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RESUMO

Atualmente uma das principais preocupacfes das empresas € a reducdo de custos.
O objetivo é melhorar o produto fabricado, ou o servico prestado, para atender ao
desejo do consumidor que anseia por boa qualidade a precos acessiveis, além, é claro, de

sobreviver em um mercado cada vez mais competitivo e manter sua margem de lucro.

Dentro desta nova realidade, devido a um contexto de globalizacdo de mercados e
estabilidade econémica, buscam-se novas alternativas para enfrentar as exigéncias, dentre elas

destaca-se a Terceirizacao.

Este processo vem sendo muito utilizado pelas empresas, principalmente do setor de
confeccdo, que foi escolhido para a pesquisa de campo deste trabalho. Este setor tem uma
grande participagdo no mercado econdmico cearense, mas ultimamente tem sofrido sucessivas
crises , que influenciaram na decisdo de optar por uma racionalizacdo da producdo. Assim, a
Terceirizagdo tomou-se para estas empresas uma alternativa viavel para reduzir custos e

manter-se no mercado.

Com base neste argumento, procurou-se através de pesquisa bibliografica e de campo
esclarecer melhor este processo, destacando: a sua implantacdo, as suas consequéncias, €
principalmente, as expectativas das empresas quanto a sua contribuicdo para a Apuracdo do

Resultado.



INTRODUCAO

As mudancas econbmicas que vém ocorrendo no Ultimos 50 (cinqUenta) anos,
atingiram a estrutura organizacional e comercial das empresas de todos o0s setores da
economia, independente do seu porte ou da sua tradigéo.

Antes as empresas monopolistas dominavam o mercado, determinando sua margem de
lucro, elevando os precos dos produtos, contando ainda, com o efeito da inflagdo para cobrir
as ineficiéncias operacionais.

No entanto, atualmente esta situacdo ndao € mais permitida, pois, a Globalizacédo
Econbémica exige maior eficiéncia das empresas, como produtos de qualidade a precos baixos,
gue atendam as necessidades do consumidor e a um mercado cada vez mais competitivo.

O Brasil, que ocupa uma posi¢do crescente dentro do mercado internacional, esta
buscando se adaptar a essas mudancas, principalmente com a economia estavel e a ‘invasao’
dos produtos estrangeiros, que obrigaram as empresas nacionais a buscar maior eficiéncia na
producdo, além do Cddigo de Defesa do Consumidor, que exige o respeito aos direitos do
cliente.

Situando-se neste contexto econdmico, faz-se necessario que as empresas busquem um
melhor gerenciamento de suas atividades, com o objetivo de concorrer no mercado dos dias
atuais.

Desse modo, a Terceirizagdo encontrou espaco para se desenvolver, ja que,
proporciona tanto reducdo de custos como a possibilidade da empresa se concentrar na sua
atividade-fim, oferecendo produtos, ou servigos, com eficiéncia e qualidade.

O objetivo da realizacdo deste trabalho é conhecer o perfil da Terceirizacdo no Ceara, a
viabilidade da sua aplicacdo, destacando as suas consequéncias quanto: a transferéncia de
custos fixos (sistema de parcerias) e as expectativas em relacdo a Apuracdo do Resultado nas
empresas.

O ramo escolhido foi o de confeccdo, por causa da sua participacdo significativa no
mercado interno e suas atuais dificuldades, que o levaram a buscar o processo de Terceirizagdo
como uma forma estratégica de reduzir custos.

Primeiramente, foi realizada uma intensa pesquisa bibliografica em livros, revistas e

monografias; consultas a dados estatisticos realizados pela SIC (Secretaria da Indistria e
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Comércio) e SEBRAE/CE, além de outras fontes, buscando assim, construir um bom
conteudo sobre o assunto.

A fim de cumprir com o objetivo, o primeiro capitulo trata da evolucdo e do conceito
de Terceirizacéo, citando-se as suas vantagens e desvantagens.

O segundo capitulo, trata de um breve histérico sobre a Industria de Confeccéo e seus
perfis em termos de Brasil e Ceara, para tracar a atual posicdo deste setor no mercado
nacional.

O estudo do processo de Terceirizagdo é relatado no terceiro capitulo, citando-se as
suas etapas, um modelo simples de fluxograma de areas terceirizadas, e a importancia da
relacdo de parceria.

O quarto capitulo trata de uma breve revisao tedrica sobre o conceito de custo e outras
terminologias, sua classificacdo e os métodos de custeamento, a fim de informar sobre os
diversos conceitos que envolvem o processo produtivo e as dificuldades de alocacdo dos
custos fixos aos produtos fabricados, motivo que também leva as empresas a recorrerem a
Terceirizagéo.

As conclusdes da pesquisa de campo sdo descritas, respectivamente , nos capitulos 5 e
6 , enfocando os seguintes assuntos: divisdo da empresas de acordo com as situacoes
verificadas no mercado, caracteristicas peculiares, a implantacdo do processo, as parcerias, e
por fim, as consequéncias, expectativas e consideracfes sobre a Terceirizagéo.

Para realizar a pesquisa de campo foi contactado o IEL (Instituto Euvaldo Lodi), que
faz parte da FIEC (Federacao das Industrias do Estado do Ceara), responsavel por realizar o
intercambio entre alunos e empresas. Na pesquisa foi elaborado um questionario, aplicado pela
prépria autora, nas 5 (cinco) industrias de confecgdes visitadas.

A elaboracdo do questionario baseou-se no propoésito de buscar informacgfes sobre as
caracteristicas das empresas e 0s motivos que as levam a terceirizar, as fases e consequéncias
do processo e a relacdo de parceria, estando assim dividido: Informacdes Gerais(la.parte), a
Terceirizacdo e suas Consequéncias (2a.parte) e a Relacdo de Parceria (3a. parte).

Com base em todas essas informagdes concluiu-se o trabalho, analisando a viabilidade e

aplicacao da Terceirizacdo, e seus efeitos, no caso especifico da industria de confeccao.



CAPITULO !

TERCEIRIZACAO

1.1- Generalidades

Com a integracdo comercial promovida pelos paises do Primeiro Mundo apds as
mudancas ocorridas na Europa, como a queda do Muro de Berlim e da Unido Soviética , fatos
que marcaram o fim da expansdo comunista no mundo e confirmaram o Capitalismo como
sistema econdmico, surgiu uma nova realidade, ja que , paises considerados como inimigos
passaram a ser vistos como futuros mercados consumidores.

Diante dessa realidade ,a integracdo e colaboragdo entre os paises do mundo tomaram-
se indispensaveis a nivel comercial (relagbes exteriores) exigindo mudangas nas estruturas das
empresas € na mentalidade de seus componentes. Palavras como: Globalizagdo, Reengenharia,
Terceirizacdo e Marketing que eram conhecidas somente pelos executivos de grandes grupos
internacionais, passaram a ser amplamente divulgadas, despertando nos agentes econémicos a
busca pelo conhecimento dos seus significados e sua importancia dentro do processo de
transformacdo econdmica

Esses conceitos atingiram as empresas e seus profissionais de forma inovadora
abalando grandes grupos empresariais, até entdo, conhecidos no mercado como estaveis.

O processo de Globalizagdo Econdmica é liderado por capitais estrangeiros e blocos
econdmicos que passaram a ditar as regras e estabelecer condi¢Bes para investimentos e trocas
no comeércio internacional, com o objetivo de gerar emprego e renda aos seus compatriotas.
Para ter condi¢des de competitividade, os paises devem manter entre si acordos que facilitem o
livre comércio como: a quebra de monopoélios estatais, abertura para concessfes publicas,
protecdo contra cartéis, reducdo de tarifas alfandegéarias, acordos para importacdo e
exportacdo, extendendo-se inclusive, ao intercdmbio cultural entre os paises. Tém-se
conhecimento de alguns desses blocos ja formados, como a ALCA (EUA, Canada e México),
o MERCOSUL (Brasil, Argentina, Paraguai e Uruguai)e a UNIAO EUROPEIA ( todos os
paises da Europa).

A Globalizagdo, como processo de unificagdo da economia mundial, atinge diretamente

0s consumidores, as empresas e seus componentes que sdo, juntos, os principais agentes da



economia. Os consumidores, dentro desse processo, tém a oportunidade de satisfazer seus
desejos e necessidades diante da grande variedade de produtos de qualidade a baixo custo,
devido a livre concorréncia e quebra de monopélios. As empresas, por sua vez, viram-se
obrigadas a renovar as suas estruturas organizacionais passando pelo processo de producéo,
pelo organograma de fungfes até o gerenciamento de marketing, quanto a venda e a satisfacéo
do cliente. A essa mudanca deu-se 0 nome de Reengenharia, que trata-se de uma redefinicao
radical dos processos, da organizacdo e da cultura de uma empresa, visando melhorar
indicadores contemporéneos de desempenho, tais como custos, qualidade, atendimento e
velocidade. Todavia, a Reengenharia ndo consiste em reestruturagdo nem reorganizagdo, mas
como o préprio conceito diz , em redefinicdo, ou seja , partir do zero, mesmo que para isso
seja necessario cortes funcionais ou criacdo de uma nova estrutura de marketing , pois, a
Reengenharia compromete-se com inovagfes e mudancgas, ndo estando presa a tradices do
passado, e sim com o que pode ser feito hoje, buscando novos modelos de organizacdo do
trabalho.

Diante desses conceitos expostos a Terceirizacdo, diferente da Reengenharia, propde
exatamente uma reestruturacdo com reducdo de custos via transferéncia de atividades
secundérias para empresas contratadas para prestacdo de servigos, a fim de reduzir pregos
aliado a qualidade do produto buscando assim, a garantia de participacdo no mercado.

Com o desafio da competitividade trazida pela Globalizacdo Econémica, as empresas
comprovam a adequacdo de contratar terceiros, pois, 0 mais légico e estratégico € terceirizar
todas as atividades ndo essenciais, para assim, a empresa concentrar todas as suas energias na
atividade-fim. A agilidade empresarial leva ao aumento da produtividade e melhoria na
qualidade do produto final, atendendo as exigéncias da concorréncia no mercado interno e
externo, além disso, a contratacdo de terceiros a medio e longo prazo implica também em uma
economia significativa de recursos.

Diante desses fatos, a decisdo de terceirizar é estratégica, oportuna e legal.

E estratégica, porque a empresa concentra-se na sua atividade-fim, devido a reducdo de
custos administrativos.

E legal e oportuna ,porque o Judiciario Trabalhista vem alterando sua funcéo

protecionista de garantia individual para ganhos coletivos, além da empresa contratante



diminuir riscos de sofrer processos trabalhistas, caso, esteja atenta as condi¢es dos contratos,

0 que € possivel e desejavel.

1.2 - Evolugéo Histdrica e Conceito

Com o rapido processo de mudanca pelo qual o mundo passou nestes ultimos 50
(cinquenta) anos, exigindo das empresas: produtividade, tecnologia e rapidez, o
“outsourging” expressdo em inglés que significa Terceirizacdo, ja ndo é novidade ha algum
tempo no mundo dos negécios.

O conceito de Terceirizagdo foi introduzido no cenario das organizagdes inicialmente
nos Estados Unidos, logo apo6s a eclosdo da Il Guerra Mundial, devido a alta producédo de
armas que precisavam ser repostas com rapidez ,para atender a demanda das Forcas Armadas
As industrias bélicas tinham como desafio concentrar-se no desenvolvimento da producdo de
armamentos a serem usados contra as forcas do Eixo, e assim, passaram a delegar algumas
atividades de suporte a empresas prestadoras de servigos mediante contratacao.

Apesar da préatica da Terceirizacdo ndo ser algo tdo recente, a visdao que se tinha na
época da Il Guerra onde o mundo corria riscos e era necessario atitudes imediatas mudou
bastante, pois, ela passou a ser analisada e repensada com mais cuidado. Porque um processo
que estava sendo usado para resolver problemas imediatistas ,ndo poderia ser também para
fins administrativos?

Diante desta pergunta, hoje, a Terceirizacdo se reveste de uma acdo mais caracterizada,
sendo uma técnica moderna de administracdo que se baseia num processo de gestdo
ocasionando mudancas estruturais na empresa, envolvendo sua cultura, seus procedimentos,
sistemas e controles internos, com o objetivo de melhorar resultados , concentrando todos os
esforcos na especializacdo da sua atividade principal.

