdo com base na
produtividade de empresas atuantes na terceirizacdo e confeccdo de vestuario, com o objetivo
de propor melhorias na produtividade das empresas pesquisadas. Para tanto, realizou-se na
cidade de Caruaru Pernambuco uma pesquisa exploratéria e descritiva, combinando
elementos predominantemente qualitativos com elementos quantitativos, onde as variaveis e
indicadores foram extraidas do modelo genérico (genérico porque ndo especifica nenhuma
atividade econdmica) de Thiry-cherques (1991), e indicadores de medidas por equacdes
matematica de Smith (1993) que define a produtividade através de uma relagéo entre outputs
e inputs de recursos produtivos. Assim, atraves das variaveis (forcas econdmicas,
comportamentais, organizacionais e institucionais que justificam diferentes niveis de
produtividade nas empresas) contidas no modelo de Thiry-cherques, foi possivel estabelecer
indicadores de produtividade para as empresas de confeccdo estudadas, que serviram como
parametro para se propor melhorias na produtividade, contribuindo com o processo de
tratamento e anélise dos dados pesquisados atraves de estudo multicaso. A coleta de dados se
deu atraves da aplicacdo de questionario ao gerente geral/proprietarios das empresas
estudadas, bem como se realizou observacdo in loco. Os resultados obtidos indicaram
necessidade de treinamento gerencial, acdo predatdria da empresa terceirizante em relacdo a
terceirizada e produtividades passiveis de serem melhoradas em todos 0s aspectos estudados.
No caso da produtividade da mao de obra direta das empresas, verificou-se que a mesma € de
apenas 0,62%. Em relacdo a produtividade financeira das empresas, identificou-se que a
mesma é negativa, ou seja, é de -5%. No tocante a produtividade da principal matéria prima
(tecido jeans), a produtividade das empresas € de apenas 65%. De posse dos resultados, foi
possivel propor melhorias na produtividade das empresas de ordem qualitativa e quantitativa.
As propostas de melhorias foram realizadas predominantemente em relacdo ao corpo
gerencial, a forma de terceirizacdo e aos trés principais fatores produtivos estabelecidos por
esta dissertacdo, ou seja, produtividade da mdo de obra, produtividade financeira e
produtividade da principal matéria prima. No entanto, entende-se que a principal proposta de
melhoria realizada refere-se a unido das empresas da terceirizagdo em uma unica planta
industrial sob novo modelo de terceirizacéo.

Palavras-chave: Produtividade. Terceirizacdo.
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the outsourcing and manufacturing of garment making. 2010. 130f. Dissertation (Master
in Production Engineering). Postgraduate Program in Production Engineering — UFPB. Jodo
Pessoa PB.

ABSTRACT

The theme of productivity has been increasingly discussed in the light of the great difficulty
that companies have to improve it continuously. In this sense, we observed that achieve the
highest levels of productivity has been a particular problem of the industries that operate in
the business of garment making. In this activity, economic productivity can occur due to
various factors of production as well as due to administrative factors related to the
productivity of direct labor, productivity, financial and productivity of raw materials. As a
result, delimited to the theme of this dissertation based on the productivity of companies in
the sourcing and manufacture of clothing, in order to suggest improvements in the
productivity of the surveyed companies. For this purpose, was held in the city of Caruaru,
Pernambuco an exploratory and descriptive research, combining elements predominantly
qualitative with quantitative elements, where the variables and indicators were extracted from
the generic model (generic because it does not specify any economic activity) of Thiry-
Cherques (1991 ), and indicators of measures by mathematical equations of Smith (1993) that
defines productivity through a relationship between outputs and inputs of productive
resources. Thus, using the variables (economic forces, behavioral, organizational and
institutional justify different levels of productivity in business) model contained in the Thiry-
Cherques was possible to establish indicators of productivity for manufacturing companies
studied, which served as a parameter to suggest improvements in productivity, contributing to
the treatment process and analysis of data searched through multicase study. The data was
collected by questionnaire to the general manager / owners of the companies studied, and was
performed on-site observation. The results indicated the need for management training, the
outsourcer company predation in relation to outsourcing and productivity that can be
improved in all aspects studied. In the case of productivity direct labor of companies, it was
found that it is only 0.62%. Regarding the financial productivity of companies, it was found
that it is negative, ie, is -5%. Regarding the productivity of the main raw material (jeans
fabric), the productivity of companies is only 65%. With the results, it was possible to suggest
improvements in the productivity of businesses of order qualitative and quantitative. The
proposed improvements were made mainly in relation to the management body, the form of
outsourcing and the three main factors of production established by this dissertation, ie,
productivity of labor, financial productivity and productivity of the main raw material.
However, it is understood that the main purpose of improvement made refers to the union of
outsourcing companies in a single industrial plant and a new model of outsourcing.

Keywords: Productivity. Outsourcing.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO AO TEMA ESTUDADO

Este capitulo é referente aos elementos introdutdrios que compdem esta dissertacao.
Nele, apresentam-se a delimitagdo do tema com a finalidade é contextualizar os assuntos
abordados, enfatizando aspectos como tempo, lugar, circunstancias e problema de pesquisa,
elementos que originam a investigacdo a que esse trabalho se propde. Na sequéncia,
apresenta-se a justificativa, com o intuito de mostrar a importancia do estudo, enfatizando
fatores como atualidade e pertinéncia do tema citado. Apresentam-se ainda os objetivos geral
e especificos que ddo direcdo ao trabalho e demonstram possiveis limites habitualmente
encontrados em realizacdo de pesquisa desta natureza. Finaliza-se com a estrutura do trabalho
que da um panorama da abordagem de cada capitulo.

1.1 Defini¢éo do problema

Como se ndo bastasse vencer os habituais fatores restritivos ao crescimento no
ambito interno, as organizacfes empresariais ainda sofrem uma série de interferéncias
externas que exigem delas rapidez, conhecimento e habilidade para mudar ou adaptar suas
atividades em funcgéo da sua sobrevivéncia.

Um exemplo dessas interferéncias externas sobre as empresas nacionais foi a
abertura das fronteiras brasileiras, facilitando a entrada de produtos do mercado asiatico que
causaram um impiedoso impacto no mercado interno. Nesse periodo, percebeu-se que alguns
segmentos econdmicos foram mais afetados por essa abertura de mercado, como os ramos de
vestuario, calgcados, brinquedos e utilidades do lar.

Por essa razdo, esses segmentos foram os que mais precisaram realizar mudancas em
seus sistemas de producdo. Nesse sentido, empresarios brasileiros preocupados com esse novo
cenario econdmico e concorrencial entenderam que precisavam ser suficientemente
produtivos para enfrentar tal situacdo, visto que 0s paises do continente asiatico produzem
conseguindo custos cada vez mais baixos. Por isso, estdo conquistando boa parte do mercado
mundial com produtividade, produtos e precos quase impossiveis de combater. Além disso, 0s
niveis de qualidade dos produtos oriundos desses paises estdo comprovadamente melhorando
ao longo do tempo.

Dessa forma, observa-se que a preocupacdo de empresarios que tentaram mudar se
justificava, pois o cenario de mudanca e concorréncia causa natural inquietacdo e foi

justamente isso que aconteceu no Brasil, principalmente, na década de noventa. Nesse
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periodo, as empresas buscaram outras formas de estruturacdo organizacional fazendo
com que o mesmo ficasse caracterizado como o inicio de uma nova consciéncia gerencial, que
admite a obrigatoriedade de ser produtivo, mas também admite ter sérias limitacOes
gerenciais.

No entanto, observa-se que muitos desses empresarios desejavam apenas se
defenderem das ameacas causadas pelos produtos entrantes, entretanto, alguns entenderam
que esse momento de pré-crise poderia ser muito importante para realizar mudangas mais
expressivas em suas organizagdes. Dessa forma, realizaram-se em nosso pais, fusdes entre
empresas, tentativas de reengenharia e até mesmo a mais dolorosa forma social de ser
competitivo que é o downsizing, onde demissdes sdo realizadas e fun¢des sdo redistribuidas
entre os profissionais que permanecem nas empresas, tornando-0s cada vez mais responsaveis
por manter ou melhorar a produtividade atual.

As tentativas assim como as mudancas efetivadas, obrigaram diversos empresarios e
profissionais a desenvolverem novas habilidades para enfrentarem ou se adaptarem as outras
mudancas que ainda ocorreriam. No entanto, sabe-se que muitos empresarios, gerentes e
empreendedores ndo estavam devidamente preparados, e por essa razdo, recorreram a diversas
mudancas no sentido de superar as dificuldades que se apresentavam, porém, sem saber
exatamente quais 0s caminhos a seguir, cometendo erros que normalmente comprometem
atividades profissionais e institucionais.

Fatos como esses poderiam ser evitados se tivessem sidos precedidos de estudos e
profissionais devidamente preparados para nortearem as agdes gerenciais dessas organizagoes,
uma vez que “as aquisi¢des de tecnologia gerencial, de equipamentos, as reestruturacdes, 0s
planos estratégicos serdo produtivos na medida em que 0s novos custos de producao forem
menores relativamente ao padrdo de desempenho caracteristico do produto/servigo
considerado” (THIRY-CHERQUES, 1991).

Na falta dessas precaucBes, algumas mudancas simples podem ter se tornadas
complexas e pouco produtivas, pois existe uma série de elementos que justificam a
diferenciacdo de produtividade das empresas, sdo divididos em quatro grupos, as forcas

apresentadas por Thiry-cherques (1991).

X Econdmicas: equipamentos e reequipamento, tamanho do mercado, competicao,
escalas de producdo, custo do trabalho, qualidade de material, mix de producéo;
X Comportamentais: educagdo, saude (psicoldgica, individual, nutricdo, higiene do

trabalho), treinamento, experiéncia, motivacao (incentivos, competitividade);
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X/
°e

Organizacionais: técnica de producdo, composicdo da forca de trabalho (idade, sexo),
enriquecimento/alargamento do trabalho, qualidade do produto, infra-estrutura e apoio
a producdo, gerenciamento (estilos, capacidade utilizada, relagdes de trabalho),
estabilidade de producéo, ordenacéo (integracdo, controle, métodos);

X2 Institucionais: controle governamental, sistema tributério, sistema educacional,

centros técnicos e de informacéo, sindicatos e associagoes.

Desconsiderar esses elementos e forcas pode diferenciar e até comprometer a
produtividade das empresas. No entanto, propostas de melhorias na produtividade das
empresas podem ser elaboradas a partir das seguintes ac6es do modelo genérico de Thiry-
cherques (1991).

X Reduzir custos do trabalho, ou seja, menos hora/lhomem/unidade de valor em relacéo
ao volume produzido;
X Eliminar o trabalho ndo produtivo, o tempo desperdicado e o esforgo inutil;

X Otimizar o aproveitamento dos outros fatores de producéo.

Dessa maneira, a partir desse modelo generico de Thiry-cherques (1991), pode-se
conseguir produtividade crescente nas organizagdes produtivas, podendo ser medida através
das equacOes de Smith (1993). Para a autora, a produtividade industrial € uma razéo entre dois
nameros ou quantidades semelhantes, em que dados de output / input, usados em taxas,
devem ser baseado em informacdes de mesmo processo, trabalho ou pessoa.

Nesse sentido, observa-se que, normalmente, o conhecimento das forcas que
justificam diferentes niveis de produtividade nas organizag¢6es, assim como as maneiras de se
conseguir produtividade crescente ou medi-las, ndo sdo privilégios do composto intelectual de
pequenas empresas, assim, as tentativas de melhorias que continuam acontecendo desde a
década de noventa, muitas vezes conduziram algumas organizacdes a faléncia ou males
semelhantes, visto que conhecer essas forgcas e/ou modelos estruturados, assim como utilizar
recursos estruturantes como, subcontratacdo, terceirizacdo e parcerias realmente ndo é um
conhecimento comum a pequenas empresas.

No entanto, aspectos importantes da terceirizacdo no Brasil podem ter contribuido
com a formulacdo de novas idéias e novos projetos, uma vez que atuando nesse NOVO cenario,

mas ainda num estagio que antecede ao ‘“status” de empresa, especificam-se as chamadas



15

facgOes, elas séo estruturas produtivas bastante simples, muitas vezes sdo concebidas por um
empreendedor com pouca ou nenhuma experiéncia gerencial, muitos trabalham com sua
prépria familia e, normalmente, produzem apenas parte de um produto final. Nesta fase
embrionaria, muitas sdo assediadas por produtores maiores que visam torna-las formais para
atender a possiveis demandas inesperadas ou excedentes de volume de producdo de empresas
terceirizante. Entretanto, esse tipo de organizacdo, normalmente trabalha em condicdes
inadequadas e muitas vezes sequer concedem direitos legitimos aos funcionarios como carga
horéria justa, férias, décimos terceiros e outros. Em funcao disso e por ainda esta na condi¢cdo
de faccdo, perdem contratos de trabalho maiores e melhores por ndo possuirem registros
formais que as enquadrem como empresas. Assim, buscando crescimento, sustentabilidade ou
apenas melhorar os atuais niveis de produtividade e rentabilidade, as faccBes muitas vezes se
submetem a produzir grandes volumes e aceitam contratos de trabalhos maiores e mais
arriscados, passando a conviver com novas exigéncias, fiscalizaces e/ou outras situacdes que
exigem delas a condicdo de empresas formais, produtivas e organizadas.

Em funcdo disso, muitas pequenas empresas acabam se formalizando, muitas vezes
esses fatos ocorrem porque as facgOes precisam participar de licitagcBes, emitirem notas fiscais
e obter documentos que cumpram exigéncias legais, no entanto, esse fato acaba por lhes
permitir o aproveitamento de algumas oportunidades de mercado, como por exemplo, obter
repasse de producdo de empresas maiores a titulo de terceirizacdo. Nesse sentido, evidencia-
se que essa relacdo com empresas maiores pode resultar em maior nivel de abastecimento e
produtividade, e, consequentemente, uma oportunidade de manutencdo das suas atividades
industriais e produtivas.

Em relacdo a esta dissertacdo, abordou-se essencialmente a atividade industrial
voltada a confecgédo de calcas e bermudas jeans, uma vez que a abertura de mercado que teve
inicio por volta dos anos 90, fez com que empresarios desta atividade especifica também se
mostrassem preocupados com o posicionamento das suas empresas em relacdo aos aspectos
diretamente relacionados a produtividade de suas organizacdes. No entanto, entende-se que,
de certa forma, isso aconteceu no Brasil com certo atraso, visto que nesse mesmo periodo,
para agravar ainda mais a situacdo, notava-se com maior frequéncia que o mercado
consumidor buscava por produtos diferenciados e em volume menor, algo que as maiores
empresas nao estavam acostumadas a fabricar.

Com o intuito de solucionar essas e outras dificuldades para se manter no mercado,
médias e grandes empresas do setor de confeccdo de vestuério transferiram suas deficiéncias

produtivas - principalmente deficiéncia relacionada a area da costura - para empresas menores
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(facgdes). Dessa forma, e muitas vezes até sem o devido conhecimento, muitas empresas
estavam definitivamente ndo sé repassando parte de seu processo produtivo, mas também
iniciando uma relacdo que se caracterizaria como um processo (embora empirico para
algumas) de terceirizagéo.

Observa-se, porém, que no principio o processo de terceiriza¢do, mostra-se favoravel
para 0s faccionistas e para as empresas contratantes. Com o passar do tempo, pode se
evidenciar problemas de qualidade em relacdo as especificacbes do produto, atrasos ou
descumprimento de prazos na entrega dos pedidos e até infidelidade nas relagbes. Alguns
desses problemas podem ser provocados pela falta de critérios bem definidos em relacdo a
alguns fatores como, logistica de distribuicdo, estabelecimento de preco justo para a
fabricacdo do produto ou mesmo por falta de conhecimento gerencial a respeito da melhor
forma de relacionamento nesse ambiente de terceirizagéo.

Nesse sentido, observa-se que em relacdo a industria de confeccdo de vestuario,
alguns critérios, conhecimentos e forcas como as ja citadas realmente sdo desconhecidas por
faccionistas (empresas menores), esse fato normalmente ocorre em funcdo do planejamento
ser desenvolvido no &mbito das empresas terceirizantes (empresas maiores), sem as devidas
consideracOes de todas das empresas envolvidas no processo de producdo.

No caso especifico da industria de confec¢do, Goularti Filho e Jenoveva Neto (1997),
afirmam que a costura se caracteriza por ser a fase mais importante do processo produtivo e
ha grande dificuldade em substituir o trabalho humano nessa atividade. Provavelmente, por
conta desta dificuldade, ocorrem mais mudancas, justamente na area de costura onde se
concentram o maior indice de subcontratacOes, terceirizacGes e parcerias, assim como
propostas para novas formas de organizacdo do trabalho com vistas a melhoria da
produtividade.

Por essas razbes, as faccGes (micro e pequenas empresas) passam a aceitar
excedentes produtivos da area de costura de empresas maiores, com isso, precisam promover
ou aceitar mudancas que melhorem a sua produtividade e as suas praticas gerenciais,
principalmente, por entenderem que essas podem ser significativas para sua sobrevivéncia,
para melhoria expressiva de seus processos produtivos e para outros aspectos relacionados a
produtividade atual

Nesse sentido, observa-se que se fazem necessarios estudos que representem e
proponham melhorias para a produtividade de empresas atuantes na fabricacdo de confec¢do

de vestuario, uma vez que agOes estratégicas voltadas a produtividade das empresas ndo
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devem ser respaldadas apenas por empirismo, pois, estudos prévios nesse sentido podem

aumentar a chance de sucesso das a¢des estratégicas voltadas & melhoria da produtividade.
Diante do exposto, o questionamento que motivou esse estudo foi: Como propor

melhorias para a produtividade de micro e pequenas empresas atuantes na terceirizacéo e

fabricacdo de confec¢do de vestuario?

1.2  Justificativa

Esta secdo tem por objetivo apresentar as razbes que motivaram a realizacdo desse
estudo, enfatizando a importancia e beneficios de sua realizacdo para as pessoas e para as
instituicOes diretamente ligadas ao ambiente pesquisado ou aos resultados obtidos por esta
pesquisa.

Nesse sentido, observa-se que esta dissertacdo aborda essencialmente aspectos
relacionados a industria de confeccdo de vestuario, objetivando fornecer resultados que
representam a produtividade atual das empresas envolvidas, assim como informacGes
relevantes para a continuidade das melhorias da produtividade apresentada por esta pesquisa.

Entende-se que estudos que possibilitem a melhoria continuada da produtividade,
alem de conduzir as organizacfes a maiores condigcdes de sobrevivéncia, acabam por gerar
uma serie de beneficios que atingem as empresas, os trabalhadores e a sociedade como um
todo, legitimando-as perante outros stakeholders. Por isso, representar e melhorar a
produtividade dessas empresas € importante, pois suas medidas sdo frequentemente usadas
como ferramenta gerencial, estruturantes e organizacionais.

Dessa forma, todo esforco e conhecimento voltados aos estudos sobre produtividade,
tanto serve para detectar problemas, como para se verificar acertos na tomada de decisdes no
dia-a-dia da empresa. Nesse sentido, melhorar a produtividade torna-se um exercicio que
acaba por expor 0 gquanto as pessoas € as organizacfes correspondem as expectativas. Por
isso, ao abordar o conceito de produtividade, deve-se analisar ndo somente a quantidade, mas
a qualidade dos fatores humanos, materiais e financeiros utilizados no processo produtivo,
conforme Cancelli e Pereira, (1996).

Sendo assim, afirma-se que a principal justificativa deste estudo, estd em melhorar a
produtividade atual das empresas estudadas por esta dissertacdo, uma vez que tem se
intensificado a necessidade de reorganizacdo dos modos produtivos com a finalidade de
potencializar as organizagdes com padrdes mais avangados de qualidade e produtividade
(BASSO, 1998).
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O estudo ainda se justifica pela sua contribuicdo académica, pela importancia pessoal
e pela importancia produtiva concedida as empresas estudadas, assim como para a industria
nacional.

No ambito académico, entende-se que esta pesquisa se faz importante porque se
constitui em uma fonte de informacGes importantes sobre produtividade em empresas
terceirizante e terceirizadas atuantes na fabricacdo de confeccao de vestuario. Entende-se que
outra importancia da pesquisa estd no ineditismo com que esse ambiente especifico foi
pesquisado, visto que 0s gestores das empresas declararam nunca terem sido pesquisados
desde que iniciaram suas atividades industriais.

Além disso, o autor desta pesquisa esclarece que em relacdo a estas empresas, nao foi
encontrado registro de trabalho com este enfoque. Nesse contexto, este estudo contribui
pontualmente com a area académica, ao servir de portal para novas pesquisas nesse ambiente
produtivo especifico.

Outro ponto academicamente importante a consecu¢do desta pesquisa, diz respeito,
ao fato desse trabalho de dissertacdo, esta relacionado a uma das linhas de pesquisa do grupo
de pesquisa Producéo, Estratégia, Tecnologia e Trabalho — PETT cujo objetivo é estruturar,
no ambito académico, estudos de fendmenos, intrinsecamente ligados a area de Engenharia de
Producao.

Do ponto de vista pessoal, 0 autor ressalta que sempre trabalhou com confeccdo de
vestuario em pequena, media e grande empresa pelo pais. Durante sete anos, realizou diversos
trabalhos na area de Engenharia de Producdo de uma das maiores empresas de confeccdo de
vestuario da Ameérica latina, gerenciou 0 processo de producdo de uma empresa de médio
porte atuante em uma rede de empresas top down durante cinco anos e realizou diversas
consultorias no sentido de melhorar o processo produtivo de outras empresas.

Diante disso, entende-se que esta pesquisa também se justifica pelo fato do autor, ter
verificado relacbes entre seu conhecimento empirico com as abordagens cientificas
relacionadas a produtividade das empresas atuantes neste segmento econdmico. O mesmo
entende que a vasta verificacdo da literatura, assim como todo conhecimento cientifico
adquirido no processo de desenvolvimento desta pesquisa, Ihe deu respostas a algumas de
suas inquietacdes, como por exemplo, verificar a possibilidade de lecionar sobre o tema
estudado.

No que se refere as empresas em questdo, a importancia desta pesquisa estd em
disponibilizar informac6es que podem ser usadas para melhorar a produtividade atual, fato

que podera resultar em maior possibilidade de sucesso empresarial no mercado em que as
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mesmas atuam, promovendo beneficios a todos os stakeholders envolvidos em seu
funcionamento.

Neste sentido, entende-se que esta pesquisa também se fez importante porque
“respinga” beneficios na indUstria nacional. Lembra-se a Confederagdo Nacional da Industria
publicou em 2005 um mapa estratégico que retrata 0 compromisso da industria para com o
pais. O mapa representa a visdo da industria sobre a agenda de desenvolvimento do setor e do
pais para 0s proximos dez anos. Entre as estratégias, se prever esforcos para melhorar as
relacdes de gestdo empresarial e a produtividade das industrias.

Portanto, esta pesquisa contribuiu pontualmente com o alcance das metas do mapa
estratégico da industria brasileira 2007-2015, uma vez que abordou em seu conteudo, diversas
analises relacionadas as areas de gestdo empresarial e produtividade. Nesse sentido, observa-
se que tais analises s foram possiveis porque se utilizou o modelo Thiry-cherques (1991)
para identificar o funcionamento de elementos das forgas econdmicas, comportamentais,
organizacionais e institucionais existentes que impactam a produtividade das empresas
estudadas. Segundo o modelo, os elementos que justificam a diferenciacdo de produtividade
das empresas, como ja evidenciado e detalhado na pagina 14 deste capitulo.

Assim, de posse do modelo que norteou a pesquisa no sentido de identificar os

pontos criticos no setor objeto de estudo foram definidos os objetivos da presente dissertacéo.

1.3 Objetivos

1.3.1 Obijetivo geral

Propor melhorias para a produtividade de micro e pequenas empresas, atuantes na

terceirizacdo e fabricacdo de confeccdo de vestuério.

1.3.2 Obijetivos especificos

1) Identificar o funcionamento de elementos das forcas econdmicas, comportamentais,
organizacionais e institucionais existentes no modelo de Thiry-Cherques que
impactam a produtividade das empresas estudadas.

2) Verificar os niveis de produtividade da mdo de obra direta, do principal recurso

financeiro e da principal matéria prima (tecido jeans) das empresas.
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1.4 Estrutura da dissertacéo

A dissertacdo foi desenvolvida ao longo de cinco capitulos e foi estruturado da
seguinte forma:

O primeiro capitulo ja apresentado aborda a problematica do estudo e a questdo de
pesquisa, justifica a relevancia do estudo e determina os objetivos geral e especificos da
pesquisa.

O segundo capitulo aborda os fundamentos tedricos que ddo suporte ao trabalho,
enfocando principalmente aspectos sobre produtividade e terceirizacao.

O terceiro capitulo apresenta a metodologia adotada para o desenvolvimento da
pesquisa, descrevendo 0s passos necessarios para se alcancar os objetivos propostos por este
estudo.

O quarto capitulo analisa os dados coletados junto as empresas pesquisadas, sob a
Otica da fundamentacdo teorica descrita ao longo do segundo capitulo. Em funcdo disso,
apresentou-se o0 resultado da pesquisa e as propostas de melhorias para a produtividade das
empresas pesquisadas, objetivo principal desta dissertagéo.

O quinto e dltimo capitulo apresenta a conclusdo do estudo, informando sobre suas
contribuicdes e limitacbes. Além disso, o capitulo apresenta as consideracGes finais sobre o

tema abordado e as sugestdes para estudos futuros.



CAPITULO 2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta estudos, pontos de vistas e experiéncias de autores acerca dos
assuntos que fundamentam o tema dessa dissertacdo. A principio, enfatiza-se a produtividade,
enfocando origem, evolugdo, conceitos, aspectos relacionados a importancia dos indicadores,
as formas de medigcdo e os meios para se promover melhorias no @mbito empresarial. Em
seguida, se faz uma abordagem sobre a terceiriza¢do, enfocando origem, conceito, expanséo,
formas de relacionamento, a importancia em relacdo a reducédo de custos e a reestruturacdo da
producdo, estagios e modelos. Tais indicacdes respaldam e concedem sentido a realizacéo
deste estudo.

2.1 Produtividade

Eficiéncia e eficicia. Esse foram termos usados durante muitos anos para traduzir
objetivos em relagcdo a melhoria de desempenho. Ultimamente, fala-se muito em efetividade,
este tem sido um novo termo para descrever novas perspectivas a respeito do mesmo
desempenho almejado pelas organizagdes. Na verdade, independentemente do termo
utilizado, todos buscam traduzir a necessidade de melhorias expressivas nos atuais niveis de
produtividade.

Durante a era industrial, a gestdo dos recursos produtivos era direcionada para
alcancar o maior volume de producédo. No entanto, conseguir alcancar esses volumes néo seria
0 bastante, pois 0 mercado havia evidenciado um aumento expressivo da competitividade. Por
IS0, tornou-se necessario conseguir e medir os niveis de produtividade como um importante
instrumento gerencial.

Assim, passou-se a medir a produtividade apenas pela razdo entre a saida e a entrada
de recursos empresarias. No entanto, a competicao evoluiu, saindo do &mbito empresarial para
um contexto de disputa entre paises. Com isso, conceituar produtividade tem sido tao dificil
como consegui-la. Sabe-se que 0s habituais conceitos a respeito de produtividade, nem
sempre sdo aceitos da maneira que sdo enfocados, porém, todos concordam que obter maior
produtividade tornou-se imprescindivel para o sucesso das organizacdes (SEVERIANO
FILHO et al. 1995, 1997, 1998).
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2.1.1 Origem e evolucédo dos estudos sobre produtividade

Os primeiros estudos sobre produtividade datam do século antepassado, preparados
pelo Bureau of Labor, agéncia do governo norte-americano. Com a segunda grande guerra,
esses estudos passam por uma evolucdo significativa, mas é a partir da década de 60 que o
mundo empresarial comeca a tratar a produtividade como uma questdo estratégica e até
mesmo de auto-sobrevivéncia. Os paises industrializados, particularmente os Estados Unidos,
0 Japéo e a ex-Alemanha Ocidental, desenvolveram importante papel na popularizacdo dos
estudos de produtividade, bem como na criagdo de centros especializados para tratar do
assunto (SEVERIANO FILHO, 1995).

As primeiras andlises e interpretacbes do conceito de produtividade estiveram
associadas a avaliacdo do trabalho exclusivamente manual, como forma de individualizar
mecanismos de remuneracgdo do operariado, em funcdo de seu rendimento. Essa argumentacéao
é teoricamente sustentada pela Escola de Administracdo Cientifica, a partir dos postulados
desenvolvidos por Frederick Winslow Taylor engenheiro mecanico estadunidense, cujas
observagoes indicavam que o “carregamento médio de 12,5 toneladas por dia e por homem,
quando executado pelos melhores carregadores, poderia transportar entre 47 e 48 toneladas
por dia” (SEVERIANO FILHO, 1995).

Até o final dos anos 80 segundo Carvalho e Feijo (2000), estudos sobre
produtividade apareciam como subsidiarios em trabalhos correlatos, cujo foco estava dirigido
a4 temas como evolucdo dos salarios industriais, absor¢cdo de mao-de-obra e o ciclo
econémico. Nos anos 90, esse quadro muda de forma significativa. Estudos com diferentes
visdes sdo produzidos, criando-se um debate sobre o tema. Conforme Borges e Neto (1993)
estdo existindo em todo o mundo ocidental uma preocupacdo significativa para com 0s
aspectos da qualidade e da produtividade.

