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RESUMO

Este trabalno tem como objetivo realizar uma analise do processo de terceirizacdo na
industria de confeccdo industrial. O estudo foi realizado em uma industria de confeccéo,
situada na cidade de Maringa-Pr. Para que o objetivo fosse atingido foi realizada uma revisédo
de literatura, utilizando literaturas classicas, teses e dissertacdes sobre o assunto, onde foram
abordados temas sobre gestdo de neg6cio, tomada de decisdes, a terceirizacao, custos e relatos
sobre a industria téxtil. Apds a revisdo, se iniciou a coleta de dados na empresa, cujo foco foi
0 custo de producdo do setor em processo de tercerizagao, (camisas masculinas), dentro e fora
da empresa. Assim como também foi realizada uma entrevista com o gestor da empresa. A
partir dos dados, se desenvolveu o levantamento geral dos custos supondo a realizagdo do
processo pela empresa e se comparou com os precos fornecidos pelos prestadores de servico.
Na seqliéncia, comparando os valores calculados com cobrados pelos terceirizados e, ainda,
levando em consideracdo as informacdes obtidas na entrevista, se desenvolveu a analise final,
na qual se estabeleceu se a tercerizag&o nesta situacéo é viavel ou néo.

Palavras-chave: gestdo de negocios. terceirizagéo. custos de confeccao.
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ESTUDO DE VIABILIDADE DE TERCERIZAQAO _
DE PROCESSOS PRODUTIVOS NA INDUSTRIA DE CONFECCAO

ESTUDO DE CASO - INDUSTRIA NA CIDADE DE MARINGA-PR.

1.0 INTRODUCAO

Os registros histéricos do processo fabril téxtil e do vestuario sdo datados da Era Mercantilista
(século XVIII), pois antes da Revolucdo Industrial (final do século XVIII inicio do século
XIX), os produtos eram fabricados por artesdos em suas proprias residéncias e quando prontos
eram vendidos as empresas, que os revendiam ao consumidor.(Wayerbacher, 1992). Até entdo
as empresas ndo se preocupavam se era viavel esse processo de comprar dos artesaos e depois

de repassar para 0s consumidores, e também ndo tinham conhecimento certo da lucratividade.

Com a Revolucao Industrial, as empresas passaram a desenvolver e fabricar seus proprios
produtos. A partir desse momento a indudstria passou a dar mais importancia em controlar seus
gastos com a producdo, pois, tinham um histérico desde a criacdo até o momento de venda do

produto, para avaliar seus resultados e tomar decisdes, (Wayerbacher, 1972).

A tecnologia se desenvolveu, e hoje a Industria do Vestuario € um dos setores que vem
ganhando grande destaque nas ultimas décadas. Levando em consideracdo esse fato, muitos
estdo optando por ter sua prépria inddstria de confeccdo, e muitas vezes ndo estdo cientes de
que terdo uma grande responsabilidade, como as decisdes a serem tomadas e que uma decisdo

equivocada podera implicar no fracasso do empreendimento.

A moda esta cada vez mais sofisticada, pois apresenta novas tendéncias e produtos
elaborados. Assim, como os consumidores também estdo cada vez mais exigentes quanto a

qualidade, funcionalidade, durabilidade e claro, menores precos.

Porém, para que o produto chegue ao consumidor com todos esses requisitos, é necessario que

ele passe por varias etapas: desenvolvimento do produto baseado em pesquisa de mercado,



modelagem, corte, bordado, estamparia, costura, lavanderia, acabamento, expedicdo, até a

chegada do produto acabado ao consumidor final.

Conhecendo todas as etapas que o produto deve percorrer, 0 empresario com o intuito de
obter o maior lucro possivel e ao mesmo tempo satisfazer sempre seu cliente, tem uma opcao
ou estratégia a ser tomada no processo produtivo: terceirizar ou ndo algum ou quem sabe
todos 0s processos produtivos de sua empresa? Assim como ja fazem algumas das maiores

grifes mundiais.

Baseado neste ponto de decisdo, “terceirizar ou ndo* e a necessidade da empresa em tomar
uma decisdo a respeito desta questdo o0 objetivo deste trabalho é realizar uma analise da
viabilidade da terceirizacdo de processos produtivos na industria de confeccdo. Para tanto,
foram usados dados coletados na industria de confeccdo da cidade de Maringa. Através de
comparacg0es de custos do produto fabricado, dentro e fora da empresa, capacidade produtiva,
qualidade, seguranca quanto a prazos de entrega, lucratividade e satisfacdo tanto dos
prestadores de servigo (no caso os terceiros) e da empresa, se buscara a resposta da questdo da
terceirizagdo de processos produtivos no segmento da confeccdo industrial para o estudo de

caso em questao.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo principal

O trabalho tem como objetivo principal, demonstrar atraves de estudos de comparacgdes de
custos, produtividade, qualidade, seguranca e satisfacdo de ambas as partes (tercerizador e
terceirizado), a viabilidade da terceirizagdo dos processos produtivos na industria de
confecgdo com foco em bordado e estamparia e costura.

1.1.2 Objetivos especificos

E através das acBes que sdo propostas a seguir é que se atingiu o objetivo principal deste

trabalho.
- Realizar uma revisdo bibliografica visando obter conhecimentos especificos a
respeito da gestdo de servicos, custos industriais e parametros para tomada de

decisio;



- Coletar dados de custo e de gestdo operacional do produto fabricado na industria;

- Levantamento dos precos de servicos propostos pelos faccionistas;

- Obter a visdo do industrial a respeito da atividade,

- Analisar os resultados quantitativos (custos) e subjetivos (entrevista) para a tomada
de decisdo.

1.1.3 Justificativa do trabalho

Considerando o objetivo do trabalho que é o estudo da viabilidade da terceirizacdo na
industria de confeccdo e também que pouco se encontra na literatura sobre o assunto, este
trabalho, que aborda temas rotineiros na industria da industria de confeccéo possibilitara a
empresérios e futuros administradores a decidir entre terceirizar ou ndo de seus produtos e

Servigos.

1.1.4 Delimitacdes e limitacgdes

O estudo do trabalho foi realizado em apenas uma indastria de confeccdo na cidade de
Maringa-Pr, em funcdo desta situacdo, a andlise do problema e sua conclusdo somente
poderdo ser extrapolados para as empresas desta regido. Isto se deve, porque com dados de
producéo (salarios, investimentos e pregos de tercerizacdo) estdo relacionados diretamente ao
cenario da regido de Maringa-PR, ndo obstante outras empresas podem utilizar a metodologia
empregada, tomando apenas o cuidado de atualizar os dados com consonancia com a regiéo

em questéo.

1.1.5 Sequéncia logica do trabalho

O presente trabalho buscou realizar uma analise com relagdo da questdo da terceirizacdo na
industria de confeccdo industrial, para que isso fosse possivel, este trabalho foi divido em
partes para a melhor compreensdo do contexto. Abaixo sera apresentado um breve resumo de

cada uma dessas.

O capitulo 1 iniciou-se com a introducdo e na sequéncia os objetivos, a justificativa do
trabalho, as demilitagdes e limitagdes e por ultimo a sequéncia logica do trabalho que se

segue.



O capitulo 2 esta todo focado na fundamentacdo tedrica, que esta subdivida nos tépicos de:
gestdo empresarial, tomada de decisdes, a terceirizacdo, mercado de confec¢do industrial,
faccOes, e sistemas de custos. Sobre esses assuntos procurou-se focar o tema principal do

trabalho que é terceirizacdo de processos fabris téxteis.

A metodologia de desenvolvimento do trabalho estd descrita no capitulo 3, focando
principalmente a forma com que os dados foram obtidos, e a forma de tratamento dos
mesmos, além da classificacdo da pesquisa.

A caracterizacdo do estudo de caso, apresentada no capitulo 4, descreve um breve histérico da
empresa estudada, apresenta um organograma da empresa com as divisdes por setor e ainda
um fluxograma do processo produtivo e a situacdo problema, ou seja, que levou a empresa a

terceirizar as camisas masculinas.

O capitulo 5 apresenta os dados levantados junto a empresa de confeccdo. Estes dados
compreendem dos custos de producdo interna e externa para a producdo de camisas
masculinas, assim como também fez-se um levantamento dos materiais, equipamentos, e
instalacBes para que a producdo fosse realizada dentro da empresa. Através desses dados foi

feita a comparagéo dos custos entre produzir interna ou externamente.

A analise dos resultados obtidos esta no capitulo 6, neste ponto foram verificados os valores

dos custos e de acordo com a situacdo descrita e, verificou-se qual a melhor solucéo.

O trabalho é finalizado pela conclusdo, no capitulo 7, onde nesta, de acordo com os resultados

obtidos, chegou-se a resposta que seria a melhor solucéo para a empresa.



2.0 FUNDAMENTAC}AO TEORICA

A revisao de literatura foi realizada com base em livros de gestdo de negdcios, analise de
custos e metodologia para a tomada de decisdo. Serdo feitas pesquisas também sobre a
questdo corporativa das empresas, terceirizacdo de servicos com énfase em faccbes de

confeccdo industrial.

2.1 Gestao de Negocios

Nos ultimos anos tem-se notado um grande aumento de industrias no Brasil, principalmente
empresas de pequeno porte. Isso se deve ao elevado indice de desemprego onde, muitos
utilizando-se de economias pessoais, fundos de garantia (FGTS) ou empréstimos, decidem

por deixarem de ser empregados e terem seu proprio negocio.

O grande problema, é que na maioria das vezes os “candidatos” a empreendedores nao tem
experiéncia nenhuma no ramo, ndo possuem nenhum conceito de gestdo de negdcios, atuando
de forma empirica e sem planejamento.Na maioria das vezes os donos de micro e pequenas

empresas também sdo os gerentes das mesmas. (Dornelas, 2001)

Esses fatos refletem no alto indice de mortalidade das empresas com menos de trés anos de
existéncia, que chegam a 73% segundo uma pesquisa realizada pelo Sebrae em
1999.(Dornelas, 2001) Para que se tenha um resultado positivo ao decorrer dos anos e para
que a empresa sobreviva, os administradores ou gerentes de producdo devem planejar, pois
sem planejamento eles ndo podem liderar com confianga e certamente ndo alcancaréo seus
objetivos. Precisam saber como organizar as pessoas e 0s recursos. Talvez ndo tenham uma
idéia clara sobre o que realmente precisam saber, mas precisam buscar formas de como fazer
(Stoner & Freeman, 1999).