As grandes organizagOes, localizadas nos paises do Primeiro Mundo, foram as
primeiras a sentirem as consequéncias das mudancas. No final da década de 80, o cliente
tornou-se o centro das atencdes nas empresas, que tentavam conhecer o seu novo perfil, mais
exigente e consciente da sua importancia dentro do mercado. Essa atitude de “voltar-se” para
o cliente, surpreendeu as grandes organizagfes habituadas a comandar o mercado, impondo

precos de produtos e servicos.



Nesse momento as pequenas e médias empresas, mais ageis , percebendo a mutacéo,
aproveitaram-se da situacdo e comecaram a conquistar fatias significativas do mercado,
enquanto as grandes organizacdes, passando por crises, resolveram refletir sobre seus objetivos
e metas e em que deveriam mudar para continuarem no mercado de forma competitiva.

Para atingir esta meta as empresas utilizaram-se do método “downsizing”, que
consiste na reducdo de niveis hierarquicos a fim de reestruturar o organograma de fungoes,
reduzindo cargos , e assim, agilizando a tomada de decisdes. Com esta atitude as empresas
procuraram redefinir as suas metas, transferindo atividades secundarias para terceiros, com o
objetivo de gerar melhores resultados operacionais.

Até agora concentrou-se a evolucdo histérica da Terceirizagdo para uma visdo de
gestao administrativa - operacional a niveis externos, mas a nivel interno, ou seja , de Brasil, a
Terceirizagdo foi introduzida sob outro aspecto.

O problema da inflagdo no Brasil e a sucessdo de planos econdmicos levaram a criacdo
de um ambiente recessivo, com desemprego, perda do poder aquisitivo do consumidor, altas
taxas de juros e outros agravantes que levaram as empresas a repensarem sobre suas atuacdes
dentro desse tipo de ambiente. O mercado, cada vez mais restrito, reduziu as oportunidades,
mas por outro lado, permitiu que novas idéias e solucdes surgissem a fim de minimizar as
perdas causadas pela recessdo econémica. E, diante das inovacGes no mercado externo, a
aplicacdo da Terceirizacdo foi acolhida por algumas empresas brasileiras, pois, 0 ambiente se
apresentava propicio para a sua implantagdo. Ao mesmo tempo a Terceirizacdo, no caso do
Brasil, demonstrava o outro lado da moeda: o fomento para a abertura de novas empresas
(gerando oportunidades de emprego), que de certo modo reduziu o impacto social da recesséo
e do desemprego, e o desejo do brasileiro de montar seu proprio negécio.

Conforme o que foi exposto, pode-se definir Terceirizagdo como sendo: “Um processo
de gestdo pelo qual se separam algumas atividades para terceiros- com 0s quais se estabelece
uma relacdo de parceria - ficando a empresa concentrada apenas em tarefas essencialmente
ligadas ao negécio em que atua.” ( GIOSA, Livio Antbnio. Terceirizagdo: uma abordagem
estratégica, p.54)

E importante destacar as palavras ‘processo de gestdo’ e ‘parceria’, pois, sao basicas
para a elaboracdo e implantacdo do processo de Terceirizacdo dentro de uma empresa que

busca melhorar o seu resultado operacional.



1.3 - Vantagens e Desvantagens

Uma questdo a ser discutida antes de se analisar as vantagens e desvantagens da
Terceirizacdo, é saber porque as empresas terceirizam, 0os motivos que as levam a buscarem
esta estratégia.

As empresas, ha algum tempo atras, possuiam uma estrutura com altos custos fixos,
grandes estoques e prazos de entrega longos, que juntos, eram repassados ao prec¢o final do
produto. Atualmente, com as mudancgas e exigéncias do mercado, esta visdo gerencial da
empresa mudou completamente, o importante é eliminar custos, melhorar a eficiéncia na
producdo, investir na qualidade do produto, ser flexivel e reduzir precos finais.

Diante dessas exigéncias, a Terceirizagdo encontrou um ambiente propicio para se
desenvolver, apesar de em termos de Brasil, o processo ainda esteja restrito a servicos gerais
como: alimentacgdo, transporte, seguranga, construcdo, consultoria, metallrgica e mecanica,
que sdo as areas mais procuradas para a Terceirizagdo. Essa situacdo de desconfianca se
estabeleceu por causa do estado de “euforia” aliado a precipitacdo de algumas empresas
brasileiras, que na ansiedade de reduzir custos ndo observaram detalhes importantes como,
tipo de empresa que prestard o servico, condi¢bes de contrato, projeto e programa de
Terceirizacdo, tempo de implantacdo e outros. Por isso, tanto contratantes como
contratados, devem estar conscientes de que esse processo soO trara bons resultados quando
for bem planejado e tiver a parceria na sua esséncia. Esses cuidados sdo necessarios para evitar
problemas como o risco de acdes trabalhistas. Alids, este é um ponto que restringe a
Terceirizacdo, ja que, as empresas aplicaram uma forma de reduzir custos fixos através do
“enxugamento” do seu quadro de pessoal, causando medo e desconforto nos empregados.
Mas, apesar de tudo, ndo deixa de ser uma verdade, j& que os custos de mao-de-obra e dos
encargos previdenciarios sdo transferidos para a empresa contratada, permitindo a contratante
paga-los na forma de custos variaveis. Mesmo assim, devido a falta de conhecimento de Leis
Trabalhistas, ou falta de orientacdo, algumas empresas acabaram tendo prejuizos com
processos judiciais porque ndo avaliaram os riscos de uma acéo precipitada na busca de reduzir
custos.

Desse modo, a escolha da empresa com quem se pretende estabelecer uma parceira

deve envolver critérios importantes como: informar-se sobre as condicdes financeiras e



VANTAGENS PARA AS PEQUENAS EMPRESAS TERCEIRIZADAS

Possibilidade de crescimento;

Assimilacdo de novas técnicas;

Condic¢Bes de competitividade;

Aumento da qualidade e produtividade;
Investimento na formacédo dos empregados;
Expansao de novos mercados;

Estabilidade;

Incentivo a novos empreendedores.

DESVANTAGENS

Riscos de sofrer acOes trabalhistas (contratante);

DemissBes que causardo medo e insatisfacdo nos empregados (contratante),

Dificuldades em negociar com sindicatos, devido ao quadro recessivo de desemprego
(contratante);

Mudanga na estrutura organizacional, que exigira um tempo para a adaptacdo
(contratante);

Alta rotatividade de empregados, até atingir um quadro ideal para atender as condi¢des de
gualidade exigidas (contratada);

Comprometimento da qualidade do produto, devido a rotatividade de empregados (na
contratada);

Resisténcia, por parte dos empregados, as inovacdes administrativas(contratante).



CAPITULO 2

A INDUSTRIA DE CONFECCAO

2.1 - Evolucao e Caracteristicas

Por volta de 1760, com o advento da Revolucdo Industrial ocorrida inicialmente na
Inglaterra, o primeiro ramo da inddstria que atingiu um rapido progresso foi a de tecidos
(fiacdo) devido as grandes invencdes como, a maquina de fiar algoddo, o tear hidraulico, o
descarocador de algoddo, dentre outras. Partindo da transformacdo do fio de algoddo em
tecido, surgiram as etapas posteriores de desenho, corte e montagem (costura) para a
elaboracdo das roupas que, por necessitar de uma técnica especializada , foi desenvolvida por
um outro tipo de industria, chamada industria de confeccéo.

Desse modo, um ramo que até pouco tempo produzia modelos de vestuario de forma
artesanal, reduzido a modelistas direcionados para classes mais privilegiadas, deixando a
revelia aqueles que ndo tinham condicdes de usufruir deste tipo de profissional, o ramo de
confecgdes se apresentou de forma inovadora com uma produgdo em larga escala disposta a
atender todos os tipos diferenciados de consumidores.

Com o crescente mercado consumidor que surgia, a competitividade desse ramo
tomou-se acirrada, exigindo criatividades no desenho de roupas e na publicidade, dando
espaco para o que hoje chamamos de “mundo da moda” formado pelas tecelagens, industrias
de confeccédo, estilistas, costureiras, modelos , e outros profissionais direta, ou, indiretamente
ligados a esse ramo.

Dentro da “mundo da moda”, a industria de confeccdo participa do processo produtivo
apresentando alguns aspectos bem caracteristicos como:

Qualidade x porte das empresas Neste ramo ndo se pode generalizar que os produtos de
melhor qualidade, necessariamente, tenham sido produzidos por empresas de grande porte, e
que os de gualidade duvidosa sejam produzidos por pequenas empresas. Dessa forma, toma-se
dificil estabelecer um perfil que padronize a qualidade dos produtos com base no porte da
empresa, porém, o que ird determinar esta qualidade serd o treinamento e a experiéncia dos
empregados, e a escolha da matéria-prima, ja que, 0 maquinéario utilizado(maquina de costura)

€ 0 mesmo para todos os portes de empresas dessa industria.
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Variedade nos portes das empresas. E uma caracteristica marcante desse tipo de industria,
podendo-se encontrar no mercado firmas grandes com mais de 40.000 (quarenta mil)
empregados, e firmas pequenas com menos de 10 (dez) empregados, devido as condicdes
tecnologicas até certo ponto simples em relacdo a outros setores, além de um mercado
bastante competitivo.

Variedade na oferta de produtos. O mercado de confecgdo apresenta uma grande variedade
de tipos e espécies de produtos que podem ser agrupados em cerca de 350 (trezentos e
cinquenta) categorias principais, sendo algumas bastante conhecidas: calcas jeans, meias,
sapatos, camisas, bonés, etc.

Mercado consumidor amplo: Por produzir itens considerados de primeira necessidade, o
setor de confeccgBes atende a um mercado consumidor muito diferenciado, quanto ao nivel de
renda, idade, tipo fisico, além de fatores geograficos, como o tipo de clima do pais, ou de cada
regido.

Alta participacdo da mao -de- obra no mercado A industria de confecgbes se apresenta
como uma das inddstrias que mais empregam trabalhadores, tanto nos paises desenvolvidos
como naqueles em desenvolvimento, destacando-se mercados como: Franga, Itdlia, Estados
Unidos, Hong Kong e Coréia do Sul.

LimitagGes na fase de montagem Apesar dos avancos tecnoldgicos nas etapas de desenho e
corte, a fase de montagem encontra-se ainda limitada, devido as diferentes texturas
apresentadas pelos tecidos que dificultam o seu manuseio. Pode-se citar como exemplo o linho
e a lycra, de textura e elasticidade completamente diferentes, os quais, s6 poderdo ser
manuseados por uma costureira experiente, ficando dificil elaborar um processo mecéanico para
realizar esta tarefa. Em consequéncia disso, esta etapa absorve a maior parte da mao-de-obra
empregada numa industria de confeccao, chegando a 80% do total. Em resumo, esta limitagdo
se associa a falta de experiéncia e especialidade da mao-de-obra, que poderia ser aperfeicoada
através de cursos e treinamentos.

Baixa remuneracdo da mao-de-obra Em geral, a induUstria de confeccdo oferece baixa
remuneracao para 0s empregados da &rea de producdo (no méximo US$ 350,00, segundo
pesquisa da T&C Projetos e Servigos), principalmente nos paises em desenvolvimento, que
devido a esta caracteristica, sdo procurados por paises exportadores desse setor, que

transferem as etapas de montagem das pecas para aqueles, a fim de diminuir seus custos, e
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assim, investir em avancos tecnoldgicos nas etapas de desenho e corte detendo o comando
estratégico para perpetuar suas liderangas de politicas de marketing e lancamentos de moda.

As principais formas utilizadas pelos grandes centros industriais de confecgdo para
realizarem seus processos de producdo sdo os seguintes:

e Subcontratagdo de firmas nos paises em desenvolvimento para que produzam lotes de
produtos por encomendas(faccdes);

* Deslocamento da fase de montagem para paises com mao-de-obra mais barata (redugdo de
custos);

e Licenciamento para que outras empresas produzam e comercializem  seus
produtos(ffanquia).

Dessa forma, esses paises conseguem reduzir seus custos através da mao-de-obra
associada a diminuicdo de perdas na matéria-prima, sendo que a primeira, encontra-se presente
em paises asiaticos como Hong Kong e China que possuem vasta mao-de-obra com baixos
salarios, e se destacam, respectivamente, como lo e 20 maiores exportadores de confec¢do do
mundo.

Em relagdo a América Latina, apesar de apresentar niveis salariais baixos como 0s
paises asiaticos, ndo se observou um bom éxito quanto ao desempenho da industria de
confeccdo no comércio internacional, basta observar que as confecgdes representam 3,5% das
exportacdes da América Latina, o que corresponde a 1,4% do total da exportacdo mundial de
confeccoes.