A partir do ano 2000, o IBGE passou a realizar pesquisas nos setores industriais,
comerciais e de servicos, identificando diferenciais de produtividade. Historicamente, a area
industrial era a que mais se preocupava com este conceito. Atualmente, a preocupacao tem se
refletido em outros setores da economia, 0s quais estdo dirigindo esforcos para a obtencdo de
niveis de produtividade iguais ao da industria (INSTITUTO BRASILEIRO DE
PRODUTIVIDADE E QUALIDADE - IBPQ, 2001).
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2.1.2 Conceitos de produtividade

A produtividade, conforme Bonelli Fleury e Fritsch (1994) pode ser definida como a
relacdo entre produto e insumos necessarios a sua producdo. Assim, qualquer melhoria que
implique no aumento da produgdo maior do que o aumento de insumos pode ser considerado
um aumento da produtividade.

A produtividade, segundo Kellogg (1981) é a relacdo entre produto gerado/homem-
hora. De maneira mais genérica, se pode definir produtividade como sendo a relacdo entre as
saidas e as entradas de um processo produtivo, isso gera o que chama-se de um sistema
produtivo, ou seja, explica que a produtividade pode surgir a partir de um bom projeto de
trabalho, que por sua vez, é um sistema decomponivel em partes ou subsistemas, que possui
um conjunto de servigos ordenados logicamente, inter-relacionados, interagentes e
interdependentes. Concordando com Kellogg (1981), Sink (1985), afirma que o conceito de
produtividade para um sistema fisico de producdo, é definido como a relagdo entre o que €
obtido na saida e o que é consumido na entrada desse sistema.

Para Gold (1973) a produtividade envolve dois fluxos distintos — o fisico e o
econdbmico — representando a produtividade global. A produtividade tecnica indica a
eficiéncia total dos fatores produtivos empregados em relacdo a producdo obtida, sendo
representada pela relagcdo entre a saida fisica de produtos e a quantidade de fatores utilizados.
A produtividade econdmica indica a monetarizacdo das relacBes técnicas que formam o
processo de producéo.

Contador (1998) antes de conceituar produtividade, define producdo, medida de
producdo, recursos produtivos e administracdo, tendo todas essas definicdes, estreita ligacdo
entre si principalmente e com a produtividade. A producéo € por ele considerada como sendo
“o resultado da aplicacdo de recursos produtivos com alguma forma de administragdo. [...]”
visando atender aos objetivos da empresa; a medida do trabalho como sendo “quantidade do
trabalho executado numa unidade de tempo” e exemplificar em pecas/hora; recursos
produtivos sdo todos os “recursos utilizados na produ¢dao, como maquinas, equipamentos,
mao de obra, materiais, terra, ideias, [...]” entre tantos outros; a administragdo ¢ definida como
“a canalizagdo dos esforgos e recursos produtivos para que 0s objetivos da empresa sejam
atingidos eficientemente e eficazmente”. Assim, Producéo é um resultado e Produtividade é
a capacidade de produzir ou o estado em que se da a producédo, podendo ser medida através da
Operacdo, Fabrica, Empresa e até da Nacdo. Portanto, um operério, trabalhando em uma

maquina, produzindo, em uma hora, 10 pecas, obteria: Producdo (10 pecas / hora).
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Produtividade (10 pecgas / homem — hora). Caso a producgéo padréo (a ser realizada) fosse 20
pecas/hora, este trabalhador teria a Eficiéncia de 50%. Ou seja, output 10 dividido por input
20 = 50% de eficiéncia.

Concordando com esta ultima afirmativa sobre 50% de eficiéncia, h4 mais de trinta
anos atras Donald e Hamlin (1976) apud Cancelli e Pereira (1996) j& definiam produtividade
como “... um indice de eficiéncia em relacdo com a utilizagdo de recursos humanos, materiais
ou de capital’. Por esta razdo, esta pesquisa apresenta seus resultados abordando
produtividade em termos numeéricos inteiros ou decimais (0,00) e eficiéncia em termos
percentuais (0,00%).

Voltando a Smith (1993), é possivel interpretar, que a partir das definicdes de
produtividade, podem-se abordar termos como lucratividade, eficiéncia, efetividade, valor,
qualidade, inovacdo e qualidade de vida no trabalho, como também combinar variaveis
especificas de efetividade humana e organizacional, ou seja, pode-se interpretar produtividade
para recursos fisicos e ndo fisicos. Para tanto, deve-se realizar avaliacbes descritivas e
medigdes numericas de produtividade, usando padrdes e taxas, pois os padrées servem de
base para as taxas e muitas delas sdo usadas adequadamente para definir e medir
produtividade do tipo output / input. Esse foi o tipo de medicéo (output / input) utilizado nesta
dissertacdo. No entanto, apresentam-se a seguir outras metodologias que visam ampliar o

entendimento sobre o tema.

2.2 Medicdo da produtividade

A medicdo da produtividade permite avaliar o desempenho de uma organizagéo
fornecendo elementos ao processo de planejamento das operacdes e de definicdo das politicas
organizacionais, de tal modo como na tarefa de identificar onde os esforcos devem ser
concentrados. Também permite avaliar o desempenho operacional efetivo de uma unidade
produtiva e das atividades que estdo operando e os resultados que se quer chegar para
melhorar a posicdo competitiva (SEVERIANO FILHO, 1995).

A produtividade em uma organizacdo, conforme Ritzman e Krajewski (2004) pode
ser medida de formas distintas. Podem ser empregadas medidas fisicas ou monetérias, bem
como resultados absolutos ou relativos; contudo, o mais importante é estabelecer de forma
clara a necessidade de acompanhamento da produtividade em um determinado periodo e o

custo-beneficio de se fazé-lo.
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A evolucdo da medicdo de desempenho pode ser dividida em duas grandes fases. A
primeira comecou em 1880 e durou até o inicio de 1980, sendo caracterizada pela énfase em
medidas de desempenho financeiras e de produtividade. A segunda fase, que teve inicio no
fim da década de 80 e segue até os dias de hoje, destaca a necessidade de medidas de
desempenho balanceadas (medidas financeiras e ndo-financeiras, além das de produtividade) e
integradas para suportar as novas condicGes operacionais internas e externas da maioria das
empresas (GHALAYINI; NOBLE, 1996).

A produtividade de um recurso é a quantidade de produtos ou servicos produzidos
num intervalo de tempo dividido pela quantidade necessaria desse recurso, por isto, variaveis
como: capital, materiais, mdo-de-obra direta e gastos gerais podem e devem ser usadas para
medir e determinar a produtividade em um intervalo de tempo (GAITHER; FRAZIER, 2001).

“A mensuragao efetiva da produtividade global requer um indice que identifique a
contribuicdo de cada fator de producéo e dé conta da tecnologia que sobre ele se aplique e do
tempo de sua utilizagdo, o que nao ¢ facil de ser feito” (THIRY-CHERQUES, 1991).

Em termos de taxa, a produtividade pode ser definida da seguinte forma:

“A produtividade global dos fatores de uma empresa ¢ definida como a relacao
existente entre um nivel de producdo obtida e a quantidade dos fatores utilizados na sua
obtengdo.” (FRANKENFELD, 1990). Conforme a equacéo a seguir.

Nivel de producdo obtida
Produtividade =

Quantidade de fatores utllizados

Observa-se, porém, que existem outras possibilidades de medir a produtividade das

empresas que fazem a terceirizacdo, como por exemplo, as equacdes apresentadas a seguir.
2.2.1 Metodologia de medicdo de Moreira

Moreira (1996) argumenta que a produtividade esta ligada a eficacia de um sistema
produtivo, sendo a eficacia relativa a melhor ou pior utilizacdo dos recursos. Nesse contexto,
ainda em 1996, Moreira apresenta uma formulacdo geral utilizada para medir a produtividade

num dado periodo de tempo, conforme pode ser observado na equacéo a seguir:
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Ot

Produtividade absoluta ouPt = m

Sendo:
Pt = produtividade absoluta no periodo t
Ot = producdo obtida no periodo t (saida ou output)
It = insumos (entrada ou input), ou seja, fatores de producdo, utilizados no periodo

t na obtencdo da producéo Ot.

Moreira (1996) faz ainda dois comentérios a respeito dessa equacdo. Primeiro, ele
indica que a equagdo 1 fornece a chamada produtividade absoluta, pois as suas unidades
derivam das unidades utilizadas para a producéo e para os insumos considerados. Entretanto,
é comum a utilizacdo de indices de produtividade (produtividade relativa), tomando-se como
referéncia um periodo base, que é considerado com o valor 100. Os indices dos demais
periodos s@o referidos a ele, dividindo-se a sua produtividade absoluta pela produtividade
absoluta do periodo de referéncia e multiplicando-se por 100. Isto é feito para facilitar as
comparagdes de produtividade ao longo do tempo.

Outro comentario de Moreira (1996) sobre essa equacdo, € que ela pode ser
desdobrada numa familia de equacdes, dependendo das medidas de producéo e dos insumos
considerados. Ou seja, haverd tantas medidas diferentes de produtividade, quantas
combinacdes entre medidas de producéo e insumos existirem.

Moreira (1996) apresenta as medidas de produtividade em duas grandes categorias:

(i) Os Indices Parciais de Produtividade: estes consideram, para efeito de calculo
da produtividade, cada um dos fatores de producdo em relacdo ao total produzido em um
determinado periodo. Nesse caso, faz-se a relacédo entre cada um dos insumos utilizados (mé&o-

de-obra, capital, matéria prima, energia, etc.) e o total gerado como producéo.

(i) Os Indices Globais de Produtividade: estes consideram, no calculo da

produtividade, dois ou mais insumos do sistema de producéo, e subdividem-se em:

¢ Produtividade Total dos Fatores: quando se utilizam para o célculo os

fatores de produgéo (insumos) méo de obra e capital;
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% Produtividade Multipla dos Fatores: quando sdo considerados, além da mao-
de-obra e do capital, outros fatores de produgdo como a matéria-prima, a energia

e outros.

2.2.2 Metodologia de medicdo de Campos

Para Campos (1999), a produtividade pode também ser definida de forma monetéaria
como o quociente entre o faturamento da organizagao e 0s custos incorridos para gerar aquele

faturamento, conforme ilustrado na equacao a seguir.

Ft
Produtividade absoluta ou Pt = o

Sendo:
Pt = Produtividade no periodo t
Ft = Faturamento obtido no periodo t

Ct = Custos incorridos no periodo t para a obtencdo daquele Faturamento.

Dessa forma, além de incluir todos os fatores internos da empresa, também inclui o
cliente como fator decisivo de produtividade. O Autor alerta que se o cliente ndo quiser
comprar, por maior que seja a eficiéncia da empresa, a produtividade caird a medida que o

faturamento cair.
2.2.3 Metodologia de medicédo de Smith

Segundo Smith (1993), toda literatura que trata de medi¢cdo de produtividade mostra
a razdo entre dois numeros ou quantidades semelhantes, em que dados de output / input,
usados em taxas, devem ser baseado em informacgdes de mesmo processo, trabalho ou pessoa.
Portanto, apresentam-se no quadro a seguir, taxas de produtividade previstas pela a
autora, especificando as abordagens dos pontos de vista: Geral, Industrial / Organizacional,
Da contabilidade, Da engenharia e Gestdo. As taxas devem fornecer informacgtes atuais,

significativas, baseadas em padrdes bem definidos. Conforme demonstracao a seguir.
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GERAL
Output Output de energia Output de material
Input Input de energia Input de material
Output de capital (Receita) Output de trabalho
Input de capital (Investimento Input de trabalho

ABORDAGEM INDUSTRIAL / ORGANIZACIONAL

Output 4 Output Trabalhos realizados Output do trabalhador (real)
Input Padréao Recursos consumidos Hora de trabalho disponivel

CONTABILIDADE

Lucro Lucro Vendas Vendas =1
Vendas Empregado Ativos fixos Capital empregado
ENGENHARIA
Efetividade Resultados alcangados Trabalho atil
Eficiéncia Resultados consumidos Energia
Output efetivo Output real
Output real Output potencial
GESTAO
Output de gerenciamento Realizacdo mensal Realizacdo individual
Custo de gerenciamento Padrdo mensal Realizacdo de grupo de trabalho

Quadro 1 - Exemplo de taxas de produtividade
Fonte: Smith (1993)

Assim, observa-se que Smith (1993) define taxas de produtividade que podem ser
utilizadas sob as perspectivas das abordagens Geral, Industrial / Organizacional,

Contabilidade, Engenharia e Gestéo.

2.2.4 Metodologia de medicdo de Sumanth

Uma vez que as defini¢bes sobre produtividade, sempre citam as entradas e as saidas de
um sistema, Sumanth (1984), afirma que as saidas variam com a eficacia e as entradas com a
eficiéncia, pois se no processo produtivo houver eficiéncia no uso racional dos recursos, com

0 uso da eficacia, podera produzir, realizar vendas e ter retornos com ganhos adequados, tera,
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portanto, maior produtividade. As equacgdes a seguir tentam ratificar maneiras de como medir

Eficiéncia, Eficacia e Produtividade citadas por Sumanth.

Consumo previsto do recurso

Eficiéncia = : 0BS;: AS ENTRADAS VARIAM COM A EFICIENCIA
Consuma efetive dorecurso

EFICIENCIA = EFICIENCIA NO PROCESSO PRODUTIVO ENO USO DOS RECURSOS

Saida obtida . .
Eficicia = ————— 0BS: AS SAIDAS VARIAM COM A EFICACIA
Saida esperada

EFICACIA = PRODUCAO REALIZADA,VENDAS E RETORNOS ADEQUADOS

Resultado obtido

Produtividade =
rocutividace Esforco aplicado

PRODUTIVIDADE = RESULTADOS MAIORES COM IGUAL OU MESMO RECURSO UTILIZADO

Observa-se, portanto, que as equagBes apresentam no numerador dados como
consumo previsto de algum recurso produtivo, saida obtida apos a utilizacao de algum tipo de
recurso produtivo e resultado obtido com algum tipo de recurso produtivo utilizado. Enquanto
que denominador, o consumo passa a ser visto como efetivo, a saida como esperada e o

resultado como esforco aplicado.

2.2.5 Metodologia de medicéo de Severiano Filho

Para Severiano Filho (1995 apud SEVERIANO FILHO et al. 1995, 1997, 1998)
produtividade € uma medida da eficiéncia com a qual insumos fisicos sdo transformados em
resultados fisicos. Em uma visdo abrangente, produtividade pode ser definida como uma
relacdo entre um resultado e um esforco. Esta definicdo possui uma aplicacdo pratica, de tal
modo que € necessario ver esta definicdo sob diferentes enfoques dependendo da situacdo em
que se esta analisando.

Quando se analisa um sistema de producdo como entrada, processamento e saida, a
definicdo de produtividade pode ser estabelecida como saida/entrada. No entanto, um sistema
de producdo pode ser visto como uma relacdo de quantidades na entrada e na saida, ou seja,

um sistema fisico de produgdo. Analisando-se apenas as quantidades aplicadas de seus
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recursos diretos de producdo (mao-de-obra, materiais e equipamentos) e suas saidas geradas

em termos de quantidade de produto acabado, pode-se definir produtividade assim:

Produtividade = Qpa / (Qmo+Qma+Qeq)
Sendo:
Qpa = Quantidade de produto acabado
Qmo = Quantidade empregada de méo obra
Qma = Quantidade empregada de materiais

Qeq = Quantidade empregada de equipamentos

Para Francischini (1998), o tratamento matematico desta defini¢éo traz problemas de
somatoria do denominador, uma vez que cada fator tem um dimensional diferente: Qmo
(quantidade empregada de méao-de-obra) € geralmente medida em hora-homem, Qma
(quantidade empregada de materiais) é geralmente medida em termos de kilograma, metro,
unidade, etc., e Qeq (quantidade empregada de equipamentos) é geralmente medida em hora-
maquina, ou capacidade de producdo. Embora existam modelos de homogeneizacdo de
unidades destes trés fatores, a saida mais simples é medir a produtividade em relagdo a apenas

um dos recursos produtivos diretos. Por exemplo:

Produtividade = Quantidade de uma determinada peca de vestuario / hora-homem

Produtividade = Quantidade de uma determinada peca de vestuario / hora-maquina

Outra maneira de ver um sistema de producao € atraves do fluxo monetario que entra
e sai dele, ou seja, atraves de um sistema econdmico de producdo. Assim, a produtividade,

neste caso, pode ser definida como:

Produtividade = valor das saidas / custo dos recursos

Tomando-se Pmo como custo unitario da mao-de-obra aplicada, Pma como custo
unitario de materiais e Peq como custo unitario de equipamento utilizado, e Ppa, o preco de

venda do produto final, a definicéo fica:

Produtividade = Ppa . Qpa/ (Pmo . Qmo + Pma . Qma + Peq . Qeq)

Sendo:
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Ppa = Preco de venda do produto final

Qpa = Quantidade de produto acabado

Pmo= Custo unitario de médo de obra aplicada
Qmo = Quantidade empregada de méo obra
Pma = Custo unitario de materiais

Qma = Quantidade empregada de materiais
Peq = Custo unitario de equipamento utilizado
Qeq = Quantidade empregada de equipamentos

A abordagem sobre as medi¢bes de produtividade define o calculo da eficiéncia
(desempenho) com a qual a unidade produtiva converte recursos chaves em outputs,
permitindo uma analise do comportamento dessas produtividades no tempo, de modo que uma

medida de desempenho da produtividade de fator total seja conhecida.

2.2.5.1 Produtividade de Fator Simples (SFP)

Para Severiano Filho (1995 apud SEVERIANO FILHO et al. 1995, 1997, 1998)
quando as medidas fisicas (unidades, quilos, toneladas) sdo conhecidas, pode-se facilmente
estimar a produtividade global de uma companhia, calculando a produtividade de fator
simples de cada um dos principais recursos (horas de mao-de-obra, material, capital, etc.), que
sdo empregadas na fabricacdo de seus produtos. Esta afirmativa pressupde que 0s principais
recursos associados ao produto gerado tenham participacdo relevante e representem uma
parcela substancial dos custos desta producdo, ou seja, exista intensidade de utilizacéo de tal
recurso.

Uma metodologia bastante usual no célculo desta medida de produtividade de fator
simples (Sfp) é a sequinte: Sfpa2= output do produto A / input do recurso 2

A expressdo matematica representa a quantidade meédia do produto (output) A,
gerada por cada unidade do recurso 2. Desta andlise, conclui-se que a validade conceitual
atribuida a medida Sfp depende de que a participacdo do recurso 2, por si, sO represente
resultados significativos na avaliacdo de desempenho efetivo do produto A, referido. Como
exemplo, pode-se dizer que a produtividade da médo de obra direta pode ser medida através da

seguinte férmula:

quantidade produzida

Produtividade =
homem — hora
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2.2.5.2 Produtividade de Valor Agregado (AVP)

Para Severiano Filho (1995 apud SEVERIANO FILHO et al. 1995, 1997, 1998)
muitas companhias, levadas pela necessidade de simplificacdo dos modelos de célculo de
produtividade e reducdo do impacto gerado pela influéncia das variacbes de precos de
material sobre suas medidas de desempenho, preferem basear seus calculos de produtividade
sobre o conceito de “valor agregado”. Entendendo-se que o valor agregado de um produto
representa a diferenca entre o valor do produto final e o valor do material utilizado para sua
execucdo, identificaram-se nesta proposicdo dois inconvenientes adicionais. Primeiro, ela gera
uma instabilidade na determinacdo de como uma utilizagdo mais eficiente de material pode
resultar num ganho de produtividade total para a empresa. Segundo, ela operacionaliza muito
mais 0s melhoramentos de produtividade resultantes da eficiéncia nas compras de materiais e
componentes, do que mesmo de ganhos decorrentes do uso mais eficiente da médo-de-obra e
energia. Neste sentido, pode se concluir que este ganho de produtividade de valor agregado
devido a compra de materiais de menor custo, traduz-se num ganho aparente, se considerado
0s possiveis problemas que podem acarretar a tomada de tal decis&o.

O desenvolvimento de uma metodologia de calculo de produtividade com base nos
fundamentos da produtividade de valor agregado foi apresentado por Taylor e Davis em
1974, onde tal medida baseava-se no rateio entre o valor agregado pela organizacdo, e 0s
inputs de médo-de-obra e capital, porém as aplicacdes desse modelo mostraram que tanto o
numerador quanto o denominador da razdo proposta, requerem consisténcia dimensional.

Assim, Craig e Harris (1973) introduziram os fundamentos de um modelo, cuja base
de calculo considera o rateio entre o resultado organizacional e 0s recursos produtivos
empregados. Este modelo requer que qualquer medida de output deve incluir todos os
recursos produzidos pela organizacdo. Similarmente, os inputs devem corresponder a
quantidade dos recursos que foram empregados na producdo, de modo que a medida da

produtividade seja traduzida pela seguinte equacéo:

Pva (input) = Valor Agregado / input.

Exigindo-se, porém, que para a operacionalizacdo da expressdo acima, sejam as
unidades de medidas, tanto o numerador quanto o denominador, compativeis, tornando
possivel a definicdo de uma medida de produtividade que represente o conjunto de progressos

e melhoramentos apresentados pela empresa.
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2.2.5.3 Produtividade de Fator Total (TFP)

Para Severiano Filho (1995 apud SEVERIANO FILHO et al. 1995, 1997, 1998)
muitas vezes, as taxas de produtividade de fator simples ndo variam na mesma proporcao,
tornando-se dificil identificar se a diferenca entre as taxas sdo compensadas, se refletem um
aumento da produtividade do processo como um todo ou se representam queda da
produtividade global. Nesse sentido, convém avaliar se o resultado para o processo, como um
todo, mostra-se favoravel ou ndo, em termos de desempenho.

Para tanto, a determinacdo de uma produtividade que envolva todos os recursos de
um determinado produto € feita através da combinacdo das diversas produtividades de cada
recurso em uma Unica expressdo, denominada produtividade de fator total (Tfp), que busca
encontrar um resultado mais consistente do ponto de vista da avaliagdo global da empresa. A
operacionalizacdo do conceito atribuido a esta produtividade é dado da seguinte forma:

Tfp =V / ODAI Xi

Onde:
i=12,..,n

089V, representa o nivel da atividade de producéo,
Al, representa o fator de producdo empregado,

Xi, representa o coeficiente de ponderacéo associado a Al

Dessa forma, a partir do conhecimento de diferentes formas de como medir a
produtividade das organizactes, deve-se levar em consideracdo os indicadores que retratem a

coeréncia dos possiveis resultados alcancados, conforme contextualizacao a seguir.

2.3 Indicadores de produtividade

Os indicadores de produtividade sdo elementos indispensaveis a analise de
estruturada de um sistema produtivo. Nesse sentido, se esclarece que nesta dissertacdo optou-
se por utilizar alguns indicadores contidos em uma série de elementos que justificam a

diferenciacdo da produtividade das empresas, esses elementos estdo contidos no modelo
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apresentado a seguir, 0 modelo é dividido em quatro grupos, as forgas apresentadas por Thiry-
cherques (1991).

% Econbmicas: equipamentos e reequipamento, tamanho do mercado, competicao,

escalas de producdo, custo do trabalho, qualidade de material, mix de producéo;

% Comportamentais: educacdo, saude (psicoldgica, individual, nutricdo, higiene
do trabalho), treinamento, experiéncia, motivacao (incentivos, competitividade);

% Organizacionais: técnica de producdo, composicdo da forca de trabalho (idade,
sexo), enriquecimento/alargamento do trabalho, qualidade do produto, infra-
estrutura e apoio a producdo, gerenciamento (estilos, capacidade utilizada,
relacGes de trabalho), estabilidade de producéo, ordenacédo (integracdo, controle,

métodos);

% Institucionais: controle governamental, sistema tributario, sistema educacional,

centros técnicos e de informacéo, sindicatos e associagdes.

Cabe lembrar que este modelo é considerado genérico, pois ndo especifica quais 0s
parametros de andalise dos seus elementos. Nesse sentido, entendeu-se ser o mais adequado
para ser utilizado por esta pesquisa, pois permite que suas quatro forcas/dimensdes sejam
verificadas como variaveis de estudo, enquanto que os elementos retirados das variaveis

passam a ser considerados indicadores de produtividade

2.3.1 Origem e conceito de indicadores de produtividade

O termo indicador € originario do Latim indicare que significa revelar ou apontar para
anunciar ou tornar de conhecimento publico, ou para estimar ou colocar valor (HAMMOND
et al. 1995 apud VAN BELLEN, 2005). Ainda para 0 mesmo autor, podem-se considerar 0s
indicadores fornecedores de indicios para um problema de grande significancia ou, tornar
perceptivel uma tendéncia ou fendmeno que nao sejam imediatamente detectaveis.

Luz (2002) considera os indicadores instrumentos limitados, pois refletem aspectos
parciais da realidade, a qual € muito mais complexa e incomensuravel. Gudynas (1998, 1999)

considera que a incomensurabilidade da natureza resulta da sua pluralidade de valores; este
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fato acaba com a pretensdo de que uma medida pode revelar a esséncia (e diversidade) da
natureza.

Um indicador é uma medida, ou um valor derivado dessa medida, que contém
informacGes sobre padrdes ou tendéncias em relagdo ao estado do ambiente, em atividades
ligadas a presenca do homem, que afetam ou séo afetadas pelo meio, ou sobre relagdo entre
variaveis (EPA, 1995 apud BENETTI 2006).

Segundo (Mitchell, 1997 apud Benetti, 2006), um indicador ¢ uma ferramenta que
permite a obtencdo de informac6es sobre uma dada realidade, devendo ter como principal
caracteristica a capacidade de sintetizar um conjunto complexo de informacgdes, retendo
apenas o significado essencial dos aspectos analisados.

Por fim, o conceito de indicador de produtividade também deve ser distinguido do
conceito puro de indicador de producdo, pelo mesmo motivo que ndo se deve associar um
aumento de producdo a um aumento de produtividade, ou seja, a relacdo direta ndo é
necessariamente verdadeira porque enquanto a producéo diz respeito a atividade de produzir
bens e servicos (saidas), o conceito de produtividade encontra-se ligado a eficiéncia na
utilizacdo recursos (entradas), para a producdo de bens e servigos (SEVERIANO FILHO,
1995). Um indicador deve ainda, atender a objetivos atraves de suas fiéis caracteristicas.

Sendo assim, apresenta-se a seguir esses aspectos de indicadores.

2.3.2 Obijetivos e caracteristicas de indicadores de produtividade

A utilizacdo de indicadores para avaliar a dindmica de um sistema complexo
(ambiente, organizacéo, territdrio, etc.) deve levar em conta os objetivos essenciais para 0S
quais o mesmo foi concebido. A priori, um indicador pode ter como objetivos (OECD, 1994;
HAMMOND et al. 1995; EPA, 1995; 1I1SD, 1999; apud BENETT]I, 2006):

a) definir ou monitorar a sustentabilidade de uma realidade;

b) facilitar o processo de tomada de deciséo;

c) evidenciar em tempo habil modificacdo significativa em um dado sistema;

d) caracterizar uma realidade, permitindo a regulacdo de sistemas integrados;

e) estabelecer restricbes em funcdo da determinacdo de padroes;

f) detectar os limites entre o colapso e a capacidade de manutencao de um sistema;

g) tornar perceptiveis as tendéncias e as vulnerabilidades;

h) sistematizar as informacBes, simplificando a interpretagdo de fendmenos

complexos;
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1) ajudar a identificar tendéncias e acdes relevantes, bem como avaliar o progresso
em direcdo a um objetivo;

j) prever o status do sistema, alertando para possiveis condicGes de risco;

k) detectar distarbios que exijam o replanejamento; e,

1) medir o progresso em direcdo a sustentabilidade.

Para Hammond et al. (1995 apud BENETTI, 2006), os indicadores fornecem
informacdo mais simples, sdo uma forma mais rapidamente compreensivel que as estatisticas
complexas ou outro tipo de dados econémicos ou cientificos, pois ampliam um modelo ou
conjunto de suposicdes que relatam o indicador para um fenémeno complexo. Alerta ainda
que os indicadores representem um modelo empirico da realidade, ndo a propria realidade;
mas que podem ser avaliados analiticamente e ter uma metodologia de mensuragdo
padronizada.

Desta forma, a partir do momento em que se entende o que é produtividade, devem-
se definir quais os métodos de mensuragdo, assim como os indicadores razoavelmente
confidveis para determinar seus indices. A partir dai, deve-se buscar conhecer formas de como
melhorar a produtividade das organizacdes.

Nesse sentido, observa-se que nesta dissertacdo, além de se propor melhorias
pontuais com base no modelo de Thiry-Cherques (1991) que contempla as forgas econdmicas,
comportamentais, organizacionais e institucionais, também se levou em consideracdo a
especificacdo de formas de melhorias da produtividade proposta pelo mesmo autor, conforme

apresentado a seguir.

2.4 Formas de melhorias da produtividade

Pode-se afirmar que existem diversas formas de se propor melhorias para um sistema
de producdo, uma das possibilidades de melhorias consiste no aumento crescente da
produtividade desses sistemas. Para Thiry-Cherques (1991), na busca por uma produtividade
crescente, faz-se necessario que a relagdo entre o produto e o custo dos fatores envolvidos no
processo seja positiva. Para tanto, a administracdo deve buscar:

% Reduzir custos do trabalho, ou seja, menos horas/homem/unidade de valor em

relacdo ao volume produzido;

% Eliminar o trabalho ndo produtivo, o tempo desperdicado e o reforco inutil;

% Otimizar o aproveitamento dos outros fatores de producao.
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No entanto, enfatiza-se a seguir, outras maneiras de se obter melhorias para a
produtividade das empresas, dando énfase em como conseguir melhorias através do trabalho
humano, através da perseguicdo dos objetivos de producao e através da utilizagdo de métodos
cientificos. Além disso, evidencia-se sobre a melhoria continua da produtividade

organizacional (Modelo e Contextualizagéo).

