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Resumo

O presente trabalho tem por objetivo a elaboracdo de um modelo de reestruturacao
do processo de terceirizacdo dos servigos relacionados ao setor de instalagdes industriais,
visando tornar os servigos mais eficientes e eficazes, de forma a proporcionar mais
competitividade a organizacao.

A pesquisa foi realizada em uma organizagdo distribuidora de gés e através de
visitas a outras 05 organizagdes de negocio semelhante para se fazer uma co relagdo da
situacdo atual dos processos de terceirizacdo praticado por elas, a luz da bibliografia
disponivel dando origem as diretrizes que viabilizaram um significativo nimero de critérios
que por sua vez servem como fatores de decisdo para o controle do processo de
terceirizagao.

Foi elaborado, a partir da aplicagdo de ferramentas da qualidade, uma rotina para se
implantar a metodologia proposta e em seguida foi apresentado um modelo para a
qualificacdo de um candidato a terceiro. A partir destas duas etapas foi apresentado cada
passo da metodologia de estruturagcao do processo de terceirizagdo que observou-se ser bem

objetivo, claro, vidvel, barato e de facil compreensao.
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Abstract

The purpose of the present work is to formulate a model to be applied in restructuring
outsourcing processes in the area of building auxiliary industrial facilities. The presented
model seeks to turn the mentioned services more efficient and effective, leading to an
improvement of competitiveness in the organization. The research leading to the proposed
model was accomplished in a gas distribution dealer organization and through visits to the
other five

organizations of similar business. The idea was to correlate the current outsourcing practice
of these industries with the available literature recommendations, in order to create
guidelines, which contain detailed description of criteria, which in turn, may be used as
decision factors to

control the ongoing outsourcing processes.

Tools of quality management were applied to create a routine which guides the
implementation of the proposed methodology. In the sequence a model to verify the
qualification of the third party candidate is presented. These two concepts were used to
create a very objective, clear, viable, cheap and easy understandable step-by-step

methodology for the structuring of the outsourcing process.
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Capitulo 1 — O problema

Introducao.

Atualmente, a terceirizacdo ¢ uma tendéncia mundial e irreversivel das organizagdes que
buscam atingir um nivel mais elevado de produtividade, aumentar o nivel de qualidade de seus
produtos e servicos e reduzir custos, para assim, sobreviver em ambientes de alta
competitividade.

O processo de terceirizagdo deve iniciar-se com um diagndstico da organizagdo onde seja
analisado o seu organograma, processos, relacdo cliente x fornecedor, missdo da organizacio
entre outros aspectos. Com base nestes dados pode-se detectar os pontos criticos a serem
melhorados.

Quando a organiza¢do dedica-se mais objetivamente a sua atividade fim, conhecida como
“core business” , alguns dos problemas relacionados com atividades secunddrias, podem ser
minimizados objetivando exclusivamente a sua missdo. Deste modo transfere-se aos terceiros as
atividades secunddrias e de suporte através de um processo cuidadosamente gerenciado. Para
tanto, deve-se criar um relacionamento de parceria entre contratante e contratado onde cada um
se concentre no seu negdcio principal em busca de um dnico objetivo resultando em eficiéncia e
eficdcia e tendo ainda como conseqiiéncia um aumento da competitividade para ambas as partes.

No setor de instalagdes industriais de uma organizagdo, existem vdrios problemas
relacionados com a prestacdo de servicos e que influenciam diretamente a qualidade dos servicos.
Nas linhas abaixo relatam-se alguns aspectos que se consideram ser da maior importancia e que

possuem potencial para comprometer a qualidade dos servicos e vulnerabilizar o nome da



organizacdo' que se utiliza dos servicos terceirizados podendo até causar danos a clientes desta.
Segue abaixo alguns problemas observados:

A ndo existéncia de critérios para se escolher um candidato a terceiro. Atualmente é
freqliente a pratica de se terceirizar tarefas a ex-funciondrios que ndo possuem formacgao técnica
adequada.

Os terceiros ndo dispdem de conhecimentos relativos a processos e ferramentas da
qualidade.

Nao hd acompanhamento dos custos envolvidos no processo de terceirizacao.

Nao hd uma metodologia de monitoramento da satisfacdo do “cliente final™ quanto ao

atendimento do terceiro e quanto ao atendimento da companhia fornecedora de gés .