Assim, conclui-se que ndo basta possuir apenas mao-de-obra barata, mas também, uma
politica de incentivos e exportagdes dos Governos que animem esse setor a ocupar um lugar de

destagque dentro do mercado mundial.
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2.2 - Perfil da Industria no Brasil

Em termos de Brasil, a industria de confeccdo apresenta as mesmas caracteristicas
encontradas em outras paises, ou seja, um grande nimero de empresas, variedade no tamanho
(micro, pequena, média e grande), produtos diversificados e amplo mercado consumidor.

Algumas caracteristicas podem ser incluidas devido a realidade do pais, como por
exemplo, a participacdo do setor informal, que dentro do ramo de confeccbes atua de maneira
bastante relevante, devido a quase inexisténcia de barreiras, o que facilita a qualquer pessoa
iniciar uma pequena producdo de confec¢Bes. Porém, isto ndo pode ser considerado uma
vantagem para o setor, pois segundo a ABRAVEST (Associacdo Brasileira do Vestuério), a
atuacdo dos produtores informais tumultua o mercado, ja que eles ndo recolhem tributos,
esquivando-se do que mais encarece a produgdo: 0s impostos e encargos, que hoje
representam cerca de 40% dos custos de producdo de cada peca.

Mas, apesar dessa realidade, segundo dados do IEMI (Instituto de Estudos de
Marketing Industrial), o Brasil em 1996, produziu 4 (quatro) bilhdes de pecas em itens de
vestuario, mostrando a evidéncia de um aumento de 45% na producdo durante a Ultima
década, com um mercado crescendo bastante em termos de volume, gracas a estabilidade
proporcionada pelo Plano Real e a competitividade dos importados, que provocaram a redugéo
de precos dos artigos nacionais.

Mesmo assim, 0 N0sSsO consumo per capita representa menos da metade do registrado
em paises do Primeiro Mundo, mas, busca-se mudar esse quadro, através do incentivo a
producdo nacional de vestuario, que hoje, esta entre as cinco maiores do planeta, com
probabilidade de ser dobrada nos préximos dez anos. Segundo IEMI, a producédo de vestuario

nacional, ficou assim distribuido, conforme tabela a seguir:
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TABELA !
PRODUCAO DA INDUSTRIA DE VESTUARIO NO MERCADO NACIONAL

Periodo: 1996

PRODUTOS QUANTIDADE (Pecas/ano)
Camisetas 2 bilhdes
Meias 0,40 bilhdes
Calgas Jeans 0,25 bilhdes
Roupa Intima 0,10 bilhdes
Outros 1,25 bilhdes
TOTAL 4 bilh6es

Fonte: IEMI - Instituto de Estudos de Marketing Industrial.

Como se observa na tabela acima, dos itens de vestuario fabricados no Brasil, as
camisetas batem o recorde de producdo, tendo como seus maiores representantes a Hering e a
Sul Fabril, seguido das meias, citando a Trifil, e a roupa intima, com a De Millus ha 50
(cinquenta) anos no mercado.

Todo esse grande numero de empresas da industria de confeccdo no Brasil, encontram-
se espalhadas pelo pais de forma diferenciada, de acordo com as especificacdes de cada regido,
estando o maior mercado consumidor concentrado na Regido Sudeste (70%), seguido do Sul
(16%) e Nordeste (7%).

Dentro do setor de confeccdes, vale ressaltar um tipo de empresa que vem aumentando
sua participacdo no mercado, chamada de facc@o, que pode ser definida como uma empresa
qgue faz contrato com grandes confec¢bes, produzindo por encomendas , sem se preocupar
com os riscos da comercializagdo, enfim, é uma confeccdo com etiquetas de terceiros, que vem
ocupando um considerdvel espago no mercado, chegando a sua participagdo em tomo de
25%.

Em termos de exportaces, o setor de confecgcbes no Brasil encontra dificuldades para

exportar seus produtos, por isso, esta mais empenhado em reconquistar o mercado interno,
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com produtos de qualidade, reducdo de perdas, precos acessiveis e investimentos em
treinamento (pessoal) e publicidade.

Apesar desse quadro, nota-se uma tendéncia ao crescimento das exportacdes
brasileiras, sendo seus maiores representantes as grandes empresas, que encontram no
comércio internacional um canal aberto para o escoamento da sua producdo, além, das
iniciativas governamentais de facilitar as exportacbes e programas de incentivos as empresas

desse setor, a fim de se obter maiores ganhos na produtividade.

2.3 - Perfil da IndUstria no Ceara

Com o fim da la Guerra Mundial, houve um impulso nos empreendimentos industriais
no Brasil, principalmente em Sdo Paulo, mas, com repercussdao em todos 0s outros Estados,
inclusive no Ceara. Assim, comecou a serem estabelecidas fabricas na capital cearense, do
setor de fiacdo, tecelagem e confeccéo.

De acordo com o Cadastro Industrial do Ceara de 1997, que registra os dados
coletados em julho de 1996 pode-se dizer que a Industria de Vestuério, Calcados e Artefatos
de Tecido e de Viagem, classificado no cédigo de atividade (género) 25, era constituida por
1.972 empresas ativas, 0 que representava 29,25% do total de empresas da Industria de
Transformacdo do Ceard, com 23.955 de pessoal ocupado nessa atividade, ou seja, 14,71 %
dos 163.133, totalizados pelo setor. Havia neste periodo, 301 empresas em fase de
implantacdo, 3.799 extintas, 1.766 paralisadas e 802 registradas, o que totaliza 6.668 empresas
no setor.

Ao se comparar os dados dessa atividade com os de outras inddstrias tradicionais no
Ceard, nota-se que a industria de confeccdo é a mais representativa do Estado, tanto em
relacdo ao numero de empresas, quanto a quantidade de pessoal ocupado, perdendo apenas
neste Gltimo aspecto para a inddstria de construcdo com 32.280 de pessoal ocupado, fato que
nao chega a comprometer a sua importancia.

Grande parte das empresas dessa indastria, enquadram-se na classificacdo de

microempresas, cCOmo mostra a tabela a seguir:
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TABELA 2
NUMERO DE EMPRESAS ATIVAS DO GENERO 25 SEGUNDO O PORTE E PESSOAL
OCUPADO - ESTADO DE CEARA

Periodo: Julho / 1996

PORTE DA EMPRESA

Micro Pequena Média Grande TOTAL
Ne () P.O(2) N° P.O N° P.O N° P.O N° P.O
1.828 6.248 111 4,765 26 4.966 7 8.016 1972 23.995

92,70% 26,04% 563% 1985% 1,32% 20,70% 0,35% 33,41% 100%  100%

Fonte: Cadastro Industrial do Ceara, 1997.
(1) Numero de empresas

(2) Pessoal Ocupado

Através da tabela, observa-se que somente 7 empresas (0,35%) de grande porte fazem
parte do setor, representando 33,41 % do total de pessoal ocupado, enquanto as
microempresas, com 92,70% de participacdo nessa atividade e com pessoal ocupado na faixa
de 26,04%, evidenciam sua crescente participacdo nesse ramo.

Apesar dessas conclusdes, o ano de 1996 ndo apresentou razfes para comemoracao no
setor de confeccBes. De acordo com dados fornecidos pelo Anuério do Ceard biénio 96-97,
ocorreu uma queda de 40 a 50% na producdo de pecas, mesmo assim, 0 setor resistiu aos
embates de 1995 até maio de 1996, e procura se recompor, ajustando-se ao Plano Real.

O setor de confecgbes ocupa uma boa posi¢do dentro da economia cearense, sendo que
85% da producdo é comercializada fora do Estado ocupando o 20 lugar no ranking nacional,
sO perdendo para S8o Paulo. Devido a esta posi¢do, sdo promovidas feiras conhecidas como: o
Saldo da Moda de Fortaleza e a Feira da Industria Téxtil e Afins(FITA) com lancamentos de
colecBes de grifes famosas do Estado. Além dessas, existem também as feiras itinerantes, que

sdo organizadas pelo Sindicato da categoria e realizadas em diversos estados do pais, a fim de
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expor a qualidade dos produtos cearenses. Quanto ao Comeércio Exterior, had esforgos
direcionados para conquista-lo, mas, por enquanto, os resultados nao foram suficientes para
alcancar este objetivo, porém, existem planos do Governo Estadual para consegui-lo.

A distribuicdo das industrias de confeccbes dentro do Ceard, esta mais concentrada na
Regido Metropolitada de Fortaleza( Aquiraz, Caucaia, Eusébio, Fortaleza, Maranguape,
Maracanal e Pacatuba), isto se deve a proximidade em relacdo aos consumidores e
fornecedores de matérias-primas, como também a facilidade de se conseguir profissionais
treinados, como: costureiras, estilistas, cortadeiras, dentre outros, caracterizando Fortaleza
como um grande Centro Produtor e Consumidor de Moda.

Conforme o0 exposto, pode-se concluir que o setor de confec¢Bes no Ceard estd em
linha ascendente, apesar do resultado de 1996. Vale ressaltar, as micro e pequenas empresas
no esforco de aumentar a sua participacdo dentro da economia cearense , além de 6rgdos como
0 SEBRAE e FIEC, que apoiam as microempresas e as industrias, respectivamente, e bancos
como BNB, que promovem financiamentos para o setor, aléem dos esforcos do Governo
Estadual e Federal no sentido de desburocratizar o processo de registro das empresas, como
também, o recolhimento de impostos , buscando com todas essas iniciativas promover a

expansdo do setor que gerard mais emprego, renda e arrecadacao tributéria.
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CAPITULO 3
O PROCESSO DE TERCEIRIZACAO

3.1- Consideracdes Gerais

Pode-se considerar que o processo de Terceirizagdo, envolve, do ponto de vista
comercial, dois entes: a empresa que contrata os servicos de terceiros e a empresa que fornece
servicos. A aplicacdo da Terceirizacdo na empresa contratante, pode ser de quatro tipos:

1-Nos processos ligados a atividade-fim da empresa. Ex: producdo, distribuicao,
operacdo, vendas, etc.

2-Nos processos secundarios. EX: publicidade, manutencéo, contabilidade, etc.

3-Nas atividades de suporte a empresa. Ex: treinamento, selecdo, pesquisas.

4-Na substituicdo de mao-de-obra direta, por indireta ou temporaria.

Geralmente, o mercado acredita que a Terceirizacdo s6 se aplica na contratacdo de
servicos como: mdao-de-obra, alimentacdo, limpeza, conservacdo, segurancga, contabilidade,
manutencdo, dentre outros. No entanto, na préatica, outros servigos estdo sendo contratados,
tais como: locacao de veiculos, servigos de transportes, cobranca, processamento de dados e
telemarketing.

Além desses servigos prestados na area administrativa, ja existe também Terceirizacao
nas areas operacionais, sendo que algumas aplica¢cbes sdo antigas, como corte e costura
(confeccgdo), colagem de envelopes e espirilacdo de cadernos (gréficas), etc.

No entanto, fica a questdo: Qual a diferenca entre estas aplicacOes antigas e as atuais?

A explicacdo pode ser dada, levando-se em consideracdo que antes, a Terceirizacdo era
esporadica e voltada para setores especificos da organizacdo, com uma influéncia menor,
enguanto hoje, ela se enquadra numa visdo estratégica, provocando mudancas na organizacao,
gue se volta para o desenvolvimento da sua atividade principal com competitividade, buscando
resultados possiveis de serem alcancados.

O enfoque, portanto, € macro, envolvendo decisdes com repercussdo no ambiente
interno e externo da organizagdo, porém, para aproveitar este novo conceito de Terceiriza¢ao

em toda a sua abrangéncia, as empresas devem refletir sobre todos os aspectos que envolvem
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este processo, como a sua implantacdo através de programas e projetos, que serdo abordados

nos itens seguintes.

3.2 - Etapas de um Programa de Terceirizacdo

A empresa que decidir optar pela Terceirizacdo devera observar alguns passos que
ajudardo nessa decisdo, sao eles:

e A alta administracdo deve possuir o devido conhecimento sobre o assunto Terceirizacdo,
caso contrario, procurar se informar;

e Promover reunides, palestras ou seminarios internos capazes de eliminar davidas e
resisténcias naturais, o que, muitas vezes, dificultam a deciséo;

e Avaliar junto as empresas do mesmo setor, 0s pontos positivos e negativos alcangcados com
a Terceirizacéo;

« Entender que a Terceirizagdo levard a mudancgas estratégicas nos rumos da empresa;

« Awvaliar, através de planejamento, as condi¢des basicas dessas mudancas;

e Reconhecer as consequéncias da decisdo perante o ambiente externo, como a concorréncia
e 0 mercado consumidor;

e Estabelecer metas a serem atingidas com a Terceirizagao;

e Implantar uma politica de qualidade da empresa, que serd a sua marca principal de avanco
diante do ciclo de gestdo que desenvolvera.