2.1.1 Planejamento estratégico

Desde de seu inicio a empresa precisa ter seu plano de negocios. Um plano de negdécios é um
documento usado para descrever o empreendimento e 0 modelo de negdcios que sustentara a

empresa. Para que este tenha resultados, precisa ser elaborado envolvendo um processo de



aprendizagem e auto conhecimento que permita o empreendedor situar-se no seu ambiente de
trabalho. Esse plano é uma ferramenta dindmica que deve ser atualizada constantemente, pois

0 ato de planejar é dinamico e corresponde a um processo ciclico. (Dornelas, 2001)

Segundo Graves (1991), o planejamento envolve todos os setores da empresa, desde o
administrativo ao setor de producgédo. Ao se estabelecer um plano de producéo, verifica-se 0s
recursos disponiveis para a producdo. Onde a alocacdo de recursos € influenciada por uma
série de fatores como: capacidade de maquinas, niveis de producédo, regras de precedéncia,
prioridades, datas e custos. A partir disto verifica-se qual a demanda ele deve atender, quais
0s recursos disponiveis, estabelecer as necessidades dos recursos para a producéo, e qual o

inicio e o fim de cada operacédo para que atenda a data de entrega prevista.

A importancia do planejamento e suas estratégias nas empresas cresceram muito durante a
primeira metade do século XX, porém antes disso, 0s processos de planejamento eram
desestruturados e fragmentados, o planejamento formal era restrito a poucas e grandes
empresas. Ja na segunda metade do século XX ou para ser mais especifico nos ultimos trinta
anos do século passado foi que o planejamento tornou-se uma fungdo administrativa difundida
e vista como sendo uma das ferramentas fundamentais para se ter sucesso empresarial,
passando assim, a ser adotado pelas pequenas empresas que perceberam que através deste
processo poderiam conquistar novas oportunidades de mercado e conseqiientemente se

tornariam mais eficazes.

A estratégica € um tipo de comportamento referendado pelas empresas que atuam objetivando
desenvolver novos produtos ou servigos baseados em observacOes realizadas no mercado
potencial do ambiente e encontram nisto oportunidades de introduzir novos produtos ou
servigos que sejam inovadores, criativos e antecipem a necessidade dos clientes e
consequentemente do mercado alvo e que essa caracteristica acabe sendo assimilada como um

perfil da empresa.

Baseando-se em Bateman; Snell (1998 p.121): “Planejamento € 0 processo consciente e
sistematico de tomar decisdes sobre objetivos e atividades que uma pessoa, um grupo, uma

unidade de trabalho ou uma organizagéo buscardo no futuro”.



Como jé foi dito anteriormente muitos se candidatam a empreendedores e ndo tem nenhuma
experiéncia no ramo que deseja atuar. Ndo adianta ter uma idéia brilhante diante de um
mercado que se conhece muito pouco ou que talvez nunca tenha atuado profissionalmente
antes. A organizagdo, o planejamento e a experiéncia sdo sem duvida alguma fatores

importantes para o sucesso da empresa.

2.2 Informacdes Necessarias Para a Tomada de Decisdo

A informacdo sera a palavra chave para este assunto, pois quem possuir e souber utiliza-la
corretamente, ira destacar-se dos demais, tera nela o elemento fundamental do processo na
tomada de decisdo, 0 que representara a sobrevivéncia para qualquer empresa; quem quiser
vencer e ir além no mundo dos negocios terd que saber usar a informacdo como arma

estratégica na batalha da competitividade.

Além da informacao, os administradores terdo de ser rapidos nas tomadas de decisdes, pois de
nada adiantara ter informacfes em tempo real e a tomada de decisdo acontecer em um
processo de letargia, a rapidez nas tomadas de decisdes sera o grande diferencial que separara
os vencidos dos vencedores. Tratando-se de desenvolvimento e fortalecimento profissional, a
palavra competitividade tornou-se um referencial de capacitacdo desde o inicio da década de
1990, significando que a capacitacdo do individuo no ambiente profissional e na sociedade
devera ser constante através de treinamento e reciclagem, conscientizando-os e capacitando-
0s para proporcionar o seu desenvolvimento, evidenciando que sua participacao €é relevante e
definitiva no ambiente do mercado empresarial, pois a competitividade tornou-se um

referencial que caracteriza o individuo ou uma empresa.(Neto 2003).

O processo de tomada de decisdes é de fundamental importancia dentro da empresa desde seu
inicio. DecisGes como: local para a instalagdo da empresa, capacidade de producéo, tecnologia
(equipamentos), integracdo vertical, organizacdo, recursos humanos, qualidade, planejamento

e controle de producéo e quais produtos produzir.(Tubino, 2000).

O ponto fundamental nos tempos atuais é de que as decisdes devem refletir o trabalho do
grupo e ndo de uma sO pessoa, a Vvisdo egoista é substituida pela cooperacdo; havendo
necessidade crescente de que as pessoas se esforcem para manter-se atualizadas, e

acompanhar o surgimento de novos conhecimentos e novas técnicas. O poder de tomada de



decisbes ndo pode ser confundido com o poder de manipular as pessoas. Para que isso ndo
aconteca Mafias (2002, p.160), definiu um esquema para a tomada de decisGes, que
compreende: entender e definir o problema; desenvolver alternativas; avaliar alternativas;

tomar decisdes e implementé-las; e avaliar os resultados de deciséo.

Marfias (2002, p.161), diz ainda que: “Decidir, pode ser uma tarefa estimulante quando
enriguecida por uma equipe motivada e que participa das decisdes, pelo menos em forma de
sugestdes”. Fica evidente que a participacdo dos colaboradores é de suma importancia no

processo decisorio.

2.2.1 O Problema e a tomada de decisdes

Ao se tomar uma decisdo, é necessario muita atencdo ao que esta acontecendo, qual o assunto
gue esta em vigor, pois 0s problemas de uma empresa, diferente dos problemas enfrentados
pelas pessoas no dia a dia, sdo amplos e complexos, envolvendo riscos e incertezas que
necessitam de opinido e participacdo de muitas pessoas, em diversos niveis funcionais. Assim,
0 processo de decisdo de uma empresa deve ser organizado, estruturado e resolvido de modo

formal, detalhado, consistente e transparente.

De acordo com Padoveze (2000a, p. 40); “sob o ponto de vista da tomada de deciséo, 0s
problemas podem ser classificados em trés categorias: problemas estruturados, semi-
estruturados e ndo estruturados”. Além disso, a decisdo sobre qualquer um dos trés tipos de
problema [estruturado, semi-estruturado ou ndo estruturado] pode ser diferenciada por niveis
de decisdo: estratégico (decisdo para dois a cinco anos); tatico (decisdo para alguns meses até

dois anos); e operacional (alguns dias a alguns meses).

Problema é uma situacdo que ocorre quando o estado atual das coisas é diferente do estado
desejado. Um problema as vezes pode ser uma oportunidade disfarcada. O problema de
empregados demais, por exemplo, também pode ser visto como a oportunidade de
reestruturacdo da organizacdo, salvando os empregos e ainda aumentando a eficiéncia da

empresa isso € o que diz, Stoner e Freeman (1999).



A identificacdo dos problemas é muitas vezes intuitiva e informal. Um estudo realizado por
Lyles & Mitroff e citado por Stoner & Freeman (1999), afirma que 80% dos administradores
haviam tomado conhecimento do problema antes que esse aparecesse em relatorios ou outros

indicadores formais.

Algumas alteraces podem alertar os administradores para possiveis problemas, como por
exemplo: a queda de vendas de um ano para outro, rotatividade de funcionarios, estouro no
orcamento de um departamento, um projeto atrasado, clientes reclamando de entregas
atrasadas, subordinados pedindo demissdo. Todas essas situagcdes podem ser um sinal de
problema, que o administrador ou gerente tera que analisar cada uma, buscar a causa e

proporcionar a solucéo, ou seja, tomar uma decisdo.(Stoner e Freeman,1999)

Ao se estabelecer alternativas para a solugdo do problema, verifica-se antes se a empresa
possui condicdes financeiras para executa-la, qual € o custo para essa alternativa, se possui
equipamentos disponiveis, mao-de-obra, se a alternativa sera satisfatoria, ou seja, mesmo a
empresa possuindo todos os recursos disponiveis sera que isso trara beneficios para a
organizacgdo, o processo sera lucrativo, a alternativa é vidvel para todos, e quem sera afetado

com essa decisao.(Stoner e Freeman, 1999)

2.2.2 Condicdes para a tomada de decisdes

As decisbes devem ser tomadas com pensamentos futuros, os administradores devem
aprender a analisar as condicOes de certeza, de risco, e de incerteza, associados com linhas de

acOes alternativas. Os autores Stoner e Freeman descrevem essas condigdes.

Condicdes de Certeza: é uma condicdo em que os administradores tém informacdes precisa,

mensuraveis e confiaveis das varias alternativas que estdo sendo consideradas.

Condicbes de Incerteza: E uma condicdo onde o administrador encontra situacdes externas
imprevisiveis, e neste caso ndo tem informacGes necessarias para estabelecer a probabilidade

de determinar o evento em questéo.



Condicgoes de Risco: Ocorre quando o administrador ndo pode prever com certeza o resultado
de uma alternativa, mas tem informac6es necessarias para prever a probabilidade que ira levar

a situacdo desejada.

2.2.3 Decisdo na administracéo da producéo

A administracdo da producdo possui varios sistemas modernos para a tomada de decisoes, tais
como: Material Requeriment Planning (MRP) e Manufacturing Resource Planning (MRP II);
Optimized Production Tecnology (OPT); Just in Time; Flexible Manufacturing System
(FMS); Computed Aided Design/Computer Assisted manufacturing (CAD/CAM); Computer
Integrated Manufacturing (CIM), (Neto 2003).

Contudo o administrador devera saber como gerenciar 0S riscos que a empresa ird passar pelo
decorrer do tempo. Para que ele ndo seja pego de surpresa devera sempre levar em
consideragao os seguintes riscos:
e Risco de Mercado: que € a perda de clientes, obsolescéncia do produto,
aumento da concorréncia, diminui¢cdo da demanda pelo produto;
* Riscos Operacionais: quebra de maquinas, aumento de produtos defeituosos,
fabrica destruida por temporal, obsolescéncia do estoque;
* Riscos Financeiros: mudanga no custo de capital, mudanca na taxa de cambio,
inflacdo, violacdo de acordos, dividas;
* Riscos Legais: responsabilidade sobre o produto, restri¢bes nas mudancas dos
negacios, acusacdes dos concorrentes, acusacao de discriminar empregados;
* Riscos de Entradas: aumento do preco de matérias-primas, greves, falta de
empregados-chave, problemas com os fornecedores;
* Riscos da Taxacao: aumentos nos impostos, nas comissdes e confiscos;
» Riscos Devidos a Novos Regulamentos: mudanca na lei ambiental, leis

antitruste, subsidios, protecdo de mercado (Neto 2003).