1.2. Justificativa.

Como estratégia competitiva, as organiza¢des buscam, nos dias de hoje, a sua
modernizagdo visando tornarem-se mais preparadas para enfrentar seus concorrentes. A
terceirizagdo, pode ser um elemento eficaz, na busca da competéncia por ser uma tendéncia atual
e irreversivel para as organizacdes globalizadas que buscam agilidade, exceléncia em qualidade e
reducdo dos custos , para assim, sobreviver em ambientes altamente competitivos.

Segundo PORTER (1990), numa abordagem sobre competitividade, coloca de forma clara
e objetiva alguns fatores importantes para o entendimento dos mecanismos da competitividade
citando que a prosperidade ndo é herdada e sim criada e que a competitividade de uma
organizacdo depende da sua capacidade de inovar e atualizar-se.

As mudancas, em uma organiza¢do, ndo podem deixar de existir e elas devem estar
presentes em toda organizacdo, ndo somente fisicamente, mas devem ocorrer, em um nivel de
relacionamento e de planejamento, ou seja, fazer parte de todos os integrantes da organizacgdo,
para garantir que estas mudancas ocorram e possam se consolidar.

O processo de terceirizacdo deve iniciar com um diagndstico da situagdo atual da
organizacdo, no qual se analisa e critica suas: atividades, processos, organogramas, relacio

cliente final x fornecedor dos servigos, missdao da organizacdo entre outros aspectos. Apds esta

! Organizagdo, é a empresa distribuidora de gds GLP (Gds Liquefeito de Petréleo).
? Cliente final é aquele que consome o gds GLP (residéncias e industrias) e (construtoras que compram as instalacdes
para futuros consumidores de gés)



avaliacdo, pode-se detectar pontos fortes e pontos fracos, ou ainda, os problemas a serem
resolvidos como oportunidade de melhoria.

Nos tltimos anos os processos de terceirizacdo realizados pelas organiza¢des foram
amadurecendo e, historicamente, apresentando algumas conseqiiéncias tanto positivas como
negativas para as empresas que optaram por esta estratégia. Considerando-se que ja estd
caracterizado que uma estratégia importante como a da terceirizacdo pode apresentar tanto
vantagens como trazer desvantagens para a empresa que optar por adotd-la, é necessirio um
cuidadoso e detalhado estudo destes aspectos. Isto serd objeto de andlise no presente trabalho.

Analisando os fatores positivos, observa-se que, com a terceirizagdo, as organizacoes se
dedicam mais fortemente ao seu produto final, repassando para terceiros as tarefas de suporte.
Segundo HAMMER (1994) e DAVENPORT (1994), esta visdo, herdada do movimento da
reengenharia3, conduz a um maior controle sobre a qualidade dos servigos, redugdo dos
desperdicios e do retrabalho”, tornando a organizacdo mais 4gil, flexivel e com isso ganhando em
competitividade para enfrentar desafios maiores em meio a ambientes globalizados.

Os aspectos positivos e negativos do processo de terceirizacdo serdo abordados no
capitulo 2.

Na seqiiéncia s@o considerados alguns pontos relevantes a serem observados quando se
busca um parceiro para a realizacdo de uma ou mais tarefas. Estes pontos contribuirdo de forma
substancial para alcancar os resultados esperados por este estudo.

Os aspectos criticos a serem considerados:

e O setor de Instalagdes Industriais desenvolve atividades que podem e/ou devem ser
terceirizadas? Quais?

e (Quais os critérios mais importantes que devem ser utilizados para avaliar o melhor
candidato a terceiro com caracteristicas de parceiro.

e Quais os critérios bdsicos que devem ser utilizados para avaliar, periodicamente, as
atividades realizadas por terceiros e o desempenho dos préprios terceiros?

e Pode a aplicacdo de ferramentas da qualidade contribuir para uma melhor avaliacdo dos

candidatos a parceiros e para uma melhor avaliagdo dos servigos prestados?

? Reengenharia, segundo HAMMER (1994), é um modelo de reestruturagio dos organogramas e processos das
organizagdes para torna-las mais enxutas.

* Retrabalho, segundo HAMMER (1994) e DAVENPORT (1994), significa fazer novamente uma tarefa ja pronta em
fun¢do da presenca de ndo conformidades.



e Pode a terceirizacdo do setor contribuir para a melhoria da competitividade da

organizagdo?