Estando atenta a esses aspectos, que requer um processo de gestdo , a empresa podera
desenvolver um programa geral de Terceirizacdo distribuido em 3(trés) etapas, apresentadas a
seqguir:

ETAPA |
PASSOS:
1- Estudo das atividades que poderdo ser terceirizadas.
2- Elaboragdo de um cronograma basico.
3- Pesquisa para identificar os possiveis fornecedores ou parceiros, e 0 nivel salarial dos
empregados da area.

4- Anélise das informac0es selecionadas.
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5- Processo de decisdo, levando em consideracdo fatores limitantes, riscos e mudancas que a
Terceirizacdo provocara na empresa.
6- Gerenciamento do programa (criacdo de um érgdo especifico).

7- Elaboracéo das clausulas do contrato.

ETAPA I
PASSOS:
8- Definicdo da politica de Terceirizagdo (fases/consequéncias/prioridades).
9- Elaboracdo do programa e do projeto de Terceirizagéo.
10-Informacdo do processo de Terceirizagdo ao ambiente interno(administracdo e
empregados) e ambiente extemo(fomecedores, clientes, sindicatos).
11-Selecdo da forca de trabalho, dentre os empregados da empresa, para as areas que Serdo
terceirizadas.
12-Avaliacdo dos cuidados necessarios para informar aos empregados que serdo demitidos(se

for 0 caso) ou que serdo absorvidos pelo fornecedor ou parceiro.

ETAPA Il
PASSOS:
13-Estabelecimento dos critérios basicos de comparacdo (produtividade x qualidade).
14-Andlise da situacdo da empresa, antes e apOs a Terceirizagdo para avaliar as suas
consequéncias na Apuracdo do Resultado.
Observando estas etapas, a empresa tera condicdes de elaborar o projeto de
Terceirizagcdo, de acordo com os aspectos considerados acima, e assim, proceder a sua

implantacéo.
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3.3 - Modelo de Fluxograma de Terceirizacéo

Diante das colocagbes feitas nos itens anteriores, serd apresentado um modelo simples
de fluxograma de Terceirizacdo que poderd ser aplicado em diferentes areas da empresa,

ajustando-se, claro, a realidade do setor em que ela esta inserida.
ILUSTRACAO 1

ROTEIRO DE IMPLANTACAO DE AREAS TERCEIRIZADAS NA EMPRESA ‘X’

IDENTIFICACAO DAS
AREAS QUE SERAO
TERCEIRIZADAS

ELABORACAO DE UM
CRONOGRAMA DE EXECUCAO

PESQUISA DE MERCADO SOBRE PESQUISA DE MERCADO SOBRE
EMPRESAS QUE PRESTEM O NIVEL SALARIAL DOS
SERVICO DENTRO DA AREA EMPREGADOS DA AREA
ESCOLHIDA

TABULAGCAO E ANALISE DAS
INFORMACOES
SELECIONADAS

PROCESSO DE DECISAO E
GERENCIAMENTO DO
PROGRAMA

INFORMACAO AS AREAS
ENVOLVIDAS
NO PROCESSO E AOS
EMPREGADOS

ELABORACAO DAS
CONDICOES

E EXIGENCIAS DO
CONTRATO
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3.4 - A Relacdo de Parceria

Um ponto importante que foi destacado na definicdo do autor Livio Antdnio Giosa,
citada no item 1.2 pagina 9 deste trabalho, foi a palavra parceria citada juntamente com
processo de gestdo, como béasica para a implantacdo da Terceirizacao.

E primordial para o sucesso da Terceirizacdo, as empresas contratantes terem ao seu
lado prestadoras de servicos qualificadas, aliadas e integradas as suas necessidades.

Avaliar certos aspectos como: situacdo financeira, cumprimento de obrigacoes
trabalhistas e previdenciarias, além, é claro, de buscar uma prestadora de servicos que lhe
ofereca um servico igual ou melhor do que aquele executado intemamente com entrega no
prazo determinado sdo essenciais para a selecdo das parcerias, que assumirdo os custos fixos
da producdo, auxiliando a contratante na racionalizacdo de despesas, j& que, aqueles serdo
pagos na forma de custos variaveis.

Desse modo, contratados e contratantes serdo totalmente parceiros se estiverem
claras as expectativas que os unem, como: vontade de crescer, comunicagdo constante,
confianga, cumprimento de deveres, respeito aos direitos de cada parte, ou seja, toda a
reciprocidade que a relacéo exige.

Como a Terceirizacdo abriu opgOes para se desenvolver as parcerias, estas poderdo ser
desenvolvidas nas 3(trés) seguintes modalidades:

1- Com ex -empregado (formacédo de uma nova empresa);

2- Com a inclusdo de ex-empregados da contratante na empresa contratada,;

3- Com empresa devidamente contratada, possuindo empregados exclusivamente seus,
sem nenhuma relagdo anterior com a contratante.

No primeiro caso, a contratante cria uma nova empresa, (contratada) formada por
alguns de seus ex-empregados, garantindo alguns aspectos como:

e Minimizacdo do impacto social das demissdes (junto aos empregados e sindicatos);

e Motivacéo aos ex-empregados;

e Garantia de qualidade na producdo, devido a experiéncia dos ex-empregados, e O
conhecimento das exigéncias quanto ao padrdo de qualidade.

e Condigdes de promover um futuro relacionamento empresarial com os ex-empregados.
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Tem-se como exemplo de empresas que adotaram esta modalidade de parceria: a IBM,
a Autolatina, a Vidraria Santa Marina, dentre outras.

No segundo caso, a contratante no momento da negociagcdo propfe a contratada, a
inclusdo de empregados seus que, com experiéncia e conhecimento do servi¢co 0 executariam
com mais eficiéncia, podendo treinar os empregados da contratada, mantendo assim, o padrdo
de qualidade dos produtos e garantindo seus empregos. Muitas empresas tém adotado esta
modalidade, devido ao interesse em preservar o0 mercado de trabalho dos seus empregados,
dentro das possibilidades e do tipo de atividade que desenvolvem, e também, pelas influéncias
dos Sindicatos em certos segmentos.

O terceiro e ultimo caso, consiste na contratacdo pura e simples de uma prestadora de
servicos qualificada e enquadrada nas exigéncias, mas, sem nenhuma relacdo anterior com a
empresa contratante.

A maioria das empresas que estdo contratando servicos no Brasil se utilizam desta
opcao.

Com base nestas modalidades, pode-se definir alguns “principios” da relacdo de
parceira:

e As partes devem negociar como se fossem s6cias de um mesmo negécio;
e A contratada ndo deve ter um Unico contratante, pois limita a sua capacidade produtiva e
sua receita;
» As partes devem ser autbnomas;
« Deve estar clara, a capacidade empreendedora da contratada.
Diante de tudo isso, ficam claras as regras basicas para se desenvolver a relacdo de

parceria, seus valores permanentes, suas praticas e exigéncias.
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CAPITULO 4

REVISAO DE CUSTOS

4.1- Conceito de Custo e outras Terminologias

Antes de se tratar sobre o conceito de custo, é importante situar-se na Histéria para
entender o nascimento desse conceito.

A Revolucdo Industrial (séc. XVIII), trouxe muitas inovagbes que modificaram a
economia e a realidade das empresas. Até entdo, s6 existia a Contabilidade Financeira, que, por
ter se desenvolvido na Era Mercantilista, atendia as necessidades das empresas comerciais.
Porém, com o surgimento das inddstrias, este tipo de contabilidade ndo atendia as novas
condicdes dessas empresas, principalmente quanto ao valor dos estoques, dificultando o
levantamento do Balanco e da Apuracdo do Resultado. Desse modo, os profissionais da area
contabil da época, comegaram a pensar em novas formas de adaptacdo do critério de avaliacdo
de estoques ao caso industrial, e assim, iniciou-se os “primeiros passos” da Contabilidade de
Custos, que, primeiramente, funcionava como instrumento de administracdo, para depois,
desempenhar também a funcdo gerencial.

Com o crescimento da sua importancia no ambito gerencial, a Contabilidade de Custos
criou novos conceitos para facilitar a execucdo da sua funcgéo, ja que, ao se analisar o caso de
uma empresa industrial, deve-se diferenciar palavras como: gasto, investimento, custo,
despesa, desembolso e perda.

Gasto, pode ser definido como um “desembolso” que a empresa efetua a fim de obter
um produto ou servico, que ird ajudar na geracdo de seu produto, podendo se referir a
desembolsos presentes, passados ou futuros, como: investimentos, custos, despesas ou perdas.
Apesar da palavra desembolso ter sido utilizada, esta possui conceito distinto da primeira,
sendo esta Gltima um pagamento efetuado por causa de bens adquiridos ou servigos prestados,
podendo ocorrer antes, durante ou apos a sua entrada na empresa.

Investimentos sdo gastos efetuados em func¢do de uma vida atil ou de beneficios que

serdo gerados no futuro. Como exemplo, pode-se citar a matéria-prima classificada como
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gasto(quando comprada), e como investimento(quando estocada) para ser utilizada em
processos produtivos futuros.

Neste momento, quando a matéria-prima € usada na producdo ela representa um custo
para a empresa. Sendo que custo ndo é somente a matéria-prima, mas também, todos os tipos
de recursos utilizados na execu¢do do produto, como: mao-de-obra, depreciacdo de maquinas
e equipamentos, energia elétrica, dentre outros. Assim, todo gasto relativo a bem ou servigco
que € utilizado na producdo da empresa, é classificado como custo.

Dentro do processo produtivo é comum ocorrer perdas na produgdo, que podem ser
geradas de forma normal ou anormal (involuntarias). A forma normal, engloba perdas de
matéria-prima, geralmente previstas pela empresa, e consideradas como custo de producéo,
enquanto a anormal pode ocorrer em virtude de incéndios, obsoletismo de estoques, etc, e vao
compor diretamente a conta de Resultado do Exercicio. Vale ressaltar, que perda ndo se
confunde com despesa, porque ocorre sempre de forma previsivel, anormal e involuntéria.

Ja a despesa engloba aqueles bens ou servicos consumidos direta ou indiretamente nas
atividades aplicadas na geracdo de receita, tais como: a comissdo do vendedor, a manutencdo
de computadores, que sdo considerados despesas mesmo sem transitar por custo, ou seja, todo
produto vendido ou servigo que sdo transferidos, ocasionam despesas.

Todas essas terminologias, sdo importantes para distinguir e entender o processo de
determinacdo dos custos dos produtos fabricados dentro de qualquer tipo de empresa

industrial.
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4.2 - Classificacdo dos Custos: Fixos e Variaveis N
Apos a distincao dos diferentes conceitos e terminologias, sera exposta uma

classificagdo usual de custos que leva em consideragdo, o volume de producdo em relacédo a

uma determinada unidade de tempo. Dividindo-se em custos fixos e variaveis.

FIXOS

Sdo aqueles custos que permanecem constantes em relacdo ao volume de produgéo
(aumento ou reducéo), podendo, no entanto, sofrer variacdes devido a mudancas nos precos,
ou novas tecnologias. Pode-se subclassificd-los em Repetitivos, que se repetem em Varios
periodos com o mesmo valor (depreciacéo, retirada dos sécios , etc), e Nao-repetitivos, custos
diferentes em cada periodo(energia, agua, etc).

Serd usado como exemplo o aluguel de uma indlstria de confeccdo de roupa intima,
cujo valor é RS 1.500,00 por més, sendo que sua produc¢do nos meses de maio e junho, foram

respectivamente, 1.350 e 1.330 pecas.
MES DE MAIO

| - CUSTO FIXO UNITARIO DO ALUGUEL : 1,500 = 1,12 / pega

1.350
MES DE JUNHO

I1- CUSTO FIXO UNITARIO DO ALUGUEL : 1,500= 1,13 / peca
1.330
Conforme o exemplo acima, observa-se que, quanto maior a producdo, menor sera o

custo fixo por peca produzida.
VARIAVEIS

Sédo custos que variam de acordo com o volume de producdo, proporcionalmente as
unidades produzidas, possuindo duas caracteristicas principais:

- O valor do custo variavel unitario por produto é sempre o mesmo, independente do
volume que for produzido.

- Os custos variaveis totais aumentam de acordo com o volume de producéo.