2.4.1 Melhoria da produtividade através do trabalho humano

Embora se possa contar com uma série de fatores que contribuem para a melhoria da
produtividade, como tecnologia, estrutura fisica e poder financeiro, observam-se que
melhorias significativas também podem ser conseguidas a partir do trabalho humano.

Nesse sentido, Magalhdes (1962) afirma que a produtividade sé podera ser obtida
aumentando-se a producdo do homem, seja ele investidor, trabalhador ou gerente. Mirshawka
e Béez (1993), afirmam que esta é uma preocupacao que deve se estender a todas as areas da
empresa, eliminando tudo o que ndo agregue valor aos produtos, servicos, tarefas e pessoas.

Para Gaither e Frazier (2001) quem quiser entender o que € produtividade deve
associa-la, quando a produtividade for vista pelos empregados como um meio de satisfazer
suas necessidades, € provavel que isto resulte em indices elevados de produtividade. Assim
que o0s empregados tiverem suas necessidades satisfeitas através de recompensas
condicionadas a produtividade, talvez o processo se repita.

Nesse sentido, uma das principais recompensas condicionada a produtividade, é o
prémio financeiro por producao realizada. Normalmente, eles sdo oferecidos com o objetivo
de melhorar a produtividade dos funcionarios da mdo de obra direta e tem sido um dos
recursos mais utilizados por empresas do ramo de confeccdo de vestuario que visam a
melhoria generalizada da produtividade.

Como resultado da melhoria generalizada da produtividade obtém-se segundo
Martins e Laugeni (2005), a elevacdo da renda per capita e do padrdo de vida da populagéo.
Nesse contexto, uma das conclusbes mais interessantes de um estudo elaborado pela
McKinsey (1999), evidencia que o desenvolvimento acelerado do Brasil poderia ser obtido
pelo esforco coletivo das empresas na busca por melhores niveis de produtividade.

Para Contador (1998), os beneficios do aumento da produtividade estdo na reducédo
dos precos e € um grande motivo para as empresas e nacdes buscarem maior produtividade.

Um indicador deste beneficio é o histérico automével Ford T produzido por Henry Ford em
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1909, o mesmo era comercializado ao preco de US$ 850 em 1926, por conta de inimeros
melhoramentos tecnoldgicos, o preco caiu para US$ 310.

Por isso, muitas empresas tém encontrado em programas de melhorias, como nos
Programas de Qualidade Total, Reengenharia de Produtos, Reengenharia de Processos,
Préticas de Downsizing ou Metodologias como Just In Time, 8s, Cronoandlise, uma saida
para alcancar maior produtividade e competitividade. No entanto, para Ménaco e Guimaraes
(2000) este é apenas um modelo de racionalizacdo visando em primeiro lugar, a méaxima
produtividade e a reducédo de custos.

Diante do exposto, torna-se evidente que as empresas podem ampliar sua
competitividade, utilizando entre outras estratégias, os beneficios do aumento da
produtividade. Para isso, algumas empresas podem se guiar por melhorias realizadas através
da perseguicdo dos objetivos classicos da producgdo, ou seja, melhorias nos objetivos de
Qualidade, Rapidez, Confiabilidade, Flexibilidade e Custo. Conforme descricéo a seguir.

2.4.2 Melhoria da produtividade atraves da utilizagdo de métodos cientificos

Ha muito tempo, estudiosos se dedicam ao desejo de contribuir significativamente
com a melhoria continuada da produtividade das organizagGes, isso tem se repetido em
relacio a area de confeccbes de vestuario, principalmente, pelo fato desse segmento
econémico ainda ndo ter conseguido de livrar da maneira tdo artesanal com que costuma
produzir a maioria de seus produtos.

Nesse contexto, propostas de melhorias na produtividade desse segmento econémico
costumam esbarrar no trabalho de Frederick Winslow Taylor. Durante a era industrial, a teoria
e a pratica organizacional em diversos segmentos foram norteadas pela Administracdo
Cientifica proposta por Taylor.

Taylor desenvolveu seu trabalho por volta de 1911, com foco na melhoria da
producdo através da aplicacdo de métodos cientificos experimentais (estudo sistematico do
trabalho). Esses experimentos estavam baseados na observacdo do trabalho, anélise e sintese,
ou seja, conceituacdo do que foi aprendido. Como resultado desse trabalho, o autor prop6s
quatro tipos de deveres gerenciais:

% Os gerentes deveriam desenvolver uma ciéncia para cada elemento do trabalho,

no sentido de analisa-lo até que o divida ao menor detalhe possivel;

s Os gerentes deveriam selecionar o trabalho certo para a atividade certa;
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% Os principios cientificos deveriam deixar de ser Teoria e virar pratica, através do
acordo cordial entre gerentes e trabalhadores;

% Responsabilidade e execucdo sdo separadas de tal forma que os gerentes

assumem a responsabilidade e os trabalhadores executam o trabalho, livres de

responsabilidade.

Dessa maneira, uma empresa estaria atribuindo ciéncia para seu desenvolvimento,
assim como fazendo ajustes conceituais e metodoldgicos em relagdo a melhoria continuada do
seu processo fabril. Taylor em seu método, propds também um conceito em quatro niveis para

colocar estes principios (deveres gerenciais) em préatica. Sao eles:

% Deveriam ser executadas analises detalhadas do trabalho para obter uma rotina
especifica para cada trabalhador;

% Deveriam ser determinadas as velocidades cientificas 6timas para a execugédo do
trabalho;

% Deveria haver um homem para cada tarefa;

% O trabalho baseado em principios cientificos deveria ser remunerado de 20% a

60% a mais que o trabalho tradicional.

O trabalho de Taylor, evidentemente, estava ligado ao estudo sistematico do
trabalho. A ideia basica era reduzir o nimero de trabalhadores necessarios, eliminarem tempo
de espera ndo produtivo e padronizar a producao. Desta forma, deve-se conseguir aumentar o
desempenho da industria, pela redugédo do custo e pelo aumento da produtividade e eficiéncia
local.

Em funcdo disso, pode-se dizer que o trabalho de Taylor se configura como
engenharia industrial puro, pois engenheiros industriais sdo responsaveis pelo estudo do
trabalho e pelos resultados deles decorrentes; enquanto que o engenheiro de fabricacdo ou
engenheiro de processo, por exemplo, sdo peritos em equipamentos e responsaveis por
maquinas que possam produzir rapidamente o que os engenheiros de produto projetam
(SCHONBERGER, 1998).

Assim, pode-se afirmar que o trabalho de Taylor pode promover melhorias
significativas na produtividade da inddstria de confeccdo de vestuario, uma vez que essa
atividade econdmica costuma ser intensiva em méao de obra direta, ou seja, atividades quase

gue exclusivamente manuais.
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No entanto, o fato de uma determinada organizacao realizar atividades de melhorias
nao quer dizer necessariamente que a mesma esta realizando “melhoria continua”. A melhoria
continua da producdo deve ser tratada de forma completa, o que requer um equilibrio entre
balanceamento e integracdo dos sistemas técnicos e sociais. Isso conduz a necessidade de
atuacdo em diferentes &reas e a consideracdo de aspectos como habilidades e motivacao
(HARRISON, 2000). Temas que serdo abordados a seguir.

2.4.3 Melhoria da produtividade através da perseguicdo dos objetivos da produgédo

N&o obstante 4s melhorias de produtividade que podem ser conseguida atraves de
outros fatores produtivos, para Slack et al.(1997) a melhoria da produtividade, pode ser obtida
e traduzida em forma de melhorias nos objetivos de desempenho da fun¢do produgdo. De

acordo com os autores, 0s objetivos de producdo sao os seguintes:

A) Qualidade: significa fazer certo, ndo cometer erros, fazer produtos que realmente
sdo 0 que devem ser, ou seja, produtos de acordo com as especificacbes de
projeto;

B) Rapidez: Significa fazer rapido, fazer com que o intervalo de tempo entre o inicio
do processo de manufatura e a entrega do produto ao cliente seja menor do que o
da concorréncia;

C) Credibilidade/confiabilidade: Significa fazer pontualmente, manter a promessa de
prazos de entrega;

D) Flexibilidade: Significa mudar o que esta sendo feito. A funcdo producdo deve ser
capaz de variar e adaptar a operacdo, seja porque as necessidades dos clientes séo
alteradas, seja devido a mudancas no processo de producéo;

E) Custo: Significa fazer mais barato, fazer produtos a custos mais baixos do que 0s

concorrentes.

Mesmo sendo esses 0s objetivos classicos mais conhecidos, ha divergéncias entre os
diversos autores que se dedicam ao assunto. Para muitos, a definicdo dos objetivos de
desempenho da funcdo producéo vai além ou aquém do que estabeleceu Slack, como pode ser
observado no quadro a seguir.

Nele, observa-se que todos os autores citam a qualidade, a flexibilidade e o custo

como objetivos de desempenho da fungéo producéo. Alguns autores mostraram como objetivo
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da funcdo producdo a entrega. Esse objetivo contempla as prioridades competitivas da
credibilidade e da rapidez. O objetivo servico foi apresentado por apenas trés autores. O
servico envolve o fornecimento de atividades que agregam valor aos produtos vendidos.

Por exemplo, um fabricante de tecido pode fornecer servicos que agreguem valor as
empresas, tais como treinamento de como lidar com fibras naturais e sintéticas em
determinadas fases do processo produtivo, tais como armazenagem correta do produto, corte
de tecido que obedecam as minimas medidas, costura, melhores niveis de acabamento,
melhores e modernas embalagens e até formas de distribuicdo aos diferentes mercados

consumidores.

Objetivo de Desempenho da Funcdo Produgdo | (01) | (02) | (03) | (04) | (05) | (06) | (07) | (08)

QUALIDADE X | X | X | X X | X | X | X

RAPIDEZ X X | X

CREDIBILIDADE / CONFIABILIDADE X X | X

FLEXIBILIDADE X | X | X | X | X | X | X | X

CUSTO X[ X | X | X | X | X | X | X

ENTREGA X X | X | X | X

SERVICO X X
Legenda Referente aos Autores:

(01) Schonbergere Knod Jr................c.ceeenee. 1994

(02) Stonebrakere Leong..............ccoevinininn. 1994

(03) Krajewskie Ritzman............................. 1996

(04) Slack et al.......ccccoveviiiveiecieiiecec e 1997

(05) Narasimhan e Jayaram...........c.ccoeceevverueanennnn 1998

(06) Santos, Pires e Gongalves............ccceeeveervennenn, 1999

(07) Davas, Aquilano e Chase...........ccccoeeevvenennenn 2001

(08)  LIlIS.....eoieveeeeiieseee e 2002

Quadro 2 - Objetivos de Desempenho da Fungédo Producao
Fonte: Adaptado de Miranda et al. (2003).

Constata-se, porém, que esses objetivos classicos estdo — para algumas empresas —

obsoletos. Atualmente, a funcdo producdo deve contemplar novos e desafiantes objetivos de
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desempenho como Inovagdo Tecnoldgica, Responsabilidade Ambiental e até mesmo
Desenvolvimento Social.

No entanto, o quadro apresentado com as definicdes dos objetivos classicos da
fungdo producdo, pode ser um instrumento orientador de algumas propostas de melhoria da
produtividade das empresas da terceirizagdo objeto de pesquisa desta dissertacdo. Outro sim,
explica-se que tais melhorias também podem ser conseguidas através da aplicacdo de técnicas
de melhoria continua, como por exemplo, a cronoanalise (estudo sistematico do trabalho),
uma vez que a mesma € prevista numa abordagem classica da literatura, ou seja, algumas
propostas de melhorias podem ser desenvolvidas com base na analise cientifica de Taylor,
muito difundida pelo mundo e muito utilizada como técnica de melhoria continua em

empresas de confec¢do de vestuario.

2.4.4 Melhoria continua da produtividade organizacional (Modelo e Contextualizacéo).

Aspectos pontuais como habilidades, motivacao, uso e integracdo de sistemas técnicos
fazem parte de um conjunto de ferramentas que podem ndo sé conduzir as organizagdes a
melhoria da produtividade, mas também estabelecer um clima que demonstre capacidade para
realizar o processo de melhoria continua.

Visto que Contador (1998) define produtividade como sendo “a capacidade de
produzir...”, pode-se dizer que tal capacidade requer habilidades basicas e normas
comportamentais que conduzam as organizacfes, ndo apenas a condi¢cdo de produtiva, mas
também a condicdo de autdbnoma em relacdo a melhoria continua da produtividade alcancada.

Sendo assim, Caffin e Bessant (1996) descrevem no quadro abaixo algumas
habilidades béasicas e normas comportamentais que podem ajudar as organizacdes em relacéo

a obtencdo de melhoria continua.
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Habilidades basicas

Normas comportamentais

(A) Ligar as atividades de melhoria
continua em todos os niveis de

estratégia da empresa.

1. Individuos e grupos usam metas e objetivos
estratégicos da organizacéao para focar e priorizar
suas atividades de melhoria.

(B) Gerenciar estrategicamente o
desenvolvimento do sistema de
melhoria continua nas estruturas da

organizacéo.

2. Sistema de melhoria continua é constantemente
monitorado e desenvolvido.
3. A avaliagéo progressiva assegura que a estrutura
e a infra-estrutura da organizacdo, bem como o
sistema de melhoria continua, consistentemente,

reforcem e apGiem um ao outro.

(C) Gerar envolvimento sustentado em

inovacdo incremental.

4. Gerentes de todos 0s niveis mostram
compromisso ativo e lideranca em relagcéo a
melhoria continua.

5. Participacdo prd-ativa em melhoria incremental.

(D) Trabalhar efetivamente por meio

das divisOes internas e externas.

6. Trabalho efetivo de individuos e grupos por

todos os niveis das divisdes internas e externas.

(E) Garantir que a aprendizagem ocorra
e seja capturada e compartilhada em

todos os niveis.

7. Aprendizagem por intermédio de experiéncias
préprias e de outros, tanto positivas como
negativas.

8. A organizacéo articula e desdobra a

aprendizagem de individuos e grupos.

(F) Articular, demonstrar e comunicar

os valores da melhoria continua.

9. As pessoas “vivem” os valores da melhoria

continua.

Quadro 3 - Habilidades basicas e Normas comportamentais
Fonte: Caffin e Bessant (1996 apud MESQUITA; ALLIPRANDINI, 2003).

Assim, sdo estabelecidas fases de desenvolvimento ou maturidade para melhoria
continua Caffin e Bessant (1996 apud MESQUITA; ALLIPRANDINI, 2003), o que contribui

para a realizacdo do estudo de caso; afinal, o que pode diferenciar uma empresa de outra € seu

nivel de pratica — como desenvolve a melhoria continua —, que ndo pode ser copiado. Tais

niveis de maturidade também séo importantes para guiar as empresas, uma vez que por meio

deles é possivel saber o patamar atual e onde se pode e se quer chegar, pelo levantamento de

habilidades e comportamentos existentes e dos que se deseja obter. No desenvolvimento da
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melhoria continua e do foco nas competéncias essenciais 0 importante é agir conscientemente
em relacdo a cada passo dado e a ser dado. Dessa forma, a melhoria continua, vai se
enraizando naturalmente na rotina da empresa, passando a fazer parte de sua cultura. E, é
nesse ponto que se encontra maior dificuldade das empresas; afinal, o rompimento de
paradigmas demanda tempo. As fases da estrutura de maturidade em melhoria continua Caffin
e Bessant (1996 apud MESQUITA; ALLIPRANDINI, 2003):

Nivel 1 (melhoria continua natural): a organizacdo ndo tem nenhuma das habilidades
essenciais € nenhum dos comportamentos-chave esté presente. Mas pode ter alguma atividade

de melhoria, como a solucéo de problema que ocorre ao acaso.

Nivel 2 (melhoria continua formal): ha mecanismos capacitadores alocados e
evidéncia de que alguns aspectos dos comportamentos-chave estdo comecando a ser
desempenhados conscientemente. Caracteristicas comuns deste nivel sdo: solucdo sistematica
do problema, treinamento no uso de ferramentas simples de melhoria continua e introducdo de

veiculos apropriados para estimular o envolvimento.

Nivel 3 (melhoria continua dirigida para a meta): a organizacao esta segura de suas
habilidades e os comportamentos que as suportam se tornam norma. A solucdo de problema é
direcionada para ajudar a empresa a atingir suas metas e objetivos, havendo monitoramento e

sistemas de medicéo eficientes.

Nivel 4 (melhoria continua autbnoma): a melhoria continua é amplamente auto-
dirigida, com individuos e grupos fomentando atividades a qualquer momento que uma

oportunidade aparece.

Nivel 5 (capacidade estratégica em melhoria continua): a organizacdo tem todo o
conjunto de habilidades e todos os comportamentos que as reforcam tornam-se rotinas

engrenadas. Muitas caracteristicas atribuidas a “organizacao de aprendizado” estdo presentes.

Dessa forma, a organizacdo muda ao longo dos niveis construindo as habilidades
basicas e desenvolvendo as normas comportamentais da melhoria continua. Também sdo de
extrema importancia o impacto das atividades de melhoria continua no desempenho e na
pratica das organiza¢Ges (CAFFIN; BESSANT, 1996, apud MESQUITA; ALLIPRANDINI,
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2003), o que evidencia e reducgéo de custos das empresas. Afinal, quando se trata de aspectos
mais abstratos nas organizagdes, fica dificil visualizar seu impacto nos custos. Na realidade,
em uma empresa tudo deve estar relacionado, pois a empresa é um todo e ndo pode ser tratada
de forma fragmentada, toda acdo realizada em certo lugar tera repercussdo no restante. Ai esta
a importancia de expandir a melhoria continua e enxerga-la de forma sistémica. Seu
tratamento isolado tem vida curta.

Nesse sentido, a participacdo, o envolvimento da mao-de-obra e a énfase no trabalho
em equipe se constituem numa medida fundamental para o processo de aprimoramento
continuo (GOMES, 2002).

Concordando com essa afirmacdo, evidencia-se que a melhoria continuada da
produtividade pode resultar também em eventuais reduces do quadro de pessoal, espago
fisico, estrutura produtiva e administrativa, além de variacdes no lead time de fabricacéo.
Obviamente que isso passa a ser acOes de cunho gerencial, indicando a necessidade de
planejamento e agdo para que tais implicancias tenham seus impactos reduzidos e obtenham
éxito (NASCIMENTO et al. 2007).

Portanto, pode-se afirmar que algumas propostas de melhorias da produtividade
realizadas por esta dissertacdo, foram respaldadas na possibilidade de ocorrerem através da
melhoria da produtividade oriunda do trabalho humano, da melhoria da produtividade
oriundas da perseguicao dos objetivos da producédo e da melhoria da produtividade através da

aplicacdo de métodos cientificos (estudo sistematico do trabalho).

2.5 Terceirizagdo

A terceirizacdo se constitui em uma relacdo que se estabelece quando uma empresa
recorre a “fontes externas” para atender a sua demanda com servigos e responsabilidades
estendidas as empresas especialistas e de menor porte. Nesse sentido, observa-se que apesar
de se constituir em uma tendéncia mundial para muitas atividades econdémicas, também se
constitui em uma acéo estratégica que justifica cuidados especiais em relagdo aos recursos que
sdo terceirizados entre as empresas estudadas.

Esta secdo aborda a origem e alguns conceitos de terceirizacao, a terceirizagdo como
forma de relacionamento produtivo nas empresas, a terceiriza¢do racionalizando custos e
reestruturando a producdo, os estagios e modelos de terceirizacdo e, por fim, aspectos
relacionados a gestdo dos principais recursos produtivos terceirizados abordados por essa

dissertacéo, ou seja, 0s recursos humanos, materiais e financeiros.
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2.5.1 Origem e conceitos de terceirizagio

A origem da prética de terceirizar se deu em meados de 1939 com o advento da Il
Guerra Mundial, quando os EUA delegaram para algumas empresas atividades-meio com o
objetivo de favorecer o aumento da producgédo de armas. Em seguida, a terceirizagdo foi se
alastrando naturalmente para outros paises desenvolvidos e tornou-se comum em outras
atividades e setores industriais em forma de parcerias (VICTOR, 2008).

Conceitualmente, Martin (2005) afirma que a terceirizagdo consiste na possibilidade
de se contratar terceiros para a realizacdo de atividades que geralmente ndo constituem o
objetivo da empresa. Nesse sentido, exemplifica-se que uma empresa atuante na fabricacéo de
confeccdo de vestuario deveria terceirizar atividades envolvendo limpeza, seguranca,
refeitdrio, transporte, entre outros.

De acordo com Giosa (1994), terceirizacdo “¢ um processo de gestdo pelo qual se
repassam algumas atividades para terceiros, com os quais estabelece uma relacéo de parceria,
ficando a empresa concentrada apenas em tarefas essencialmente ligadas ao negdcio em que
atua”.

Nos anos 50, empresas multinacionais evidenciaram no Brasil a concepgdo de
terceirizacdo. A atividade econdmica que primeiro utilizou-se da terceirizacdo foi a industria
automobilistica. Em 1967 outras empresas atuantes em atividades econdémicas como limpeza
e conservagao passaram a Ser contratadas para prestar servigos a outras empresas que ndo
consideravam essas atividades como foco principal no negocio.

Nos anos 80 a terceirizacao se expandiu, passando a ser utilizada em todos os setores
da economia brasileira. Victor (2008), afirma que a situagdo econdmica brasileira favoreceu a
sua propagacao, uma Vvez que a recessdo e 0 desemprego que ocorreram na epoca, deixando o
mercado restrito e com reduzidas oportunidades, tanto para as empresas, COmo para 0S
trabalhadores. Para a autora, as empresas brasileiras foram forcadas a fazerem uma avaliagédo
criteriosa sobre suas atividades, “olhando para dentro” com 0 objetivo de identificar seus
pontos fortes e suas limitacfes de forma a se reestruturarem organizacionalmente, uma vez
que devido ao desemprego, os trabalhadores ficaram mais suscetiveis a servicos terceirizados,
subcontratados e até mesmo autbnomos.

Nesse sentido, observou-se que a terceirizacdo se tornou uma palavra chave na
economia moderna, pois ndo estava sendo vista como mais um modismo organizacional e sim
uma nova oportunidade de sobrevivéncia para as empresas, uma vez que acabou por

contribuir com novas formas de relacionamento empresarial.
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2.5.2 Aterceirizagdo como forma de relacionamento entre empresas

Para Victor (2008), as caracteristicas e o tipo de relacionamento existente entre as
empresas que se organizam em formato de terceirizagdo, fundamentam a base da relagéo entre
as mesmas. Para a autora, esses fatores podem constituir um relacionamento de curto, médio e
longo prazo, pode ser ainda ser de menor ou maior intensidade, dependendo de sua
classificagéo.

Nesse sentido, Franceschini et al. (2004), essa classificacdo esta diretamente ligada

ao nivel de “Especificidade” e ao grau “Complexidade” da relagdo, podendo ser através de:

Fornecedor Tradicional;

Relacionamento Temporario;

Unido Estratégica;

Organizacdo em Rede.

Os aspectos da “Especificidade” estdo relacionados diretamente aos processos que o
terceirizado é capaz de oferecer, sendo 0os mesmos dependentes de habilidades, de recursos e
de técnicas disponiveis para atender as necessidades de terceirizacdo da empresa contratante.
Quando aos aspectos da “Complexidade” referem-se a definicdo dos termos e das condicGes
de contrato que sera estabelecido para sedimentar a relacdo entre as empresas, as formas de
acompanhamento e de controle das mesmas.

Ainda sobre tipos de relacionamento, Franceschini et al (2004) relaciona alguns
aspectos que influenciam diretamente na selecdo das atividades a serem terceirizadas e no tipo

de relacionamento para obté-las:

e Habilidade técnica do contratado: Reflete na capacidade que o terceirizado tem
de gerenciar a transi¢do para o0 novo sistema de organizacao;

e Custo total de compra: Representa a soma da producdo do fornecedor e dos
custos de gerenciamento;

e Impacto sobre o usuario final: Representa o nivel de interacdo entre o
contratante e o consumidor final;

e Relacdo com o negdcio principal: Uma atividade a ser terceirizada é considerada

de maior importancia quanto mais se aproximar do negocio principal da empresa;
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e Seguranca: E fundamental sentir seguranca nas pessoas Ou equipamentos
envolvidos nos processos e atividades de terceirizacéo;

e Confidencialidade: Garante a seguranca e o sigilo de informacGes estratégicas;

e Monitoramento: Envolve a facilidade de controle da atividade;

e Recursos financeiros internos: Representa habilidades e competéncias.

Victor (2008) afirma que o tipo de relacionamento inter-empresas esta sedimentado
nos conceitos das relacGes logisticas, além disso, a terceirizagdo tornou-se um conceito
moderno de producéo, que busca se justificar através da parceria consciente entre as empresas
especializadas em determinados segmentos econémicos, que buscam, entre outros objetivos, a

racionalizagdo dos custos e a reestruturacao da producéo.

2.5.3 A terceirizacdo racionalizando custos e reestruturando a producéao

Franceschini et al. (2004) destaca que dois dos principais motivos que levam as
empresas a opcdo pela terceirizacdo séo a racionalizacdo dos custos e a reestruturacdo da
producdo. Os custos de producéo estdo diretamente associados a manufatura ou aos servicos.

Para 0 mesmo autor, geralmente a terceirizagdo reduz esses custos ao oferecer uma

economia de escala. Existem também os custos transacionais que incluem os seguintes:

« Custos de negociacdo: associados aos entendimentos entre as partes durante a
definicdo do contrato.

» Custos de monitoramento.

« Custos contratuais circunstanciais: decorrentes das condicdes gerais durante as
etapas preliminares.

» Custos de mercado: associados a existéncia de um numero limitado de
fornecedores. Quando o mercado oferece um grande nimero de fornecedores, o
contratante na maior parte das vezes escolhe o de menor custo.

« Custos relacionados & geréncia. E importante notar que as escolhas, neste item,
ndo devem resultar somente de uma analise de custos, mas também precisam

considerar o poder e a tatica politica da geréncia da empresa.
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Assim, pode-se afirmar que a terceirizagdo combina objetivos econdémicos, como a
reducdo dos custos, e objetivos organizacionais e reestruturantes, como 0 aumento de
flexibilidade na busca de maiores niveis de qualidade e produtividade. No entanto, observa-se
que em linhas gerais, do ponto de vista da empresa contratante, o principal objetivo da
terceirizacdo ndo é apenas reduzir custos, apesar da mesma possibilitar a transformagdo de
custos fixos em custos variaveis, e, também proporcionar agilidade, flexibilidade e outros
ganhos operacionais (VICTOR, 2008).

Para a mesma autora, outros ganhos obtidos com a terceirizacdo ainda se refletem na
empresa contratante, pelo fato da mesma transferir para empresas terceirizadas, atividades que
ndo constituem a parte principal do negdcio, passando a concentrar esfor¢os na sua real
missdo. Isso promove desenvolvimento de outras empresas ligadas direta ou indiretamente
com as atividades do terceirizante, além de proporcionar maiores niveis de empregabilidade e
crescimento econdémico para o pais.

Assim, torna-se 0bvio que o processo de terceirizacdo apresentard mais chance de
sucesso se as empresas terceirizantes desenvolverem parcerias com empresas comprometidas
e integradas as suas necessidades, uma vez que os beneficios e bons resultados obtidos pelas
empresas terceirizantes precisam atingir de maneira satisfatoria aos terceirizados. No entanto,
0 bom desempenho entre terceirizantes e terceirizados é proveniente do tipo de
relacionamento que ira se estabelecer na parceria. Para tanto, € preciso clareza nos objetivos,
confianga matua, cumplicidade nas relacdes e esclarecimentos acerca dos estagios em que se

desenvolverdo esta relacdo produtiva.

2.5.4 Estéagios da Terceirizacao

Para Martins (2005), a terceirizacdo ocorre em trés estagios diferentes:

1) Estéagio Inicial — a empresa repassa para terceiros as atividades ndo-essenciais;

2) Estagio Intermediario — a empresa repassa para terceiros as atividades ligadas
indiretamente a atividade principal e;

3) Estagio Avancado — a empresa repassa para terceiros as atividades ligadas
diretamente a empresa, constituindo-se em parceria do tipo interna, na qual o
terceirizado divide 0 mesmo espaco com a empresa terceirizante, em uma
relacdo mais proxima possivel. Exemplo deste tipo de relacdo destaca-se a
indUstria automobilistica, que tem todas as pecas fabricadas por terceiros, e 0s

terceirizados sdo alocados no mesmo espaco, junto a empresa terceirizante.
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No entendimento de Franceschini et al. (2004), esses estagios sdo considerados
modelos de terceirizagdo e sdo denominados de:

a) Terceirizacdo Tradicional;

b) Terceirizacdo Estratégica;

c) Terceirizagdo Transformacional, respectivamente.

2.5.5 Modelos de terceirizagédo

Para Franceschini et al. (2004), entender os modelos de terceirizagdo conduz o leitor
ao entendimentos de aspectos importantes da terceirizacdo. Byron et al. (2004) ratifica a
afirmativa ao afirmar que a importancia se da através do entendimento sobre qual o objetivo
da terceirizacdo, qual o papel dos parceiros envolvidos, qual a abordagem utilizada e quais 0s

beneficios tipicos esperados. Nesse sentido, os autores abordam trés modelos, a saber:

a) Terceirizacao tradicional

Neste modelo a relacdo cliente-fornecedor apresenta caracteristicas proprias. Para
Byron et. al. (2004), estas caracteristicas estdo relacionadas a fatores elementares como:

Objetivo: Repassar funcGes de apoio para um fornecedor especialista a fim de
reduzir custos e concentrar 0s executivos nas questdes centrais.