1.3. Objetivos.

O objetivo principal deste trabalho € apresentar as possibilidades de melhoria da
qualidade dos servigcos prestados em um determinado setor de uma organiza¢ao € o quanto isto

representa em ganhos de produtividade.

1.3.1. Objetivo geral.

O objetivo geral do presente trabalho € tomar por base a maneira atual de como foi
realizado o processo de terceirizagdo e posteriormente avaliar criticamente para entdo elaborar
um método de gestdo de terceiros que contemple alguns aspectos fundamentais para garantir a

qualidade dos servigos da organizacdo com objetivos de torna-la mais competitiva.

1.3.2. Objetivos especificos.

¢ Proceder um levantamento bibliogréfico atualizado na area.

e Fazer uma andlise critica das referéncias bibliogréficas.

¢ Propor um método que permita encontrar terceiros estruturados.
e Definir como 0s servigos serdo executados pelos terceiros.

e Gerar conclusdes consistentes.

¢ Propor a continuidade do trabalho.

1.4. Relevancia do estudo:

Segundo SILVA (1997), a terceirizacdo € uma tendéncia mundial e irreversivel das
organizagdes que buscam atingir um nivel mais elevado de produtividade, aumentar o nivel de
qualidade de seus produtos e servicos e reduzir custos para assim, sobreviver em ambientes de

alta competitividade.



Para as organizacdes, do ramo petroquimico e em especifico na drea de comercializacdo e
distribuicilo de GLP (Gés Liquefeito de Petréleo) o nivel de competitividade ocorre
essencialmente nos servicos oferecidos e na qualidade dos servigos, pois, o produto
comercializado por todas as companhias de gas € praticamente 0 mesmo e provém de um mesmo
fornecedor; a Petrobras.

Pode-se considerar outros aspectos relevantes, e sdo eles:

e Contribuir para a producgdo de estudos consistentes e com o foco em gestio da qualidade;
e Despertar na organiza¢do uma visdo focada na qualidade dos servicos como ferramenta
para que o cliente se torne um consumidor fiel a marca da companhia;
e E um tema importante que favorece a consolidacio das organiza¢des em direcio a
conquista de novos mercados;
Atualmente, no setor industrial que é objeto do presente estudo, o processo de terceirizagdo é
feito sem critério por todas as companhias estudadas, fato este que representa uma preocupacao

para a seguranca do cliente final, custos elevados bem como baixa eficiéncia.

1.5. Hipdéteses.

Os pressupostos apresentados a seguir serdo analisados distintamente de forma geral e

especificamente.

1.5.1. Hipotese Geral.

Escolher bem um candidato a terceiro e monitorar o seu desempenho é fundamental para garantir

melhor qualidade e agilidade a organizacdo tornando-a mais competitiva.

1.5.2. Hipoteses especificas.

O sucesso do processo de terceirizagdo depende primeiramente de uma avaliacdo criteriosa das

atividades a serem terceirizadas e dos candidatos a terceiro.



A busca da melhor qualidade nas atividades executadas € o fator fundamental no esforco de
tornar a organizacdo mais competitiva.

Os parametros internos de custos sdo referenciais importantes para poder comparar com 0s pre¢os
dos terceiros para uma proposta de reducdo de custos.

A avaliacdo da eficiéncia, capacidade e capabilidade do candidato a parceiro sdo informagdes
indispensaveis para se elaborar um projeto de terceirizacao consistente.

E conveniente que haja agilidade e flexibilidade, por parte do terceiro, para atender as

necessidades e exigéncias da contratante.

Contribuir para uma melhoria continua da qualidade dos servigos terceirizados.

1.6. Metodologia do trabalho.

A metodologia a ser aplicada na realizag¢do do trabalho serd de um estudo de caso, focado
em registrar situagdes vivenciadas, durante um ano no setor de instalagdes industriais em uma
organiza¢do do ramo de distribuicdo de GLP.

A pesquisa serd realizada em forma de observacdo individual e na vida real, ou seja, a
medida em que ocorreram os fatos. O universo do estudo se limita a uma populacdo de empresas
terceiras, clientes do setor de instalacdes das 05 maiores organiza¢des do ramo de distribui¢do de
gés liquefeito de petrdleo (GLP).