Sdo exemplos de custos varidveis: matéria-prima, mao-de-obra direta, etc.
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4.3 - Métodos de Custeamento

Com as definicBes apresentadas sobre custo fixo e varidvel, surge a questdo da
Apuracdo do Resultado de uma empresa industrial, e com ela um problema tipico a respeito
dos efeitos da inclusdo dos custos fixos ao custo de fabricacdo dos produtos. Sendo os custos
de producéo (depreciagdo, aluguel, etc) incorridos independentemente de se produzir ou ndo o
produto, esses custos , por légica, ndo deveriam ser considerados como parte do custo unitario
dos bens produzidos, além da aparente distorcdo nos resultados mensais decorrentes de
modificagbes nos relativos volumes de producdo e vendas.

Diante desse fato, surgem duas formas de apurar o resultado da empresa: uma pelo
custeio por absorcdo, e outra pelo custeio varidavel. Vale ainda ressaltar, um método recente
desenvolvido na década de 80, o ABC (Custeio baseado em Atividades), que vem
conquistando espaco entre os métodos de Apuracdo de Resultado.

Vale ressaltar , que a implantacdo da Terceirizagdo ameniza este problema para a
empresa, j& que o0s custos fixos possam a ser pagos na forma de custos varidveis,

economizando recursos para a empresa, principalmente na época de baixa producao.

CUSTEIO POR ABSORCAO

1- Caracteristicas Principais:

 E derivado dos Principios de Contabilidade, principalmente e da Competéncia.

e Destaca-se a separacdo entre custos diretos e indiretos, ndo necessitando distinguir custos
fixos e variaveis. Todos os custos de producdo constituem-se em custos do produto, sendo
assim, transferidos para a conta de Inventario.

e Os custos de produgdo séo transferidos para o resultado na ocasido da venda do produto,
sendo as despesas administrativas, de vendas, financeiras, etc, consideradas como despesas
do periodo e apropriadas diretamente contra as receitas.

e Na&o é um critério seletivo.

e Os resultados variam em funcdo do volume de producdo e das vendas.

e Custo unitario varia em funcdo do volume de producéo.

e Atende as necessidades de informacdo contabil de uso externo.
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2- Esquema do Custeio por Absorcao:!

ILUSTRACAO 2

CUSTOS DE PRODUCAO DESPESAS

| CONSELHO REGIONAL DE CONTABILIDADE DO ESTADO DE SAO PAULO. Curso

sobre Temas Contabeis. P.233.
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3- Algumas consideracoes:

Segundo os defensores do custeio por absorcdo, os custos fixos de producdo
adicionam valor ao inventario, e por isso, tém potencial de servigos futuros, e também sao
tdo essenciais para a geracdo dos produtos quanto os variaveis, estando ambos ligados as
unidades produzidas, e consequentemente, ao inventario.

Diante do exposto, pode-se concluir que estes argumentos ferem a natureza dos custos
fixos, pois eles tendem a ser muito mais um encargo para gque a empresa possa ter condicdes

de produzir.

CUSTEIO VARIAVEL

1- Caracteristicas Principais:

» Critério seletivo de separagdo dos custos de producdo em fixos e variaveis.

« Material direto, mao-de-obra direta e 0s demais custos variaveis de producgdo, constituem-
se em custo do produto, sendo assim, componentes do valor dos inventarios.

e Os custos fixos de producdo sdo considerados como custo do periodo, sendo levados
diretamente para a conta de resultado.

e Os resultados variam, proporcionalmente, em funcéo das vendas.

2- Objetivos Principais:

e Fornecer informacdes a administragdo, que possibilitem, no curto prazo: o controle, a
tomada de decisdes e 0 planejamento quanto & producéo.

e Demonstrar a margem de contribuicdo de cada produto.

e Evidenciar a relacdo custo/volume/lucro/preco de venda, para efeito de analise do ponto de
equilibrio.

Orientar na solugéo de problemas, como escolher entre fabricar ou comprar, por exemplo.
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3- Esquema do Custeio Variavel:?
ILUSTRACAO 3

CUSTOS DE PRODUCAO DESPESAS

2 CONSELHO REGIONAL DE CONTABILIDADE DE SAO PAULO Curso sobre Temas
Contabeis.p.243.
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De uma forma geral, o ABC é um método inovador para realizar uma analise mais
profunda do processo de producdo, contudo, esta analise pode tomar-se onerosa para a
empresa. Entdo, o melhor a fazer, antes de adotar este método, é observar o custo beneficio da
implantacdo do sistema, pois ele trard informagdes detalhadas e diversificadas, tendo que, para
isso, utilizar mao-de-obra especializada, recursos de informatica, empenho e disposicdo dos
empregados (agentes colaboradores para o processo de implantacdo do sistema).

Para melhor entender este método, serd colocado um esquema simples, a respeito dos

passos para determinar o custo unitario de cada produto:

ILUSTRACAO 4
FASES PARA DETERMINAR O CUSTO UNITARIO DOS PRODUTOS

OBSERVACAO: Antes desse procedimento, deve-se primeiramente, definir o escopo

(envolvimento dos gestores das areas), o objetivo (implantacdo do sistema ABC) e os produtos

(relacdo de produtos esperados com o uso do ABC).
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CAPITULO 5

PESQUISA DE CAMPO

5.1 - Divisdo das Empresas

O desenvolvimento do estudo de casos concentrou-se basicamente no municipio de
Fortaleza, onde se verificou duas situacdes distintas entre as empresas quanto a Terceirizacéo.
Através dessa constatacdo, e com o proposito de melhor atingir o objetivo do trabalho as
empresas visitadas foram assim divididas:

SITUACAO ! . Empresas que terceirizam desde a sua fundacéo.

SITUACAO 2 : Empresas que terceirizam a um determinado tempo.

Diante das cinco empresas contactadas, apenas duas iniciaram suas atividades
terceirizando parte da sua producgdo; enquanto as outras trés, estdo dentro do processo, sem
ter, portanto, condi¢des de avalia-lo quanto a resultados finais, tendo apenas expectativas.

Para realizar a pesquisa de campo foi aplicado um questionario, que consta em anexo,
com o objetivo de buscar o perfil atual do processo de Terceirizacdo dentro das industrias de
confeccdes, e assim, chegar a conclusbes sobre a viabilidade,ou ndo, a aplicacdo desse

processo.

5.2 - Perfil e Posi¢cdo no Mercado

Através das visitas realizadas, pode-se observar um ponto em comum em todas as
empresas, que foi o reconhecimento da necessidade de terceirizar e a sua importancia para a
empresa manter-se dentro de um mercado cada vez mais competitivo.

Contudo, mesmo participando do mesmo ramo de atividade, cada empresa apresenta
caracteristicas proprias que serdo detalhadas abaixo, de acordo com a divisdo feita no item
anterior.

SITUACAO 1 : As empresas aqui classificadas serdo denominadas de empresas “A” e “B”



EMPRESA “A” .

Iniciou suas atividades em 1994 , com o objetivo de confeccionar e comercializar
roupas para o publico jovem de classe média, tanto moda masculina como feminina, atribuindo
caracteristicas proprias a sua marca a fim de se diferenciar das outras, principalmente quanto a
propaganda e divulgacdo de seus produtos que sdo feitas de forma inovadora e até certo
ponto, polémicas. Seus principais produtos sdo : calgas jeans, vestidos, saias, blusas, camisas ;
sendo no caso deste ultimo, a producdo mantida ainda na empresa, devido a inviabilidade de
parceiros qualificados para este produto ao nivel que a empresa exige.

Apesar de ser uma empresa com apenas 4 (quatro) anos de existéncia, ja possui uma
posicdo consolidada no mercado e procura expandir seus negécios para outros locais do
Brasil, buscando sempre reduzir seus custos de producéo.

EMPRESA “B’:

Com bastante tempo no mercado, ha 70 (setenta anos), esta empresa comegou suas
atividades com bordados feitos em casa e vendidos em mercados publicos. Com o passar do
tempo passou a produzir roupas intimas exclusivamente para mulheres, feitas de algoddo puro
com bordados, ainda hoje, feitos a mdo, que é uma marca registrada dos produtos da empresa.
Apesar de receber propostas para confeccionar roupas de dormir masculinas, a empresa ainda
ndo se interessou por este ramo, por estar concentrada no processo de Terceirizagcdo e na
criacdo de novos modelos para o seu principal publico: o feminino. Além disso, o publico
masculino em termos de vendas, ndo representa um atrativo para a empresa.

O mercado consumidor esta assim dividido:

e 70 % concentra-se basicamente na regido Sul e Sudeste;
e 20% para o MERCOSUL principalmente Argentina;
» 10 % para o mercado intemo( cearense).

Antes da implantacdo do Plano Real a empresa vendia para os Estados Unidos, mas,
segundo conclusdo do gerente industrial, esta exportacdo foi prejudicada devido a equiparacéo
do real com o dolar, fazendo com que o importador recuasse, e assim, com o0 tempo as
exportacdes cessassem completamente. Mas, isso ndo descarta a possibilidade da empresa
retormar as exportacdes, sendo, inclusive um projeto para o futuro.

SITUACAO 2 : As empresas aqui classificadas serdo denominadas de empresas “C” “D” e



<9

EMPRESA “C” :

Esta empresa esta no mercado ha 30 anos possuindo uma posicdo consolidada, mas,
devido a crises sucessivas neste setor principalmente nos ultimos 10(dez) anos, foi obrigada a
tomar uma atitude que a fizesse melhorar sua competitividade, oferecendo seu produto com a
mesma qualidade com precos acessiveis ao consumidor.

Os produtos que fabrica séo basicamente: camisas e vestidos (de malha), e calcas jeans,
sendo este ultimo seu principal produto, com 60% das vendas, direcionado ao publico jovem e
adulto, tanto homens como mulheres.

Atualmente seu numero de colaboradores na producdo estd em tomo de 450
(quatrocentos e cinquenta), sendo 80% deles mulheres, com uma producédo atual na fabrica de
2.500 pecas , sem contar com a producdo terceirizada que chega a 3.700 pecas, totalizando
6.200 pecas, com planos de expanséo.

EMPRESA “D™:

Atua no mercado de confecgbes de rede ha 54 anos, sendo este seu principal produto,
porém , atualmente iniciou a producdo de colchas, tapetes e cobertas para estofados com o
mesmo estilo artesanal das redes, buscando conquistar outros consumidores (cliente atacadista
de rede), principalmente no mercado externo (basicamente Europa), que, inclusive com as
exportacBes iniciadas na década de 80, consolidou a posi¢do da empresa neste mercado.

Quanto ao mercado interno a empresa sente dificuldade para consolidar o seu produto,
devido a diversificacdo nos tipos de redes oferecidas por artesdos nos mercados populares. Em
geral, apresentam qualidade inferior , mas, atraem o consumidor interno ,que, devido a oferta
e o nivel de renda, adquire um produto que ele considera comum na regido, nado exigindo uma
assim, uma qualidade melhor. Mesmo com esta dificuldade imposta pela mentalidade das
pessoas, a empresa “D “ tem um planejamento de marketing para mudar um pouco este
pensamento e ampliar suas opc¢des de entrar no mercado.

Atualmente concorre com ela no mercado externo mais 4(quatro) empresas de
confeccdo de redes, destacando-se como sua principal concorrente apenas uma em relacdo as

demais.
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EMPRESA “E”:

Atua no mercado ha 11 (onze anos) com posicdo consolidada, produzindo roupas
voltadas para o publico jovem (feminino e masculino) basicamente moda surf, possuindo
atualmente trés grandes marcas com 370 modelos na linha de producao, divididos em: camisas,
bermudas, calcdes, shorts, calcas, meias, ( tanto em jeans como de outros materiais) e
acessorios como: carteiras, cintos, chaveiros, pochetes, dentre outros.

Iniciou suas atividades em 1986, com dois jovens que produziam bermudas e camisas
masculinas para surfistas em suas proprias casas. Com o tempo, os produtos foram sendo
bastante solicitados, entdo ,houve a necessidade de se mudar para um local maior onde
tivessem melhores condicdes de producéo.

Atualmente com sua marca consolidada no mercado aliada a um forte marketing ,tanto
em relagdo a publicidade como a patrocinios de atletas e campeonatos de surf, a empresa
conseguiu um financiamento através de um projeto de expansdo do seu galpdo de producédo ,
onde pretende aumentar sua producdo e oferecer melhores condi¢cbes de trabalho aos seus
empregados.

Neste ponto, vale destacar a filosofia da empresa quanto a satisfacdo do empregado,
buscando incentiva-lo através de uma politica de cargos e salarios, de prémios por producéo e
assiduidade e até 14° salario, pois , de acordo com a alta administracdo da empresa,
empregado valorizado produz mais com eficiéncia e dedicacao.