Papel do Parceiro: Executar a fungcdo de apoio.

Abordagem: Servicos padronizados/Taxa de servigos baseada em transacGes/Escala
e escopo de servicos reduzidos.

Beneficios Tipicos: 20% de reducéo de custos/Acesso as melhores praticas/Melhores
oportunidades de carreira/ Melhor enfoque gerencial/Nivel de servicos iguais, mas uniforme/

Risco financeiro compartilhado.

Na Terceirizacdo Tradicional a relacdo de trabalho ndo se constitui em base muito
solidas. Sendo assim, a relacdo entre as empresas pode ser pouco duradoura, uma vez que a
relacdo tem forte caracteristica no ganha-perde entre terceirizante e terceirizado, no entanto, o
lado ganhador € sempre o do terceirizante. Nesse sentido, a terceirizacdo é vista de forma
isolada do negocio da empresa e a relacdo ndo apresenta cumplicidade a ponto de

proporcionar seguranga ao terceirizado.
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b) Terceirizacao estratégica

No modelo de Terceirizagcdo Estratégica a empresa terceiriza varias atividades,
inclusive as atividades consideradas essenciais e que exigem habilidades especificas como as
atividades relacionadas a processos administrativos (calculo de comissdes dos vendedores,
calculo de imposto da atividade em organizacional e gestdo das reclamacgdes oriundas de
fornecedores ou clientes) preservando apenas aquelas que de fato Ihe podem gerar uma
vantagem competitiva, como forma de manter a parte fundamental do negocio em que atua.

Para Franceschini et al. (2004), a grande diferenca entre a Terceirizagcdo Tradicional
e a Terceirizacdo Estratégica, e que na Terceirizagdo Tradicional a situacdo envolve um
processo considerado ndo-essencial da empresa, enquanto na Terceirizacdo Estratégica a
situacdo envolve tanto os processos considerados ndo-essenciais, como também 0s processos
que sdo considerados essenciais da empresa, resguardando-se a mesma de repassar tao
somente 0s processos especificos que Ihe podem gerar uma vantagem competitiva.

Neste sentido, observa-se que diferentemente da Terceirizagdo Tradicional a
Terceirizacdo Estratégica possui caracteristicas de uma relacdo compartilhada e mais flexivel,
voltada para a dinamica da mudanca e da competitividade, apresentando-se com fungdes e

objetivos bem definidos:

Objetivo: Atualizar processos nao-centrais com o objetivo de reduzir despesas e
propiciar maior flexibilidade para responder as constantes mudancas do negocio.

Papel do Parceiro: Responsabilizar-se pelo o redesenho e pelo gerenciamento dos
processos nao-centrais.

Abordagem: Servigos flexiveis e personalizados/Preco baseado no valor
obtido/Servicos escalonaveis para atender as constantes mudancas do negocio.

Beneficios Tipicos: 50% de reducdo de custos/Acesso a qualificacdes competitivas
/Melhoria das oportunidades de carreira/Melhoria do foco gerencial/Nivel de servico mais alto
e uniforme/Maior flexibilidade e velocidade/Risco operacional compartilhado.

Para Franceschini et al. (2004), o modelo da Terceirizacdo Estratégica apresenta uma
evolucdo na relacdo cliente-fornecedor que redefiniu ainda mais o papel da terceirizacdo no
mercado atual, a0 mesmo tempo em que criou uma necessidade de se estabelecer
procedimentos estruturados e capazes de coordenar a evolugdo natural dos processos gerais de
terceirizacdo. Pois 0 mesmo permite estabelecer uma relagdo mais pontual com o terceirizado,

na medida em que proporciona definir os limites das obrigatoriedades em termos de diretos e
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de deveres para ambas as partes, podendo constituir-se se em clausulas de contrato de trabalho

dimensionados no tempo.

a)  Terceirizagdo transformacional

Neste modelo de terceirizacdo a mudanca em relacdo aos modelos ja apresentados €
mais significativa porque visa transformar o negocio, sendo ate considerada uma mudanga
radical do ponto de vista da “Terceirizagdo Tradicional”, a Terceirizagdo Transformacional
estabelece uma relacdo tdo intima que o terceirizado ndo representa apenas uma extensao da
empresa, mas sim, parte da empresa, de forma que ele passa a ser visto como parte integrante
do negocio, como se fosse parte inseparavel da engrenagem da empresa contratante, tdo
grande e o valor da parceria e 0 grau de cumplicidade e de envolvimento entre as partes
parece ser uma Unica empresa. Isso ocorre devido ao terceirizado ser um fornecedor de “infra-
servico”, atendendo com servigos de “infra-estrutura”, como as atividades administrativas
operacionais de rotina (processamento de folha de pagamento e transporte de estoque) que
ndo se constituem como a atividade principal do negocio, por ser comum a todos 0s sistemas
organizacionais.

Desse modo a estrutura do modelo de Terceirizacdo Transformacional se constitui de
uma empresa dentro de outra empresa funcionando para atender os seus objetivos em fungéo
dos objetivos da empresa contratante. Esse modelo de terceirizacdo apresenta as seguintes
caracteristicas:

Objetivo: Transformar a maneira pela qual a empresa funciona, de forma a alcancar
uma melhoria de desempenho dréstica e sustentavel por toda a empresa.

Papel do Parceiro: Colaborar para transformar o negécio.

Abordagem: Servigos integrados para mudar o negocio radicalmente/Estrutura
financeira baseada em resultados/Compartilhamento de riscos/Prestacdo de servico acelerada.

Beneficios Tipicos: 50% de reducdo de custos/Acesso a qualificacbes
criticas/Melhores oportunidades de carreira/Melhor enfoque gerencial/Nivel de servicos
superior e uniforme/Maior flexibilidade e velocidade/Risco estratégico compartilhado/50% de

aumento de participacdo no mercado/Duplicacdo da receita/Mudanca na base de concorréncia.

Para Franceschini et al. (2004), a Terceirizacdo Transformacional alcanca resultados
rapidos e apresenta uma abordagem diferenciada dos modelos anteriores porgue integra cinco

componentes importantes:
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a) Lideranca no nivel coorporativo mais alto;

b) Agenda estratégica arrojada;

c) Estrutura Financeira,;

d) Transformacéo dos processos fundamentais e;
e) Foco nos resultados da empresa.

Alem de fazer mudar a postura da empresa contratante tanto em relacdo a parceria
em si, como em relacdo aos beneficios resultantes dessa relacdo, constitui-se em uma
verdadeira evolucéo da terceirizacdo, onde o terceirizado ganha importancia significativa na
parceria. No entanto, para o terceirizado ser um fornecedor de “infra-estrutura” e preciso
identificar servigos que possam ser transformados em negdcios sustentaveis e estar preparado
para desenvolver as atividades especificas do negocio, de modo seguro e sem causar nenhum
prejuizo para a empresa contratante.

Nesse sentido, Victor (2008) observa que em qualquer estdgio que a terceirizacao
esteja poderd se efetivar em uma relacdo promissora, proporcionando maiores niveis de
desempenhos tanto para o terceirizante como para o terceirizado, dependendo da estrutura que
fomentara esta relacdo. Quando a terceirizacdo se estrutura em bases solidas, &€ possivel
estabelecer uma relacdo com mais desempenho, em funcdo de ser uma relagdo mais duradoura
e coesa entre 0s entes terceirizante e terceirizados, permitindo espaco para que se evolua no
relacionamento e que se desenvolva subcontratacdo de servicos, ou seja, que as empresas
terceirizadas contratem outras empresas para realizar tarefas sob sua responsabilidade, neste
caso, o relacionamento tende a ser temporario e ocasional.

Em funcdo disso, pode se afirmar que a terceirizacdo atua no repasse de atividades
relacionadas a gestdo de recursos humanos, materiais e financeiros, uma vez que 0S mesmos
podem representar 0s principais alvos a serem terceirizados por uma determinada organizagédo
industrial.

Portanto, discorre-se a seguir sobre a gestdo dos recursos terceirizante e
terceirizados, delimitando-os como recursos humanos, recursos materiais € recursos
financeiros, uma vez que Donald e Hamlin (1976 apud CANCELLI; PEREIRA, 1996), ao
abordar produtividade, a define como “[...] um indice de eficiéncia em relacdo com a

utilizacdo de recursos humanos, materiais ou de capital”.
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2.5.6 Gestéo dos principais recursos terceirizados

De forma mais abrangente, Oliveira (2009) afirma que 0s recursos produtivos
terceirizados, ou fatores de producado, séo elementos utilizados no processo de fabricacdo dos
mais variados tipos de mercadorias, as quais, por sua vez, sdo utilizadas para satisfazer
necessidades. S&o classificados em Terra, Capital, Trabalho e Capacidade empresarial. O
preco pago pela utilizacdo dos servigos dos recursos produtivos vai se constituir na renda dos
proprietarios desses fatores e sdo caracterizados por Aluguel, Juros, Salario e lucro,
respectivamente.

No entanto, a gestdo de recursos produtivos pode se diferenciar em funcao de estilos
de tomada de deciséo, ferramentas gerenciais e/ou outros. Porém, nas empresas que compdem
0 processo de terceirizacdo objeto desse estudo, os recursos produtivos (fatores de producéo)
sdo 0s mesmos e ndo diferem muito em funcdo das caracteristicas individuais que cada
empresa participante possui. Sendo assim, pode-se delimita-los em trés categorias a saber:

recursos humanos, recursos materiais e recursos financeiros, conforme descrigéo a seguir.

2.5.7 Gestdo de recursos humanos terceirizados

A Gestéo de Recursos Humanos, ora, também chamada de Gestdo do Ativo Humano
das empresas, seja ela organizada em forma de terceirizacdo ou nao, trata essencialmente ndo
da forma de se conduzir pessoas, mais fundamentalmente da maneira pela qual o
conhecimento delas devera contribuir com o sucesso das organizacfes. Para Lira (2007), a
gestdo de recursos humanos pode ser facilitada ao se utilizar de conhecimentos relacionados
aos processos de decisdo e do uso da informacdo. Nesse sentido, estudos relacionados ao
tema, assim como a rede mundial de computadores (internet) tém sido fortes aliados das
empresas, principalmente no tocante a contratacdo dos mais capacitados e produtivos
profissionais.

Manifestando opinido concordante, afirma-se que a Gestdo de Recursos Humanos
tem uma relacdo direta com a produtividade empresarial, sendo possivel ao gestor influenciar
na produtividade do empregado. Para que isso ocorra, 0 primeiro passo nesse processo €
contratar um trabalhador que possa ser bem sucedido em seu trabalho. Isso requer que o
gestor encontre o “tipo” certo de trabalhador e o treine para desempenhar eficientemente,
efetivamente e produtivamente, tendo em vista que o processo de contratacdo de pessoal

inclui recrutamento, orientacdo e treinamento. As descricOes e especificagdes do trabalho sdo
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importantes ferramentas desse processo, pois € necessario um claro entendimento das técnicas
e habilidades necessarias para desempenhar o trabalho (ULRICH; LAKE, 1997).

Na perspectiva da Gestdo de Pessoas, entende-se 0 conhecimento humano como um
processo que esta em constante mudanca e em pleno desenvolvimento. Portanto, o foco de
trabalho dos profissionais atuantes da area de RH ¢é a administragdo e o desenvolvimento das
competéncias individuais e organizacionais. Em um contexto produtivo, o papel da Gestéo de
Recursos Humanos em algumas empresas organizadas em formato de terceirizagdo, pode se
definir a partir do momento em que o desenvolvimento e direcionamento correto dos recursos
existentes numa organizagdo sdo conduzidos na direcdo da melhoria da produtividade
empresarial

Bohlander (2003) evidencia em sua pesquisa a importancia das préaticas e politicas da
Gestdo de Recursos Humanos em relacdo a produtividade. Afirmam no texto que:
“empregados desenvolvem atitudes positivas e sentem-se comprometidos com a organizacao
quando a organizacdo demonstra seu comprometimento com os empregados”. Mais adiante,
“programas e atividades oferecidos pelos departamentos de RH, acopladas com a subseqiiente
percepcao dos empregados do comprometimento com os Recursos Humanos, refletido nestes
programas, sdo fatores contributivos para a atitude dos empregados e a efetividade
organizacional”. O resultado da pesquisa evidencia que “quando uma organizagdo tem bons
programas e atividades de RH, os empregados perceberdo este comprometimento de uma
maneira positiva”. Assim, pode-Se perceber que uma ma gestdo de fatores produtivos,
tangiveis e/ou intangiveis, pode ocasionar prejuizos intangiveis, seja por ma imagem junto ao
cliente, absenteismo, etc.

O sistema de recursos humanos, representado por um conjunto integrado e
equilibrado de praticas e politicas, € o meio pelo qual as acOes e atividades de Gestdo de
Recursos Humanos sdo conduzidas. Conforme enfatizado por Becker, Huselid et al. (1997) a
chave para perceber a importancia estratégica que a Gestdo de Recursos Humanos possui €
considera-la como um sistema. Neste sentido é necessario criar uma perspectiva de Gestéo de
Capital Humano, mais do que Gestdo de Recursos Humanos, afirma estes autores. Ulrich e
Lake (1997) afirmam que os sistemas de Gestdo de Recursos Humanos sdo as fontes de
capacidade organizacional que permitirdo as organizacGes aprender a capitalizar as novas
oportunidades.

A Gestdo de Recursos Humanos tém grande influéncia na geracdo do conhecimento
e no aumento da produtividade das organizagGes. Algumas empresas investem seriamente no

desenvolvimento e contratacdo de profissionais que demonstrem interesse e capacidade de



56

transformar conhecimento tacito em explicito, zona de conforto em produtividade. Neste
sentido, segundo enfatizado por Mohman e Lawler (1995), as atitudes mentais compartilhadas
estdo sendo vistas cada vez mais como fontes de vantagem competitiva. Um papel
fundamental, que esta se consolidando para a funcdo de Recursos Humanos atualmente, é
concernente ao desenvolvimento de normas, valores e crengas na organizagdo. Entre esses
valores estdo a capacidade das organizac@es traduzirem atitudes em produtividade.

Para Mohrman e Lawler, (1995) em um ambiente altamente volatil, onde as fontes
tradicionais de vantagem competitiva se esgotam rapidamente, a Unica fonte confiavel sera a
habilidade da organizagdo em utilizar seu capital humano e intelectual para absorver e tratar
as informagOes captadas do ambiente e criar solugfes inovadoras. O processo de
aprendizagem organizacional torna-se assim, uma das mais importantes e mais complexas
funcbes delegadas para a Gestdo de Recursos Humanos. Neste sentido, as organizagcdes em
formato de terceirizacdo devem aprender a lidar e a extrair o maximo possivel das
competéncias essenciais existente no seu ativo humano.

Segundo Prahalad e Hamel (1990) as competéncias essenciais sdo o aprendizado
coletivo na organizagdo, especialmente no que diz respeito a como coordenar as diversas
habilidades de producdo e integrar as multiplas correntes da tecnologia. Competéncia
essencial diz respeito a harmonizacdo de correntes de tecnologia e esta associada a
organizacdo do trabalho e a entrega de valor. As habilidades que, juntas, constituem a
competéncia essencial devem florescer em torno de individuos cujos esfor¢os ndo sejam
estreitamente focalizados, para que eles consigam reconhecer as oportunidades para combinar
suas habilidades técnicas com as de outros a partir de novas maneiras de relacionamentos.

Para 0s autores, as competéncias essenciais ndo diminuem com 0 uso e ao contrario
dos recursos fisicos, ndo se deterioram com o tempo e desenvolve-se a medida que sao
aplicadas e compartilhadas. Poder-se-ia dizer que as competéncias sdo os elementos que ligam
0s negdcios existentes. Padrbes de diversificacdo e entrada em mercados também podem ser
orientados por elas, e ndo somente pela atratividade dos mercados.

Isso pode reforcar a ideia de que, para muitos Gestores de Recursos Humanos, o
ponto alto da sua funcdo é o proprio trabalho humano. De acordo com Melo Neto (2003), o
trabalho € uma das condicGes basicas para a vida humana. O trabalho produz um mundo
artificial de coisas buscando transcender as vidas individuais. Ao acrescentar objetos ao
mundo, o trabalho possibilita a criacdo de um ambiente de coisas permanentes com as quais
se familiariza através do uso. Enfatizam que, no trabalho, o sujeito se transforma e é

transformado pela acdo reciproca do sujeito e/ou do objeto. Os homens ndo reagem as



57

situacOes tais quais elas sdo, mas tais quais eles as percebem. O trabalho pode ser considerado
basicamente como o conjunto de a¢Bes que levam a producdo de bens individuais e coletivos,
promovendo o desenvolvimento pessoal, familiar e até de uma nacéo.

No entanto, as organiza¢cbes ndo podem se preocupar apenas com a Gestdo de
Recursos Humanos, uma vez que entre outros Recursos, a Gestdo de Materiais também ocupa
lugar de destaque e de preocupagdo na atuacdo de Gestores dos mais diferentes segmentos
sociais, principalmente, os da industria de confecgdes de vestuario. Nesse sentido, discorre-se
a seguir sobre a Gestao de recursos materiais.

2.5.7.1 Gestdo de recursos materiais terceirizados

Segundo Francischini e Gurgel (2002), pode-se conceituar a Gestdo de Recursos
Materiais como sendo a atividade que planeja, executa e controla, nas condigdes mais
eficientes e econdmicas, o fluxo de material, partindo das especificacdes dos artigos, do que
comprar até a entrega do produto terminado para o cliente. Para os Autores, a evolucdo da

Gestdo de Recursos Materiais processou-se em varias fases:

% Atividade exercida diretamente pelo proprietario da empresa, pois comprar era a
esséncia do negocio;

% Atividades de compras como apoio as atividades produtivas se, portanto,
integradas a area de producéo;

% Condenacdo dos servicos envolvendo materiais, comecando com o planejamento
das matérias-primas e a entrega de produtos acabados, em uma organizacao
independente da area produtiva;

% Agregacao a area logistica das atividades de suporte a area de marketing.

Com a mecanizacdo, racionalizacdo e automacéo, o excedente de producdo se torna
cada vez menos necessario, e nesse caso, a Gestdo de Recursos Materiais é uma ferramenta
fundamental para manter o equilibrio dos estoques, para que ndo falte a matéria-prima, porém
ndo haja excedentes.

Segundo Mezomo e Gianesi (1994) a Gestdo de Recursos Materiais objetiva
otimizacdo de atendimento, trabalhando com niveis operacionais de estoque (estoque minimo,
médio e maximo) e minimizacdo de custos com aquisi¢do ou compra, manutencao e reposicao

dos materiais. O estoque minimo ou de reserva, é a menor quantidade de material que devera
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existir no estoque para prevenir qualquer eventualidade ou situacdo de emergéncia. O estoque
médio é o nivel médio de estoque, em torno do qual as operacGes de suprimento e consumo se
realizam. E o estoque maximo, é a quantidade maxima de material que deve existir na
organizagdo para garantir o consumo até o recebimento do proximo lote de reposicéo. Operar
acima deste nivel implica em desperdicios de recursos investidos em materiais.

Por isso, descobrir formulas para reduzir estoques sem afetar o processo produtivo e
sem aumentar os custos € um dos maiores desafios que os empresarios estdo encontrando
nessa época de escassez de recursos. Formulas classicas como a do lote econdmico, ja foram
satisfatdrias e tiveram seus dias de gldria. Foi uma época em que tudo se definia com duas
perguntas basicas: Quanto e Quando? (DIAS, 1995 apud TUBINO et al. 1997).

Segundo Dias (1995 apud TUBINO et al. 1997), o quanto, definido por intermédio
do lote econémico ja ndo € tdo importante e é visto de maneira diferente. Chamando a atencao
para o fato de ele considerar os recursos ilimitados e abundantes, onde tenta definir os custos
minimos sem considerar o volume de recursos disponiveis. Ainda afirma que, da formula do
lote econdbmico ndo resulta uma solugdo otima, mas devem-se analisar todos os fatores
envolvidos, juntamente com a definicdo da politica da empresa e entdo definir o quanto
comprar.

Assim, a tarefa mais importante ndo seria determinar o quanto, mas sim o quando.
Possuir no estoque a quantidade correta no tempo errado poderia ocasionar diversos
problemas para a organizacdo, pois a determinacdo desses prazos é que € 0 mais importante.
O autor diz ainda que, anteriormente, a determinacdo do quando se baseava em um consumo
previsto ou estimado durante o tempo de reposicdo, utilizando a formula do ponto de pedido.

Para Francischini e Gurgel (2002), existem outras importantes e desafiantes tarefas
para que se desenvolva a Gestdo de Recursos Materiais eficazmente. Principalmente,
administracao de compras, planejamento e controle da producéo, distribuicdo e trafego. Para o
autor, uma das tarefas mais importantes da Gestdo de Recursos Materiais € conseguir uma
economia dos materiais no processo produtivo. Sendo assim, € necessario um bom

planejamento de tarefas especificas conforme lista a seguir:

% Sistema econdmico de transporte;

% Recebimento bem informado para somente receber o material adequado para
empresa;

% Atencdo especial para detectar desperdicios minimos, mas repetitivos;

% Nao permitir a deteriorizacdo dos materiais de combate;
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X/
*

% Facilitar a reciclagem de todos os materiais de maneira seletiva e proveitosa;

X/
*

% Controlar perdas nas embalagens de produtos acabados.

% Planejar a reutilizacdo de embalagens;

% Compras eficientes gerando abastecimento com qualidade, pontualidade,
condicdes financeiras e preco baixo;

% Abertura no tratamento com os fornecedores e uma negociacdo sistematica para
0 aprimoramento do fornecimento.

% Utilizacdo de novas tecnologias, ainda ndo dominadas integralmente pela

empresa.

% Simplificagio do projeto do produto e padronizagdo de seus componentes.

Para os autores, esses principios basicos contribuem para que a Gestdo de Recursos
Materiais inicie seu processo com eficiéncia e eficicia, podendo gerar vantagens competitivas
e financeiras para as organizagdes. Assim, o correto e eficaz controle da area de materiais

poderdo comprometer ou até diminuir drasticamente os Recursos financeiros das empresas.

2.5.7.2 Gestdo de recursos financeiros terceirizados

O estudo da area de administracdo financeira teve suas origens no termo finangas,
que segundo Weston e Brighan (2000) consiste em trés areas inter-relacionadas, o mercado
monetario e de capitais, investimentos e administracdo financeira ou financas corporativas,
que envolve a administracédo efetiva da empresa.

Para Salomon (1998), tal como a definicdo da palavra finangas, encontrada nos
dicionarios, a administracdo financeira concentra atencdo quase que exclusivamente na
obtencdo de recursos financeiros, abrangendo, logicamente, uma discussao dos instrumentos,
das instituicdes e das praticas por meio dos quais aqueles recursos sdo obtidos, bem como das
relacBes legais e contabeis entre a empresa e suas fontes de recursos financeiros, inclusive a
redistribuicdo da renda e do ativo por ela conseguido.

Ao longo do tempo, Weston e Brighan (2000), afirmam que a administracédo
financeira sofreu importante evolucdo, passou da chamada técnica, que visava as
movimentacBes financeiras num fluxo de caixa e as decisbes que eram, alternativamente,
tomadas e discutidas, para ser formada por métodos e teorias.

Segundo Weston e Brighan (2000), essa evolugdo temporal é marcada por algumas

etapas, eles relacionam a década de 1930, durante a depressdo, a énfase no estudo de
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faléncias, reorganizacgéo, liquidez empresarial e regulamentacdo nos mercados futuros. Na
década de 1940 e inicio de 1950, financas eram ensinadas como matéria descritiva e
institucional, voltadas mais as pessoas externas do que aos administradores, investidores e
acionistas. Em 1960 iniciou-se 0 movimento rumo a analise tedrica, dessa forma, o objetivo
da administracdo financeira passou a ser as decisdes administrativas pertinentes a escolha de
ativos e passivos para maximizar o valor da empresa. O foco continuou na decada de 1980,
com a expansao das bases para o estudo da inflacdo, desregulamentacdo, ampla utilizacdo dos
computadores e maior importancia nos mercados globais.

Porém, tal evolucdo, demandou a utilizacdo de mecanismos que as registrassem e
que lhes dessem sentido formal. Portanto, é nesse cenario que se destaca a contabilidade. A
gestdo dos recursos financeiros das empresas nao seria as mesmas sem o uso da contabilidade
como instrumento de Gestdo. Notoriamente, a contabilidade gerencial dotada de informacéo
gerencial contabil tem sido utilizada cada vez mais pelas empresas. Segundo Atkinson et al
(2000), contabilidade gerencial é o processo de identificar, mensurar, reportar e analisar
informacbes sobre os eventos econémicos das empresas. Um exemplo de informacao
gerencial contabil é o relatério de despesas de uma sec¢do operacional, tal como a secdo de
padaria em uma mercearia.

Outros exemplos s@o os calculos de custos de se produzir um bem, prestar um
servico, desempenhar uma atividade e um processo comercial, e atender a um cliente. A
informacao gerencial contabil é uma das fontes internacionais primarias para a tomada de
decisdo e controle nas empresas. Sistemas gerenciais contabeis produzem informacdes que
ajudam funcionarios, gerentes e executivos a tomar melhores decisdes e a aperfeicoar os
processos e desempenhos de suas empresas (ATKINSON et al. 2000).

Tradicionalmente, a informacao gerencial contabil tem sido também financeira, mas,
recentemente, a informacdo gerencial contabil tornou-se muito mais abrangente, incluindo
também informacGes operacionais ou fisicas, portanto, ndo financeiras, tais como qualidade e
tempo de processamento, e também informac6es mais subjetivas, como mensurar o nivel de
satisfacdo dos clientes, capacitacdo dos funcionéarios e desempenho do novo produto.

Para Atkinson et al. (2000), a informacdo gerencial contabil também ¢é utilizada
como fonte de informacdo importante para a tomada de decisdo em relacdo a produtividade e
competitividade das organizacBes. Segundo Arruda e Goulart (1994), o grau de
competitividade de um pais esta diretamente relacionado ao poder de competicdo de suas
empresas; e ser competitivo no mercado internacional é um requisito indispensavel para

manter essa condicdo também no mercado interno. Por sua vez, a competitividade de uma
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companhia consiste na sua capacidade de formular e implementar estratégias que lhe
permitam manter, no longo prazo, sua posi¢do relativa no mercado, criando e renovando
continuamente suas vantagens nesse contexto (COUTINHO; FERRAZ, 1995).

Assim, no ambiente atual dos negocios, informacdo e globalizacdo seguem um
mesmo sentido e afetam diretamente as organizacbes e suas formas de concorrer em um
mercado global. De acordo com Lemos e Lastres (1999), as empresas brasileiras que néo
foram eliminadas pela acirrada concorréncia, para sobreviver, buscam constantemente
solugdes inovadoras que se traduzam em reducdo de gastos, aumento de eficiéncia e de
produtividade. Ainda segundo as autoras, dentro do enfoque de reducdo de custos dos
recursos, a ininterrupta procura por recursos mais baratos deve ser considerada como um fator

importante na busca de vantagens competitivas para a terceirizagéo.

Para Lima (2004), vantagens competitivas podem ser traduzidas em:

% Vantagem Competitiva de Custo: Reflete na producdo de maior numero de
mercadorias vendidas a um preco mais competitivo;

% Vantagem Competitiva da Qualidade: Traduz a capacidade da empresa em
produzir bens e servicos adequados ao uso;

% Vantagem Competitiva da Confiabilidade: Traduz a capacidade que a empresa

possui de atender aos pedidos dos clientes na qualidade e nos prazos;

D)

»  Vantagem Competitiva da Flexibilidade: E conseguida por intermédio de acdes

*,

que permitam a empresa alterar a producdo e os produtos — em tipo e em

qualidade — rapido e eficazmente.

Sendo assim, observa-se que as vantagens competitivas estdo diretamente ligadas aos
objetivos de producdo das organizacGes, sendo estes almejados por empresas organizadas em
formato de terceirizacdo que frequentemente se relacionam através de recursos humanos,
materiais e financeiros terceirizados.

Portanto, conforme ja citado no final da secdo 2.4, pode-se afirmar que algumas
propostas de melhorias da produtividade realizadas por esta dissertacdo, foram respaldadas na
possibilidade de ocorrerem através da melhoria da produtividade oriunda do trabalho humano,
da melhoria da produtividade oriundas da perseguicdo dos objetivos da producdo e da
melhoria da produtividade através da aplicacdo de métodos cientificos (estudo sistematico do
trabalho)
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2.6 Considerac6es finais do capitulo

A estrutura desse capitulo tem como finalidade evidenciar a ligacdo entre o Problema
e o Objetivo Geral da Pesquisa, alinhando-os através do conteido apresentado nesta
fundamentacéo tedrica. Dessa forma, promoveram-se condi¢Ges de utilizar as informacGes da
coleta de dados que possibilitassem solucionar o questionamento principal desta dissertacao.
Nesse sentido, discorre-se a seguir sobre aspectos que visam contextualizar e facilitar a
compreensdo do leitor, ressaltando a opinido do autor sobre os temas desenvolvidos neste
capitulo.

Sobre Produtividade, 0 embasamento tedrico necessario contextualizou o tema ao
enfatizar os primeiros estudos sobre sua origem, 0s principais conceitos, evolucéo,
indicadores, formas de medicao e meios de se promover melhorias no ambito empresarial.