2.2.4 Tomada de decisao e a contabilidade de custos

A contabilidade de custo supri a organizagdo com uma série de dados que representam um

montante de recursos utilizados para executar as varias fases de seu processo operacional. As



informacdes geradas por esses dados de custos auxiliam os gerente nas tomadas de decisdes.
Oliveira e Jr. Peres (2000, p.260), dizem que o sistema de custos auxilia na fixacdo do preco

de venda, o calculo da lucratividade dos produtos, e selecdo do mix de produtos.

A contabilidade de custos quando organiza as informacGes pretende atingir trés objetivos que
sdo: a determinacdo do lucro, controle das operacGes, a tomada de decisdes, que segundo
Leone (1987) pode se tornar dificil se a organizacdo utiliza somente um sistema de custos,
devido a diversidade de objetivos. Na tomada de decisdes a contabilidade de custos auxilia na
formagéo de precos, quantidade que deve ser produzida, que produto produzir ou ser cortado e

a escolha entre fabricar ou comprar.

Matz, Frank e Curry (1974), colocam a contabilidade de custos como integrante do processo
administrativo, provendo registro dos produtos e dados para estudos de custos especiais que
envolvem escolhas alternativas com relacdo aos produtos, operacdes e fungdes, assistindo
dessa forma a administracdo em suas decisfes com respeito as politicas de vendas, métodos

de producéo, procedimentos de compras, planos financeiros e estrutura de capital.

Para Lawrence (1975), contabilidade de custos € o processo de usar 0s principios da
contabilidade geral, para registrar os custos de operacdo de um negdcio, de tal maneira que,
com os dados de producdo e das vendas, se torne possivel & administracdo utilizar as contas
para estabelecer os custos de producéo e distribuicdo, tanto por unidade como pelo total, para
um ou para todos os produtos fabricados ou servicos prestados e os custos das outras diversas

funcdes do negdcio com a finalidade de obter operacéo eficiente, econdmica e lucrativa.

Para determinar os custos de uma organizacéo industrial, a contabilidade utiliza dois sistemas
basicos de custeamentos de seus produtos, que sdo: o sistema de custeamento por ordem de
producdo e o custeamento por processo. Para Leone (1987), a adogdo de um dos sistemas

depende do tipo de produto, e do processo de fabricagéo e da convivéncia da empresa.

Segundo Backer e Jacobsen (1979), o sistema por ordens de producdo é usado quando o
tempo exigido para a fabricacdo da unidade do produto € bastante longo e quando o preco de
venda depende muito do custo da producdo, como por exemplo, na produgéo de vinhos,
queijos e seda crua. E acrescenta, afirmando que “... 0s custos que ndo estdo diretamente



relacionados com uma determinada ordem sao distribuidos a todas as ordens, segundo alguma

base de rateio”.

Horngren (2000), fala que a diferenca entre dois sistemas de custos gira em torno da maneira
pela qual se realiza o custeio do produto. O custeio por processo lida com amplas médias e
grandes massas de unidades similares, ja 0 método da ordem de servi¢o tenta ampliar os
custos a servicos especificos, que podem ser uma unidade fisica (como um sofa), ou algumas

unidades (como uma dizia de mesas) de um lote.

O que faz a empresa permanecer no mercado € sem duvida uma boa qualidade e um custo
acessivel aos consumidores, por isso € necessario que as mesmas evoluam constantemente
para se manter no mercado. E um dos fatores que tera fundamental importancia para que isso
ocorra € sem duvida conhecer bem o0s custos industriais para que assim a empresa possa ter

um planejamento eficiente e uma correta tomada de decisoes.

2.3 Tercerizacao

Terceirizar ndo é algo completamente novo, uma vez que se originou nos Estados Unidos,
com o nome de outsourcing, no inicio da Il Guerra Mundial, e se consolidou ap6s o seu
término. No Brasil, foi introduzida um pouco mais tarde, pelas industrias de automovel,

segundo dados apresentados por Giosa (1993).

Terceirizacdo é todo servico realizado fora da estrutura da empresa, cujo impacto favoravel na
sua implantagdo seria a transformacdo do custo fixo em custo varidvel, ou seja, ndo seria
preciso investir em maquinas, que ficam parcialmente ociosas em boa parte do ciclo de
producgéo, nem carregar grandes estoques de insumos, permitindo a racionalizacdo do produto
(Dragone, 2003).

Também pode ser definida literalmente como fornecimento externo, ou segundo Brasil (1993,
p.7) “é um processo de transferéncia, dentro da firma (empresa-origem), de fungdes que
podem ser executadas por outras empresas (empresa-destino)”. Enquanto para Leite (1994,
p3) “Trata-se da transferéncia, para terceiros, de parte das atividades de uma empresa”.Na

visdo de Giosa (1997, p4) a terceirizacdo é:



“Um processo de gestdo pelo qual se repassam algumas atividades para terceiros, com 0s
quais se estabelece uma relacdo de parceria, ficando a empresa concentrada apenas em
tarefas essencialmente ligadas ao negocio em que atua”.

A tercerizacdo é uma estratégia empresarial com o objetivo de concentrar esforcos e
inteligéncia na atividade-fim da empresa, deixando o atividades-meio a cargo de parceiros
especializados em funcBes especificas, produzindo melhores resultados e trazendo ganhos

efetivos para ambas as partes.

Em resumo, a terceirizacdo é uma técnica de administracdo a qual as empresas tém recorrido

com o intuito de aumentar sua produtividade e competitividade no mercado.

2.3.1 A escolha do parceiro

Segundo Cavagnoli (1992), e Schetter (1992), ao contratar servi¢os de terceiros, que antes
eram feitos na propria empresa, busca-se alcancar a reducdo de custos, porém, levando em

consideragdo uma melhor qualidade.

Os aspectos mais relevantes levados em consideracdo pelas empresas, quando se esta a
procura de um fornecedor para terceirizar um produto processo ou servico, visando a escolha
de um parceiro, podem ser classificados de acordo com os niveis de decisdo da empresa.
Esses niveis sdo: o nivel operacional, o nivel tatico e o nivel estratégico. Os aspectos
considerados pelo nivel operacional sao:

v" Custo das empresas a serem contratadas para executar 0s servicos;
Menor preco;
O candidato precisa apresentar experiéncia na execuc¢éo da atividade;
Verificar a relagéo custo x beneficio;

Custos dos servigos realizados por terceiros;

NS NEE NER NN

Rapidez com que os servicos sdo executados.

O nivel tatico de deciséo utiliza os fatores que estdo mostrados a seguir:

v Qualidade dos produtos ou servicos prestados;
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InformacBes com outras empresas, do mesmo ramo ou porte semelhante ao da
contratante, ou seja, buscar referéncias com outras tomadoras de servico de um
determinado prestador;

Coleta de precos dos prestadores de servico;

Analise critica das empresas candidatas a terceirizacdo, observando seu porte, suas
instalac@es, e, seu processo produtivo;

Acompanhamento dos servigos quando executados em outras empresas;

Servigos prestados anteriormente, ou seja, experiéncia em executar a atividade.
Realizar auditoria na empresa candidata;

Coletar referéncia do candidato com outras empresas;

Observar a capacitagdo técnica do candidato;

O quadro de profissionais do prestador de servico deve apresentar funcionarios
capacitados;

Pedir a lista de clientes que a prestadora possui;

Analisar a qualidade de produtos, processos ou servigos do prestador, que deve ser no
minimo igual ao realizado pela contratante;

Visitar a empresa prestadora de servico;

Visitar as empresas que recebem a prestacao de servico para observar a maneira com
que as atividades séo executadas;

As solugbes devem ser rapidas por iniciativa dos candidatos;

Deve haver facilidade de comunicagéo entre contratante e contratado.

Para concluir, os fatores mais usados pelo nivel estratégico séo:

v
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Idoneidade das empresas candidatas a prestacdo de servico; Empresas que se destacam
na area;

A empresa candidata deve apresentar seguranca;

A empresa deve ser especificada em determinada atividade;

Empresa que se destacar na area;

Confiabilidade da empresa prestadora de servico;

A empresa prestadora deve apresentar condigdes comerciais favoraveis;

O terceiro ndo pode apresentar possibilidade de se tornar um concorrente do
contratante;

O fornecedor deve ser flexivel;

O prestador deve mostrar atendimento diferenciado.



2.3.2 A terceirizacdo e as leis do trabalho

A principal davida dos empresarios das micro e pequenas empresas (MPES) diz respeito a
contratacdo de pessoas fisicas (profissionais autbnomos) ou juridicas (empresas) para
prestacdo de servi¢cos sem vinculo empregaticio. Um assunto que ndo é tdo simples como
parece, (Melchor, 2004)

A fim de livrar-se dos encargos sociais que tanto oneram as empresas, Vvarias contratacbes ndo
obedecem ao que determina nossa legislacdo e a empresa passa por duas situacfes: ou a
empresa que contratou os servi¢os é autuada pelo fiscal do Ministério do Trabalho, ou €
chamada a Justica Trabalhista para defender-se de a¢Ges movidas por trabalhadores que
reclamam a existéncia de vinculo empregaticio entre as partes, exigindo, por consequéncia, 0s
direitos trabalhistas inerentes, tais como FGTS, horas extras, férias, décimo terceiro salario,

descanso semanal remunerado (DSR), etc.

Melchor (2004), conceitua “terceirizagdo” como a contratacdo, feita por uma empresa de
servigos prestados por uma pessoa fisica (profissional autbnomo) ou juridica (empresa
especializada), para realizar determinados servicos de que necessite, desde que néo
relacionados as suas atividades-fim e sem a existéncia dos elementos caracterizadores da
relacdo de emprego que sdo: subordinacdo, habitualidade, horario, pessoalidade e salario.
Existem duas situacdes que se ndo forem observadas pelos empresarios na hora da
terceirizacdo, podem gerar vinculo empregaticio: onde a primeira diz respeito ao repasse de
certas atividades da empresa. A empresa esta impedida de contratar terceiros para realizarem
servicos relacionados as suas atividades-fim'. O repasse somente poderd existir se
compreender as atividades - meio® da contratante e, desde que ndo haja relagdo de emprego

entre as partes, conforme o item seguinte.

Em segundo lugar, o tratamento entre contratante e contratado ndo pode se dar como aquela
existente entre patrdo e empregado, cuja relacdo se caracteriza pela presenca dos seguintes

elementos: subordinacdo, habitualidade, horario, pessoalidade e salério.

1 Atividades-fim sdo todas aquelas descritas na clausula objeto do contrato social da empresa.
2 Atividades-meio sdo todas aquelas ndo essenciais da empresa, ou seja, as que tém a finalidade de dar suporte
as atividades principais constantes em seus objetivos sociais.