Com o projeto de expansdo da fabrica, a empresa procura melhorar as suas condi¢des
de atender a carteira de pedidos, que tem mostrado uma tendéncia a crescer, ndo esquecendo,
no entanto, da sua filosofia: oferecer produtos de alta qualidade buscando a satisfacdo do

cliente, juntamente com o bem estar dos seus empregados.



5.3 - A Implantacdo da Terceirizacdo

Ultimamente, com as exigéncias impostas pela Globalizagcdo Econ6mica, além de crises
internas (no caso do Brasil), a necessidade de contratar servicos de terceiros, tomou-se uma
“saida” estratégica para se reduzir custos e obter uma economia significativa de recursos a fim
de garantir a “sobrevivéncia” das empresas no mercado.

Neste ponto, todas as empresas visitadas apresentaram 0S mesmos motivos que as
levaram a optar por este processo: permanecer no mercado com competitividade, aumento da
concorréncia que diminuiu os precos dos produtos, enfim, as préprias mudancas e exigéncias
do novo mercado que vem surgindo nos ultimos anos.

Todavia, para se implantar este processo, deve-se elaborar um programa e cronograma
de execucdo com etapas bem definidas, a fim de se obter o resultado esperado, como foi citado
no item 3.2, do capitulo 3 deste trabalho.

Porém, foi verificado que nenhuma das 5(cinco) empresas visitadas possuia um
programa e cronograma de execucdo elaborados formalmente, mas, apenas executados, sem
seguir uma orientacdo basica, pois, este servico de consultoria na area de Terceirizacdo, ainda
nao estd sendo oferecido pelo mercado.

Segundo as empresas, ndo € possivel elaborar etapas basicas a serem seguidas, devido
também, a falta de conhecimento dos seus colaboradores sobre a necessidade de mudancas,
principalmente nas areas que serdo terceirizadas,o que acaba inviabilizando a sua elaboracéo.

Por isso, sera descrita abaixo, a implantacdo do processo em cada empresa, destacando
as caracteristicas e a forma utilizada por cada uma para se alcancar o resultado esperado.
EMPRESA “A’:

Como ja citado no item 5.2, esta empresa iniciou suas atividades terceirizando 60% de
sua producdo (calcas jeans, blusas, vestidos) permanecendo com 40% (camisaria), cujos
motivos foram explicados no mesmo item.

A decisdo de terceirizar a atividade principal foi absorvida antes mesmo da empresa
iniciar suas operacdes, devido ao conhecimento dos dois sdcios sobre a viabilidade do
processo, para quem pretendia entrar no mercado com um produto de qualidade, com uma
estratégia de marketing bem tracada, a fim de conquistar o consumidor e se consolidar no

ramo de confecgdes.
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O principal item discutido foi a reducdo de custos fixos, quanto a maquinas de costura
e suas variacbes (principal equipamento desse setor), méo-de-obra, juntamente com 0s
encargos sociais, para concentrar a administracdo na geréncia dos negocios, distribuicdo dos
produtos fabricados, desenho e modelagem das pecas, promogfes de vendas e publicidade
(terceirizada), partindo a idéia da prépria administragdo de acordo com o tema das nhovas
colecdes.

Como iniciou suas atividades terceirizando uma parte da producdo, a empresa “A” ndo
elaborou programa com etapas do processo, nem houve necessidade de informar o0s seus
colaboradores, pois os que nela trabalham , ainda ndo foram atingidos pelo processo, ja que,
por engquanto, a empresa pretende manter a producao.

EMPRESA “B’’:

A Terceirizacdo é aplicada na empresa desde o inicio das suas atividades, quanto ao
bordado, enquanto o setor de costura é terceirizado ha 8 (oito) anos, estando assim dividido:

COSTURA : 60% terceirizado

40% empresa

BORDADO & SERIGRAFIA . 100% terceirizado

Os motivos que levaram a empresa a terceirizar o setor de costura foi devido ao
mercado competitivo, crises econdmicas do pais e a propria sazonalidade do produto, que esta
assim dividida: alta estacdo (abril, maio e dezembro); baixa estacdo (janeiro e junho) e o0s
demais meses ,equilibrado. O principal problema trazido pela sazonalidade do produto era a
manutencdo de maquinas paradas e a mao-de-obra que precisavam ser pagas, independente da
producdo, obrigando a empresa a manter estes custos.

Sendo assim, em 1990, a administracdo resolveu reunir seus chefes e supervisores de
producdo para informé-los, verbalmente, sobre as novas mudancas que ocorreriam dentro da
empresa.

1- Primeiramente identificaram as &reas que seriam terceirizadas, no caso, producdo e
refeitorio,

2- Pesquisa de mercado para selecionar as parcerias;

3- Selecdo das empresas parceiras;

4- Informacao aos empregados sobre as areas que seriam terceirizadas.
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nao existe um contrato registrado por causa da falta de condicdes da parceira de assina-lo,
devido ao desconhecimento do processo e auséncia de capacidade empreendedora;

3- Criacdo de uma empresa filial em Maranguape que produz para a matriz em

Fortaleza, oferecendo suporte para a implantacdo do processo. Essa decisdo foi tomada em
virtude de beneficios fiscais da regido, além da absor¢do da mao-de-obra local (mais barata)
que proporcionou uma economia com despesas de transporte e alimentacdo, j& que os
empregados moram perto da industria;
OBS: Apesar de atualmente possuir um Gnico parceiro, a empresa reconhece que € mais
seguro possuir varios, devido a riscos da Unica parceria ndo cumprir com a producéo
encomendada, ou entdo, a possibilidade de encontrar outros clientes que lhe oferecam
melhores condigfes de produgdo. Mas, ao se chegar a este ponto, o contrato por escrito,
tomar-se-a, imprescindivel.

4- Andlise das informacbes selecionadas, chegando a uma conclusdo ndo muito
otimista, quanto aos fornecedores, ja exposto no item 2;

5- Informacgdo aos empregados da area de producdo sobre a Terceirizagdo, feita pelo
préprio chefe do setor de forma verbal;

6- Ocorréncia de demissdes na area de produgéo.

Apls estas etapas, a empresa continua 0 Sseu processo principalmente quanto a
transferéncia das atividades da matriz para a filial em Maranguape, considerada uma
prioridade, além da elaboracdo de um novo organograma de fun¢des com eliminagdo de alguns
cargos hierérquicos, que também prevé reducdo de custos e economia de recursos.

EMPRESA “D”:

Esta empresa iniciou 0 processo a pouco tempo (janeiro de 1998), através de estudo da
propria diretoria, que buscou orientacdo de Orgdaos como SEBRAE e FIEC. Assim,
desenvolveu o projeto de Terceirizacdo na area de producdo, mas, somente nas atividades de
apoio como: acabamento , varandas e punhos, ja que esta apenas iniciando o processo, porém ,
futuramente pretende terceirizar toda a producéo.

A empresa ndo utilizou pesquisa de mercado para selecionar parcerias, pois, seus
fornecedores séo, basicamente, artesées que fazem servicos de acabamento. Em virtude de ndo
ter ainda terceirizado a producéo de redes, ndo houve necessidade de informar nada aos seus

colaboradores internos, mas , pretende apresentar uma proposta de Terceirizacdo que incentive
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a formacdo de cooperativas de trabalho formadas por ex-empregados para nao ocasionar
prejuizos na qualidade da producdo do seu produto como também, ndo prejudicar
financeiramente os seus empregados.

EMPRESA “E”:

A Terceirizacdo foi buscada pela empresa, como uma maneira de agilizar a sua
producéo, a fim de cumprir com o crescimento do volume de pedidos , e assim, investir mais
na tecnologia quanto a perfeicdo na elaboracdo da modelagem..

Dessa forma, a administracdo decidiu iniciar o processo, conforme 0s seguintes passos:

1- Desenvolvimento de um estudo junto com o Gerente Industrial e empregados com
vasta experiéncia no ramo, sobre as condi¢fes de se implantar o processo;

2- Determinacgdo das areas a serem terceirizadas: producao e refeitério;

3- Informacdo aos funcionarios sobre as mudancas feitas, de forma verbal em uma
reunido convocada pela administracéo;

4- Pesquisa de mercado para buscar as possiveis parceiras;

5- Andlise das informagdes selecionadas,

6- Selecdo das empresas com realizacdo de testes;

7- Reuni@o com as empresas selecionadas sobre as condi¢Ges da relacdo de parceria;

8- Elaboragéo da relacdo de exigéncias para as parceiras
OBS: Néao houve a elaboracdo de um cronograma de execucéo.

Atualmente, a empresa mantém 55% do que produz em sua prépria fabrica e 45%
terceirizado, sendo este Gltimo composto pelos seguintes produtos: camisas silk, bermuddes e
acessorios( carteiras, cintos, chaveiros ). A producao terceirizada divide-se entre fornecedores
do Nordeste (Fortaleza), Sul e Sudeste (Rio de Janeiro e Sdo Paulo), principalmente
acessoérios, pois, na regido metropolitada de Fortaleza, ndo foi encontrado empresas com
producdo de qualidade quanto a esses produtos.

A empresa com o proposito de melhorar sua relacdo de parceria e buscar novos
faccionistas , contratou um funcionario especializado neste assunto que ira realizar pesquisas,
promover palestras sobre a Terceirizacdo e a relacdo de parceria, criar novos e eficientes
critérios de controle de qualidade, enfim , buscar uma especializacdo nessa area para

desenvolver um trabalho realmente profissional.
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5.4 - A Parceria e os Critérios de Selecdo

Como a relacdo de parceria é essencial para o sucesso da Terceirizagdo, neste item sera
abordado a realidade e as experiéncias das empresas visitadas, destacando-se um ponto
importante do momento da contratacdo das parcerias: a transferéncia dos custos fixos da
empresa contratante para a contratada.

EMPRESA “A’”:

A relacdo de parceria é desenvolvida através da selecdo das empresas fornecedoras dos

servigos, em virtude dos seguintes pontos:

» Qualidade técnica da producao;

e Condig0es financeiras;

e Cumprimento de obrigacgdes tributérias e previdenciarias.

Para selecionar as empresas foi feita uma pesquisa de mercado através de consultas a
6rgdos como SEBRAE, para se informar sobre micro e pequenas empresas que produzissem
por faccdo, com qualidade e eficiéncia, para assim contratar 0s servigos e iniciar a producao.

A compra de matéria-prima é responsabilidade da contratante, que as fornece para as
contratadas, devido as suas melhores condi¢cdes de negociar prazos de pagamentos, além das
tendéncias e cores para as estacdes do ano, cuja informacdo é fornecida pela contratante,
repassando para a prestadora de servicos 0s moldes feitos para o corte e a costura.

A empresa “A” possui uma média de 15 parceiras, com empresas cujos portes variam
de micro a médio. O contrato € por prazo indeterminado e verbal, existindo alguns critérios e
exigéncias por escrito, que, caso ndo sejam cumpridos, podem chegar a suspensdo do contrato,
ou apenas, a renegociacdo de prazos, em caso de atraso na entrega da producao.

O controle de qualidade € feito através de funcionarios da contratante com base em
amostragem pelos nimeros das pecas, caso seja encontrado determinado ndmero de falhas,
serdo imediatamente devolvidas, para, apds os devidos ajustes, ser efetuado o pagamento dos
servigos por peca produzida.

EMPRESA “B:
Para selecionar a parceira a empresa “B” leva em consideragdo os seguintes aspectos:

« Instalac@es fisicas, maquinas e equipamentos de producdo;
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e Condicdes de cumprir com as exigéncias do contrato;

e Cumprimento de todas as obrigac¢des junto aos 6rgdos publicos;

e Avaliacdo da qualidade das pecas através de teste com peca piloto;
e O preco que a contratada cobrara por cada pec¢a produzida.

Atualmente a empresa conta com 32 microempresas parceiras, que sdo contratadas
verbalmente sem nada oficializado, por tempo determinado de acordo com o periodo de alta
estacao.

Quanto ao controle de qualidade, as pegas sdo inspecionadas pela contratante que
possui trés empregados, cujo trabalho é regularmente visitar as empresas contratadas e
avaliarem a qualidade das pegas, proporcionando algum tipo de treinamento, quando
necessario.

A modalidade de parceria adotada pela Empresa “B” se enquadra tanto na formagéo de
empresas com ex-empregados, inclusive, com fornecimento de méquinas, como na contratagdo
pura e simples de uma prestadora de servigos.