Sobre Terceirizacdo, desenvolveu-se o0 embasamento tedrico necessario ao seu
ambiente contextual, enfatizando e caracterizando aspectos como origem, conceitos, a
terceirizacdo como forma de relacionamento produtivo nas empresas, a terceirizacdo
racionalizando custos e reestruturando a producédo, os estagios e modelos de terceirizacao e,
por fim, aspectos relacionados a gestdo dos principais recursos produtivos terceirizados
abordados por essa dissertacao, ou seja, 0s recursos humanos, materiais e financeiros.

Para configuracdo do plano de pesquisa e obtencdo das informacBes necessarias a
consecucdo da pesquisa, utilizou-se o modelo genérico (genérico em funcdo de nao ser
direcionado a nenhuma atividades econémica especifica) idealizado por Thiry-cherques
(1991). Entretanto, embora nao seja especifico para uma atividade em especial, afirma-se que
o mesmo foi o instrumento norteador para identificar os pontos criticos dentre as forcas
estudadas. E, que ndo foi utilizado para analisar as informacGes obtidas pela pesquisa.

O modelo genérico explicita elementos que justificam os diferentes niveis de
produtividade encontrados nas organizacfes, sdo chamados de forgcas e apresentam-se em
quatro categorias especificas, a saber: as forcas Econdmicas, as forcas Comportamentais, as
forcas organizacionais e as forcas Institucionais.

Portanto, 0 modelo genérico concedeu a possibilidade necessaria para se estabelecer
0 questionario de pesquisa, visto que suas variaveis (as quatro forcas) podem e foram
“desdobradas” em elementos produtivos, formando indicadores apropriados para as empresas
pesquisadas.

Assim, o conteudo que aborda Produtividade e Terceirizagdo, assim como o modelo

de Thiry-cherques (1991) utilizados nesta pesquisa, foram delimitados e evidenciados na
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fundamentacéo tedrica em funcéo da sua estreita ligagdo com o Tema da Pesquisa, Problema
de Pesquisa, e, obviamente, por fazerem parte das Palavras-chave desta dissertacéo.

O modelo citado embasou o resultado qualitativo da pesquisa, enquanto que o
resultado quantitativo foi embasado por Smith (1993) e utilizado para medir a produtividade
da mdo de obra direta, a produtividade da principal matéria prima (tecido jeans) a a
produtividade financeira das empresas. Para Smith (1993) a produtividade é uma relacéo
existente entre um nivel de producdo obtida e a quantidade dos fatores utilizados na sua
obtencdo, podendo ser medida através de uma razdo entre dois nimeros ou quantidades
semelhantes, em que dados de output e input geram taxas (parametros).

Nesse sentido, observa-se que foi encontrado o adequado repertorio de conhecimento
para responder a Questdo de Pesquisa que foi como propor melhorias na produtividade de
micro e pequenas empresas atuantes na terceirizacdo e fabricacdo de confeccdo de vestuario.
Entretanto as propostas se fundamentaram no potencial que o modelo Thiry-cherques (1991)
tem de identificar pontos criticos do ambiente produtivo, e, ndo necessariamente na sua
capacidade de analise do mesmo ambiente. Assim, ratifica-se que o0 modelo de Thiry-cherques
(1991) foi utilizado nesta dissertacdo apenas para identificar os pontos criticos, ou seja, 0s
pontos passiveis de serem melhorados e ndo para analisa-los.

Conclui-se, portanto, que os topicos apresentados sdo fatores que além de terem
promovido a pesquisa, fundamentaram o caminho para melhorar a produtividade das
empresas pesquisadas. Em funcéo disso, 0s gestores das empresas podem planejar estruturas e
sistemas de gestdo que antecipem desafios organizacionais, minimizando efeitos de possiveis
crises, podendo melhorar o processo de producdo e consequentemente a produtividade das

empresas da terceirizacéo.



CAPITULO 3 - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A efetivacdo da pesquisa estd diretamente ligada ao método utilizado para sua
utilizacdo. Para isso, se faz necessario a definicdo de técnicas e procedimentos que
possibilitem captar e tratar informac6es seguras e confidveis sobre o que se vai investigar.
Sendo assim, este capitulo apresenta os procedimentos metodologicos utilizados no

desenvolvimento desta pesquisa.

3.1 Natureza da pesquisa

Esta pesquisa é de natureza quanti-qualitativa, mesmo utilizando-se dados
quantitativos para complementar os resultados. Para Richardson (1989), “o aspecto qualitativo
de uma investigacdo pode estar presente até mesmo nas informacgdes colhidas por estudos
essencialmente quantitativos [...]”. Além disso, uma pesquisa pode ter dominios
quantificaveis e qualificaveis. Portanto, a prioridade depende da natureza do fenémeno

analisado e do material que 0s métodos permitem coletar.

3.2 Caracteristica da pesquisa

A pesquisa se caracterizou, quanto aos fins, como exploratdria e descritiva, conforme
a definicdo de Vergara (1997):

Exploratoria quando “realizada em area na qual ha pouco conhecimento acumulado e
sistematizado”. Embora o setor de confec¢do de vestudrio seja bastante explorado, ndo se
pode dizer que existem muitos estudos relacionados com o ambiente especifico e/ou com as
empresas da terceirizacdo alvos desta pesquisa.

Descritiva, porque leva em consideracdo observacOes relativa as caracteristicas do
ambiente estudado, desde os tipos de recursos até sua aplicacdo e resultados. Segundo a
autora referenciada, a pesquisa descritiva “expde caracteristicas de determinado fenomeno, ou
entdo estabelece correlagdo entre variaveis definindo sua natureza”.

Quanto aos meios, pode-se afirmar que esta pesquisa denomina-se bibliografica,
documental, pesquisa de campo através de estudo multicaso. Adotaram-se 0s procedimentos
de pesquisa multicaso, em funcdo dos mesmos serem caracterizados pelo maior foco na

compreensdo e na comparacdo qualitativa dos fendmenos. O estudo multicaso proporciona
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uma maior abrangéncia dos resultados, ndo se limitando as informacdes de uma soO
organizacdo ou de um s6 ponto de vista (YIN, 2001).

A estruturacdo da investigagdo como um estudo multicaso justifica-se, de acordo
com Yin (2001), por lidar com situacdes tecnicamente distintas nas quais ha muito mais
variaveis de interesse do que as apontadas pelos dados. Dessa forma, o resultado depende de
multiplas fontes de evidéncia convergentes cujos resultados beneficiam-se de proposicdes
tedricas anteriores a coleta de dados e analise.

Para vergara (1998), este estudo também se caracteriza como estudo de caso, uma
vez que o estudo de caso identifica-se quando é “circunscrito a uma ou poucas unidades,
entendidas essas como uma pessoa, uma familia, um produto, uma empresa [...]”. Ou seja,
torna-se o tipo de estudo apropriado para ser realizado em um grupo de empresas formado por
apenas quatro unidades de fabricacéo.

Assim, a pesquisa bibliogréfica foi baseada em livros, revistas, consultas a internet,
artigos, dissertacOes, teses, entre outros, cuja abordagem foi evidenciada no segundo capitulo
dessa dissertacao.

A pesquisa documental utilizou-se de alguns registros existentes nas empresas da
terceirizacdo, como por exemplo, documentos relacionados ao consumo de tecido, volume de
producdo conseguido e circulacdo de mercadoria entre as empresas.

A pesquisa de campo foi realizada como estudo de caso — multicaso, possibilitando
colher informagdes pertinente aos aspectos indicados nas variaveis do estudo.

O uso da estratégia de estudo de caso — multicaso levou-se, a saber, como e porque
algumas sugestBes poderdo melhorar a produtividade das empresas em questdo. Além de
examinar 0s acontecimentos contemporaneos, foram coletadas e/ou observadas informac6es
historicas relativas aos aspectos administrativos, humanos, materiais e financeiros da

organizacéo.

3.3 Area da pesquisa

A pesquisa foi realizada no Estado de Pernambuco, em empresas estabelecidas no
bairro do Salgado que fica a seis quiléometros do centro na cidade de Caruaru onde também se
encontra uma das empresas participante da terceirizacdo. As empresas estudadas foram
escolhidas de acordo com os critérios expostos no fluxograma de pesquisa da pagina setenta
desta dissertacdo. Em relagdo ao municipio de Caruaru, existe desde 1849, localiza-se a 120

quilébmetros a oeste do Recife, as margens da rodovia BR-232. Juntamente com 0 comércio,
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as industrias de confeccdo sdo a principal fonte de renda local. Sua populacdo residente em
2008 era de 298.501 habitantes. A cidade esta localizada no Vale do Ipojuca, no Agreste

pernambucano, com uma area municipal de 921 quildmetros quadrados.

3.4 Instrumento de coleta de dados

A pesquisa de campo se utilizou de quatro questiondrios semi-estruturados. As
observac0es in loco foram realizadas no ambiente produtivo, visando identificar aspectos do
processo produtivo e de aspectos estruturais das empresas, facilitando o cruzamento das
informacBes junto aos outros instrumentos de coleta de dados. Os questionarios foram
aplicados aos proprietarios das empresas, considerando que todos estavam aptos a fornecer

informacGes confidveis para a realizacdo da pesquisa.

3.4.1 Questionarios

Os questionarios semi-estruturados foram elaborados com questbes abertas e

fechadas que visaram obter o maximo de objetividade e fidelidade nas respostas.

3.4.2 Observagdes in loco

As observacbes com roteiro especifico tiveram a finalidade de reforcar as respostas
obtidas através dos questionarios, visando aumentar o grau de confiabilidade sobre os eventos
investigados.

Todos os instrumentos de coleta de dados utilizados buscaram gerar subsidios para a

compreensdo e mensuracdo das variaveis e indicadores propostos.

3.5 Variaveis de investigacao

Ao definir as variaveis de estudo, deve-se levar em consideracdo aspectos como
interdependéncia, inter-relacionamentos e representatividade para com os elementos a serem
estudados. Para Gil (2002), esses elementos podem ser representados em natureza diversa e
sdo caracterizados como sendo as variaveis que podem interferir e até mesmo alterar o objeto
de estudo. Por isso, devem ser considerados e controlados para garantir a fidedignidade e a

qualidade da pesquisa.
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De acordo com a revisdo bibliografica pertinente ao tema em estudo, definiram-se as

adequadas variaveis, definicbes e indicadores investigados. Dessa maneira, foram
contemplados os principais elementos da investigacao rastreados nesta pesquisa, de forma que
se tornou possivel obter respostas que atenderam aos objetivos definidos para esta dissertacéao.

Cabe lembrar que o primeiro objetivo especifico contempla o modelo de Thiry-
cherques (1991), fornecendo as varidveis e os indicadores necessarios & consecugdo da
pesquisa, 0 segundo objetivo especifico verifica a possibilidade de identificar elementos
produtivos passiveis de serem melhorados, fundamentando decisivamente a obtencdo e
apresentacdo do objetivo geral da pesquisa.

Nesse sentido, observa-se que o Nivel de producdo obtido com um recurso pode ser
denominado como o output do recurso, enquanto que a Quantidade de fatores utilizados pode
ser denominada de input do recurso em questdo. Assim, este foi o enfoque de Smith (1993)

estabelecido para se determinar os niveis de produtividade dos fatores produtivos

estabelecidos para esta dissertacao.

No quadro a seguir, apresentam-se as variaveis do estudo, as defini¢cdes autorais e 0s

indicadores necessarios para se alcancar os objetivos desta dissertacao.

VARIAVEIS

DEFINICAO

INDICADORES

Forgas
econdmicas das
empresas que
fazem
terceirizadas

Elementos que justificam
diferentes niveis de produtividade
entre as empresas: (THIRY-
CHERQUES, 1991).

Tamanho de mercado (abrangéncia de atuacao).
Escala de producdo (perspectiva de demanda).
Mix de produgo (caracteristica predominante).

Equipamentos (caracteristicas especificas).

Forcas
comportamentais
das empresas
fazem
terceirizadas

Elementos que justificam
diferentes niveis de produtividade
entre as empresas: (THIRY-
CHERQUES, 1991).

Treinamento (existéncia).

Treinamento (tipo).

Treinamento (como é feito).

Treinamento (necessidade e niveis).
Experiéncia (modelo de terceirizacdo utilizado).

Motivacdo (nivel de relacionamento).

N o g bk w0 bdPrwDd R

Motivacdo (préticas adotadas).

Forcas
organizacionais
das empresas
que fazem
terceirizadas

Elementos que justificam
diferentes niveis de produtividade
entre as empresas: (THIRY-
CHERQUES, 1991).

1. TECNICA DE PRODUCAO:
1.1 Formas de repasse da producéo.

1.2 Acompanhamento interno da produgdo.

1.3 Quem planeja e decide sobre o volume de producéo a

ser realizado pelas empresas.

1.4 Como é controlado o volume de producéo para cada

operario.
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1. QUALIDADE DO PRODUTO:

2.1 Quem planeja os niveis de qualidade.

2.2 Quem acompanha os niveis de qualidade.
2.3 Quem decide sobre os niveis de qualidade.

2.4 Como é feito 0 acompanhamento da qualidade.

3 INFRA-ESTRUTURA E APOIO A PRODUGAO.
GERENCIAMENTO:
3.1 Qual a percepcdo dos gestores em relacdo ao
aproveitamento da capacidade de producéo instalada,
3.2 Qual o estilo de lideranga predominante.
3.3 Caracteristicas dos gestores da producao
3.4 Como os Gestores promovem 0s meios de cooperacao

entre as empresas.

4 ORDENACAO:

4.1 Quais os meios de integracdo entre 0s setores da

producao.

4.2 Como sao definidos os métodos e tempos de trabalho
dos funcionérios.

4.3 Quem define os métodos e tempos de trabalho dos

funcionarios.

Forcas
institucionais
das empresas

que fazem
terceirizadas

Elementos que justificam
diferentes niveis de produtividade
entre as empresas: (THIRY-
CHERQUES, 1991).

1. Controle governamental (obrigacdes e exigéncias).
1.1 Governo mais exigente.

1.2 Controle mais rigoroso.

1.3 Obrigagdes mais cumpridas

2. Centros técnicos e de informacéo (acesso)

2.1 Acesso a centros técnicos e de informacéo.

Produtividade
das empresas
que fazem
terceirizacao

A produtividade 1. PRODUTIVIDADE DA MAO DE OBRA DIRETA:

industrial/organizacional | 1.1 Percepcéo dos gestores em relacdo a produtividade.

é umarazdo entre dois | 1.2 Tempo padrdo ou estimado do produto.

numeros ou quantidades | 1.3 Quantidade de pessoas na mao de obra direta.

semelhantes, em que 1.4 Duracdo da jornada de trabalho.

dados de output / input, | 1.5 Volume de producdo obtido em um dia de trabalho.

usados em taxas, devem

ser baseado em
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informagdes de mesmo
processo, trabalho ou
pessoa (SMITH, 1993).

Abordagem Industrial/Organizacional de Smith, (1993).

Output do Trabalhador (Real)
Hora de Trabalho Disponivel

PRODUTIVIDADE DA MAO DE 0BRA =

2. PRODUTIVIDADE FINANCEIRA:
2.1 Receita obtida para cada unidade monetaria investida.

2.2 Custo de fabricacdo de uma ordem de servigo (planilha).
2.3 Receita de venda de uma ordem de servico (planilha).

Abordagem Geral de Smith, (1993).

Qutput de Capital (Receita)
PRODUTIVIDADE FINANCEIRA = , ,
Input de Capital (Investimento)

3. PRODUTIVIDADE DA PRINCIPAL MATERIA PRIMA:

3.1 Comprimento do tecido utilizado.

3.2 Largura do tecido utilizado.

3.3 Consumo da peca piloto (protétipo).
3.4 Quantidade de produto acabado obtido.

3.5 Sistema de encaixe, enfesto e corte de tecido.

Abordagem Geral de Smith, (1993).

Qutput de Material (Produto acabado)
Imput de Matertal (Tecido disponivel)

PRODUTIVIDADE DO MATERIAL =

No tocante a produtividade da matéria prima, observa-se que a apresentacdo dos resultados
apresenta uma comparagao entre as empresas da terceirizagdo e outra empresa atuante no
mesmo seguimento econémico, aqui denominada de empresa X.

Quadro 4 - Variaveis, defini¢des e indicadores utilizados na pesquisa

Fonte: Pesquisa direta (2009)
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3.6 Ordenamento e analise dos dados

Entende-se que as informacdes coletadas através de questionario foram reforcadas
pelas informagdes obtidas através das observacdes ndo participante realizadas in loco e foram
suficientes para uma andlise de dados com caracteristicas quanti—qualitativa.

Sendo assim, as analises de ordem qualitativas foram devidamente textualizadas,
levando-se em consideracdo a intensidade do conteldo obtido. Em relacdo as analises de
ordem quantitativas, as mesmas foram representadas em quadros e tabelas e calculadas com
Software Excel com base nas equagdes previstas no quadro anterior, representando com

fidelidade os resultados numéricos e percentuais obtidos através da pesquisa.

3.7 Fluxograma dos procedimentos metodologicos

Contatos com empresas de confec¢do de vestuario que atuam em terceirizacéo e que
pudessem fazer parte da pesquisa

N

CRITERIOS: URESULTAdDO: t
% Um grupo de quatro
< Acessibilidade; :> emp?esaz q
% Atuar em formato de terceirizagao; '
+ Ser fabricante de confec¢do de vestuario
-
«— e
APLICACAO DE: E_LA,B_ORA(;AO DE:
+¢ Questionario; e + Questionario.
% Observ in loco + Roteiro de observacao.
TRATAMENTO DOS DADOS: RESULTADO:
++ Coleta dos dados; o A =
. - T ¢ Apresentacdo dos resultados
::: 12,?51!?22003 cc)j;gggos, :> % Concluséo da pesquisa
- (- A ngr i % Consideracdes finais
0 ' Figura 1 - | <« Comparacéo de dados.
Fluxogram
a dos procedimentos metodologicos utilizados na

pesquisa
Fonte: Pesquisa direta (2008)
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Uma vez apresentada a figura representativa dos procedimentos metodologicos
utilizados na pesquisa, ratifica-se que algumas propostas de melhorias da produtividade
realizadas por esta dissertacdo, foram respaldadas na possibilidade de ocorrerem através da
melhoria da produtividade oriunda do trabalho humano, da melhoria da produtividade
oriundas da perseguicdo dos objetivos da producdo e da melhoria da produtividade através da
aplicacdo de métodos cientificos (estudo sistematico do trabalho). No entanto, tiveram como
principal instrumento norteador, 0 modelo de (THIRY-CHERQUES, 1991) que forneceu as devidas
ferramentas para identificar os fatores passiveis de melhorias das empresas estudadas.

3.8 Consideracdes finais do capitulo

Neste capitulo, buscou-se definir e apresentar os meios metodologicos a serem
utilizados para a realizacdo desta dissertacdo. Os instrumentos foram escolhidos de acordo
com a literatura especifica consultada, visando a obtencdo do objetivo perseguido por este
trabalho.

O capitulo apresentou a natureza da pesquisa, evidenciando perspectivas qualitativas
e quantitativas em relacdo ao fendbmeno analisado e ao material coletado. Especificou a
caracteristica da pesquisa, que quanto aos fins é exploratoria e descritiva e quanto aos meios €
bibliografica, documental, pesquisa de campo através de estudo de caso e multicaso,
enfocando a relacdo do estudo de caso com esta dissertacdo, aspectos da estruturacdo da
investigacdo e da estratégia multicaso.

Especificou também a area de pesquisa, enfocando obviamente sua localizacéo
geogréfica.

Quanto aos instrumentos de coleta de dados, a estratégia utilizada contemplou quatro
questionarios semi-estruturados aplicados aos gestores das quatro empresas pesquisadas e
observacao in loco sobre diversos aspectos do processo produtivo e de aspectos estruturais das
empresas da terceirizacao.

No tocante a populacdo e amostra da pesquisa, a populacédo foi as empresas atuantes
na terceirizacdo e fabricacdo de vestuario da cidade de Caruaru no Estado de Pernambuco.
Enquanto que a amostra foram quatro empresas de uma mesma Regido.

As variaveis, definicdes e indicadores da pesquisa foram predominantemente
baseados em um modelo genérico para dados qualitativos e em uma metodologia de medicéao

especifica para dados quantitativos.
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O ordenamento dos dados e as analises de ordem qualitativas foram devidamente
textualizados, levando-se em consideracdo a intensidade do contetdo obtido. Em relagdo as
analises de ordem quantitativas, as mesmas foram representadas em quadros e tabelas e
calculadas com Software Excel com base na equagéo prevista.

Concluiu-se o capitulo, evidenciando o fluxograma dos procedimentos
metodoldgicos utilizados nesta pesquisa, representando-os graficamente através de suas
etapas e de sua sequéncia cronoldgica.

Portanto, apresentam-se no capitulo seguinte os resultados e analises referentes a
pesquisa realizada nas indlstrias que compdem a terceirizacdo objeto de estudo desta
dissertagdo, assim como 0s aspectos mais relevantes que se relacionaram com o fenémeno

pesquisado.



CAPITULO 4 - APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, apresenta-se o resultado da pesquisa de campo realizada em um
grupo de quatro empresas de micro e pequenos portes atuantes em sistema de terceirizagdo
fabricando calcas e bermudas jeans. Para tanto, a apresentagéo dos resultados inicia-se a partir
da caracterizacdo das quatro empresas que foram estudadas. Os resultados apresentados
representam os principais aspectos abordados por esse estudo, enfocando principalmente as
relagbes produtivas relacionadas as variaveis escolhidas, indicadores estabelecidos e 0s
principais objetivos desta dissertacao.

Apobs observacdo in loco e em funcdo de se passar dois dias acompanhando o
processo fabril das empresas através da pesquisa de campo, pdde-se constatar e ratificar a
veracidade das informacdes coletadas através da aplicacdo do questionario de pesquisa. Nesse
sentido, observa-se que estas informagdes contribuiram decisivamente para o enriquecimento
do contetdo exposto na apresentacdo dos resultados desta dissertacdo, uma vez que as
mesmas fogem raramente ao bojo do questionario e retratam a realidade pesquisada e

vivenciada no &mbito dessas empresas.

4.1 Caracteristicas das empresas

O grupo de empresas estudado é constituido por quatro empresas, aqui denominada
A (terceirizante), Al, A2 e A3 (terceirizadas). A configuracdo da terceirizacdo se da pela
interacdo entre as empresas atraves da principal forma de repasse da producao estabelecida,
sendo observado que os produtos (calcas e bermudas em tecido jeans) assim como a lideranca

hierarquica do grupo, pertencem a empresa A, conforme a figura seguir.

Empresa

terceiri7ante (A)

Empresa terceirizada Empresa terceirizada Empresa terceirizada
(A1) (A2) (A3)

Figura 2 - Estrutura organizacional das empresas
Fonte: Pesquisa direta (2009)
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Dados obtidos através de questiondrio e observacdo in loco fundamentaram

caracteristicas empresariais importantes, conforme apresentas no quadro a seguir.

CARACTERISTICAS GERAIS MAO DE OBRA
Tempo de . Producéo ) ) -
Empresa 3 Porte Gestéo . Direta Indireta | Auxiliar Total
atuacdo diaria
A . 190
o 09 anos Pequena | Familiar ) 22 02 02 26
Terceirizante Unidades
Al 60
o 14 anos Micro Familiar . 11 02 01 14
Terceirizada Unidades
A2 N&o 450
o 05 anos Pequena . ) 18 03 01 22
Terceirizada Familiar | Unidades
A3 . 300
. 04 anos Pequena | Familiar . 20 02 01 23
Terceirizada Unidades

Quadro 5 - Caracterizacdo das empresas
Fonte: Pesquisa direta (2009)

As empresas A, Al, A2 e A3 estudadas na pesquisa (denominagdes hipotéticas para
preservar a verdadeira identidade das empresas), sdo de micro (até 19 funcionarios) e pequeno
portes (20 a 99 funcionarios), sdo administradas por familiares e ndo familiares, produzindo
em média 1.000 unidades de calcas e/ou bermudas em tecido jeans ou sarja diariamente,
24.000 unidades por més e 288.000 unidades por ano. Juntas, as empresas empregam 85
pessoas, sendo 09 na administracdo, 71 atuando diretamente na producdo e 05 em outros
setores como transporte e servicos gerais. As relacbes entre as empresas ocorrem
resumidamente através de informacdes contidas nas ordens de servigos fornecidas pela
empresa terceirizante para as empresas terceirizadas. Ndo existem contratos formalizados
porque toda relacdo € estabelecida através de acordos informais, além disso, a empresa
terceirizante repassa toda responsabilidade organizacional e produtiva para as empresas
terceirizadas, responsabilizando-se apenas pelo abastecimento de producéo a ser realizado. As
empresas estdo atuando entre 04 a 14 anos no mercado de confeccdo de vestuarios, sendo que
duas declaram estarem satisfeitas em atuar nesse mercado e duas dizem ndo estarem
satisfeitas.

Observou-se que, embora os dois gestores (irmdos) da empresa A (terceirizante)
tenham declarado estarem satisfeitos com o mercado atual, afirmam que pretendem melhorar

continuadamente. No entanto, quando falam sobre melhorias em relacdo as empresas
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terceirizadas, apenas declaram que devem abastecé-las com volume cada vez maior, mas sem
alterar as relagdes com obrigacodes, direitos e deveres atuais.

Em relacdo a empresa Al (terceirizada), observa-se que seus dois gestores (conjuges)
declaram ndo estarem satisfeitos com o mercado atual e que s estdo nele porque trabalhar
com confec¢do de vestuario é o que eles sabem fazer, por isso, vao continuar tentando fazer o
negdcio da certo.

Quanto a empresa A2 (terceirizante), sua administradora principal é engenheira de
producdo e também proprietaria da empresa, embora tenha declarado estar satisfeita com o
mercado atual, ressalta que entrou nesta atividade econdmica imaginando que a realidade
seria melhor do que o cendrio atual, mas que o preco pago por cada peca produzida para as
empresas terceirizadas € muito baixo e isso pode inviabilizar o negécio.

Identificou-se ainda que as duas gestoras (mée e filha) da empresa A3 (terceirizada)
declaram ndo estarem satisfeitas com o mercado atual. No momento da pesquisa estavam
realizando demissdes e pensam em encerrar as atividades da empresa. No entanto, a gestora
principal (mée) afirma que a culpa pelo encerramento das atividades de sua empresa ndo é
apenas das complicagcdes comuns ao trabalho executado ou do mercado em que decidiu atuar,
ela complementa que sempre atuou em atividades profissionais ligadas a politica, foi
secretaria de estado e ao deixar o “mundo politico” achou que poderia ser bem sucedida como
fabricante de confecgédo de vestuario, o que, segundo a mesma nao esta ocorrendo.

Assim, em funcdo do conjunto de informacdes coletadas e observadas in loco, pode-
se afirmar que a empresa A apresenta solidez em suas atividades, entre as demais empresas da
terceirizacdo, uma esta desistindo da atividade e ja ndo pretende tentar superar o periodo de
risco para se estabelecer no mercado, outra participante do grupo afirma que decidiu
estrategicamente participar da terceirizacdo com a intencdo de melhorar suas condicGes
econbmicas e ira continuar tentando, a terceira e Gltima empresa, estd parcialmente satisfeita e
pretende continuar em efetividade.

Analisando esses aspectos caracteristicos, pode se concluir que este modelo de
terceirizacdo evidencia fortes indicios de ser do tipo Terceirizacdo Tradicional, uma vez que
na Terceirizacdo Tradicional a relacdo de trabalho ndo se constitui em base muito solidas.
Sendo assim, a relacdo entre as empresas pode ser pouco duradoura, uma vez que a relacéo
tem forte caracteristica no ganha-perde entre terceirizante e terceirizado, no entanto, o lado
ganhador é sempre o do terceirizante. Nesse sentido, a terceirizacdo é vista de forma isolada
do negocio da empresa e a relagcdo ndo apresenta cumplicidade a ponto de proporcionar

seguranca ao terceirizado.
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Em relacdo a andlise dos resultados a seguir, a mesma tem como referéncia os
objetivos geral e especificos definidos para esse estudo, uma vez que os mesmos foram
respaldados por variaveis e indicadores devidamente contemplados no instrumento de coleta
de dados, evidenciados na metodologia apresentada no terceiro capitulo desta dissertacéo.

Portanto, apresentam-se a seguir os resultados relacionados a identificacdo de
elementos das forcas econémicas, comportamentais, organizacionais e institucionais que
influenciam a produtividade da terceirizacdo, logo apds, apresentam-se o0s resultados
relacionados a Produtividade da mdo de obra direta, Produtividade do principal recurso
financeiro e Produtividade da principal matéria prima utilizada na terceirizacdo. Por fim,

apresentam-se as Propostas de melhorias para a produtividade sugeridas por este estudo.

4.2 Caracteristicas econdmicas das empresas

Segundo o modelo de Thiry-cherques (1991) utilizado para este estudo, a forga
econdmica influencia a produtividade das empresas e € composta pelos seguintes elementos:
equipamentos e reequipamento, tamanho do mercado, competicdo, escalas de producdo, custo
do trabalho, qualidade de material e mix de producdo. Nesse sentido, observa-se que esta
dissertacdo delimitou os elementos tamanho de mercado, escalas de producdo e mix de
producdo respectivamente, verificando qual a abrangéncia de atuacdo e ‘“escoamento” da
producdo, se existe perspectiva de aumentar o volume de producéo realizado pelas empresas e
qual a predominancia entre quantidade e variedade do produto.