Segundo Melchor (2004), o Tribunal Superior do Trabalho (TST) disciplinou o assunto
através do Enunciado n° 331, segundo o qual ndo € permitido contratar empresas ou
autdbnomos para prestar servicos relacionados as atividades-fim da empresa contratante. Se a
contratacdo recair na pessoa fisica do profissional autbnomo, ndo ha dificuldades em
compreender que a empresa contratante podera ser condenada a pagar todos os direitos

trabalhistas ao individuo contratado irregularmente.

Melchor diz também que, caso a contratada seja uma empresa que disponibiliza mao-de-obra
para prestar servigos para a contratante (tomadora de servicos), esta poderd ser condenada
pela Justica do Trabalho a pagar todos os direitos trabalhistas que eventualmente a empresa
contratada deixou de cumprir com seus empregados que prestavam Sservigos na empresa

contratante.

Nada impede que as empresas contratem empregados (com registro em carteira profissional
de trabalho (CTPS), segundo as regras das leis trabalhistas, para realizar tarefas terceirizadas.
Entretanto, neste caso, deverd possuir uma estrutura administrativa maior para efetuar
registros/demissdes, realizar pagamentos, recolher encargos sociais/ tributos, fiscalizar os
trabalhos, fazer exames médicos periddicos, providenciar uniformes, gerenciar pessoas e
tarefas etc., o que sem duvida nenhuma pode desviar a atencdo do empresario para realizar

suas vendas, prestar servicos etc.

O contratante podera exigir que a contratada preste os servicos com qualidade, eficiéncia e
que cumpra 0 prazo previsto em contrato. Poderd, também, acompanhar a execucdo dos
trabalhos, mas devera fazer suas observacBGes e exigéncias ao responsavel pela empresa
contratada a fim de que sejam observadas as clausulas do ajuste. Por outro lado, o tomador
dos servicos (contratante) ndo podera dar ordens diretas a contratada ou a seus subordinados,
tais como lhes atribuir tarefas, exigir cumprimento de horérios de trabalho, substituir

empregados da contratada etc., como se fossem seus empregados.

2.3.3 Precaucdes na hora de terceirizar servicos

Melchor, no artigo “Terceirizacdo de Servi¢cos”, cita algumas precaucGes na hora da

terceirizacao. E estas seguem abaixo.



v" Nao repassar servicos relacionados diretamente com seus objetivos sociais, ou seja,
ndo terceirizar suas atividades-fim. Entregar somente as atividades ndo essenciais da
empresa, ou seja, o atividades-meio;

v Evitar “arranjos” momentaneos, buscar no mercado empresas ou profissionais
autdbnomos idoneos.

v" Verificar se as atividades da contratada sdo compativeis com as da empresa,
considerando condi¢des econdmicas e equipamentos;

v' O contrato de prestacdo de servicos deve ser feito por escrito, estabelecendo no
mesmo as responsabilidades e obriga¢fes da empresa contratada;

v" O relacionamento comercial e profissional deve ser feito com o responsavel pela
empresa, evitando contato com seus empregados;

v' E interessante que os empregados da empresa contratada usem crachas e uniformes
para a identificagcdo da mesma;

v" A empresa contratante deve apresentar documentos que comprovem sua regularidade,
registros dos funcionarios e recolhimentos previdenciarios;

v' E importante que a empresa contratada também preste servicos para outras empresas,

evitando-se, assim, a exclusividade.

Estas sdo algumas dicas importantes para se evitar contratacfes de prestadores de servigcos em
desconformidade com a legisla¢do vigente no pais. Se ocorrerem davidas, o ideal é consultar
um advogado, o qual podera orientar o contratante sobre o0s procedimentos legais a serem

observados no caso concreto.

Qualquer duvida na hora da contratacdo, de uma prestadora de servigos, deve ser esclarecida
por um advogado que conheca as leis trabalhistas vigentes no pais.

2.3.4 A terceirizacdo e a qualidade dos servicos oferecidos

Segundo Queiroz (1992:59), a parceira pressupde uma perfeita interacdo entre participantes,
que ultrapassa a simples formacgdo contratual. Por sua vez, a parceria com empresas de
servigos terceirizados tem sido buscada para facilitar o cumprimento das metas com um

maximo de eficiéncia, e sem correr "nenhum risco...” Por isso, elas tendem a se aliar a



pessoas de sua confianca, de reconhecida responsabilidade, que tenham familiaridade com a

dindmica do trabalho, Falgentano (1995).

De acordo com Bates (1994), a parceria esta baseada nos seguintes principios:

v Confianca e respeito muatuos entre contratantes e contratados;

v" Alcance de metas comuns, para solucionar problemas, e, consequentemente obter
"ganha x ganha" nas relagdes;

v' Métodos de comunicagdo efetivos; novas atitudes e padrdes de comporta-mento.

Adquirir produtos de melhor qualidade € um dos pontos chaves que se propde a terceirizacao.
Entdo, por qualidade entende-se: como o conjunto de atividades através das quais se atinge a
adequacdo ao uso do produto ou do servico em uso, ndo importando em que parte da

organizacao estas atividades sdo executadas, Paladini (1995).

Segundo Paladini (1995), a qualidade é um conceito que dificilmente pode ser fixado com
precisdo. Mas, entre outros aspectos que devem ser abordados, sabe-se que precisa atender as
necessidades e expectativas do cliente, assim como deve ter adequagdo ao usO a que se
destina. E, portanto, o direcionamento de todas as acbes para um pleno atendimento do

cliente. Sem esquecer que é um processo evolutivo e ndo para nunca.

2.3.5 Vantagens e desvantagens da terceirizacao

A terceirizagdo como qualquer modelo de gestdo apresenta vantagens e desvantagens para a
empresa. A baixo estdo os itens mais relevantes, apresentados por Tomé (1998), sob ponto de
vista dos autores: Giosa (€.1993), Geia (1991), Hendry (1997), Leiria & Saratt (1992), Vanca

(1994), Bezerra (1994). Vantagens da terceirizacao para a empresa:

Diminuicao do desperdicio de produtos;
Aumento da qualidade de produtos;
Desmobilizacdo das atividades;
Integracéo da empresa na comunidade;

Melhoria do perfil do administrador;
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Diminuicdo da corrupcdo interna e externa;
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Diminuicdo do poder politico interno e externo;
Aumento da especializacdo/lucro;

Favorecimento da economia de mercado;

Liberacéo da criatividade dos funcionarios;

Otimizacao de servigos;

Soma da qualidade na atividade-meio e na atividade-fim;
Melhoria da administracdo do tempo da empresa;
Melhoria da imagem institucional da empresa;

Criacdo de empregos e empresas mais estaveis;
Aumento da agilidade da organizacao;

Aumento de empregos especializados e da competitividade da empresa;
Maior lucratividade e crescimento;

Menor custo;

Aprimoramento do sistema de custeio;

Ganhos de flexibilidade.

Diminuig&o do risco de obsoléncia das maquinas, durante a recessao.

Desvantagens da terceirizagdo para a empresa:
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Aumento do risco a ser administrado;

Dificuldade de aproveitamento de empregados ja treinados;
Demissdes na fase inicial da terceirizacéo;

Risco de desemprego e ndo absorcdo da mao-de-obra na mesma proporcéo;
Mudanga na estrutura do poder da empresa;

Falta de parametro de preco nas contratages iniciais;

Ma escolha de parceiros;

Resisténcias e conservadorismo;

Falta de parametros de custos internos;

Aumento da dependéncia de produtos de terceiros;
Conflito com os sindicatos;

Desconhecimento da legislacao trabalhista;

Perda da identidade cultural da empresa, a longo prazo, por parte dos funcionarios.



2.4 O Mercado de Confecgdo Industrial

2.4.1 Breve historico do inicio da confeccéo industria

Ha noticias do surgimento e desenvolvimento de uma manufatura téxtil no periodo colonial,
contudo as iniciativas foram eliminadas por varios decretos impostos ao final do século
XVIII, com excecdo da producdo de tecidos grosseiros de algoddo destinados aos escravos e
pobres, motivados pela alegagdo que desviavam mé&o-de-obra da agricultura, considerada
como sendo a "riqueza real”, (Dos Anjos, 2005),

Em 1808, com a chegada da familia real a proibicdo foi suspensa. Mas, a criacdo de tarifas
aduaneiras preferenciais para as importagdes de manufaturas inglesas (depois estendidas a
outros paises) desestimulou o desenvolvimento industrial. Na década de 40, findaram os
acordos alfandegarios e comerciais que privilegiavam os produtos manufaturados ingleses. A
tarifa Alves Branco, a partir de 1844, garantiu certa prote¢do a industria nacional, mas a
reivindicacdo dos empresarios industriais era de adog¢do de uma politica alfandegaria
protecionista. (Dos Anjos, 2005)

As primeiras fabricas téxteis de algoddo surgiram nos anos 40 do século XIX e estavam
ligadas a plantacdo do algoddo nas regiGes Norte e Nordeste do pais. Até meados do século,

as fabricas téxteis localizavam-se principalmente no Estado da Bahia.

Na Regido de Americana, no Estado de S&o Paulo, o estabelecimento de imigrantes norte
americano, ao final do século XIX, que iniciaram a producdo de algoddo em pruma, foi
fundamental para o surgimento da industria téxtil. As exportacbes de algoddao ganham
mercado somente nos momentos de escassez do produto na Europa, como o ocorrido na
década de 1860 e 1870, principalmente em S&o Paulo, resultando, inclusive no surgimento de
varias pequenas fabricas de tecidos de algoddo em decorréncia do aumento da producéo e dos

precos baixos advindos do "boom™ exportador, (Dos Anjos, 2005).

As fabricas da Regido Sudeste se transformaram nas principais consumidoras do algodao dos
produtores do Nordeste, mas, enquanto o consumo de algodao nacional aumentou em mais de
300% entre 1872-1893, a producdo de algoddo em rama cresceu somente 61% (Stein, 1979,
p.61). Os estimulos externos refletiam com maior intensidade sobre a producédo do que o

aumento do consumo interno. Como afirma Stein (1979, p.61) “a incapacidade de concorrer



no mercado internacional neste periodo exerceu sobre a cultura do algoddo uma influéncia”.

Maior do gque a expansao do mercado interno, “(Dos Anjos, 2005)”.

No inicio, contudo, a mao-de-obra especializada (atuavam na fiacdo e na tecelagem) era
obtida no estrangeiro, principalmente na Gra-Bretanha: os fabricantes contratavam
trabalhadores estrangeiros por um determinado nimero de anos também para treinar a mao-

de-obra local.