A manutencdo das maquinas, as vezes € feita pela contratante, quando sdo de sua
propriedade, ou quando a contratada ndo tem condicdes de fazé-la.

Quanto a especializacdo da mdo-de-obra, a contratante fornece seus empregados para
treinarem a forca de trabalho da contratada, quando esta mostra deficiéncia em alguns aspectos
de sua producdo, lembrando que este servico é descontado no valor final do pagamento das
pecas produzidas.

EMPRESA “C’”:

Esta empresa apresenta-se como a Unica com menor numero de parceiras: apenas duas,
lembrando-se que exige exclusividade de uma delas, ja que a outra foi criada pela propria
contratante.

O treinamento e especializacdo da méo-de-obra é responsabilidade da contratante, que
deseja deixa-la de acordo com os padrdes de qualidade exigidos, que requer muita disciplina e
dedicacao.

As maquinas, juntamente com a manutengdo, e matéria-prima(tecidos e aviamentos)
também sdo fornecidas pela contratante, por causa da falta de condi¢des financeiras da
contratada de comprar matéria-prima de qualidade e possuir maquinas e equipamentos mais

modernos, geralmente importados, que séo essenciais para a confecgdo dos produtos.
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Apesar do contrato ndo ser oficializado (quanto a direitos e deveres juridicamente
firmado pelas partes), existe uma lista de exigéncias da contratante que s&o:

e Cumprimento do prazo de entrega;

Aplicacdo de multa, em caso de atraso;

Qualidade na producéo (fiscalizacao);

e Pagamento feito por peca através de um quadro de pontuacdo, onde consta o tempo de
producéo ideal estimado pela contratante para se produzir cada peca e especifica a reducdo do
pagamento de acordo com o numero de pecas encontradas com defeito, ou seja, quanto mais
defeitos menor o pagamento.

O controle de qualidade é feito na prépria contratante, quando a prestadora dos
servigcos envia as pecas da colecdo para serem avaliadas. Existe um quadro de controle que
especifica a partir de quantas pecas defeituosas, serd feita a devolugdo da producédo enviada.
EMPRESA “D™:

Devido aos seus “parceiros” serem varios artesdos independentes que trabalham em
suas proprias casas, nao existe possibilidade de se fazer um contrato oficial, devido ao préprio
grau de instrucdo dos envolvidos.

Como a parte terceirizada refere-se apenas as atividade de apoio da producdo, o
pagamento é feito por peca , que sdo avaliadas pela contratante quanto ao cuidado na
colocacao dos punhos, das varandas e outros acessorios. Caso ndo cumpram com as
exigéncias, a punicdo é a suspensdo de novos pedidos de prestacdo dos servicos.

EMPRESA “E’:

O tipo de parceria estabelecida pela empresa é a de contratacdo pura e simples de uma
empresa prestadora de servigos, onde o quadro de empregados é da propria contratada, como
as maquinas e a matéria-prima utilizada, com indicacdo apenas da contratante sobre os
melhores fornecedores.

A selecdo é feita com base nos seguintes critérios:

1-Visita a empresa para analisar as condicdes de instalacdo, observando, principalmente
a qualidade das maquinas (algumas devem ser importadas), e da mdo-de-obra;

2- Realizacdo de teste de qualidade com peca piloto;

3- Observar se a empresa tem condi¢bes de cumprir com 0s prazos estabelecidos;
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4- Preco do produto cobrado pela contratada, para saber se esta de acordo com o
mercado.

A empresa possui uma média de 30 parceiros, sem contrato de exclusividade, por prazo
indeterminado, com cldusulas de multas para algumas empresas, que assinam um contrato mais
formal, por elas exigido.

O controle de qualidade é muito rigido sendo realizado na contratante, que seleciona as
pecas verificando as falhas por amostragem, estabelecendo um pardmetro onde se verificado
mais de dez pecas defeituosas, deve-se efetuar imediatamente a devolugdo da encomenda a
contratada.

Um ponto importante é a preocupacdo da contratante quanto a conscientizar as
parceiras a realizarem 0s seus proprios testes de qualidade, realizando palestras e informando
quais sdo, e de que forma devem ser feitos estes testes para determinar o padrdo de qualidade

do produto.
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CAPITULO 6

A TERCEIRIZAGCAO E SEUS EFEITOS

6.1 - As Consequéncias nas Empresas

Como todo processo de mudanca, a Terceirizacdo traz consequéncias positivas em
alguns pontos e negativas em outros, que serdo abordados conforme a analise e conclusdo de
cada empresa.

EMPRESA “A’:

Devido a ter iniciado suas atividades terceirizando parte da sua producdo, esta empresa
eliminou muitos de alguns problemas que viria a ter, caso estivesse iniciando o processo.
Sendo assim, a empresa ndo apresenta condi¢Bes de avaliar a sua evolugcdo nos negdécios
atribuindo-a a Terceirizagdo, j& que fatores externos como planos de estabilizagdo e quadro
econdmico recessivo também ocasionam crises que prejudicam o setor.

O numero de trabalhadores na empresa permanece estavel, j& que, mantém a parte de
camisaria sem previsdo de ser terceirizada. O volume de producdo aumentou quanto as
parcerias, que passaram a ser mais &geis em suas entregas, fazendo com que a contratante
tivesse a oportunidade de assumir novos pedidos.

Mas, a principal consequéncia da Terceirizacdo é que a empresa em época de baixa
estacdo, ndo se preocupa com 0s custos que mais oneram a producgdo, que sdo: méo-de obra e
encargos juntamente com as maquinas, fazendo o equilibrio de seus gastos, programando seu
orcamento e gerando com eficiéncias o seu Resultado Operacional.

EMPRESA ““B”:

Em relacdo ao niumero de empregados, houve uma diminuicdo em tomo de mais de
30%, contando atualmente com 170 funcionérios, devido, tanto a Terceirizagdo como as crises
que atingiram o setor. Porém, como ja foi dito, esta reducdo ndo gerou demissdes em massa,
mas sim, um aproveitamento dos préprios empregados da empresa, inclusive com treinamento

e fornecimento de maquinas.
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Quanto a reducdo dos custos fixos h& algumas ressalvas que foram observadas pela
empresa, pois apesar de ter reduzido mao-de-obra e maquinario , verificou-se a aparecimento
de outros custos, tais como:

e Gastos com transporte de matéria-prima para as contratadas;

e Aumento do prazo de rotacdo de estoque, pois, com a Terceirizacdo, a contratante espera a
chegada da primeira remersa dos produtos encomendados a contratada, realiza os testes de
qualidade, para depois, conforme o volume de pedidos, enviar a matéria-prima para uma
nova encomenda;

e Aumento dos custos com treinamento e controle de qualidade.

O volume de producdo tem-se mantido estavel, seguindo as épocas de alta e baixa
estacdo, ndo sendo registrado pela empresa qualquer aumento proveniente do processo de
Terceirizacdo, pelo menos, ndo tem condicdes de avaliar quanto a este aspecto.

EMPRESA “C”:

Como esta iniciando o processo, esta empresa detectou as seguintes consequéncias:

e Reducdo do nimero de empregados na matriz em tomo de 35%, apés a transferéncia de
40% da producédo para a filial em Maranguape;

* Redugdo de gastos com transporte e alimentagdo: na matriz, devido as demissGes
efetuadas, e na filial, devido a proximidade da fabrica em relacdo aos empregados;

e Eliminacdo na matriz dos custos fixos, quando da sua transferéncia para a filial.

O principal problema detectado por esta empresa, foi a dificuldade de encontrar mao-
de-obra qualificada no mercado, que traz como consequéncia negativa, 0 possivel atraso na
implantacdo do processo, ja que, a empresa ird treinar os empregados da sua contratada até
chegar ao nivel por ela exigido.

EMPRESA “D’:

Segundo a sua avaliagdo ocorreu o seguinte fato:

* Reducgédo de custos em tomo de 30%, quanto as atividade de apoio, principalmente quanto
ao acabamento das redes.

Este foi até agora, o Unico fato observado , ja que, a empresa iniciou 0 seu processo ha
pouco tempo, e apesar de ser algo inovador, como foi dito em capitulos anteriores, a

Terceirizacdo € um processo lento onde deve se tomar todos os cuidados necessarios para ndo
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se cair em erros maiores. Quanto ao volume de produgdo ndo houve aumento, pelo menos até

0 inicio do processo.

EMPRESA “E™’:

Com o processo de Terceirizacdo a empresa observou as consequéncias abaixo
descritas:

e Aumento do ndmero de contratacbes na darea administrativa(de suporte), devido a
concentracdo da empresa nas areas de controle de vendas, compras e contabilidade, para
administrar melhor os seus negdcios, inclusive as parcerias;

e O numero de empregados na producdo permaneceu, em geral, equilibrada, havendo
demissdes relacionadas a outros motivos;

e Aumento no volume de producdo intema(contratante) e externa (contratadas), devido a
concentracdo na atividade principal e a consolidacdo da marca dos seus produtos;

e Reducéo de custos, em tomo de 25%.

Quanto a producgdo de camisas silk (pintadas), houve problemas por causa da queda na
qualidade dos produtos oferecidos pelas contratadas, fazendo com que a empresa “E “
retomasse a maior parte dessa producdo (80%), deixando apenas 20% com as parceiras.

Outro problema enfrentado é o atraso no prazo de entrega da produgdo, como também,
a ndo realizacdo dos testes de qualidade pela contratadas. Estas falhas, em muito atrasam o
atendimento da contratante em relacdo a sua carteira de pedidos, pois, ao se encontrar muitos
erros nos produtos, estes sdo devolvidos as contratadas, 0 que acarreta atrasos, principalmente

daquelas situadas em outras regides do pais (Sul e Sudeste).

6.2 - Planejamento e Expectativas

Apesar de duas, das cinco empresas Vvisitadas, terem iniciado sua producdo
terceirizando parte dela, e as outras trés, h4 periodos que variam de um a oito anos, existem

muitas expectativas quanto ao futuro, geradas pela propria eficiéncia da empresa , aliada a

estratégia da Terceirizacao.
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EMPRESA “A’:

Espera no futuro ampliar sua producdo para outros estados, e assim, aumentar o
ndamero de parceiras, regulamentar os contratos e promover debates e reunifes sobre
Terceirizacdo e a relacdo de parceria. Além disso, espera-se terceirizar a producdo de camisas,
que ainda encontra-se sob o seu controle.

Quanto ao Resultado Operacional, espera melhora-lo, e apesar de ndo ter condicdes de
avaliar a contribuicdo da Terceirizacdo neste aspecto, acredite que ela participe com 30% na
reducdo de custos, o que influencia positivamente no Resultado.

EMPRESA “B”’:

A empresa reconhece a necessidade de se implantar a Terceirizagdo, mas, admite-se a
existéncia de dificuldades, principalmente quanto a especializacdo da mao-de-obra, falta de
visdo empreendedora das contratadas, que impede a formaliza¢do de contratos.

Assim, espera-se no futuro, desenvolver uma idéia que amenize esta limitacao,
buscando melhores treinamentos e exigindo dedicacdo das parceiras, quanto a responsabilidade
no cumprimento dos prazos combinados, agindo como ‘sdcios’ e ndo como subordinados a
contratante.

Como pretende retomar suas exportacdes, ira aumentar 0 nimero de parceiras, mas, as
condicdes deste mercado, exigem eficientes prestadoras de servicos.

Apesar de ndo ter condicdes de separar 0 que contribuicdo da Terceirizacdo em termos
percentuais, a empresa reconhece nela uma saida atual para enfrentar a crise, e manter-se no
mercado com competitividade.

EMPRESA “C”;

Com a Terceirizacdo, a empresa espera ampliar sua producdo, desenvolvendo a parte
da criacdo dos seus produtos, preocupando-se com a perfeicdo na modelagem, ja que o corte e
a costura estdo terceirizados.

Acredita-se que o processo poderd ser longo ou nao, dependendo da conscientizacdo
dos s6cios quanto a sua propria cultura (conhecimento), renovando a idéia sobre margem de
lucro, e do investimento no treinamento da mdao-de-obra, que se for rapida, também ira

acelerar o processo.
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EMPRESA “D™:

A empresa “D” espera alcangar , com a reducao de custos, as seguintes expectativas:

Melhorar a Apuracdo do Resultado Operacional;

e Investir cada vez mais na qualidade do produto;

e Oferecer precos mais acessiveis;

e Manter-se no mercado externo;

e Espera reduzir a mao-de-obra, em tomo de 50%, e observar a influéncia sob o Resultado ,
avaliando através de relatdrios gerenciais, a reducdo dos custos e o aumento das vendas.