Em relacdo ao tamanho de mercado, verificou-se que as empresas atendem a clientes
do pdlo industrial local, atendem a clientes oriundos de outros estados que compram para
revenderem em atacado, atendem a sacoleiras de diversas regibes do Nordeste e ainda
atendem aos milhares de clientes que frequentam as feiras livres de Caruaru (uma das maiores
de Pais), Toritama e Santa Cruz do Capibaribe. Nesse sentido, a distribuicdo e “escoamento”
do que é produzido nesta area de pesquisa ocorrem diariamente, semanalmente e
mensalmente, podendo ser representada geograficamente conforme as informacdes contidas

no quadro a seguir.
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DESTINO DA PRODUCAO E ABRANGENCIA DO PROPRIO MERCADO
Distribuicdo Local 40 %
Distribuicdo Estadual 25 %
Distribuicdo para o Norte do pais 0%
Distribuicdo para o Nordeste do pais 20 %
Distribuicdo para o Sul do pais 05 %
Distribuicdo para o Sudeste do pais 10 %

Quadro 6 - Destino da producéo
Fonte: Pesquisa direta 2009.

Embora o quadro 06 demonstre com clareza o destino da producéo realizada pelas
empresas da terceirizacdo, deve-se observar que esta é de dominio e responsabilidade da
terceirizante. Quanto as empresas terceirizadas, estas pouco conhecem o destino do que
produzem, visto que a terceirizante € quem detém e decide sobre os clientes da terceirizacao.

Em relacdo a escala de producéo, verificou-se que a empresa A, Al e A2 pretendem
aumentar o volume de producdo atual, embora, as empresas Al e A2 (terceirizadas)
dependam do aumento de producdo da empresa A (terceirizante). No entanto, 0 mesmo néo
acontece com a empresa A3 que pretende desistir da atividade de confeccionar vestuario.
Nesse sentido, observa-se que a empresa A tera um problema a resolver, uma vez que além de
ter que substituir a empresa A3, declarou que pretende repassar a producdo de 160
unidades/dia que ainda produz internamente, para uma nova empresa terceirizada, que
certamente substituird a A3.

Em relacdo ao mix de producéo, verificou-se que a caracteristica predominante dos
produtos em producdo é pouca variedade e grande volume. No entanto, segundo as empresas
pesquisadas esta caracteristica estd mudando e eles ndo terdo como fugir disso por muito
tempo, uma vez que quem determina € o mercado consumidor e que se faz necessario
aumentar a variedade de modelos existente no mix atual. Nesse sentido, a empresa
terceirizante afirma que ja estd desenvolvendo novos protdtipos e realizando pequenos
volumes de producdo para cada novo modelo de calca e bermuda jeans, para em seguida

repassar as terceirizadas.
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4.3 Caracteristicas comportamentais das empresas

Segundo o modelo utilizado, a forca comportamental influencia a produtividade das
empresas e é composta pelos seguintes elementos: educacdo, salde (psicoldgica, individual,
nutricdo, higiene do trabalho), treinamento, experiéncia, motivacdo (incentivos,
competitividade).

Em relacdo a existéncia de treinamento, tipo de treinamento e como s&o realizados,
trés empresas afirmaram que sempre contratam pessoas que ja sabem realizar as operacdes, no
entanto, afirmam que quando ndo conseguem funcionarios treinados permitem que 0s
operarios mais experientes ensinem as operagdes aos novos funcionarios. Apenas a empresa
A2 afirmou treinar os novos funcionarios, acompanhando-os através de cronoanalise para
determinar o0 método e o tempo correto para se realizar a operacdo. Todas as empresas
afirmaram que os treinamentos ocorrem on the job e que sdo em niveis operacionais, embora
acreditem que os treinamentos deveriam ser realizados para todos os niveis de mao obra. Os
gestores das empresas afirmam que treinamentos em todos os niveis funcionais poderiam, no
minimo, promover melhoria no nivel de suas percepcdes em relacdo as suas atividades
profissionais.

Questionados sobre a experiéncia e satisfacdo em trabalhar nesse modelo de
terceirizacdo, a empresa a empresa Al afirma que ndo tem sido uma boa experiéncia trabalhar
nesse modelo de terceirizacdo. No entanto, afirma que sempre trabalhou para terceirizante e
gue nunca mudam muito, todos pagam pouco e as condicdes de trabalho sdo semelhantes. A
empresa A2 declarou estar satisfeita com a experiéncia de trabalhar nesse modelo, embora
pretenda, no futuro, ter sua producdo propria. A empresa A3 afirma que a experiéncia de
trabalhar nesse modelo de terceirizagdo ja teve dias melhores, foi importante, mas ndo o
suficiente para continuar trabalhando no grupo. Afirmam ainda que atualmente ja se sente
fora do mercado, pois vai deixar esta atividade econémica.

Em relacdo ao nivel de motivacao dos funcionarios, as empresas Al e A3 declararam
que o nivel é bom, enquanto que as empresas A e A2 declararam que o nivel de motivacao
dos funcionarios é 6timo, no entanto, as empresas observam que em geral o nivel de
motivacdo dos funcionarios oscila frequentemente entre bom e 6timo. As empresas afirmam
que ndo conhecem mecanismos que facam essa medicdo, assim, se utilizam de informacdes
coletadas informalmente no ambito da empresa ou em questionamentos simples como, por
exemplo, procurar saber se o funcionario teria interesse em deixar a empresa e quais seriam 0s

motivos das respostas negativas ou positivas.
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Na verdade, a questdo da motivacdo e complexa e o nivel de formagdo dos gestores,
a excecao da empresa A2, é mais préximo do nivel operacional do que administrativo. Quanto
as praticas adotadas pelas empresas, visando prover motivacdo continua, foram coletadas
informacgGes transcritas a seguir:

Em relacdo aos meios de premiagdes e beneficios concedidos aos funcionéarios da
producdo visando melhorar o nivel de motivacgdo, identificou-se que os mais utilizados séo
cesta basica, tratamento odontologico e convénio farmécia. As empresas A e Al declararam
ndo conceder beneficios aos funcionarios da producdo. Entretanto, as empresas A2 e A3
concedem beneficios, mais afirmam ndo os concedem de forma sistematica, ou seja,
concedem os beneficios esporadicamente e com base nas necessidades eventuais dos
funcionarios. Cabe lembrar que a empresa terceirizante arca apenas com suas préprias
despesas e ndo concedem prémios ou beneficios aos funcionarios das empresas terceirizadas
Al, A2 e A3.

Em relagdo as formas de pagamento das premiagdes visando melhorar o nivel de
motivacdo dos funcionarios, identificou-se que o pagamento ocorre através de dinheiro
(moeda corrente). As empresas A e Al declararam ndo pagar prémio de producdo aos
funcionarios da producdo, enquanto que A2 e A3 declararam pagar prémio de producéo
visando melhorias no nivel de motivacdo dos funcionarios. Observa-se que a empresa
terceirizante além de ndo arcar com nenhuma despesa das terceirizadas, também ndo promove
nenhuma acdo que vise melhorias nos niveis de motivacdo da sua propria empresa, fato que
pode justificar o baixo indice de produtividade de algumas das empresas analisadas, inclusive
da propria terceirizante.

Quanto a concessdo de prémios de producdo aos funcionérios, identificou-se que
apenas a empresa A2 concede premiacao por nivel de qualidade obtido. A empresa afirma que
mantém um posto de revisdo de toda producdo diaria e que apenas 05 (cinco) a cada cem
(100) pecas produzidas podem conter alguma especificacdo fora do padrdo. Em relacdo ao
prémio de producdo por volume de producao conseguido, apenas as empresas A2 e A3 utiliza-
se desta pratica, as empresas A e Al declaram ndo conceder prémio de producédo, no entanto,
a empresa Al declara que ndo o faz porque ndo possui condi¢cdes econdmicas, enquanto que a
empresa terceirizante afirma que ndo possui interesse nesta préatica, além disso, pretende

repassar o pouco que ainda produz internamente para uma nova empresa terceirizada.
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4.4 Caracteristicas organizacionais da empresas

Segundo o modelo de Thiry-cherques (1991) utilizado, a forca organizacional
influencia a produtividade das empresas e é composta pelos seguintes elementos: técnica de
producdo, composicdo da forca de trabalho (idade, sexo), enriquecimento/alargamento do
trabalho, qualidade do produto, infra-estrutura e apoio a producdo, gerenciamento (estilos,
capacidade utilizada, relagdes de trabalho), estabilidade de producgéo, ordenacgéo (integracao,
controle, métodos). Nesse sentido, se esclarece que esta dissertacdo delimitou os elementos
técnica de producdo, qualidade do produto, infra-estrutura e apoio a producdo e ordenacgdo

respectivamente.

4.4.1 Técnica de producdo

As questdes sobre técnica de producéo se relacionam com a maneira pelas quais as
empresas planejam e controlam suas operagdes produtivas.

Nesse sentido buscou-se verificar a forma de repasse da producdo utilizada entre as
empresas terceirizante e terceirizada. ldentificou-se que a empresa terceirizante realmente
repassa a producdo por meio de terceirizacdo, ou seja, esta é a maneira pela qual a empresa A
divide o seu volume e/ou excedente de producdo entre as empresas da terceirizagdo, esse
questionamento foi realizado inicialmente na empresa terceirizante, em seguida, nas empresas
terceirizadas, visando confrontar as informacdes e o nivel de organizacdo desta forma de
repasse da producdo. Entretanto, observou-se in loco que esse repasse ocorre de forma muito
arcaica, uma vez que os acordos sdo informais, ndo existindo contratos formais ou clausulas
contratuais que estabelecam, por exemplo, exigéncias sobre a quantidade a ser produzida,
multas sobre atrasos nos prazo de entrega ou insatisfacdes em relagdo ao nivel de qualidade
do produto. Como resultado da verificacdo desta técnica de repasse da producéo identificou-se
que alguns aspectos sobre o produto sdo informados através de um documento simples e
pouco estruturado, denominado ordem de servico.

Em relacdo ao acompanhamento da producdo no ambito interno das empresas,
identificou-se que 0 mesmo € realizado pelo proprietario nas empresas A, Al e A3, enquanto
que na empresa A2 a proprietaria acompanha juntamente com uma funcionaria denominada
lider de producdo. Nesse sentido, o fato do acompanhamento da producéo ser realizado pelos
proprietarios se justifica por ser uma caracteristica propria de micro e pequenas empresas,

onde o proprietario normalmente assume a maioria das funcfes julgadas importantes por ele.
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No entanto, em funcdo de suas outras atribui¢des, ao se afastar da &rea de producédo o ritmo de
trabalho dos funcionarios tendem a diminuir, fato que ndo ocorre na empresa A2 que tem uma
lider de producdo em tempo integral.

Quanto a definicdo do planejamento e do volume de producdo a ser realizado pelas
empresas, identificou-se que o mesmo é planejado pelo proprietario das empresas contratadas
Al, A2 e A3. Entretanto, sdo comuns acordos informais entre a empresa contratante e as
empresas contratadas sobre o que realmente é possivel produzir. Os gestores das empresas A,
Al, A2 e A3 afirmam ainda que a variedade de modelos promove muita oscilagdo no volume
a ser produzido, por isso, muitas vezes torna-se melhor entrar em acordo entre as empresas e
até mesmo entre os funcionarios sobre a capacidade produtiva de cada grande ordem de
Servico.

Em relacdo ao controle do volume de producéo a ser realizado por cada operario,
identificou-se que o mesmo é controlado por ordem de servigo nas empresas Al e A3, assim,
se uma ordem de servico for concluida em um dia tem-se a producéo por dia, caso a ordem de
servico seja concluida por semana ou por més, por exemplo, tem-se a producdo controlada
correspondente ao periodo. Na empresa A e A2 a producdo é controlada esporadicamente por
dia e frequentemente por semana. Nesse sentido, esses podem ndo ser periodos de tempo
eficazes, uma vez que periodos mais curtos de controle como por hora ou por dia podem
favorecer a tomadas de decisdo mais rapida, corrigindo as distor¢des no momento em que elas
acontecem. Além disso, os acordos informais praticados entre proprietarios e operarios,

permitem que 0s mesmos sejam descumpridos facilmente.

4.4.2 Qualidade do produto

As questBes sobre qualidade do produto se relacionam com a maneira pelas quais as
empresas planejam, acompanham e decidem sobre os aspectos qualitativos do produto.

Indagando-se sobre quem planeja o nivel de qualidade desejado dos produtos em
producdo, verificou-se que 0 mesmo € planejado pelo proprietario da empresa terceirizante.
Nesse sentido, evidencia-se que o critério basico é seguir um prototipo (peca piloto)
produzido no ambito interno da empresa A (terceirizante) e repassado para as demais
empresas que compBem a terceirizacdo. Nas observacfes in loco nas empresas A, Al, A2 e
A3, é possivel afirmar que o critério qualidade é menos perseguido que o critério quantidade,

uma vez que as bermudas e calcas jeans produzidas pelas terceirizadas voltam para a empresa
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terceirizante para o processo de tingir, lavar e passar. Estas Ultimas fases do processo de
fabricacéo, segundo os proprietarios das empresas, omitem pequenos defeitos de fabricacao.

Entretanto, observou-se in loco nas empresas Al e A3 que 0 acompanhamento e
verificacdo do nivel de qualidade desejado dos produtos em producdo é realizados pelo
proprietario da empresa, nas empresas A e A2 o acompanhamento € realizado pelo
proprietéario e por lideres de producéo. Sendo assim, observa-se uma tendéncia positiva, uma
vez que a qualidade deve ser perseguida por todos os niveis funcionais das empresas e ao
longo de todo processo de producdo. Porém, observou-se que o acompanhamento nas
empresas A, Al, A2 e A3 é realizado de forma desestruturada e por vérios niveis funcionais,
podendo representar falta de foco em relacdo ao objetivo qualidade ou falta da pessoa
especifica e responsavel pela obtengdo do nivel de qualidade desejado.

Quanto a decisdo dos niveis de qualidade aceitaveis nas empresas, verificou-se que
as empresas Al, A2 e A3 atuam sobre as mesmas praticas, ou Seja, 0 proprietario das
empresas é quem decide se a ordem de servi¢o atende aos requisitos pré-estabelecidos pela
terceirizante, autorizando a entrega do produto e o encerramento da ordem de servi¢co. Em
relacdo a empresa A, a mesma afirma que ndo € uma pratica comum devolver ordens de
servico por falta de qualidade, visto que, normalmente se satisfazem com o nivel de qualidade

conseguido pelas empresas terceirizantes.

4.4.3 Infra-estrutura e Apoio a producdo. Gerenciamento

Nesta dissertacdo, as questdes sobre infra-estrutura e apoio a producéo se relacionam
com aspectos voltados ao aproveitamento da capacidade instalada em cada empresa, enquanto
que em relacdo a gerenciamento, se relacionam com estilo de lideranca, caracteristicas dos
gestores e como se promovem 0s meios de cooperagdo entre as empresa.

Quanto a percepcdo dos gestores em relagdo ao aproveitamento da capacidade de
producdo instalada, os mesmos acreditam que aproveitam entre 40% a 80% de suas
capacidades de producdo. Os gestores das empresas A, Al, A2 e A3 afirmam que nao
possuem essas analises de forma estruturada e que 0s percentuais citados sdo apenas intuicéo,
ou seja, baseado no empirismo. No quadro a seguir, apresentam-se 0s resultados individuais
de cada empresa componente da terceirizacdo, assim como a média das empresas,

representando o resultado do aproveitamento da capacidade total.
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Empresa A Empresa Al Empresa A2 Empresa A3 | Média

VATV CE8EREl 2 (terceirizante) (terceirizada) | (terceirizada) | (terceirizada)

Percepcao dos

0, 0, 0, 0, 0,
Administradores 60% 40% 80% 65% 61%

Quadro 7 - Percentual de aproveitamento da capacidade industrial instalada
Fonte: Pesquisa direta (2009)

Observa-se que a percepgéo dos gestores cujo resultado foi de 61%, pode representar
uma realidade, uma vez que a produtividade da mao de obra medida por esta dissertacdo foi
de 62% e a produtividade da principal matéria prima também medida foi de 65%. Nesse
sentido, os resultados se assemelham e podem representar baixa produtividade, assim como
podem estar determinando a negativa produtividade financeira informada pelos gestores, ou
seja, -5%.

Sobre gerenciamento, 0s gestores das empresas Al e A3 afirmaram que o estilo de
lideranca predominante no ambito interno das suas empresas tem como principal
caracteristica debater as diretrizes com o grupo, estimulando-os e assistindo-o0s. Nesse
sentido, observou-se que embora esse seja um comportamento atual e uma tendéncia da
empresa moderna, o fato ocorre em funcéo dessas duas empresas trabalharem com os modelos
mais complexos e detalhados de vestuario, e, que em funcdo disso, muitas vezes negociam
com os operadores 0 que e como fazer, fato que parece conotar falta de conhecimento
organizacional e consequente dependéncia de opiniGes. Sobre 0 mesmo tema, as empresas A e
A2 afirmaram que sabem exatamente o que fazer e simplesmente cobram que seja feito.

Quanto a caracteristica dos gestores da producdo, identificou-se que 0s mesmos séo
predominantes familiares e coincidentemente proprietarios das empresas, conforme

apresentado no quadro a seguir.

variavel observada Empresa A Empresa Al Empresa A2 Empresa A3
(terceirizante) (terceirizada) (terceirizada) (terceirizada)
Caracteristica da e Familiar Famlllar_ € Nao Familiar ~ (mde
~ Familiar (irmédos) PO Familiar .
Gestéo (cObnjuges) (misto) e filha)

Quadro 8 - Caracteristicas da gestdo da producéo
Fonte: Pesquisa direta (2009)

Esclarece-se que apenas a empresa A2 é gerenciada por um misto de familia e ndo

familia, ou seja, a empresa é gerenciada pelo proprietario e por uma secretaria que também
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acompanha a producgdo, enquanto que nas demais empresas, 0 gerenciamento € realizado
apenas por familiares.

Sobre como 0s gestores promovem 0S meios de cooperacdo entre as empresa, a
empresa terceirizante afirma que os promove através de empréstimos de maquinas,
equipamentos, mao de obra e até de capital financeiro. As empresas Al, A2 e A3 afirmam que
ndo costumam precisar dos outros membros terceirizados e que quando precisam as
cooperacOes costumam ser através de materiais de fabricacdo como linhas de poliéster, linha
de algodéo, botdes e outros. Portanto, ndo existe predominéncia nas atividades de cooperagéo,
tudo depende das necessidades eventuais e das disponibilidades das empresas.

4.4.4 Ordenagdo

As questdes sobre Ordenacdo se relacionam com a maneira pelas quais as empresas
déo sentido logico, racional, sequencial e criterioso as suas operagoes.

No tocante a ordenacdo, buscou-se identificar como é feita a integracdo entre 0s
setores da producdo. Identificou-se que nas quatro empresas a integracdo da producéo é feita
por meio de ordem de servico (fisico). Nesse sentido, admite-se que as empresas poderiam
fazer por meio de kanbans (fisico), por meio de reunides (administrativo) ou por meio de
relatorio gerencial (administrativo e eletronico), mudando o quadro incipiente atual. No
entanto, admite-se também que o correto funcionamento desses recursos dependeria de
mudancas na maneira como o planejamento da producdo é realizado atualmente.

No tocante a definicdo dos métodos e tempos de trabalho para realizar a produgéo,
apenas a empresa A2 os define através de cronoanalise. No entanto, nas empresas A, Al e A3
0s mesmos sdo definidos predominantemente atraves de acordo entre 0s operadores e 0S
proprietarios ou por imposicdo dos proprietarios das empresas. Nesse sentido, se esclarece
que essa pode ndo ser uma técnica adequada, pois abre precedente para injusticas no
estabelecimento das metas operacionais, assim como definicbes estrategicamente
tendenciosas, podendo prejudicar as relacdes produtivas entre as pessoas envolvidas no
processo de fabricacéo.

Ainda sobre a definicdo dos métodos e tempos de trabalho para realizar a producao,
identificou-se que quem os define na empresa A2 é a proprietaria da empresa, como ja foi
informado, a mesma o faz através de cronoanalise, uma vez que conhece a técnica e a utiliza

frequentemente.
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4.5 Caracteristicas institucionais das empresas

Segundo o modelo utilizado, a forca institucional influencia a produtividade das
empresas e & composta pelos seguintes elementos: controle governamental, sistema tributario,
sistema educacional, centros técnicos e de informacdo, sindicatos e associacGes. Nesse
sentido, se esclarece que esta dissertacdo delimitou o elemento controle governamental, uma
vez que essas sdo forcas externa impossiveis de serem controlados pelas empresas, podendo
ser representadas por exigéncias oriundas dos governos federais, estaduais e municipais. Alem
disso, verificou-se como funciona o acesso das empresas aos centros técnicos e de
informacdes.

Assim, identificou-se que a prefeitura municipal tem sido o 6rgdo governamental
malis exigente, tanto que uma das empresas da terceirizacdo em questdo foi obrigada a parar
suas atividades, durante vinte e um dias por ndo cumprir uma exigéncia ambiental. Nesse
sentido, a prefeitura municipal também é responsavel pelo tipo de controle mais rigoroso, pois
a ocorréncia que parou temporariamente as atividades das empresas trata-se de uma exigéncia
ambiental imposta pela recentemente pelo governo municipal.

As empresas dizem ainda que esse aperto em relacdo a fiscalizacdo ambiental tem se
tornado frequente, atualmente, uma série de exigéncias que antes ndo eram fiscalizadas, agora
é exigida, como por exemplo, o reaproveitamento da agua utilizada no processo fabril para
lavar e tingir o tecido jeans utilizado na producédo, o correto descarte de residuos liquidos e
solidos e até mesmo o uso de EPIs simples como aparelho auricular, botas e luvas.

Em funcéo disso, verificou-se que as obrigacGes mais cumpridas pelas empresas séo
as que se referem ao governo municipal, mais precisamente as obrigacdes relacionadas a
prefeitura municipal.

Esses fatos, segundo as empresas, podem lhes conduzir ao encerramento de suas
atividades, uma vez que para cumprir algumas exigéncias imediatas se fazem necessarios
investimentos nem sempre possiveis. Além disso, as empresas afirmam que o governo deveria
Se preocupar menos com programas sociais voltados aos funcionarios da classe operacional e
com as classes menos favorecidas e passar a se preocupar mais em ajudar as pequenas e micro
empresas, pois elas podem gerar emprego e renda de forma sustentavel.

As empresas ressaltam que muitas vezes precisam recorrer a 0rgaos governamentais
e institucionais de fomento as micro e pequenas empresas, Visto que acessos a centros
técnicos e de treinamento poderia ser importante para o desenvolvimento de suas atividades

empresariais. No entanto, tem se tornado frequente se depararem com barreiras burocraticas
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que acabam por impedir a captagdo de recursos nesses 6rgaos, principalmente no SEBRAE.
As empresas afirmam que ao se dirigirem ao SEBRAE, séo interpeladas sobre uma série de
documentos e exigéncias impréprias e quase sempre desconhecidas pelas empresas.

Nesse sentido, observa-se um paradoxo, ou no minimo uma curiosidade, uma vez
que, inicialmente as empresas reclamam de beneficios sociais concedidos pelo governo
federal aos funcionarios da classe operaria e as classes sociais menos favorecidas, enfatizando
que esta concessao é um erro. No entanto, as mesmas empresas também buscam beneficios
semelhantes dos mesmos governos.

Estes fatos podem ser considerados lamentaveis, uma vez que programas sociais
promovidos pelos governos federal, estadual ou municipal, assim como programas de

desenvolvimentos empresariais ndo se destinam a esta finalidade ou a este nivel de percepcéo.

4.6 Niveis de produtividade das empresas

Esta secdo apresenta os niveis de produtividade das empresas pesquisadas. Para
tanto, verificou-se o nivel de produtividade da mao de obra direta, do principal recurso
financeiro (moeda corrente) e da principal matéria prima (tecido jeans) das empresas,
utilizando as equacdes de medicdo e abordagem industrial/organizacional de Smith (1993)
demonstrada na fundamentacdo tedrica. Os resultados obtidos possibilitaram analisar a
diferenca entre a produtividade na percep¢do dos gestores e a produtividade medida pela
dissertacéo.

O questionamento necessario a obtencdo dos resultados apresentados foi realizado
em todas as empresas, iniciando-se pela empresa A (terceirizante), em seguida, questionou-se
as empresas Al, A2 e A3 (terceirizadas). Além da aplicacdo de questionario, realizaram-se
observac6es ndo participantes in loco que possibilitaram verificar as produtividades sobre dois
aspectos: primeiro sobre a percepcao dos gestores das empresas pesquisadas e segundo sobre

a medicdo do pesquisador, conforme apresentados a seguir.

4.6.1 Niveis de Produtividade da mao de obra direta

Para medir a produtividade da mdo de obra direta, levou-se em consideracdo o
produto que representa o maior volume de producéo, assim como 0s seguintes parametros:
a) O tempo padrdo estimado pelos gestores das empresas da terceirizagcdo para se

produzir uma peca deste produto.



b) A quantidade de pessoas da mao de obra direta.

c) A quantidade de minutos da jornada diaria de cada operario, e,

d) O volume de producéo obtido durante esta jornada diaria.
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Em funcédo disso, obteve-se a produtividade percebida pelos gestores, assim como a

produtividade calculada pelo pesquisador. Dessa forma, faz-se necessario comparar esses dois

resultados, pois 0s mesmos oferecem a possibilidade do leitor verificar o nivel de

conhecimento dos gestores das empresas estudadas em relacédo ao que produzem atualmente e

ao que poderiam produzir no futuro. No quadro a seguir, apresentam-se aspectos da

produtividade da méo de obra direta verificados nas empresas estudadas.

No quadro 07 demonstra-se o resultado da produtividade das empresas A, Al, A2 e

A3, evidenciando de forma simplificada a forma de calculo que originou a medicdo da

produtividade das empresas. Em funcéo disso, identificou-se que a produtividade da mao de

obra total das empresas € de 62%, conforme a equacgédo de Smith (1993).

PRODUTIVIDADE DA MAO DE OBRA DIRETA

A Empresa A Empresa A1 | Empresa A2 | Empresa A3 "
Parametros . o o . Média
(terceirizante) | (terceirizada) | (terceirizada) | (terceirizada)

A) Tempo Padrdo 20 Minutos 35 Minutos 20 Minutos 20 Minutos 23,8
estimado (TP) (volume) (variedade) (volume) (volume) Minutos
B) Quantidade de 22 Pessoas 11 Pessoas 18 Pessoas 20 Minutos 17,8 MOD

pessoas da MOD
C) Quantidade de . . . . 540
minutos da MOD 540 Minutos 540 Minutos 540 Minutos 540 Minutos Minutos
D) VquNme de 190 Pegas 60 Pecas 450 Pecas 300 Pecas 250 Pecas
produgdo real
Volume de
x . 170 Pegas 486 Pecas 540 Pecas
producdo previsto | 594 Pecas (MOD (MOD x 540 / (MOD x 540 / (MOD x 540 / 403,6
(MOD x 540/ X 540/ TP) TP Pecas
P) ) TP) TP)
Produtividade da mao de obra direta na percepcédo dos administradores das empresas
- Percepcao dos Percepcao dos Percepcao dos Percepcéo dos N
Prosructé\é'igzde administradores | administradores | administradores | administradores Perscsesgao
P 50% 80% 60% 40% °
Produtividade da mao de obra direta medida pelo pesquisador
Abordagem industrial / organizacional de Smith (1993)
Produtividade _ Output do trabalhafior (real)
Hora de trabalho disponivel
Produtividade Cutput = 190 Cutput = 60 Cutput = 450 Cutput = 300 s
medida Input = 554 Impur= 170 Imput = 486 Imput = 5340 Mggl(;ao
0
32% 35% 93% 56%
Producédo realizada= (A, 190) + (A1 60) + (A2, 450) + (A3, 300) / 4 = 250p¢ =0,62%

Producdo prevista = MOD x Min. Trab. / T Padrdo = (18 x 540 / 24) = 404p¢
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Output de Trabalho (Homem/ Hora utilizado) = 24TP*250p¢=6.000 Minutos
Input de Trabalho (Homem/Hora disponivel = 18MOD*540Min=9.720Minutos

=0,62%

Output de Trabalho (Homem/ Hora utilizado) = 24*250= 6.000/60=100 Horas = 0,62%
Input de Trabalho (Homem/Hora disponivel = 24*404= 9.696/60=162 Horas

Quadro 9 - Produtividade da mé&o de obra direta das empresas
Fonte: Pesquisa direta (2009)

Com base nos dados coletados se pode afirmar que as quatro empresas trabalham
com produtos cujo tempo padrdao médio e de 23,8 minutos, possui uma média de 17,8 pessoas
por empresa na mao de obra direta, cada pessoa trabalha 540 minutos por dia, realizando uma
producdo média didria de 250 pecas, ou seja, uma quantidade inferior a real capacidade
instalada que é de 403,6 pecas dia. Para os gestores, a produtividade percebida da mao de obra
direta € de 58,0%. No entanto, a produtividade real da médo de obra direta medida & de 62%.

Portanto, em relacdo a produtividade da mdo de obra das quatro empresas
pesquisadas, os resultados indicam certa coeréncia entre a percep¢do dos gestores e a medicao
do pesquisador, uma vez que na percep¢do dos gestores o resultado é de 58%, enquanto que
na medicdo do pesquisador o resultado é de 62%, divergindo, portanto, em apenas 4%. No
entanto, existem sérias discrepancias quando o resultado refere-se as empresas
individualmente, ou seja, a diferenca apontada pelos resultados da pesquisa mostra que as
percepcOes dos gestores quando analisam sua propria empresa, divergem da medicdo do
pesquisador entre 16% a 48%.