Na primeira década do século XX, a industria téxtil apresentou uma grande expansdo s0
interrompida com a recessdo que se iniciou em 1913 e aprofundou-se com a | Guerra
Mundial. O auxilio crediticio do governo federal, que autorizou a emissdo de papel-moeda,
atendendo a reivindicagGes dos comerciantes e industriais, além da reducdo das importacGes
de tecidos durante a | Guerra Mundial, permitiu a recuperagdo da industria téxtil, Segundo
Stein (1979 p.116).

Apbs a guerra, os investimentos na industria téxtil de algoddo novamente aumentaram
atingindo um apice em 1924-1926 com o numero de fabricas passando de 242 em 1921 para
329 em 1926, um crescimento de 36%. A producdo, porém, de tecidos de algodao apresentou

um crescimento menor.

A industria téxtil entra em crise ao final dos anos 20 e sera agravada com a crise do café de
1930-1931, que reduziu a demanda interna. Da mesma forma, a recuperacdo da industria
téxtil, j& em 1931, decorreu "tanto do aumento da protecdo como aos efeitos de expansao da
demanda proveniente do programa do governo federal de ajuda ao café a partir de 1931".
(SUZIGAN, 1986, p.153). Na década de 30, a industria cresceu a taxas elevadas decorrentes
da maior utilizacdo da capacidade produtiva existente. A expansdo também foi decorrente da

maior producdo de algodao, ap0s a crise cafeeira, (Dos Anjos, 2005).

Apos crescimento da producdo até 1946 e novamente a partir de 1952, as exportacdes
passaram a ser proibidas pelo governo com o objetivo de aumentar a oferta interna. As
restricdes foram eliminadas no inicio dos anos 60, permitindo que o algoddo se tornasse um
dos principais produtos da pauta de exportagcdo brasileira. As restricdes e novas medidas

intervencionistas retornaram nos anos 70.



Na primeira metade do século XX néo ocorreram significativos avangos tecnoldgicos na
industria téxtil brasileira. Contudo, uma mudanca importante ocorreu quando se passou de
energia a vapor para a elétrica, reduzindo custos, pois o carvao utilizado pelas indudstrias era
importado e caro. A energia elétrica era mais barata e estava disponivel com os investimentos
realizados pelo capital estrangeiro nas centrais hidrelétricas no Rio de Janeiro e Sdo Paulo,

principalmente.

A crise econdmica enfrentada pelo pais nos anos 60 resultou em desaceleragdo do crescimento
da industria de transformacdo. Contudo, a partir de 1967 a industria brasileira apresentou um
ritmo de crescimento superior ao ocorrido nos anos 50, mas a industria téxtil ndo conseguiu

retomar o ritmo de crescimento anterior.

Em 1973, as exportacOes de algoddo em pluma s&o proibidas com o objetivo de garantir a
oferta a industria téxtil nacional que se alinhava a estratégia de estimular as exportacGes de
manufaturados. Contudo, tais medidas acabaram por reduzir a quantidade e area de producdo,

ao desestimularem os produtores.

As restricdes impostas a importacdo de maquinas e equipamentos e a protecdo de mercado
nos anos 70 e 80 levam a uma paralisia da industria téxtil afastando-a da modernizacao

mundial que ocorria no segmento.

Com o surgimento de um excedente de producdo de algoddo com um tipo inferior de pluma,
no inicio dos anos 80, 0 governo isentou o produto do imposto a exportacdo para que 0S
produtores pudessem escoar a produgdo para o mercado externo. Apesar da relativa liberagéo,

a area plantada de algodéao continuou a reduzir ao longo da década.

A cadeia téxtil-confeccBes no pais apresentou um desempenho inferior a inddstria nacional.
Na primeira metade dos anos 90 foi duramente atingida pelas politicas recessivas e na
segunda metade, apesar do aumento do consumo interno, foi afetada pela liberacdo e
barateamento das importacdes, consequéncia da abertura comercial e da politica de

estabilizacdo, respectivamente.

A industria de transformacéo, no periodo de 1991 a 2003, apresentou um decréscimo de sua

producdo nos anos de 1992, 1998 e 1999 e que podem ser relacionadas a politicas



contencionistas daqueles anos respectivos. Esses dados podem ser observados na tabela 1,
(Dos Anjos, 2005).

{Em %)

FABRICACAD
DE ARTIGOS

AND INDUSTRIA INDUSTRIA TEXTIL 00 VESTUARIO

E ACESSORIOS
1291 0,15 481 -14,58
1942 -4,15 - 5,08 -7.13
1982 2,31 247 4,00
1904 £,95 1,93 2,91
1985 1,98 -85 1,50
1288 214 -5, -1,85
1247 2,15 - 8,85 -7.73
1908 -3,38 -1,58 -1,94
1905 -2,18 - 478 - 0,48
2000 £.48 2,07 11,18
2001 0,68 - 2,00 -5,33
2002 3,64 204 2,98
2002 1,08 -4.20 -B8T

TABELA 1: TAXA DE CRESCIMENTO DA INDUSTRIA TEXTIL E DO VESTUARIO - 1991-2003.
FONTE: IBGE

Conforme a tabela 1 é evidente a crise da industria téxtil na década de 90, principalmente nos
segmentos de fiacdo, tecelagem e de beneficiamento que sofreram com a maior concorréncia
com as importacdes asiaticas. O Unico segmento que aumentou 0 nimero de empresa foi o de
malharia. No segmento de fiacdo, a regido mais afetada foi a Regido Sul com queda de 53%

do numero de empresas, Segundo dados da IEMI (2002).

SEGMENTO | 108D | 1291 | 1092 | 1023 | 199 | 1005 | 199d [ 1897 | 1022 | 1990 | 2000 | 2001 | 2002 | 2002 | 2004

Fiacdn 1479 1423 Be0 954 83 881 @17 BED 427 38R 3M0 360 3B @& 3ER
Tecelagem 1481 1460 12288 1136 1062 @84 834 BEZ 5M 430 434 425 431 437 4B
Walharia 3786 3885 2576 2834 3308 39 2391 2E3D 29832 2096 3185 3250 3261 2874 2546
Beneficiaments 818 802 70T @30 GEF 508 470 3BD 355 306 2@ 280 448 55 404
TOTAL 7244 7060 8541 5783 6106 5472 4312 4442 4235 4231 4287 435 4503 4130 3847

TABELA 2: NUMERO DE EMPRESAS POR SEGMENTOS TEXTIL NO BRASIL - 1990-2004
FONTE: IEMI (2001)
NOTA: Elaboragéo - ABTI/Sinditéxtil.

2.5 Faccéo

Com a situacao financeira cadtica, empresas, que mal surgiram, sdo obrigadas a se fecharem.

Algumas reabrem com outros nomes e em outro endereco, outras sdo destituidas



completamente da atividade. Esta é a principal razdo de grande mortalidade precoce de
pequenas e micro empresas. Todavia, muitas confec¢des tém criado alternativas proprias para
se manterem no mercado. Uma dessas alternativas € a especializacdo da producéo, criando
células ou postos de trabalho interno ou ndo a firma. A especializagdo do processo de
producdo também pode se dar via terceirizagdes, que funcionam como uma especializacao
segmentar do trabalho. Entre as confeccdes, essas terceirizagdes do processo produtivo séo

denominadas “fac¢bes”.

Elas representam uma alternativa para dividir custos e riscos do negécio, e aqui se incluem
contratacdo e treinamento de mao-de-obra prépria em cada uma das firmas que representam.
Na maioria das vezes as faccdes s6 sdo pactuadas para o fechamento das pecas. O corte e a

modelagem sdo especializados pela empresa que os cria as diferentes fases produtivas.

Em funcdo do aumento ou diminuicdo de pedidos ao longo do ano, em muitas empresas
ocorre a rotatividade de funcionarios, gerando custos com rescisdes de contratos, prejudica a
qualificacdo dos funcionarios e gera custos para treinamentos de novos funcionarios. Sob esta
Otica, a estratégia de terceirizacdo da producao, € uma alternativa para a quase eliminacao dos

problemas que a rotatividade de funcionarios causa as confeccdes.

2.5.1 A transformacao das células em faccoes

Uma célula é um conjunto de costureiras que realiza operacdes de pecas especializadas, como
bolsos, mangas, colarinhos de camisas e as fac¢bes sdo grupos de costureiras que trabalham
em casa, cortando as roupas para as fabricas ou executando servigos para as grandes

empresas.

O inicio das faccdes tem se dado de uma experiéncia utilizada pelas empresas que visa em
transformar as células de costureiras que existem dentro da empresa em células de costureiras
fora da empresa, onde cada uma se especializa em um subsetor (como bolsos, mangas,
colarinhos de camisas), 0 que garante qualidade ao produto, diminui os custos de selecéo e de

triagem.



Além disso, facilita o controle de qualidade das pecas, pois 0 pagamento é feito por peca
perfeita apds a inspecdo. A pequena empresa pode ficar neste sistema com um ndmero muito
reduzido de funcionarios e o proprietario se concentra na tarefa de desenhar e de acompanhar
a execucdo de modelos, transferindo totalmente para as costureiras experientes e
especializadas a tarefa de montar um produto de qualidade. Isso reduziu enormemente as

despesas da média empresa.

As pequenas e médias empresas transferem todo o maquinario para as costureiras, para
formagdo dos grupos, podendo investir em tecnologia e maquinas um pouco melhores. Esse
tipo de solucdo para a pequena e media empresa € controvertido, uma vez que, em alguns
casos, a terceirizacdo reduz custos, mas pode eventualmente dificultar o controle de
qualidade. Algumas confec¢des usam o sistema de facgOes, mas fazem o acabamento das
roupas é feito internamente. As faccdes sdo boas para o “grosso” do trabalho. O servigo
refinado de montagem de pecas tem de ser feito com cuidado, supervisdo e acompanhamento

direto.

Muitas empresas preocupadas com a qualidade de seus produtos prestam treinamento as

facgOes (costureiras e funcionarios), dando assisténcia.

2.6 Sistemas de Custos

Sao inumeros os trabalhos na literatura que nos apresentam relatos de implantagdes de
sistemas de custeio baseados em atividades. A maior parte deles voltados para empresas
de médio ou grande porte, com altos faturamentos e grande nimero de empregados.
Lamentavelmente as pequenas e micro empresas parecem nao ter acesso a estas novas

metodologias apresentadas.

2.6.1 Sistemas tradicionais de custeio

Para a conceituacdo de custos € necessario entender a definicdo de custos de acordo com a
literatura. Segundo Di Domenico (1994), o custo € um gasto que é reconhecido como tal sé no
momento da utilizacdo dos fatores de producdo (bens e servicos) para fabricacdo de um

produto ou execucdo de um servigo. Por exemplo, a matéria-prima é um gasto na sua



aquisicdo que imediatamente torna-se um investimento, e assim permanece durante o tempo
de sua estocagem, sem que apareca nenhum custo associado a ela. No momento da sua
utilizacdo na fabricacdo de um bem, surge o custo da matéria-prima como parte integrante do
bem elaborado. Este, por sua vez, é de novo um investimento, ja que fica ativado até a sua

venda.