A empresa acredita que estd no caminho certo, e considera a Terceirizagdo como um
processo atualmente necessario pelo qual toda empresa deve passar, caso queira competir e
permanecer no mercado. Apresenta-se, inclusive, como a primeira do seu ramo a desenvolver
este processo, mostrando uma visao estratégica para o futuro, com possibilidade de oferecer
ao consumidor um produto diferenciado e com preco mais competitivo em relacdo aos seus
concorrentes.

EMPRESA “E”:

A empresa estad otimista em relacdo ao processo, e com isso, projeta com mais
eficiéncia seus setores de criacdo e marketing, concentrando-se neles, ja que, transfere uma
parte da sua producdo as parcerias, sem esguecer, no entanto, de todas as exigéncias que
devem ser rigorosamente cumpridas.

Com a contratacdo de um profissional especializado para desenvolver especialmente o
processo de Terceirizacdo, tem a expectativa de torna-la um “espelho” para avaliar o seu
crescimento, mostrando na administracdo eficiente das parceiras, um diferencial em relacdo aos
seus concorrentes.

Em relacdo ao Resultado Operacional, espera obter melhores lucros, ja que, as
despesas com pessoal e encargos serdo cada vez mais reduzidas, e, mesmo aumentando as
despesas com servigos, esta ndo crescem na proporgdo que onerem tanto o resultado quando a
primeira, fazendo com que haja um equilibrio nas despesas, gerando um melhor lucro para a

empresa.
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6.3 - Consideracfes Finais

De uma maneira geral, as empresas mostraram-se satisfeitas com o0 processo e
conscientes de que, no momento, ele é a Unica solucdo vidvel para equilibrar a crise de
adaptacdo pela qual elas estdo passando, tanto pelas pressdes do mercado, como pelo quadro
recessivo em que se apresenta, atualmente, nossa economia.

Deve-se levar em consideracdo as caracteristicas de cada empresa , como: 0 mercado
em que atua, o que produz e para quem produz, a fim de entender algumas dificuldades
apresentadas por elas, quanto as consequéncias da Terceirizacdo, que exige um bom
gerenciamento dos negécios.

Mas, a principal dificuldade apresentada em geral pelas empresas, foi o fato do
mercado interno do Ceard, ndo apresentar qualificacdo na méao-de-obra, tanto devido, a falta
de visdo do proprio empresario que se preocupou apenas em produzir sem investir na
qualificacdo, como também a mentalidade das microempresas, em relagdo a parceria,
geralmente desconhecida pela maioria.

As desvantagens causadas pela Terceirizacdo, citadas no item 1.3 deste trabalho, foram
devidamente analisadas pelas contratantes, principalmente quanto a acdes trabalhistas e
demissGes em massa, que assustam 0s empregados e ocasionam medo e resisténcia a
implantacdo do processo, mas, apesar disso, as empresas estdo conseguindo reduzir o impacto
desse problema.

Outra questdo importante é a falta de legalizacdo dos contratos, que existem de
maneira informal, geralmente constando uma lista de exigéncias, com observacdes sobre
cobrancas de multas em caso de atrasos, mas, nada devidamente reconhecido pela legislacéo e
seus respectivos 6érgaos.

Observa-se com estes fatos, uma caréncia de assessoria no mercado, que ofereca as
empresas um servico qualificado orientando-as na execucgdo deste processo e acompanhando a
sua implantacdo até chegar a geracdo de resultados, podendo assim, avaliar através de
relatérios gerenciais, a diminuicdo dos custos fixos, o aumento de custos varidveis e suas

influéncias sobre a apuracédo do lucro liquido do exercicio.
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CONCLUSAO

De acordo com as informagbes coletadas na pesquisa de campo realizada em cinco
empresas de confeccéo, chegou-se as seguintes conclusdes:

1- As empresas ndo dispbem de servicos de assessoria que as oriente quanto a
implantacdo, acompanhamento e avaliacdo da Terceirizagdo nos dois momentos: antes e apos a
sua implantacéo;

2- As empresas apesar de estarem convictas da opgdo pela Terceirizagdo, ndo possuem
um estudo analitico interno que permita avaliar os beneficios obtidos com o processo, 0 que
inviabiliza a correcdo de possiveis erros;

3- As empresas buscam a Terceirizacdo mais como uma “saida de emergéncia” do que
um processo que requer estratégia e gerenciamento adequados;

4- As empresas ndo possuem medidas préprias para acharem vantajosa a Terceirizacéo,
baseando-se no simples fato de saberem que , algumas empresas que ndo a implantaram estdo
em situacdes piores;

5- As empresas aplicam a Terceirizacdo de forma empirica, baseada quase que
exclusivamente, na experiéncia dos administradores da empresa;

6- As empresas reclamam da falta de qualificagdo da méo-de-obra devido a auséncia de
treinamentos, 0 que acaba atrasando a implantacdo da Terceirizacéo;

7- Inexiste testes de qualidade realizados pelas empresas contratadas, que impedem a
avaliacdo adequada dos produtos pelas contratantes;

8- As empresas observam freqlientes atrasos nos prazos de entrega da producéo,
justamente por causa da auséncia de testes de qualidade que deveriam ser feitos pelas
parceiras;

9- Alguns empresérios ainda insistem em manter uma mentalidade atrasada sobre
conceitos como: alta margem de lucro e relacionamento com 0s empregados, 0 que também
dificulta a implanta¢do do processo;

10- Algumas empresas constataram aumento em outros custos como: transporte de
matéria prima ( quando fornecida pela contratada), manutencdo de estoque, treinamento e

controle de qualidade,
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12- As empresas contratantes ndo possuem relagdes com as contratadas, que as permita
discutir, trocar idéias e avaliar a relacdo de parceria estabelecida.

E importante também destacar , o sentido das palavras “reducdo”, “eliminacdo” e
“transferéncia” , segundo a interpretagdo das empresas. Para elas, a palavra “reducdo” e
“eliminacdo” estdo ligadas, pois a “reducdo” de custos fixos implica consequentemente a uma
“eliminacdo” dos mesmos. Ja a “transferéncia” sé é citada quando a empresa fornece maquinas
e mao-de-obra para a contratada.

No entanto, em termos conceituais, a palavra “transferéncia” resume o0 que ocorre
realmente nas empresas, pois, na pratica ndo se “elimina” custos fixos, pois eles sempre
existirdo dentro do processo de producdo, s6 mudard a forma como eles serdo pagos, agora
em relacdo ao volume de producao, ou seja , na forma de custos variaveis.

Neste ponto, entra a escolha do tipo de método de custeamento adotado pelas
empresas que iniciaram ou estdo iniciando a Terceirizacdo, se custeio por absor¢do ou custeio
variavel. Na verdade, quando tudo toma-se custo variavel, tanto faz a utilizacdo de um método
como outro, o que vai determinar esta escolha sera o tempo usado para se apurar 0s custos
dos produtos, se a curto ou longo prazo. No caso de andlise a curto prazo, o mais viavel sera o
custeio varidvel por apresentar a margem de contribuicdo de cada produto, possibilitando a
empresa, tomar decisdes sobre vendas; enquanto se a andlise for a longo prazo, o custeio por
absorcdo apresenta-se mais eficiente. Nao se deve esquecer da aplicacdo do ABC, também
vidvel, mais que requer maiores detalhes sobre as etapas de producéo.

Diante dos elementos analisados, conclui-se que o processo de Terceirizacdo &
vantajoso e viavel para o segmento de confeccBes, porém, havendo a necessidade de corre¢do
e ajuste em todo o processo, desde a sua implantacdo, passando pelo acompanhamento e

principalmente avaliagao final.
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ANEXO



PESQUISA DE CAMPO
QUESTIONARIO APLICADO NAS INDUSTRIAS DE CONFECCOES
la. PARTE - INFORMACOES GERAIS

A - IDENTIFICACAO DA EMPRESA

01- Razdo Social / Nome de Fantasia:
02- Natureza Juridica:
03- Porte da empresa:
04- Pessoa para contato.
Nome:
Cargo: Telefone:

05- Objetivo Social:

B - CARACTERISTICAS DA EMPRESA
01- Setor / Ramo de atividade:

02- Principais Produtos:

03- Posicdo no mercado:

( ) Consolidada () ou conquistando o0 mercado

04- Mercado Consumidor;



2a. PARTE - A TERCEIRIZACAO E SUAS CONSEQUENCIAS

01- A decisdo de terceirizar, surgiu em funcéo:
( ) de permanecer no mercado com competitividade.
( ) de reducdo de custos.
() de perda de posicdo no mercado
( ) de concentracdo na atividade-fim.
() outros.
ESPECIFICACAO:

02- Quanto ao processo decisorio:
() Houve contratagdo de uma empresa especializada em assessoria e consultoria.
( ) Houve estudo desenvolvido pelo préprio pessoal da empresa.
() A deciséo foi superficial, com base em experiéncias de outras empresas.

03- Que setores da empresa estdo terceirizados na:

Administracio Comercial Producéo

( ) Contabilidade () Compras () atividade principal
( ) Orcamento ( )Vendas ( ) atividades de apoio
( ) Custos () Publicidade/propaganda

OUTROS:

04- Numero de trabalhadores da empresa ap0s a Terceirizacdo esta .

() Maior ( ) Menor

Em quantos %:

(OdeOal0% ( )del0a20% ( ) de20a30% ( )mais de 30%



05- De que maneira a empresa comunicou o processo de Terceirizacdo aos empregados:
() Pelo chefe do setor, verbalmente.
) Pela administracdo da empresa, por escrito.
) Por treinamento ministrado por empresa de consultoria.

(

(

() Por comunicado de Sindicato de classe.

() Por preparacao psicolégica dos empregados.
(

) Outros

06- No cronograma de execucdo foram observadas as etapas a seguir:

() Identificacao das &reas que seriam terceirizadas.

() Pesquisa de mercado para se informar sobre empresas que prestam  servicos
dentro das &reas escolhidas.

() Pesquisa de mercado sobre o nivel salarial dos empregados da area.

() Tabulacdo e analise das informac@es selecionadas.

() Processo de decisdo e gerenciamento do programa.

() Informacdo ao empregados das areas que seriam terceirizadas

( ) Elaboracdo do contrato.
07- Houve reducao de custos, apos a Terceirizacdo:

( ) SIM ( ) NAO

Se positivo, informar a faixa alcancada;
( )deOal0% () de 10 a 20% () de 20 a 30% () mais de 30%
08- A Terceirizacdo permitiu 0 aumento do volume de producéo e vendas:
( )SIM ( )NAO
Se positivo, informar:
( ) Se foi devido a reducéo de custos fixos.
( ) Se foi devido a flexibilidade do volume de producéo.

( ) Se foi devido a concentracdo na atividade-fim, investindo qualidade/produtividade.



09- A empresa utiliza o Imobilizado dos contratados:
( )SIM ( ) NAO

Em caso positivo, informar se usa:

() Prédio () Veiculos
() Maquinas () Outros

10- Como a empresa esta em relagdo ao processo de Terceirizacao:
() Muito satisfeita
() Satisfeita
() Insatisfeita
() Indiferente

11- O Resultado Operacional da empresa melhorou com a Terceirizagao:
() SIM ( ) NAO

Em caso positivo, especificar:
( )deOalO% () de 10 a 20% (O de 20 a 30%
() mais de 30%
12- Que tipo de critério a empresa utiliza para avaliar a Terceirizagdo:
() Andlise de Relatérios Gerenciais
() Planilhas de custos
() Pesquisajunto a clientes

() Pesquisajunto aos colaboradores do processo



3a. PARTE - A RELACAO DE PARCERIA

01- Que critérios a empresa adota para selecionar a parceria:
() Informacdo sobre as suas condicdes financeiras e técnicas.
() Quadro de pessoal e respectiva qualificacdo
() Cumprimento de todas as obrigagdes tributarias e previdenciarias
() Posicdo conhecida no mercado.
02- A empresa possui:
( ) dnico parceiro ( ) varios parceiros

* Se for Unico, porque nédo variar:

03-0 tempo de contrato é por prazo:
( ) determinado () indeterminado

JUSTIFICAR:

04- Quais as exigéncias para se assinar o contrato:

05- Como ¢ feito o controle de gqualidade:
() Os produtos séo inspecionados pela contratante.
( ) A contratante confia na contratada com base nas exigéncias do contrato.
( ) A contratante considera irrelevante a fiscalizacao.
06- A forga de trabalho das empresas parceiras é formada, basicamente:
() Por ex-empregados da contratante.

( ) Por empregados exclusivamente da contratada.