Nesse sentido, observa-se que a empresa A2 se destaca das empresas Al, A3, e A4,
pois sua produtividade medida é de 93%, indicando dois possiveis motivos, o primeiro diz
respeito ao fato dessa empresa ser a Unica do grupo a estabelecer seus métodos e tempos de
trabalho através de cronoanalise, o segundo pode ser explicado pela acdo dos elementos
contidos nas quatro dimens6es do modelo de Thiry-cherques (1991), uma vez que através de
observacdo in loco nesta empresa, pode-se perceber forte influéncia da forca organizacional

em seu processo produtivo.
4.6.2 Niveis de Produtividade financeira
Pretendeu-se medir a produtividade financeira através de documentos que pudessem

comprovar a veracidade das informacdes que originariam os possiveis resultados. No entanto,

as empresas pesquisadas alegaram ndo os possuir atualizados e adequadamente, fato que
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inviabilizou a medic¢do do pesquisador, assim como a possibilidade de comparar os resultados
medidos com os resultados oriundos da percepcdo dos gestores das empresas pesquisadas.

Entretanto, as empresas tiveram a oportunidade de quantificar a produtividade
financeira com base na intuicdo dos gestores. Portanto, adverte-se que as informacoes
coletadas representam a percepcdo dos gestores das empresas e que as mesmas nao foram
medidas pelo pesquisador. Em funcdo das informagdes coletadas, a partir da experiéncia dos
gestores, os resultados obtidos mostram que as empresas trabalham em média com -5% de
retorno dos investimentos. Cabe lembrar que os gestores informam ndo ter documentos que
comprobatérios que comprovem estes resultados.

Com base nos resultados, pode-se afirmar que as empresas trabalham com déficit
financeiro. Este fato pode se justificar por dois motivos, o primeiro diz respeito a empresa Al
estd se adequando ao metodo de trabalho atraves de terceirizacdo, podendo passar a trabalhar
com superavit financeiro a qualquer momento. Segundo 0s gestores dessa empresa, antes de
estarem terceirizados, eles ja estavam com dificuldades financeiras e que isso deve mudar
posteriormente. O segundo motivo diz respeito a empresa A3 esta em um processo de
mudanca de atividade econdmica, realizando demissdes e concluindo as ultimas ordens de
servicos que pretende produzir. Por isso, juntamente com a empresa Al acabam por conduzir
o resultado financeiro da terceirizagdo para baixo.

Dessa forma, observa-se que enquanto as empresas Al e A3 se destacam
negativamente, as empresas A e A2 se destacam positivamente. Conforme ja informado, o
resultado da produtividade financeira das empresas é negativo, ou seja, - 5%, conforme

apresentado no quadro a seguir.

PRODUTIVIDADE FINANCEIRA

Variaveis observadas Empresa A Empresa Al Empresa A2 Empresa A3 Resultado
(terceirizante) (terceirizada) | (terceirizada) | (terceirizada) (média)
Produtividade na Percepcdo dos | Percepcdo dos | Percepgdo dos | Percepcdo dos | Percepcédo
percep¢do dos gestores Gestores 20% | Gestores -20% | Gestores 15% | Gestores -20% -5%

Produtividade medida
pelo pesquisador

N&o foi possivel fazer esta medicdo! As empresas alegaram néo ter registro de
documentos comprobatdrios. Portanto, tornou-se impossivel medir.

Quadro 10 - Produtividade financeira das empresas

Fonte: Pesquisa direta (2009)

O Quadro 10 mostra que segundo as variaveis observadas, os gestores da empresa A
(terceirizante) acreditam que trabalham com 20% de produtividade financeira, 0s gestores da

empresa Al (terceirizada) acreditam que trabalha com -20% de produtividade financeira, a
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gestora da empresa A2 (terceirizada) acredita que trabalham com 15% de produtividade
financeira, os gestores da empresa A3 (terceirizada) acreditam que trabalham com -20% de
produtividade financeira, resultando em um retorno de -5% de produtividade financeira.

Portanto, pode-se afirmar que duas empresas trabalham com superavit financeiro,
entre elas a empresa terceirizante, e, duas empresas trabalham com déficit financeiro. Entre as
empresas Al, A2, e A3 (terceirizadas), apenas a empresa A2 trabalha com superavit
financeiro. Porém, o resultado final aponta para um grupo de empresas que trabalha em
condic@es financeiramente desfavoraveis e provavelmente insustentaveis.

Para 0s gestores da empresa A (terceirizante), o fato das empresas Al e A3
trabalharem com déficit financeiro, esta ligado a baixa produtividade praticada por elas.
Afirmam os gestores terceirizantes que a medida que as empresas Al e A3 aumentarem suas

produtividades, também trabalhardo com superavit financeiro.

4.6.3 Niveis de Produtividade da principal matéria prima — tecido jeans

Para identificar a produtividade da principal matéria prima (tecido jeans), levou-se
em consideracdo a intuicdo dos gestores da empresa terceirizante e a medicdo realizada pelo
pesquisador. Mais uma vez, cabe lembrar, que além de medir a produtividade da principal
matéria prima, pretendeu-se verificar até que ponto as percepcdes dos gestores da empresa
terceirizante representam a realidade da produtividade medida. Para tanto, realizou-se
observacao in loco e a aplicacdo de questionamentos a empresa A (terceirizante), assim como
a realizacdo da medicdo do percentual de aproveitamento do tecido jeans consumido na
mesma empresa.

Ainda nesse sentido, decidiu-se informar sobre os dados de uma empresa do mesmo
ramo industrial, permitindo contextualizar e comparar o resultado desta pesquisa com outra
realidade empresarial. Como previsto na fundamentacdo tedrica no final do quadro de
varidveis. Esta empresa foi denominada de “X” e trabalha com um sistema CAD na
modelagem e CAM semi-automatico de encaixe grafico, que engloba enfesto e corte de
tecido.

Assim, 0 quadro a seguir mostra 0s dados para medir a produtividade da principal
matéria prima definida por esta pesquisa, nele sdo informados quais os parametros utilizados
na empresa “X” e na empresa terceirizante, assim como as devidas observacGes sobre cada
pardmetro. Na sequéncia, observa-se também o mecanismo de medicdo da produtividade

conforme previsto na fundamentacao teorica.
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Por fim, apresentam-se os resultados da medicdo da produtividade, além dos
respectivos desperdicios de tecido da empresa “X”, da empresa terceirizante e da percep¢do

dos gestores da empresa terceirizante.

PRODUTIVIDADE DA PRINCIPAL MATERIA PRIMA

PARAMETROS EMPRESA “X” TERCEIRIZACAO OBSERVACAO
Comprimento do )
] 1.200 m 1.200 m Metro linear
tecido

Largura do tecido 1,65 m 1,65m Pode variar em até 5,0 cm

o i Metro néo linear (Comp. x
Tecido disponivel 1.980 m 1.980 m

Largura)

Consumo por peca 0,85 m 0,85m Bermuda tipo cargo (06 bolsos)
Produto acabado 1.933 Pegas 1.512 Pegas Unidades produzidas
Tecido utilizado 1.643,05m 1.285,20 m (Consumo pega X Prod. acabado)

Sistema de encaixe Lectra Sistemes Manual e flexivel Microeletronico e Manual

Produtividade da Matéria Prima na percepcao dos gestores da empresa terceirizante

Produtividade da MP na percepcao dos gestores da terceirizacédo Output de material — 90%
= Input de material

Mecanismo (equacges) de medicdo da produtividade da Matéria Prima

Output de material (Produto acabado) = 0,85m x 1.512 pecas =
(1.285,20m)

.. A — = Y
Terceirizagao Input de material (Tecido disponivel) = 1.200m x 1,65Larg. = 65%
(1.980,00m)
Output de material (Produto acabado) = 0,85m x 1.933pecas =
oy (1.643,05m) _ a0
Empresa "X Input de material (Tecido disponivel) = 1.200m x 1,65Larg. = =83%
(1.980,00m)
Resultado da medicdo da produtividade da principal matéria prima
EMPRESA X PERCEPCAO DA
“X” TERCEIRIZAGAO TERCEIRIZACAO
Produtividade da MP 83% 65% 90%
Desperdicio de tecido 17% 35% 10%

Quadro 11 - Produtividade da principal matéria prima das empresas
Fonte: Pesquisa direta (2009)
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Portanto, os resultados indicam discrepéncias entre a produtividade da empresa “X”,
e a percepcdo dos gestores da empresa terceirizante, bem como com a medi¢do do
pesquisador, uma vez que o resultado da empresa “X” é de 83%, o resultado da medigdo do
pesquisador é de 65% e o resultado na percep¢do dos gestores da empresa terceirizante é de
90%.

Em relagdo a opinido dos gestores sobre a produtividade da terceirizagdo, observa-se
gque 0s mesmos praticam uma produtividade 25% menor do que eles imaginam. Este fato
representa desconhecimento dos gestores das empresas em relacdo as suas préprias atividades
produtivas, uma vez que mesmo a empresa “X”, que utiliza um sistema microeletrénico e
semi-automatico, ndo consegue produtividade de 90% como pensa 0s gestores da
terceirizagao.

Além disso, observa-se que a empresa “X” consegue 18% a mais de produtividade
em relagdo as empresas terceirizante, em funcdo do conjunto de fatores que promovem este
resultado, ou seja, embora parametros como largura de tecido, consumo previsto do prototipo
(peca piloto), caracteristicas de produto e do tecido tenham sido equivalentes, afirma-se que o
que realmente promove este nivel de produtividade € o sistema de encaixe grafico, enfesto e
corte de tecido.

Aspectos como a quantidade de riscos a serem cortados, combinagdes de tamanhos
riscados, reducéo dos desperdicios, de erros humanos e de pontas de enfestos podem justificar
a produtividade superior da empresa “X”.

Portanto, conclui-se que neste sentido a forca econdémica (uma das quatro do modelo
Thiry-cherques) pode esta impactando a produtividade da terceirizacdo, uma vez que as
mesmas ndo poderiam adquirir um sistema de encaixe grafico, enfesto e corte de tecido desta
natureza.

Além da forca econbmica, pode-se dizer que a forca organizacional também pode
estd impactando esta mesma produtividade, pois um dos elementos da forca organizacional €
0 gerenciamento, e, neste sentido, esta atividade poderia ser gerenciada de forma produtiva.

Portanto, ap6s identificar o funcionamento de elementos existentes nas forcas
econbmicas, comportamentais, organizacionais e institucionais das empresas da terceirizacdo
e verificar os niveis de produtividade dos trés principais recursos produtivos das empresas da
terceirizacdo, apresentam-se na secdo a seguir as propostas de melhorias sugeridas por esta

dissertacdo, uma vez que este € o principal objetivo da mesma.
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4.7 Consideracdes finais do capitulo

Os resultados da pesquisa apontam um cenario econdémico positivo, uma vez que a
distribuicdo do produto produzido pelas empresas ndo se destina apenas ao abastecimento do
mercado local, identificou-se que a distribuicdo do produto também se destina a diversas
cidades do Estado de Pernambuco, a diversas cidades do Nordeste, do Sul e Sudeste do Pais.

Além disso, identificou-se a possibilidade de uma escala de produgdo com grande
perspectiva de crescimento por parte da empresa terceirizante, que, além de ndo ter problemas
para comercializar sua producdo, ainda se beneficia de produzir produtos com pouca
variedade entre modelos e em grandes lotes de fabricacdo, ou seja, grandes volumes. Todos
esses fatores poderiam ser favoraveis a continuidade deste cenario econdémico positivo, no
entanto, constitui-se em um grande desperdicio de oportunidade. Esta afirmagdo fundamenta-
se na grande quantidade de problemas identificados nos aspectos comportamentais,
organizacionais e institucionais abordados a seguir.

Sobre o0s aspectos comportamentais 0s resultados apontaram um cenario
preocupante. ldentificou-se que as empresas praticamente nao realizam treinamentos
organizacionais. E, que esta negligéncia esta comprometendo outras acGes gerenciais que
demandariam treinamentos que desenvolve o nivel de conhecimento em todos 0s niveis
funcionais. Neste sentido, este aspecto comportamental de negligenciar treinamentos, acaba
por manter o nivel de desconhecimento operacional e administrativo dos profissionais
atuantes nas empresas da terceirizacdo, resultando em alguns problemas comportamentais
especificos, a saber: Primeiro, ficou evidente a insatisfacdo das empresas terceirizadas
atuarem neste modelo de terceirizacdo, fato que causa comportamentos caracteristicos de
baixa motivacdo. Segundo, para elevar o indice de motivacdo — embora as empresas declarem
que o nivel de relacionamento entre lideres e liderados oscila entre bom e 6timo — as empresas
terceirizadas utiliza como Unicos recursos conceder beneficios e premiacdes aos funcionarios
da producédo. No entanto, verificou-se que as mesmas promovem essas concessdes de maneira
ineficaz, pois ignoram o principio da constancia de propdsito com vistas a melhorar o nivel
motivacional e comportamental dos operados, a medida que os concede apenas para resolver
problemas imediatos, ou seja, apenas para resolver problemas no momento em que estéo
ocorrendo.

Neste sentido, identificou-se que a empresa terceirizante tem como comportamento
gerencial ndo arcar com nenhum tipo de beneficio ou premiacdo realizado nas empresas

terceirizadas. Assim, identificou-se que este € apenas um dos casos, pois € uma pratica
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comum da empresa terceirizante, repassar toda despesa de fabricacdo para as empresas
terceirizadas, fato que pode representar falta de interesse do terceirizado pelo sucesso
operacional das empresas terceirizadas, caracterizando um comportamento predatorio da
terceirizante para com os terceirizados.

Analisando esses aspectos comportamentais, pode se concluir que este modelo de
terceirizacdo evidencia fortes indicios de ser do tipo Terceirizacdo Tradicional, onde a relacéo
de trabalho ndo se constitui em base muito sdlida e ndo proporciona seguranga ao terceirizado.
Como resultado desta relacdo, apenas um dos lados entre terceirizante e terceirizado ganha,
normalmente o terceirizado (FRANCESCHINI et al. 2004).

Quanto aos aspectos organizacionais, identificou-se que quem planeja, acompanha e
decide sobre a producdo a ser realizada é predominantemente o proprietario das empresas.
Porém, controla a producdo dos funcionarios por ordem de servi¢o, por semana e até por més.
Este fato pode representar falta de foco em relacdo a uma das principais e essenciais
atividades da empresa, o controle de producao.

Nesse sentido, ou por falta do treinamento citado anteriormente ou por falta de
conhecimento, afirma-se que negligenciar o controle de producédo ou mesmo nao o fazé-lo em
periodos mais curto de tempo nesta atividade industrial pode comprometer seriamente a
organizacdo e a produtividade da empresa. Além disso, e ainda sobre o0s aspectos
organizacionais, negociar o relacionamento entre as empresas sem contratos e através de
acordos informais, assim como negociar a capacidade de producdo a ser realizada com
funcionarios também pode representar falta de conhecimento e falta de comprometimento
com os fatores organizacionais.

Outro aspecto organizacional verificado foi o critério qualidade do produto. Neste
sentido observa-se uma tendéncia positiva, uma vez que a qualidade do produto é perseguida
por varios niveis funcionais. No entanto, afirma-se que as observac@es in loco apontaram para
um controle desestruturado, fato que também caracteriza falta de foco em relacéo a obtencéo
de melhores niveis de qualidade do produto.

Sobre infra-estrutura, apoio a producdo e gerenciamento os resultados mostraram que
as empresas ndao possuem analises estruturadas sobre o nivel de aproveitamento da capacidade
de producdo instalada, afirmam que ndo tém conhecimento sobre assunto e o abordam de
forma empirica, ou seja, apenas através de intuicdo. Sobre apoio a producdo, observou-se que
as empresas cooperam entre si através de empréstimos de maquinas, equipamentos e materiais
de producdo. Sobre as caracteristicas das pessoas que gerenciam a producdo, evidenciou-se

que séo empresas gerenciadas predominantemente por familiares.
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Conclui-se, portanto, que embora muitas empresas familiares no Brasil apresentem
casos de sucesso, como o Grupo Sadia, o Grupo Perdigdo e o Grupo Votorantim, por
exemplo, este caso de terceirizagcdo abordado por esta dissertagcdo ndo se enquadra neste perfil.

Em relacdo ao ordenamento das empresas, ou seja, em relacdo a maneira como as
empresas ddo sentido légico, racional, sequencial e criterioso as suas operacoes, os resultados
evidenciaram que as empresas tentam integrar os setores de producdo através de ordens de
pedido. Nesse sentido, comprova-se auséncia ou desconhecimento do planejamento da
producdo, uma vez que esse € um meio arcaico, enquanto instrumento de integracdo dos
setores da producéo.

Sobre quem e como sdo definidos os métodos e tempos de producdo, embora uma
das empresas 0s determine através de cronoanalise, as outras os fazem por acordos entre
patrdes e funcionarios ou por determinagdo dos patrdes. Sobre essa forma de ordenamento,
acredita-se mais uma vez que a maioria das empresas da terceiriza¢cdo ndo tém conhecimento
sobre técnicas de determinacdo de métodos e tempos adequados para se realizar a producéo.

Quanto aos aspectos institucionais identificou-se que a prefeitura municipal € o 6rgéo
governamental que imprime maior controle em relacdo as obrigacdes da empresas. A maior
exigéncia tem sido em relacdo ao controle ambiental, sendo justamente essa exigéncia entre
controle fiscal, controle trabalhista e controle ambiental a que as empresas mais tém
cumprido.

Nesse sentido, observa-se que as empresas deixam o0s aspectos fiscais e trabalhistas
para segundo plano, fato que acaba por limita-los em relacdo a necessidade de acesso aos
centros técnicos e de informacdo como SEBRAE, sindicatos e associacdes.

Visto que as analises dos resultados apontam para uma atividade empresarial dirigida
e operacionalizada por profissionais que apresentam necessidade de treinamento, que existem
indicios de relacionamento predatorio da terceirizante em relacdo as empresas terceirizadas,
que a falta de cumprimentos limita o acesso das empresas a centros técnicos e de informacdes,
afirma-se que foram medidos niveis de produtividade como forma de verificacdo de possiveis
reflexos destas ingeréncias. Como resultado da medicdo, observou-se que a produtividade da
méo de obra direta das empresas € de apenas 62%, a produtividade da principal matéria prima
(tecido jeans) é de apenas 65%, resultando em uma produtividade financeira de -5%.

Concluem-se as consideracfes finais afirmando que, a analise dos resultados da

pesquisa indica que os principais problemas da terceirizacdo sao:

1. Falta de conhecimento gerencial oriundos da necessidade de treinamento;
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2. Indicio de relacionamento predatorio da terceirizante em relacao as terceirizadas;

3. Produtividades comprovadamente baixas.

Evidencia-se que estes problemas acabam causando outros, como por exemplo, a
falta de cumprimento de obrigacdes e deveres legais que dificultam o acesso das empresas a
centros técnicos e de informacdes;

Em funcdo disso e na mesma sequéncia em que os problemas foram apresentados, na

secdo a seguir apresentam-se as propostas de melhorias elaboradas por este estudo.

4.8 Propostas de melhorias para a produtividade das empresas

Esta secdo tem por objetivo apresentar propostas de melhorias para a produtividade

das empresas da terceirizacao, visto que este foi o principal objetivo desta pesquisa.

4.8.1 Falta de conhecimento gerencial oriundos da necessidade de treinamento

Em relacdo a falta de conhecimento gerencial oriundos da necessidade de
treinamento, propde-se que 0s gestores das empresas sejam inicialmente treinados para o
desenvolvimento de habilidades basicas. Segundo Caffin e Bessant (1996 apud MESQUITA,;
ALLIPRANDINI, 2003), essas habilidades basicas fazem parte de um processo de melhoria
continua e devem ocorrer da seguinte forma:

(A) Ligar as atividades de melhoria continua em todos os niveis de estratégia da

empresa.

(B) Gerenciar estrategicamente o desenvolvimento do sistema de melhoria continua

nas estruturas da organizacao.

(C) Gerar envolvimento sustentado em inovacao incremental.

(D) Trabalhar efetivamente por meio das divisfes internas e externas.

(E) Garantir que a aprendizagem ocorra e seja capturada e compartilnada em todos 0s

niveis.

(F) Articular, demonstrar e comunicar os valores da melhoria continua.

Para 0s mesmos autores, a efetivacdo dessas habilidades basicas estd diretamente

ligada as normas comportamentais, onde:
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1. Individuos e grupos usam metas e objetivos estratégicos da organizacéo para focar
e priorizar suas atividades de melhoria.

2. Sistema de melhoria continua é constantemente monitorado e desenvolvido.

3. A avaliagdo progressiva assegura que a estrutura e a infra-estrutura da
organizagdo, bem como o sistema de melhoria continua, consistentemente,
reforcem e ap6iem um ao outro.

4. Gerentes de todos 0s niveis mostram compromisso ativo e lideranca em relacéo a
melhoria continua.

5. Participacdo pro-ativa em melhoria incremental.

6. Trabalho efetivo de individuos e grupos por todos os niveis das divisdes internas e
externas.

7. Aprendizagem por intermédio de experiéncias proprias e de outros, tanto positivas
como negativas.

8. A organizacdo articula e desdobra a aprendizagem de individuos e grupos.

9. As pessoas “vivem” os valores da melhoria continua.

4.8.2 Relacionamento predatorio da empresa terceirizante e empresas terceirizadas

Em relagcdo ao indicio de relacionamento predatorio da empresa terceirizante para
com as empresas terceirizadas, evidenciou-se que este relacionamento se caracteriza por ser
um Modelo de Terceirizacdo do tipo Tradicional, visto que na Terceirizacdo Tradicional a
relacdo de trabalho ndo se constitui em bases muito solidas, fazendo com que a relagdo entre
as empresas seja pouco duradoura, uma vez que a relacdo tem forte caracteristica no ganha-
perde entre terceirizante e terceirizado. Porém, evidencia-se que o lado ganhador é sempre o
do terceirizante, pois a terceirizacdo no modelo Tradicional é vista de forma isolada do
negocio da empresa, onde a relacdo ndo apresenta cumplicidade a ponto de proporcionar
seguranca ao terceirizado.

Em funcdo disso, propde-se que as empresas se organizem em uma Unica planta
industrial e que adotem a estratégia de atuacdo através do Modelo de Terceirizacdo
Transformacional, este modelo de terceirizacdo visa transformar o negdcio, sendo até
considerada uma mudanga radical do ponto de vista da “Terceirizacdo Tradicional”.

Em sentido favoravel, Franceschini et al. (2004), esclarece que a Terceirizacao
Transformacional estabelece uma relagdo tao intima que o terceirizado ndo representa apenas

uma extensdo da empresa, mas sim, parte da empresa, de forma que ele passa a ser visto como
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parte integrante do negocio, como se fosse parte insepardvel da engrenagem da empresa
contratante, tdo grande € o valor da parceria e o grau de cumplicidade e de envolvimento entre
as partes, chegando a parece ser uma Unica empresa.

Franceschini et al. (2004) afirma ainda, que, desse modo, a estrutura do modelo de
Terceirizagdo Transformacional se constitui de uma empresa dentro de outra empresa

funcionando para atender os seus objetivos em funcéo dos objetivos da empresa contratante.

Esse modelo de terceirizacdo apresenta as seguintes caracteristicas:

Objetivo: Transformar a maneira pela qual a empresa funciona, de forma a alcancar
uma melhoria de desempenho dréstica e sustentavel por toda a empresa.

Papel do Parceiro: Colaborar para transformar o negécio.

Abordagem: Servigos integrados para mudar o negocio radicalmente/Estrutura
financeira baseada em resultados/Compartilnamento de riscos/Prestacdo de servico acelerada.

Beneficios Tipicos: 50% de reducdo de custos/Acesso a qualificacdes
criticas/Melhores oportunidades de carreira/Melhor enfoque gerencial/Nivel de servicos
superior e uniforme/Maior flexibilidade e velocidade/Risco estratégico compartilhado/50% de

aumento de participacdo no mercado/Duplicacéo da receita/Mudanca na base de concorréncia.

Para Franceschini et al. (2004), a Terceirizacdo Transformacional alcanca resultados
rapidos e apresenta uma abordagem diferenciada do modelos Tradicional porque integra cinco
componentes importantes:

a) Lideranca no nivel coorporativo mais alto;

b) Agenda estratégica arrojada;

c) Estrutura Financeira;

d) Transformacéo dos processos fundamentais e;

e) Foco nos resultados da empresa.

Assim, entende-se que atuando em uma Unica planta industrial, cada empresa poderia
se responsabilizar pela parte do processo que entenda ser mais competente. Entende-se
também que esta € a principal colaboracdo desse estudo, uma vez que faz com que os gestores

convivam com o termo produtividade como sendo um fator de sobrevivéncia empresarial.
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4.8.3 Produtividades comprovadamente baixas

Em relacdo as Produtividades comprovadamente baixas (Mdo de obra direta,

Principal matéria prima e Financeira) propdem-se as seguintes melhorias:

4.8.3.1 Produtividade da Mao de obra direta

Entende-se que, embora a produtividade das empresas estudadas possa ser
influenciada por diversos fatores, afirma-se que as empresas trabalham com maquinas e
equipamentos semelhantes e comuns a atividade industrial de confec¢do de vestuario. Além
disso, observa-se que as tarefas também sdo comuns entre as empresas, fato que implica na
utilizacdo de Mé&o de obra comum, ou seja, pessoas com caracteristica operacionais
semelhantes.

Nesse sentido, propde-se que o trabalho operacional seja revisto e projetado (Projeto
do método e Medicdo do trabalho) com base no trabalho de Frederick Winslow Taylor, o
trabalho de Taylor, evidentemente, estar ligado ao estudo sistematico do trabalho. A ideia
basica € reduzir o nimero de trabalhadores necessarios, eliminarem tempo de espera nédo
produtivo e padronizar a producdo. Desta forma, deve-se conseguir aumentar o desempenho
da inddstria, pela reducdo do custo e pelo aumento da produtividade.

Ratifica-se que o trabalho de Taylor se configura como engenharia industrial puro,
pois engenheiros industriais séo responsaveis pelo estudo do trabalho e pelos resultados deles
decorrentes; enquanto que o engenheiro de fabricacdo ou engenheiro de processo, por
exemplo, sdo peritos em equipamentos e responsaveis por maquinas que possam produzir

rapidamente o que os engenheiros de produto projetam (SCHONBERGER, 1998).

4.8.3.2 Produtividade da principal Matéria Prima (Tecido Jeans)

Propde-se que a empresa A quarteirize a operacdo de encaixe de moldes e corte de
tecido. Assim, a empresa A pode passar a fazer estas operacfes em empresas quarteirizadas
especializadas em encaixe grafico e corte de tecido, que promovem baixos indices de
desperdicios de tecido, cobram por ordem de fabricacdo e dispensam a presenca de
funcionarios das empresas que contratam o servi¢co, minimizando custos e aumentando a

produtividade do material.
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Afirma-se que esta proposta pode promover a obtengéo de resultados imediatos, pois
depende exclusivamente de uma acdo gerencial. No entanto, Francischini e Gurgel (2002)
vdo mais além, os autores corroboram com esse posicionamento ao afirmarem que existem
outras importantes e desafiantes tarefas para que se desenvolva a Gestdo de Recursos
Materiais eficazmente. Principalmente, administracdo de compras, planejamento e controle da
producdo, distribuicdo e trafego. Para o autor, uma das tarefas mais importantes da Gestéo de
Recursos Materiais € conseguir uma economia dos materiais no processo produtivo,
demandando, obviamente, um bom planejamento de tarefas especificas, conforme

apresentadas na fundamentacdo tedrica.

4.8.3.3 Produtividade Financeira

Quanto a baixa produtividade financeira, na verdade, negativa produtividade
financeira, propde-se a contratacdo de servigos da contabilidade gerencial que possam realizar
um planejamento financeiro de longo prazo, contemplando uma planilha de custo plausivel,
um preco justo do servico terceirizado, um fluxo de despesas e receitas financeiras
atualizados, e, conseguintemente, um saudavel fluxo de caixa para todas as empresas da
terceirizacéo.

Afirma-se que esta proposta também pode promover a obtencdo de resultados
imediatos, pois também depende exclusivamente de uma acdo gerencial. Atkinson et al
(2000), corrobora com este posicionamento ao afirmar que a contabilidade gerencial é o
processo de identificar, mensurar, reportar e analisar informacbes sobre os eventos
econémicos das empresas. Um exemplo de informacdo gerencial contabil é o relatorio de
despesas de uma se¢é@o operacional, tal como a secéo de padaria em uma mercearia.

Conclui-se esta secdo afirmando que essas propostas de melhorias podem conduzir as
empresas a um maior nivel de organizacdo, sendo isso o suficiente para que as mesmas
consigam acesso a Centros Técnicos e de Informacdo, permitindo-as entrar em um processo
mais avancado de melhoria continua, que segundo Caffin e Bessant (1996 apud MESQUITA,;
ALLIPRANDINI, 2003) ocorrem em seis niveis distintos:

Nivel 1 (melhoria continua natural): a organizacdo ndo tem nenhuma das habilidades
essenciais e nenhum dos comportamentos-chave esté presente. Mas pode ter alguma atividade

de melhoria, como a solugdo de problema que ocorre ao acaso.
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Nivel 2 (melhoria continua formal): h& mecanismos capacitadores alocados e
evidéncia de que alguns aspectos dos comportamentos-chave estdo comecando a ser
desempenhados conscientemente. Caracteristicas comuns deste nivel sdo: solucdo sistematica
do problema, treinamento no uso de ferramentas simples de melhoria continua e introducéo de

veiculos apropriados para estimular o envolvimento.