Os custos podem ser classificados sob varios critérios, como segue:

v Com base na estrutura da empresa funcional;

v Os custos quanto a responsabilidade gerencial;

v" Com base no volume de producdo, também chamado de classificacdo proporcional,
que esta relacionado aos custos fixos, variaveis e semivariaveis;

v' Com base no tipo de despesa, o qual estd relacionado diretamente ao custo de
materiais, de méao-de-obra e de despesas gerais (classificagéo fiscal);

v" Com base na alocacdo ao produto, que esta relacionado a identificacdo dos custos em

relacdo a fabricacdo do produto, isto é, custos diretos e indiretos.

Geralmente os custos e despesas indiretos pertencem a alguma das seguintes categorias:
custos de fabricacdo: exceto gastos com matéria-prima, energia elétrica, alguns insumos de

producdo e salarios dos operarios;

Despesas administrativas;
v Despesas com vendas: exceto comissdo de vendedores;

v Despesas financeiras.

Os sistemas de custos tradicionais, geralmente usados nas industrias para célculo e controle de
inventarios, estdo baseados na metodologia do sistema de custo total, também conhecido
como integral. Porém, os sistemas de custos tradicionais ndo determinam os custos de uma
forma precisa, sendo as despesas indiretas de fabricacdo determinadas por sistemas de rateio
inadequados, utilizando taxas predeterminadas. Assim, o usuario dessa informacao ndo sabe o
que ela representa e ndo é capaz de relaciona-la com as atividades e tarefas que séo
executadas causando uma visdo distorcida dos custos. Sendo assim, todas as decisbes a
respeito de precos, mix de produtos e promocgdes podem estar mascarando a lucratividade da
empresa a longo prazo. As empresas podem estar errando nas decisfes de fazer ou comprar

(make or buy), podendo também estar promovendo produtos com margens negativas e



negligenciando produtos com margens positivas, além de estarem se afastando daqueles

clientes lucrativos, (Di Domenico, 1994).



3.0 METODOLOGIA
Considerando que este trabalho consiste de uma pesquisa cientifica, precisa-se inicialmente
proceder a classificacdo do tipo de pesquisa que se desenvolveu. Assim, se utilizou o método

de classificacdo que se considera quatro pontos de vista distintos.

O primeiro refere-se a natureza, e para essa questdo pode-se considerar que a pesquisa € de
carater “aplicado”, pois se tratada de responder a perguntas com enfoque em um determinado

segmento da cadeia téxtil, que € a confeccdo industrial.

Analisando pelo ponto de vista da abordagem, a pesquisa acaba por contemplar as duas
situacOes, ou seja, se enquadra perfeitamente na definicdo uma pesquisa “quantitativa”, pois
envolvera valores dos custos de producéo, todavia também se pode considerar também que €
uma pesquisa “qualitativa”. Esta Gltima questdo acaba por se consolidar em virtude de que na
analise final se utiliza muito dos dados subjetivos, obtidos através da entrevista realizada com

0 gestor da empresa de confeccao.

Pela percepcédo dos objetivos, a pesquisa também pode ser definida como “exploratoria”, haja

vista, que se busca algo que ainda ndo se tem a plena certeza dos resultados financeiros.

E por ultimo, a classificacdo referente a visdo “técnica”. A respeito deste item, se tem,
novamente, uma solucdo conciliadora. Ou seja, se tem uma dupla classificacdo, pois a
pesquisa pode ser vista como um “levantamento”, haja vista que se precisou de dados que a
empresa de confeccdo considera como informacdo estratégica. Porém, a pesquisa também se

enquadra perfeitamente na classificacdo denominada de “Estudo de caso”.

Para se fazer uma analise melhor da questdo foco do trabalho, 0 acompanhamento do processo
produtivo que se deseja terceirizar foi essencial para a obtencéo de dados de custos confiaveis

e objetivos.

Apds a fundamentacdo tedrica e o levantamento de dados (custos e entrevistas), foi realizada
uma andlise dos dados para concluir a respeito da viabilidade ou ndo da terceirizacdo do
processo produtivo em estudo. E importante lembrar que o presente estudo se trata de um



estudo de caso e que qualquer tipo de extrapolacdo dos resultados devera ser visto com muito

cuidado e critério.

O trabalho em questdo trata-se de um estudo de caso, que tem por problematica a questdo da
viabilidade da terceirizacdo de processos produtivos na inddstria do vestuario. Para isso,
primeiramente, se elaborou a fundamentacéo tedrica de forma a abordar de forma consistente
0 assunto em estudo. A fundamentacdo tedrica se baseou em literaturas classicas, teses e
dissertacbes que abordam os seguintes temas: gestdo de negdcios, tomada de decisdes,
terceirizacdo, o mercado de confeccdo industrial, e facges.

Na sequéncia, realizou-se a coleta de dados, ou seja, 0s custos de producdo interna da empresa
e 0s precos cobrados pelas facgdes (producdo terceirizada). Também foram realizadas coletas
de informacgdes a respeito de produtividade, qualidade, satisfacdo do industrial com relacdo a

terceirizacao.

A coleta de dados, e a da visdo empresarial foram obtidos junto a uma empresa de confecgédo
situada na cidade de Maringa, no Parana.

Referente a visdo empresarial, da inddstria , foram obtidas por meio de entrevistas, na qual se
buscou obter informagdes subjetivas a respeito do processo de tercerizagdo. Estas informagoes
ajudaram a subsidiar a analise final para indicar a melhor op¢do a se tomar no caso da

tercerizacao.



4.0 CARACTERIZACAO DO ESTUDO DE CASO
4.1 Empresa

Como ja foi dito anteriormente, a empresa na qual se fez o levantamento dos dados utilizados
para a pesquisa situa-se na cidade de Maringa, no Parana. Esta empresa faz parte de um grupo
que iniciou suas atividades no ano de 1964, em um pavilhdo de aproximadamente 250m?,
situada na Av. Tuiuti em Maringa. No ano de 1968, com incentivo do municipio, a empresa

conseguiu uma &rea de 7.900m? onde se encontra a matriz hoje.

Em 1970, foi inaugurada, ocupando inicialmente 20 m? e comercializando um ndmero
reduzido de produtos. Hoje o grupo conta somente em lojas com 6.000 m? divididas em 3
unidades entre Maringa e Cascavel. Em 02 de setembro de 1993, iniciou-se a fabrica de
confeccdo do grupo (onde foi realizada a coleta de dados para a pesquisa) ela foi uma das
primeiras do Paranad a possuir maquina de bordar eletrbnica, e a primeira a fazer o uso do
CAD, e o consequiente aprimoramento ao longo do tempo em tecnologia de corte, modelagem

e costura.

O grupo possui também uma unidade de lavanderia inaugurada em 01 de fevereiro de 1994,
com apenas duas maquinas e oito funcionarios. E em 1999 o grupo iniciou nova atividade, no

segmento de acOes ambientais - Reciclagem de embalagens pet e outros materiais.

O grupo comercializa mais de 6.000 itens, sendo 40% de marcas préprias, produzidas com
maior rigor, dentro do que ha de mais avancado em tecnologia de producéo e controle de
qualidade.

4.1.1 Organograma da Empresa

Primeiramente, é apresentados o organograma da empresa com todos seus setores e suas

subordinacdes.
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FIGURA 1: ORGANOGRAMA DA EMPRESA




A empresa é dirigida por uma diretoria geral, ela é que da a palavra final em todas as
decis@es, assim como é dela que toda a estratégia de mercado. A diretoria esta ligada com

todos os setores da empresa, administrativo, comercial, compras, e producéo.

Tendo em vista que o processo produtivo comporta muitas responsabilidades e que €
necessario estar acompanhando tudo de perto se tem um gerente de produgdo, que mantém a
diretoria informada de todos os acontecimentos ocorridos na producgéo e ainda tem autonomia

para tomar certas decisdes na auséncia do responsavel pela diretoria.

O PCP é o setor onde comeca todo o processo produtivo, ele emite as ordens de corte de
acordo com as vendas e material em estoque, essas ordens sdo enviadas ao estoque para que
seja separado o tecido na quantidade necessaria. O estoque por sua vez revisa o tecido para
saber se ndo ha defeitos e também deixa o tecido em descanso se necessario. Apos isso €
entregue o tecido para o setor de corte que faz o enfesto e o corte do tecido de acordo com a

quantidade de pecas estipuladas.

Depois que o lote é cortado e etiquetado, ele € encaminhado para o setor de costura interna ou
externa. O lote estando pronto, ou seja, costurado, ele é encaminhado a lavanderia (se

necessario), em seguida ao acabamento interno ou externo, e em seguida para a expedicao.

4.1.2 Processo industrial

O processo industrial tem inicio entre a diretoria e a gerencia onde juntos eles fazem um
planejamento de producéo, esse planejamento é feito pelo menos no inicio de cada colecéo,
onde se elabora o cronograma, com datas definidas de entrega, de colecdo, catalogo
mostruério e inicio da producdo. Também ¢é através desse planejamento que se determina a
meta que cada setor tem de atingir em uma determinada data. O cumprimento das metas acaba

por determinar o pagamento de prémios de producao.

O setor de desenvolvimento de produto faz a pesquisa de mercado e de acordo com a
tendéncia do momento compra os tecidos e 0s aviamentos necessarios para a pilotagem e

mostruario. Com base nas tendéncias de moda sdo desenvolvidas as pecas para a colecéo.



O setor de modelagem modela as pecas e as encaminha para a pilotagem. Apds costuradas, as
pecas voltam para a modelista, onde ela juntamente com o estilista ira aprovar a peca. Caso a
peca seja aprovada, é liberado o mostrudrio em seguida producdo. Se a peca for reprovada,

faz-se a pilotagem da pega novamente até se obter a aprovagao.

Depois da peca aprovada, o PCP libera as pecas para mostruario e com base em uma previsao
de vendas faz a programacéo da producdo por referéncia, por tamanho e por cor do produto.
Com os dados dessa programacao o setor de compras compra toda a matéria-prima necessaria

para a confeccdo dos lotes.

O encarregado de compras lanca os pedidos de compra no sistema. Quando os materiais
chegam ao estoque, este da entrada de matéria-prima no sistema e o PCP de acordo com o
estoque emite as ordens de producdo, essas ordens sdo enviadas ao estoque para que seja

separado o tecido na quantidade necessaria.

O estoque por sua vez revisa o tecido para saber se ndo ha defeitos e também deixa o tecido
em descanso se necessario. Apos isso ele entrega o tecido ao setor de corte que faz o enfesto e

o corte do tecido de acordo com a quantidade de pecas estipuladas.

Depois de cortado o lote é etiquetado e serd encaminhado ao setor de costura interna ou
externa. O lote estando pronto, ou seja, costurado, ele é encaminhado a lavanderia (se

necessario), em seguida ao acabamento interno ou externo, e em seguida para a expedicao.



Na seqliéncia é apresentado o fluxograma do processo industrial, conforme descrito

anteriormente.
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FIGURA 2: FLUXOGRAMA DO PROCESSO PRODUTIVO DA EMPRESA



4.2 Situacao problema

Com o decorrer dos anos a empresa foi crescendo e se aprimorando, as vendas cresceram,
criando novas marcas e aumentando a producdo. Com isso as instalacGes e a quantidade de
funcionarios ja ndo comportavam mais as necessidades da empresa. Foi nesse momento que
surgiu a seguinte questdo: ampliar as instalacfes da empresa e aumentar o quadro de
funcionarios, ou terceirizar 0s servi¢os, 0s quais a empresa ndo é capaz de atender os

clientes?

Este estudo busca através de resultados financeiros e produtivos calculados por meio de
simulacdo, encontrar dados suficientes para que o gestor administrativo possa se pautar para a

tomada de decisdo em relacdo a estratégia de terceirizar ou ndo.

A empresa trabalha com diversas marcas e atende a diversos publicos. Considerando este
aspecto ela optou por terceirizar a parte da producdo que atende as lojas de atacado, que visa
um publico classe B e C, e por fabricar internamente os produtos de classe A, que possuem,

maior valor agregado e requerem melhor atencdo quanto a qualidade e prazos de entrega.

Para a pesquisa foram coletados dados com relacdo a camisas masculinas. Este produto era
fabricado dentro da empresa , e a agora é faccionado. A questdo € o que levou a empresa a

terceirizar este produto.



5.0 DADOS LEVANTADOS

O processo em estudo é o artigo “camisas masculinas”. O trabalho mostrara os valores pagos
(custo) a faccdo e em seguida o investimento em maquinas e equipamentos que se faz

necessario para se implementar o processo na fabrica e ainda os custos de mao-de-obra que a

empresa teria arcar para que a producao fosse realizada pela propria empresa.

5.1 Custo da fabricacdo propria — camisa masculina

O processo industrial que se estuda a viabilidade da tercerizacdo é o de costura industrial de

camisas masculinas de manga longo e manga curta, conforme mostra o fluxograma da figura

3, a sequir.
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FIGURA 3: FLUXOGRAMA DO PROCESSO PRODUTIVO DO PRODUTO CAMISA MASCULINA.

Fonte: Primaria

Considerando que a empresa trabalha com camisas manga longa e manga curta e estas se
dividem, ainda, em camisas com gola Colarinho e gola Sport, e que cada uma possui uma

sequéncia operacional e um tempo padréo, conforme é mostrado nas tabelas 3 e 4 a seguir:
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Modelo de camisa Tempo padrdo médio para costura (min)
Camisa gola colarinho manga longa 21,25
Camisa gola colarinho manga curta 18,07
Camisa gola Sport manga longa 19,59
Camisa gola Sport manga curta 16,01
Tempo padrdo médio 18,73

TABELA 3 — TEMPO PADRAO PARA COSTURA EM RELACAO A CAMISAS MASCULINAS.
Fonte: Primaria

Modelo de camisa Témpo padrao médio operagdes manuais (min)
Camisa gola colarinho manga longa 3,62
Camisa gola colarinho manga curta 3,06
Camisa gola Sport manga longa 3,62
Camisa gola Sport manga curta 2,96
Tempo padrdo médio 3,31

TABELA 4 — TEMPO PADRAO PARA OPERACOES MANUAIS DE CAMISAS MASCULINAS
Fonte: Primaria

Assim, através da soma dos tempos das tabelas 3 e 4, tem-se 0 tempo de 22,04 minutos, como
padrdo médio para produzir uma camisa masculina. Esse tempo € utilizado para efetuar o

balanceamento da célula de producéo.

Conhecendo a seqliéncia operacional da producdo da camisa masculina, dos tempos padrbes
para as opera¢Ges manuais € com as maquinas é possivel se dimensionar a capacidade e
namero de maquinas, além do espaco necessario para uma producdo. Para isso, foi feito um
levantamento de todas as necessidades em termos de maquinas e equipamentos, assim como a
méao-de-obra e outros materiais utilizados (mdveis e utensilios) para a mesma capacidade do

trabalho terceirizado.

Para a realizacdo dos célculos de quantidade de costureiras utilizou-se o tempo médio padréo
para costura ( 18,73min ), e considerou- se que a empresa trabalha 540min diarios. Assim

tem-se a equacéo:

Minutos trab. no dia / tempo padréo da peca= capac. prod. de uma pessoa



No caso em questao:
540min / 18,73 min = 28,83 pecas que uma pessoa tem capacidade de produzir por dia,
considerando a producdo diaria de 340 pecas:

340 pecas / 28,83 = 11,79 pessoas, ou seja, 12 operadoras.

O mesmo célculo foi realizado para as opera¢fes manuais.

540min / 3,31 min = 163,14 pecas, considerando 340 pecas.
340 pecas /163,14 = 2,08 operadoras, ou seja, 2 operadoras

como a empresa utiliza o sistema VAC de producéo, € necessario uma operadora para separar
0 lote e montar os carrinhos. Assim para a producdo de 340 pecas/dia precisa-se de 3

auxiliares.

Como a empresa trabalha com diversos artigos e estes sdo produzidos por outros grupos dento
da empresa, e considerando que 0 mesmo cronoanalista é capaz de trabalhar em mais de um
grupo, foi considerada uma porcentagem do seu tempo de trabalho, 0 mesmo aconteceu com o

mecanico.

Os dados com relacéo a quantidade de funcionarios, salarios e prémios de producéo, seguem
na tabela 3, assim como também o custo variavel por peca produzida, onde o custo varidvel é

o total dos custos variaveis / pela quantidade de pecas a serem produzidas.

Salério Prémio de Prod. Encargos Ne.

Funcdo R$ R$ Sociais (90%) | Funcionérios Custo
Costureira 430,00 180,00 549,00 12 13.908,00
Auxiliar 350,00 180,00 477,00 3 3.021,00
Encarregada 500,00 180,00 612,00 1 1.292,00
Cronoanalista (10%) 60,00 18,00 70,20 1 148,20
Mecéanicos (20%) 120,00 36,00 136,80 1 288,80

TOTAL Custo variavel 18.665,60
Rateio Custo variavel por peca 2,75

TABELA 5: CUSTO DE MAO-DE-OBRA P/ PRODUCAO DE 6.800 CAMISAS MASCULINAS/MES.
Fonte: Priméria



O sistema de producdo interna utiliza o sistema VAC (velocidade de atravessamento
constante), como sistema de producdo, e para este tem-se a necessidade de carrinhos e
quadros onde é marcada a producdo diaria, e conseqlientemente o acompanhamento da

producgéo de uma forma global.

Para viabilizar a implantacdo de setor de corte sdo precisos alguns investimentos,
principalmente em maquinas e equipamentos. Segue abaixo, tabela 04 com a relacdo de

maquinas e materiais para a viabilizagcdo do processo de producdo.

Investimento Valor Quantidade Valor Total

Mag. de costura reta eletronica 3.500,00 11 38.500,00
Mag. De costura fechadeira 4.000,00 3 12.000,00
Még. Refiladeira 1.250,00 1 1.250,00
Caseadeira 18.000,00 1 18.000,00
Ferro de passar 580,00 2 1.160,00
Prensa (fusionadeira) 1.500,00 1 1.500,00
Mag. De cortar carcela (viés) 1.500,00 1 1.500,00
Tesouras 20,00 5 100,00
Carrinhos (VAC) 150,00 12 1.800,00
Quadros (VAC) 200,00 5 1.000,00
Mesas (3,00 x 1,50m) 400,00 2 800,00
Mesas (1,20 x 0,80) 250,00 2 500,00
Cadeiras 80,00 15 1.177,50
Bancadas 80,00 30 2.400,00

Total 81.687,00

TABELA 6: INVESTIMENTO EM MAQUINAS E ACESSORIOS — 6.800 PECAS/MES.
Fonte: Primaria.

Ainda, para a situacdo em estudo, se deve considerar o investimento para a construcdo de
prédio industrial para acomodar a producdo. Através do dimensionamento do espaco
requerido para alocagcdo das maquinas e acessorios, assim como a distribuicdo dos
colaboradores, determinou-se que &rea necesséria para este processo industrial é de 160m?
Considerando em R$ 500,00/m? o custo de edificacdo industrial, sio necessarios R$
80.000,00 para a construcdo do prédio. Além do prédio, também é necessario estimar um
custo para o terreno. Estima-se em R$ 50.000,00 o custo de um terreno com a metragem

exigida para o empreendimento.



Logo, o investimento em imobilizado (terreno e prédio) é de R$ 130.000,00. Valor que pode
ser decisivo na tomada de deciséo, pois apesar destes recursos ndo fazerem parte do custo do

produto, o gestor precisa disponibiliza-lo.

Alternativa para ndo precisar alocar recursos de investimento em terreno e prédio é a locacéo
da unidade industrial. Considerando as caracteristicas do prédio (principalmente area) e

localizacdo em perimetro urbano, estima-se um valor de aluguel de cerca de R$ 600,00.

No processo industrial de costura fazem parte do custo do produto algumas despesas fixas,

como as relacionadas na tabela 07, a seguir.

Despesas Referéncia Valor (R$)
Depreciagdo area (160m2) 20 anos 333,00
Depreciagdo de maquinas 60 meses 1.361,45
Juros de investimento 48 meses 410,00
Energia Elétrica -0- 300,00
Manutencdo de maquinas -0- 600,00
Pecas em geral (manutencao) 500,00
Materiais de consumo 300,00
Custo administrativo por peca 2,18 14.824,00

Custo fixo total -0- 18.628,45
Rateio — custo fixo por peca 2,74

TABELA 7: DESPESAS FIXAS PARA PRODUCAO DE 6.800 PECAS/MES.

Apurado o custo fixo e variavel em relacdo a producédo desenvolvida na empresa € importante

se apurar o custo total de producao.

Despesas Valor (R$)
Custo fixo 2,74
Custo varidvel (mao-de-obra) 2,77
Empresa - Custo total - camisa 5,51

TABELA 8: CUSTO TOTAL — FABRICADO NA EMPRESA.



Lembrando apenas que este custo considera que o prédio industrial é alugado. E que é
necessario um investimento de R$ 81.687,50 em maquinas, equipamentos e materiais de
utilidade.