Nivel 3 (melhoria continua dirigida para a meta): a organizacao esta segura de suas
habilidades e os comportamentos que as suportam se tornam norma. A solucdo de problema é
direcionada para ajudar a empresa a atingir suas metas e objetivos, havendo monitoramento e

sistemas de medicéo eficientes.

Nivel 4 (melhoria continua autbnoma): a melhoria continua é amplamente auto-
dirigida, com individuos e grupos fomentando atividades a qualquer momento que uma

oportunidade aparece.

Nivel 5 (capacidade estratégica em melhoria continua): a organizacdo tem todo o
conjunto de habilidades e todos os comportamentos que as reforcam tornam-se rotinas

engrenadas. Muitas caracteristicas atribuidas a “organizagdo de aprendizado” estdo presentes.

Dessa forma, a melhoria continua, vai se “enraizando” naturalmente na rotina da
empresa, passando a fazer parte de sua cultura.

No quadro abaixo apresenta-se 0 resumo das melhorias propostas por esta
dissertacdo, visto que esse representa o resultado da pesquisa, cujo objetivo principal foi

propor formas de melhorias para as empresas estudadas.

QUADRO RESUMO DAS MELHORIAS PROPOSTAS PELO ESTUDO

PROBLEMA

SECAO PROPOSTA DE MELHORIA
IDENTIFICADO

Falta de conhecimento o )
) ) Que os gestores das empresas sejam inicialmente treinados
gerencial oriundos da 4.8.1. ) N .
) ) para o desenvolvimento de habilidades bésicas.
necessidade de treinamento.

Indicio de relacionamento 48.2 Que as empresas se organizem em uma unica planta
predatorio da empresa o industrial e que adotem a estratégia de atuacdo através do
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terceirizante para com as

empresas terceirizadas.

Modelo de Terceirizagdo Transformacional.

Baixa produtividade da mao

Que o trabalho operacional seja revisto e projetado (Projeto

) 4.8.3.1. | do método e Medicéo do trabalho) com base no trabalho de
de obra direta. ] ]
Frederick Winslow Taylor.
Baixa produtividade da 4832 Que a empresa A quarteirize a operacdo de encaixe de
matéria prima. R moldes e corte de tecido.
) o Propde-se a contratagao de servigos da contabilidade
Baixa produtividade ] ] ) ] )
4.8.3.3. | gerencial que possam realizar um planejamento financeiro

financeira.

de longo prazo.

Quadro 12 - Resumo das melhorias propostas pelo estudo.

FONTE: Pesquisa direta (2009)

Assim conclui-se a secdo sobre as proposta de melhorias, apresentando-se 0s

problemas identificados, as secGes onde se complementam as informacdes necessarias e,

obviamente, as propostas de melhorias sugeridas por esta dissertacéo.

No préximo capitulo apresenta-se a conclusao, as sugestdes para estudos futuros e as

considerac0es finais a respeito desta dissertacao.




CAPITULO 5 - CONCLUSAO DO ESTUDO

Este capitulo apresenta a conclusdo do estudo e as consideracGes finais sobre esta
dissertagdo, evidenciando seus resultados, a abrangéncia dos aspectos estudados, sua

contribuicdo e seus méritos, assim como algumas sugestdes para estudo futuros.

5.1 Concluséo e Consideragdes finais

Nesta dissertacdo investigaram-se empresas que atuam em terceirizacao e fabricacéo
de vestuario, objetivando propor melhorias consideraveis para a produtividade das mesmas.
Para atingir esse objetivo, se fez necessario perseguir de forma sistematica e exploratéria trés
passos importantes: revisdo bibliografica, pesquisa de campo e consequentemente a analise
dos resultados.

A revisdo bibliogréafica apresentada no capitulo 2 deste trabalho apresentou os temas
concernentes ao objeto investigado. Os temas apresentados evidenciaram sua importancia, a
medida que promoveram a execucdo da pesquisa e 0 entendimento do contexto no qual se
desenvolveu esta dissertacdo. Além disso, concederam embasamento indispensavel para a
analise e apresentacdo dos resultados obtidos.

A analise realizada por esta pesquisa assegura que 0s objetivos foram alcancados,
obviamente destacando o objetivo geral cuja proposta foi propor melhorias na produtividade
das empresas da terceirizacdo do vestuario, para tanto utilizou-se como referéncia o0 modelo
de produtividade de Thiry-cherques (1991). Nesse sentido, considera-se este objetivo atingido
e demonstrado no capitulo 4. Em relacdo aos objetivos especificos, os mesmos foram
atingidos ao longo da dissertacdo culminando com os resultados que também se concentraram
no quarto capitulo.

Portanto, apesar do estudo ter proporcionado investigar fatores relacionados a
produtividade de algumas empresas de terceirizagdo que atuam no ramo de confeccdo de
vestuario, afirma-se que os resultados encontrados ndo respondem por todas as empresas
terceirizadas do setor em foco e podem ndo representar a situacdo geral das empresas da
regido, uma vez que este estudo refere-se aos resultados de quatro empresas estabelecidas no
bairro do Salgado que fica a seis quildmetros do centro na cidade de Caruaru onde também se
encontra uma das empresas participante da terceirizacao.

Em funcédo disso, lembra-se que esta dissertacdo € um estudo multicaso, e como tal,

se restringiu a empresas que produzem exclusivamente em tecido jeans, assim como de uma
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forma especifica de organizacdo empresarial em meio as diversas formas de organizacoes
existentes na atividade industrial e na logistica fabril daquela regido.

Posto isso, convém ressaltar que entre os diversos aspectos julgados importantes por
esta dissertacao, dois sdo merecedores do devido destaque:

(1) O primeiro diz respeito a uma abordagem sobre o conhecimento empirico
encontrado entre os dirigentes das empresas pesquisadas que se distanciam
das abordagens cientificas relacionadas a produtividade das empresas

atuantes neste segmento econdmico.

(11.) O segundo aspecto importante parte da afirmacdo de que em toda organizagao
intensiva em mé&o de obra, como é o caso das empresas pesquisadas, pode-se
melhorar significativamente os niveis de produtividade e assim estender essas

melhorias a outras empresas que tenham as mesmas caracteristicas.

Nesse sentido, sobre o primeiro aspecto, identificaram-se dirigentes com
conhecimento predominantemente empirico, uma vez que a atuacdo administrativa dos
mesmos nunca é embasada em fundamentos técnico-cientificos que possam melhorar a
produtividade atual. Por isso, ferramentas simples de apoio ao planejamento e controle da
producdo como cronoanalise, just in time, kanban, kaizen ou mesmo relatérios basicos de
producdo que abordem sistematicamente o processo produtivo, estdo longe de serem usados
pelas empresas pesquisadas, comprometendo seriamente a produtividade das mesmas. Dessa
forma, evidencia-se que a combinacdo entre a falta de conhecimento técnico-cientifico e o
desuso das ferramentas citadas acima, resultam em desperdicio de recursos estruturais e
administrativos que aplicados poderiam melhorar a produtividade dessas empresas.

Quanto ao segundo aspecto julgado importante, evidenciou-se que as empresas
pesquisadas sdo realmente intensivas em atividades manuais e que 0s operadores determinam
de maneira empirica seus proprios métodos e ritmos de trabalho. Por essa razdo, ratifica-se
que a produtividade das mesmas poderia ser significativamente melhorada, uma vez que
estudos relacionados a padronizacdo dos métodos de trabalho e a correta definicdo dos tempos

operacionais poderiam ser definitivos nesse sentido.
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Em funcdo disso, pretende-se levantar um questionamento:

Até que ponto essas empresas sdo técnica e economicamente sustentaveis, se as

atitudes profissionais ndo se traduzem em produtividade real?

Pretende-se justificar esse questionamento, em fungéo de ter sido observado que os
resultados econdmicos tém sido muito particulares, ou seja, estd beneficiando
significativamente apenas a empresa terceirizante.

Nesse sentido, observou-se que os dirigentes das empresas, principalmente os das
empresas terceirizadas demonstram grande interesse em fazer tudo muito melhor do que
fazem atualmente, no entanto, seria necessaria a realizacdo de treinamentos que 0S
instigassem a realizar melhorias significativas em todo processo fabril, e, principalmente as
desafiassem a melhorar a qualidade de vida da maioria dos atores envolvidos no processo de
terceirizacdo, uma vez que apenas as pessoas podem tornar as empresas técnica e
economicamente sustentavel.

Além disso, considera-se que estas empresas ainda sao muito dependentes da méo
de obra, pois a tecnologia utilizada ainda é convencional e incipiente, por isso, mais uma vez
coloca-se a pessoa humana como fator preponderante a melhoria significativa da
produtividade do setor, demandando, obviamente, melhor qualificacdo em todos os niveis
funcionais.

Assim, observa-se que ndo importa qual a configuracdo funcional da empresa, desde
que todos os stakeholders estejam devidamente habilitados e “remando para o mesmo lado”, a
tendéncia € conseguirem produtividade crescente, do contrario, podem continuar conseguindo
apenas quantidades produzidas, necessitando de um bom gerenciamento de todos 0s recursos
de producéo para obter produtividade.

Nesse sentido, segundo Thiry-Cherques (1991), analises relacionadas as forcas
econbmicas, forcas institucionais, forcas organizacionais e forcas comportamentais, sao
elementos que justificam diferentes niveis de produtividade entre as empresas. Por esta razéo,
utilizou-se este modelo para verificar até que ponto essas forcas explicam os niveis de
produtividade da terceirizacdo estudada, em funcéo disso, o resultado encontrado evidenciou
que as empresas ndo as utilizam devidamente para se conduzir a producdo, fato que pode
explicar os baixos niveis de produtividade medidos e analisados a partir da aplicacdo do
modelo de Smith (1993).
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Finalmente, conclui-se esta dissertacdo assegurando que a mesma promove
importantes contribuigdes para o setor investigado, uma vez que ndo ha registros de estudos
anteriores com o mesmo enfoque aqui abordado. Por fim, coloca-se que o principal mérito
desta pesquisa esta em evidenciar a produtividade como um fator de sobrevivéncia, ndo
apenas para as empresas estudadas, mas também para as pessoas que delas precisam. Por isso,
a produtividade deve permanecer sendo perseguida continuadamente, uma vez que sempre é

possivel melhora-la.

Em funcéo disso, apresentam-se a seguir sugestdes para estudos futuros.

5.2 Sugestdes para estudos futuros

Esta secdo condensa as recomendacGes para estudos futuros, levando em
consideracéo as propostas de melhorias evidenciadas no capitulo 4.

Nesse sentido, sugere-se que estudos futuros sejam realizados visando verificar o
nivel de melhorias no conhecimento gerencial e nas agdes produtivas das empresas, como
resultado do treinamento organizacional proposto por esta dissertacao.

Além disso, que se verifiguem as vantagens produtivas, organizacionais e
comportamentais oriundas da reorganizacdo das empresas em formato de Terceirizacdo

Transformacional.
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CENTRO DE TECNOLOGIA

iﬁ UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA

DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
MESTRADO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

APENDICE A - Questionario da Empresa Terceirizante

PESQUISA:

PRODUTIVIDADE EM EMPRESAS ATUANTES NA TERCEIRIZACAO

FABRICACAO DE CONFECCAO DE VESTUARIO: UM ESTUDO MULTICASO.

QUESTIONARION°[ ] DATA DA APLICACAO: / / 2009
EMPRESA: [ ]
1. CARACTERISTICAS GERAIS.
Micro (até 19 funcionarios)
Pequena (entre 20 a 99 funcionarios)
1.1 | Porte da empresa? __ _
Média (entre 100 a 499 funcionarios)
Grande (acima de 500 funcionarios)
Calca e Bermuda em tecido jeans e/ou sarja
Calca e Bermuda em diversos tecidos
1.2 | Tipo de produto? Outros: Citar.
Diario Mensal Anual
1.3 | Volume de producéo?
1.4 | Qual a quantidade de | Mao de Obra Méo de Obra | Servigos gerais

E




funcionarios na Mao direta indireta e Outros
de Obra Direta,
Indireta e Outros?
Em relacdo as caracteristicas das Familiar
1.5 | pessoas que gerenciam a empresa, Né&o familiar
Qual o tipo de Gestdo empresarial? Mista (familiar e ndo familiar)
De 01 a 05 anos
De 05 a 10 anos
1.6 | Tempo de atuagdo no mercado?
De 10 a 15 anos
Acima de 15 anos
Através de contratos
Como sdo estabelecidas as relagdes Através de acordos informais
1.7 | entre a empresa terceirizante e as Outros: Citar.
empresas terceirizadas?
A empresa esta satisfeita em atuar Sim
1.8 |no mercado de confeccdo de Néo
vestuario? Por qué?

2. ELEMENTOS QUE IMPACTAM A PRODUTIVIDADE (Quatro Dimenses)
a. FORCAS ECONOMICAS
Local %
Em relacdo ao tamanho
Estadual %
de mercado, qual a
) Norte %
abrangéncia de atuacdo
2.1 Nordeste %
da empresa e de
o Sul %
distribuicdo do produto?
Sudeste %

Outros: Citar
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2.2

Em relagdo a escala de
producéo, existe
perspectiva de aumentar
0 volume de produgéo

atual?

Por qué?

2.3

Em relagdo ao mix de
producéo, qual a
caracteristica dos
produtos fabricados?

Pouca variedade, Grande volume

Muita variedade, VVolume reduzido

Pouco volume, um tipo especifico

2.4

Em relacdo aos
equipamentos,  existem
diferencas significantes
em relacdo ao comum da
atividade de

confeccionar vestuario?

Por qué?

b. FORCAS COMPORTAMENTAIS.

Existe algum tipo de

Néao

2.5 ) Qual? Por qué?
treinamento?
Treinamento operacional
] ) Treinamento administrativo
Que tipo de treinamento _
2.6 Outros: Citar

¢ realizado internamente?
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No local de trabalho e por operadores

Como é feito o

No local de trabalho e por administradores

2.7 ] Outros: Citar
treinamento?
Em nivel de mdo de obra direta
Em que niveis seriam Em nivel de mdo de obra indireta
2.8 necessarios treinamento Em todos os niveis de mao de obra
empresarial? Por qué?
Tem sido uma Sim
”g experiéncia  satisfatoria Né&o
' trabalhar nesse modelo | Por qué?
de terceirizacdo?
Visando melhorar o Razoavel
nivel de motivacgdo, Bom
2.10 como vocé considera o Otimo
relacionamento interno | Comente.
entre lideres e liderados?
Comente.
Que acdes sdo adotadas
pelas empresas, visando
2.11

prover motivacao

continua?
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c. FORCAS ORGANIZACIONAIS
TECNICA DE PRODUCAO:
) _ Por meio de Subcontratagao
Como é feito o i S
3 Por meio de Terceirizagéo
repasse de producdo i i
2.12 Por meio de Parcerias
para as empresas da
L Comente.
terceirizagéo?
O proprietario da empresa
Quem acompanha a S i
2.13 o A supervisdo técnica e/ou pessoal de apoio
producéo interna? _
O préprio operador
_ O proprietario da empresa
Quem  planeja e S _
) A supervisdo técnica e/ou pessoal de apoio
decide sobre o volume i
2.14 N O proprio operador
de producdo a ser
) Comente.
realizado?
Como é controlado o Controla-se a producéo por hora
2.15 volume de producéo Controla-se a producdo por dia
para cada operario? Controla-se a producdo por semana / més
QUALIDADE DO PRODUTO:
Quem planeja o nivel O proprietario da empresa
2.16 de qualidade A supervisdo técnica e/ou pessoal de apoio
desejado? O proprio operador
Quem acompanha e O proprietario da empresa
2.17 verifica o nivel de A supervisdo técnica e/ou pessoal de apoio
qualidade desejado? O proprio operador
2.18 Como é feito o Por ordem de servico e em cada empresa
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acompanhamento da

qualidade dos

Por ordem de servi¢o e ao retornar para a

empresa terceirizante

produtos?

Outra forma de acompanhamento (Citar):

2.19

Quem decide sobre a

O proprietério da empresa

aceitacdo dos niveis

A supervisdo técnica e/ou pessoal de apoio

de qualidade

desejados?

O proprio operador

INFRA-ESTRUTURA E APOIO A PRODUCAO. GERENCIAMENTO

2.20

Qual o percentual de aproveitamento da capacidade industrial instalada?

%

Esse valor percentual foi
adquirido através de medicéo ou
com base na experiéncia

profissional?

Medicao!

Com base na experiéncia na

area de atuacdo (empirismo)!

2.21

o estilo de

Qual

lideranca  gerencial

predominante?

Apenas o lider estabelece as diretrizes,

sem qualquer participacdo do grupo.

As diretrizes sdo debatidas pelo grupo,

estimulado e assistido pelo lider.

Ha liberdade completa para as decisdes
individuais ou grupais. A¢do minima do

lider.

2.22

Em relacdo as caracteristicas das
pessoas que gerenciam a empresa,

Qual o tipo de Gestdo empresarial?

Familiar

Néao familiar

Mista  (familiar e ndo

familiar)

2.23

Qual o principal meio

de cooperagdo entre

as  empresas da

Empréstimo de maquinas e equipamentos

Empréstimo de materiais e matéria prima

Empréstimo de méo de obra e capital
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terceirizacdo?

ORDENACAO

Como ¢ feita a Por meio de kanbans (fisico)
integracéo entre Por meio de ordem de servico (fisico)

>y Preparacao, Por meio de reunides (administrativo)
Montagem,
Acabamento e Por meio de relatério gerencial (eletronico)
Expedicéo?
Como sdo definidos Por meio de cronoanalise

2.25 0s métodos e tempos Por acordo entre empregador e empregados
de trabalho? Por determinacdo da empresa
Quem  define os O proprietario da empresa

2.26 métodos e tempos de A supervisdo técnica e/ou pessoal de apoio

trabalho?

O proéprio operador

FORCAS INSTITUCIONAIS

Governo federal

Qual controle Governo estadual
2.27 governamental tem sido Governo municipal
mais exigente? Por qué?
Controle fiscal
Controle trabalhista
5 28 Que tipo de controle tem Controle ambiental
' sido mais rigoroso? Por qué?
2.29 Que tipo de obrigacoes Obrigacao fiscal
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tem sido mais cumprido

Obrigagéo trabalhista

pela empresa?

Obrigacdo ambiental

Por qué?
Sim
A empresa tem acesso _
Nao
2.30 aos Centros técnicos e de
5 Por qué?
Informagao?

3 PRODUTIVIDADE.
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3.1 Levando em consideracéo o produto que representa 0 maior volume de producéo,

gual a produtividade da méo de obra direta?

0% | Esse valor percentual foi adquirido através de medicdo ou empirismo?

O valor foi adquirido através de

medicgéo!

O valor foi adquirido atraves de

empirismo!

3.1.1 Quando sua empresa esta produzindo o produto que representa 0 maior

volume de producéo:

Qual a tempo padrdo ou estimado para se produzir uma peca deste produto?............cceevevennnne.

Qual a quantidade de pessoas da mao de obra direta para esse produto?............cccceeevevvrivernene

Qual o volume de producdo obtido durante esta jornada didria?.............cccoceeveeieveiieciiecie s
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3.2 Qual a produtividade financeira? Ou seja, quanto vocé obtém em R$ como

retorno de investimento para cada R$ investido na sua empresa?

Se for negativo, qual 0 valor aproXimado?............ccoeeiriiiriieiiiee e

Se entre R$ 0,01 a R$ 0,99, qual 0 valor aproXimado?...........ccceererereneneeine s

Se diferente dos valores sugeridos, qual 0 valor aproximado?............c.c.eeeeereienineieenen,

3.3 Qual a produtividade da principal matéria prima? Ou seja, qual o percentual de

aproveitamento do tecido béasico na sua empresa?

% Esse valor percentual foi adquirido atraves de medicdo ou empirismo?

O valor foi adquirido através de

medigéo!
O valor foi adquirido atraves de

empirismo!
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3.3.1 Em relacdo aos parametros do quadro a seguir, quais as caracteristicas e

valores relacionados a sua empresa?

PARAMETROS

EMPRESA “X” TERCEIRIZACAO OBSERVACAO

Comprimento do
tecido referéncia

Largura do tecido
utilizado

Consumo da peca
protétipo

Quantidade de
produto acabado

Sistema de encaixe,
enfesto e corte de
tecido

EMPRESA “X”

Observacao:

TERCEIRIZACAO

Observagéo:
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N

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA

CENTRO DE TECNOLOGIA
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
MESTRADO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

APENDICE B - Questionario das Empresas Terceirizadas

PESQUISA:

PRODUTIVIDADE EM EMPRESAS ATUANTES NA TERCEIRIZACAO

FABRICACAO DE CONFECCAO DE VESTUARIO: UM ESTUDO MULTICASO.

QUESTIONARIO N° [

EMPRESA:

]

DATA DA APLICACAO:

/

/ 2009

CARACTERISTICAS GERAIS.

1.1 | Porte da empresa?

Micro (até 19 funcionarios)

Pequena (entre 20 a 99 funcionarios)

Média (entre 100 a 499 funcionarios)

Grande (acima de 500 funcionarios)

1.2 | Tipo de produto?

Calca e Bermuda em tecido jeans e/ou sarja

Calca e Bermuda em diversos tecidos

Outros: Citar.

1.3 | Volume de producéo?

Diério Mensal

Anual

E




Qual a quantidade de | M&o de Obra Mao de Obra | Servicos gerais
funcionérios na Méo direta indireta e Outros
b de  Obra  Direta,
Indireta e Outros?
Em relacdo as caracteristicas das Familiar
1.5 | pessoas que gerenciam a empresa, Né&o familiar
Qual o tipo de Gestdo empresarial? Mista (familiar e ndo familiar)
De 01 a 05 anos
De 05 a 10 anos
1.6 | Tempo de atuagdo no mercado?
De 10 a 15 anos
Acima de 15 anos
Através de contratos
Como séo estabelecidas as relagbes Através de acordos informais
1.7 | entre a empresa terceirizante e as Outros: Citar.
empresas terceirizadas?
A empresa esta satisfeita em atuar Sim
1.8 |no mercado de confeccdo de Néo
vestuario? Por qué?

ELEMENTOS QUE IMPACTAM A PRODUTIVIDADE (Quatro Dimensdes)

d. FORCAS ECONOMICAS.

2.1

Em relacdo a escala de

producéo, existe

0 volume de producdo

atual?

perspectiva de aumentar | Por qué?
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2.2

Em relagdo ao mix de

Pouca variedade, Grande volume

producéo, qual a

Muita variedade, Volume reduzido

caracteristica dos
produtos fabricados?

Pouco volume, um tipo especifico

2.3

Em relacdo aos

equipamentos,  existem

diferencas significantes
em relacdo ao comum da
atividade de

confeccionar vestuario?

Por qué?

e. FORCAS COMPORTAMENTAIS.
Sim
Existe algum tipo de N&o
24 treinamento? Qual? Por qué?
Treinamento operacional
Que tipo de treinamento Treinamento administrativo
& é realizado internamente? Outros: Citar
No local de trabalho e por operadores
Como & feito o No local de trabalho e por administradores
2.6 ] Outros: Citar
treinamento?
Em que niveis seriam Em nivel de m&o de obra direta
2.7 necessarios treinamento Em nivel de m&o de obra indireta

empresarial?

Em todos os niveis de mao de obra
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Por qué?
) Sim
Tem sido uma _
o . Nao
experiéncia  satisfatéria
2.8 Por qué?
trabalhar nesse modelo
de terceirizagédo?
Visando melhorar o Razoavel
nivel de motivacdo, Bom
2.9 como Vvocé considera o Otimo
relacionamento interno
. . Comente.
entre lideres e liderados?
Comente.
Que acdes sdo adotadas
pelas empresas, visando
2.10 o
prover motivacao
continua?
f. FORCAS ORGANIZACIONAIS

TECNICA DE PRODUCAO:

211

Como ¢é feito o

Por meio de Subcontratacdo

repasse de producao

Por meio de Terceirizacdo

para as empresas da

Por meio de Parcerias

terceirizagcdo? Comente.
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Quem acompanha a

O proprietério da empresa

2.12 A supervisdo técnica e/ou pessoal de apoio
producéo interna?
O proprio operador
O proprietério da empresa
Quem planeja e A supervisdo técnica e/ou pessoal de apoio
213 decide  sobre o O préprio operador
volume de producdo | Comente.
a ser realizado?
Como é controlado o Controla-se a producéo por hora
2.14 volume de producdo Controla-se a producéo por dia

para cada operario?

Controla-se a producéo por semana / més

QUALIDADE DO PRODUTO:

Quem planeja o nivel

O proprietario da empresa

A supervisdo técnica e/ou pessoal de

2.15 de qualidade )
) apoio
desejado? i
O proprio operador
Quem acompanha e O proprietario da empresa
)16 verifica o nivel de A supervisdo técnica e/ou pessoal de apoio
' qualidade ]
. O proprio operador
desejado?
) Por ordem de servico e em cada empresa
Como é feito o i
Por ordem de servi¢o e ao retornar para a
acompanhamento o
2.17 empresa terceirizante

da qualidade dos

produtos?

Outra forma de acompanhamento (Citar):
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2.18

Quem decide sobre a
aceitacdo dos niveis de

qualidade desejados?

O proprietério da empresa

A supervisdo técnica e/ou pessoal de

apoio

O proprio operador

INFRA-ESTRUTURA E APOIO A PRODUCAO. GERENCIAMENTO.

2.19 Qual o percentual de aproveitamento da capacidade industrial instalada?
Esse valor percentual foi adquirido .
) o Medigao!
% através de medigdo ou com base I
. o Com base na experiéncia na
na experiéncia profissional? . } o
area de atuacgao (empirismo)!
Apenas o lider estabelece as diretrizes,
sem qualquer participacdo do grupo.
Qual o estilo de As diretrizes sdo debatidas pelo grupo,
2.20 lideranca gerencial estimulado e assistido pelo lider.
predominante? Ha liberdade completa para as decisdes
individuais ou grupais. A¢cdo minima do
lider.
Em relacdo as caracteristicas das Familiar
501 pessoas que gerenciam a empresa, Né&o familiar
' Qual o tipo de Gestdo _ - .
) Mista (familiar e ndo familiar)
empresarial?
Qual o principal meio Empréstimo de maquinas e equipamentos
59 de cooperacdo entre Empréstimo de materiais e matéria prima

as empresas da

terceirizacdo?

Empréstimo de méo de obra e capital
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ORDENACAO

Como ¢ feita a Por meio de kanbans (fisico)
integracéao entre Por meio de ordem de servico (fisico)

593 Preparacao, Por meio de reunides (administrativo)
Montagem,
Acabamento e Por meio de relatério gerencial (eletronico)
Expedicéo?
Como sdo definidos Por meio de cronoanalise

2.24 0s métodos e tempos Por acordo entre empregador e empregados
de trabalho? Por determinagdo da empresa
Quem  define os O proprietario da empresa

2.25 métodos e tempos de A supervisdo técnica e/ou pessoal de apoio

trabalho?

O proprio operador

2.1 FORCAS INSTITUCIONAIS

Governo federal

Qual controle Governo estadual
2.26 governamental tem sido Governo municipal
mais exigente? Por qué?
Controle fiscal
Controle trabalhista
5 97 Que tipo de controle tem Controle ambiental
' sido mais rigoroso? Por qué?
Que tipo de obrigacdes Obrigagéo fiscal
2.28 tem sido mais cumprido Obrigacdo trabalhista

pela empresa?

Obrigacdo ambiental
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Por qué?

A empresa tem acesso Sim

2.29 aos Centros técnicos e Né&o
de Informacao? Por qué?

PRODUTIVIDADE

3.1 Levando em consideragdo o produto que representa 0 maior volume de producéo,

gual a produtividade da méo de obra direta?

%

Esse valor percentual foi adquirido através de medi¢do ou empirismo?

O valor foi adquirido através de

medicéo!

O valor foi adquirido atraves de

empirismo!

3.2 Quando sua empresa esta produzindo o produto que representa o maior volume

de producéo:

Qual a tempo padrdo ou estimado para se produzir uma peca deste produto?............cccceeevveunnnee.

Qual a quantidade de pessoas da méo de obra direta para esse produto?............cccceeeveverrvernene

3.3Qual a produtividade financeira? Ou seja, quanto vocé obtém em R$ como

retorno de investimento para cada R$ investido na sua empresa?

Se for negativo, qual 0 valor aproXimado?...........cccceeiueiieiiiie e

Se entre R$ 0,01 a R$ 0,99, qual 0 valor aproxXimado?...........ccccvevveieeieiieseie e

Se entre R$ 1,00 a R$ 1,99, qual 0 valor aproxXimado?...........cccccceeeevviieeiecie s
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APENDICE C - Roteiro de Observagcdes In Loco

OBSERVACOES REALIZADAS:

CONDICOES OPERACIONAIS:

v' Maquinas;

v Equipamentos;

v" Postos de trabalho;

v' Disposicdo dos materiais utilizados na produgdo.

CONDICOES ESTRUTURAIS:

Lay Out;
Niveis de Ruido;
Niveis de Ventilacéo;

Niveis de lluminacéo;

AN NN RN

Limpeza e Higiene do ambiente produtivo.

CONDICOES DE APOIO A PRODUCAO:

v Atuacdo de Proprietarios;
v Atuacdo de Supervisores e Lideres de producdo;

v Atuacdo de Motorista e outros Auxiliares da producéo.

As observacGes com roteiro especifico tiveram a finalidade de reforcar as
respostas obtidas através dos questionarios, foram realizadas na empresa terceirizante e

nas empresas terceirizadas, visando aumentar o grau de confiabilidade sobre o0s eventos

investigados.