A outra situacdo era construcdo de prédio proprio, que entre terreno e a edificacdo seria
necessarios cerca de R$ 130.000,00, aos quais somados ao investimento em maquinas e
mobiliario demandaria recursos no valor de R$ 211.687,50. Este valor é extremamente
significativo, pois o lucro no servico deve ser consideravel para apresentar um tempo de
retorno do investimento razodvel. A simulacdo desta situacdo ndo altera praticamente em nada
no custo do produto, pois neste caso se retira a despesa com aluguel que é R$ 600,00 e se
introduz a despesa com juros de financiamento do prédio e terreno, que a taxa de 11,6% a.a.
produz um juro mensal de R$ 609,00. Por isso, o custo ndo se altera. Apenas fica a questdo do

pagamento do empréstimo com um compromisso atrelado ao processo industrial.

5.2 Custo de Faccdo — Camisa Masculina

Teoricamente o custo de faccdo é apenas para cobrir mao-de-obra de costura e revisdo, a
empresa que lhe fornece o servicgo, corta o produto e faz a etiquetagem das pecas. Depois do
lote pronto, este volta para a fabrica para que seja realizado o acabamento da pecas. Este
processo de acabamento compreende em: contar e conferir a quantidade do lote com a ordem
de producéo, aplicar os botdes, revisar a peca novamente, passar, dobrar e embalar e expedir o

lote.

A faccdo que presta servico a empresa em questdo (estudo) produz em média 6.800 pecas de
camisas por més para a empresa fornecedora do servico (estudada), sendo que valor pago pela
faccdo de costura de camisa manga longa é de R$ 5,00 e para a camisa manga curta é de R$

4,50. Desta forma, o valor médio é de R$ 4,75 por peca faccionada.

Considerando os valores acima, a empresa que deseja terceirizar tem um custo total de R$

32.300,00 mensais com a faccéo.



5.3 Comparagéo dos Custos

A comparacdo bésica de custo entre as duas situa¢des distintas (faccionar ou produzir) € a
seguinte:

Atividade Valor (R$)/peca
Custo de fabricacdo prépria 5,51
Custo de faccionar 4,75
Diferenca a favor de faccionar 0,86
Diferenca percentual menor (15,2%)
Para 6800 pecas /més 5.168,00

TABELA 9: COMPARACAO DE CUSTO
Fonte: Priméaria

A principio, salvo melhor anélise o valor encontrado como diferenca entre ter fabricacéo
prépria e mandar faccionar ndo é muito significativa, a ndo ser pela reducdo brutal do

investimento.

5.4 Entrevista com Gestor da Empresa em Estudo.

Neste topico foram elaboradas algumas perguntas com relacdo ao tema em questdo, ou seja, a
terceirizacdo, e estas perguntas foram respondidas pelo gestor da empresa. As respostas

seguem abaixo.

1- O que levou a empresa a terceirizar o produto camisa masculina?
“No inicio da empresa, 50% do produto camisas masculinas era produzido dentro da
empresa e 50% era produzido fora da empresa. A empresa foi ganhando mercado, e criou
duas novas marcas. Uma de modinha feminina e outra de moda masculina. Foi nesse
momento que a empresa tomou a decisdo de terceirizar toda a producdo das camisas
masculinas, pois como duas novas marcas surgiram, seria preciso investir em maquinas e
equipamentos, aumentar a mao de obra, instalaces de refeitorio, banheiros e
estacionamento, além de aumentar a folha de pagamento. Desse modo, com a
terceirizacdo de toda producédo de camisas, foi possivel usar a mesma estrutura, as mesmas

maquinas e ainda 0os mesmos funcionarios para a producéo da modinha”.



Com relagdo aos outros setores de costura da empresa, por que nao foram
terceirizados?

“Os produtos fabricados dentro da empresa, por terem um valor agregado maior, exigem
atencdo redobrada quanto a qualidade e prazos de entrega. Por serem produtos totalmente
elaborados, muitas vezes precisam de maquinarios especiais, que possuem valor alto e

grande parte das fac¢Oes néo possui”.

Quiais as vantagens que a empresa obtém terceirizando este servi¢o?

“Ao0 terceirizar um produto, pode-se levar em consideracdo como vantagem 0s seguintes
aspectos: o valor combinado com a facgdo com relacdo a médo-de-obra ndo ira se alterar, a
partir do momento que o produto sai de dentro da empresa a responsabilidade é do
faccionista, se ele teve retrabalho com o lote, se funcionario dele faltou, as despesas e
prejuizos sdo da faccdo; a empresa fica com um quadro de funcionarios “mais enxuto”;
reduz as despesas com vale transporte e alimentacdo; necessita-se de um infra-estrutura
menor. A producdo se torna mais rapida, pois tem-se maior op¢do de méo de obra para

produzir”.

Existe vantagem financeira consideravel com relacéo a terceirizagao deste produto?

“Sim, como ja foi dito anteriormente, com relacdo a funcionarios e infra-estrutura”.

Quiais as desvantagens que a empresa obtém terceirizando este servi¢o?

“A terceirizacdo também tem suas desvantagens. O lote sai da empresa cortado, e pronto
para ser costurado, o faccionista tem a responsabilidade de entregar o lote no prazo e com
qualidade. Pode acontecer de certas vezes um lote ser entregue e sO se perceber a nao
conformidade, quando o lote ja esta indo para o acabamento e passadoria, e nesse caso, ou
a empresa tera as despesas com retrabalho, ou tera que mandar novamente para que a
faccdo faca o retrabalho, gerando atraso na entrega. E, podem existir casos em que se

perde o lote, pois ndo sera possivel o retrabalho”.

O gque mudou na empresa apos a terceirizacao?
“A empresa aumentou a producdo, e permaneceu com 0 mesmo quadro de funcionarios e

infra-estrutura”.



7- A empresa esta satisfeita com a faccdo que lhe presta servico, com relacdo a qualidade e
produtividade?

“Sim’1.

8- Quais os critérios utilizados na escolha dos faccionistas?
“Em primeiro lugar parceria. E segundo, o faccionista deve estar disposto a treinar seus

funcionarios para fabricar o produto da empresa”.

9- Existe alguma outra atividade que a empresa terceiriza, ou pretende terceirizar?
“A empresa terceiriza os produtos vendidos no atacado, que sdo produtos de menor valor

agregado, e também o servico de desenvolvimento de produto de algumas marcas”.

10- Em termos de confecc¢do industrial, quais as perspectivas com relacdo a terceirizacdo?
“Considerando que ao terceirizar as empresas possuem mais vantagens que desvantagens,
a terceirizacdo tende a aumentar, pois assim o gestor da empresa tera mais tempo para o

planejamento e gerenciamento da empresa”.



6.0 ANALISE GERAL DOS RESULTADOS OBTIDOS

Apos fazer todos os calculos de quantidade de funcionarios necessarios, custos de méao de
obra, investimento para producdo interna e custos de producao externa, chegou-se a um custo
de fabricacdo interna de R$ 5,51. Considerando que o custo de fabricacdo externa é de R$
4,75 obteve-se uma diferenca de 15,2%, onde este significa R$ 5.168,00 a0 més para a

producéo de 6.800 pecas de camisas masculinas.

Para a melhor andlise dos resultados, fez-se uma entrevista com o gestor da empresa estudada
e com base nesses dados, pode-se notar uma diferenca minima entre faccionar e fabricar
internamente. E neste caso tem-se uma situacdo de vantagem e outra de desvantagem em

terceirizar o produto.

A vantagem para este caso é que a empresa apenas corta o produto e etiqueta, em seguida o
produto é direcionado faccdo que entrega o produto pronto, para o acabamento. Como a
empresa trabalha com producdo baseada em previsdes de venda, hd& momentos em que se tem
muito trabalho e momentos em que as vendas se encerram e o periodo entre uma colecao e
outra a producdo é mais baixa. Assim em periodos de baixa producdo a empresa nao teria

despesas com maquinas e equipamentos 0Ciosos.

Outra vantagem com relacdo a este assunto, é que a empresa fica com quadro de funcionérios
menor, diminuindo a folha de pagamento, as despesas com alimentacgéo e infra-estrutura. E
ainda que o gestor disponibiliza de maior tempo para planejamento e questdes comerciais e

financeiras.

Como desvantagem tem-se que o produto ndo esta sendo supervisionado o tempo todo pela
empresa, podendo ocorrer falhas na qualidade, atrasos em prazos de entrega, causando

prejuizos.



7.0 CONCLUSAO

Com base nos dados levantados, nas comparagOes de custos e entrevista com o gestor da
empresa, foi possivel fazer uma andlise dos resultados obtidos e perceber que no caso em
questdo, ou seja, a terceirizacdo de camisas masculinas, a empresa fez a escolha certa, pois a
diferenca entre terceirizar e produzir internamente é consideravelmente pequena (em torno de
15%).

A terceirizacdo total do produto trouxe vantagens e economia, considerando que para produzir
6.800 pecas/més, a empresa precisa dispor de R$ 32.300,00 de valor pago a fac¢do ao més e
gue para produzir a mesma quantidade internamente ela teria que dispor de R$ 37.468,00 ao

més.

Em termo de valores a diferenca é significativamente pequena, mas ndo se pode esquecer gue,
para produzir internamente seria necessario um investimento de R$ 81.687,00 em méaquinas e
equipamentos e ainda como foi dito pelo gestor, que a terceirizagdo total do produto se deve
pelo fato do aumento da producéo, e neste caso seria necessario também investimento em
infra-estrutura, ou seja, terreno e materiais de construcao, onde esses valores giram em torno
de R$ 130.000,00.

Ao fazer o investimento em maquinas, equipamentos e edificacdo, a empresa recorreria a um
financiamento, e assim teria 0 comprometimento mensal com este pagamento independente
da producéo e ainda precisaria de um lucro consideravel para o retorno do investimento. Ao
terceirizar, a empresa fica livre dessas preocupacfes, produz a mesma quantidade e ainda o

tempo para planejamento se torna maior.

Portanto, com a realizacdo deste trabalho foi possivel verificar as vantagens e desvantagens da
terceirizacdo, aspectos que levam as empresas a terceirizar e que as empresas procuram por
parceiros e ndo subordinados. Foi possivel também saber quais os aspectos devem ser levados

em consideracao quando se tem a decisdo entre terceirizar ou ndo nas maos.



8.0 CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho exposto pode proporcionar, um grande aprendizado, pois foi possivel através deste
obter conhecimentos relacionados a custos de producgdo tanto interna quanto externa, calculos

de depreciacdo e investimentos, e ainda as vantagens de desvantagens da terceirizacao.

Com os dados levantados foi possivel alcancar o objetivo, porém para uma anélise mais
precisa seriam necessarios mais dados e ainda a opinido do faccionista com relacdo a

terceirizacao.
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