O instrumento de coleta de dados serd uma entrevista individual e um questiondrio. A
forma de tabulacdo dos dados serd em gréificos, planilhas e tabelas. Os dados tabulados
viabilizardo uma andlise das informacdes obtidas para fundamentar o diagnéstico do problema
onde serd possivel propor uma metodologia direcionada para a soluciao do problema.

As etapas do processo metodoldgico do presente trabalho sdo:

1. Investigacdo e descri¢cdo dos servicos que seriam terceirizados.Definir as caracteristicas
basicas dos servicos para o terceiro executar tarefas que venham a agregar valor a
contratada.

3. Avaliar os terceiros através de indicadores de desempenho com base no TQC (Total

Quality Control — Controle da Qualidade Total).



1.7. Acdes basicas.

As acdes bdsicas para a elaboracdo do presente trabalho serdo realizadas a partir do

detalhamento dos objetivos especificos. As etapas para execugdo do trabalho sdo:

Identificag@o do problema a ser estudado.

Estruturacdo do problema.

Agrupamento das informacdes através da consulta de livros, artigos e periddicos, para o
suporte tedrico ao trabalho.

Andlise critica das informacgdes.

Conclusoes.

1.8. Resultados esperados.

O presente trabalho ndo tem a pretensdo de esgotar a discussdo sobre o tema. Trata-se

apenas de mais uma alternativa para apresentar solucdo para um problema extremamente

complexo e que pode ser explorado, contudo, apresentamos alguns resultados esperados e sdo

eles:

Definir o perfil do candidato a parceiro.

Avaliar o processo como um todo.

Relacionar os aspectos criticos da terceirizagao.

Avaliar como € atualmente o processo de terceirizagdo e criticar a metodologia.
Desenvolver e aplicar critérios que auxiliem na escolha do parceiro ideal.
Saber se estes critérios, quando aplicados, dardo resultado positivo ou nio.

Sugerir o que ainda poderd ser desenvolvido.

1.9. Organizacio do trabalho.

O desenvolvimento das etapas € apresentado como segue.



No Capitulo 02 - Revisio bibliografica

Neste capitulo serdo apresentados as bases tedricas para o presente trabalho que consiste
em uma breve revisdo da literatura mais importante referente a ferramentas da qualidade e

modelos de gerenciamento da qualidade envolvidas em caso pratico.

No capitulo 03 — Estudo do caso, situa¢ao atual;

Aqui, serd realizada uma avaliacdo da situacdo atual, vivenciada na organizacdo estudada
e com base nas informacdes levantadas serdo expostos inclusive os panoramas do setor de

instalacdes das cinco maiores concorrentes da organizagdo estudada.

No capitulo 04 — Anailise critica da situacio atual

Nesta fase se fard uma andlise critica dos processos e do modelo atual de terceirizag@o

para posteriormente se embasar na proposta para a metodologia.

No capitulo 05 — Metodologia proposta para estruturacio do processo

Neste capitulo serdo apresentados a descricdo do método utilizado para a construgcdo da
proposta e as ferramentas utilizadas durante o processo de elaboracdo. Na construcdo da
metodologia serd caracterizado a natureza do planejamento com base nos niveis hierdrquicos da
organizagdo e separado em etapas com base em alguns questionamentos levantados nas visitas
realizadas nas organizagdes que eram: o que terceirizar, como terceirizar, como selecionar um

terceiro e por Ultimo, como monitorar o processo para certificar a sua eficiéncia.

No capitulo 06 — Roteiro para estruturar o processo de terceirizacao

Nesta fase serd apresentado cada passo a ser realizado para que se estruture o processo de
terceirizacdo com base na qualificacdo do terceiro e 0 monitoramento do processo.
Nas etapas do processo estdo descritos desde a especificagdo do servigo a ser prestado por um

terceiro até a forma de se avaliar os servicos, ou seja, € a apresentacido da proposta de mudanca



de estrutura e rotina do setor de instalacdes industriais de uma organizagdo distribuidora de gés

GLP.

No capitulo 07 — Conclusio e recomendacdes

Neste capitulo serdo apresentados as conclusdes retiradas do estudo realizado e as

recomendacdes feitas para os futuros trabalhos relacionados com o presente tema.

1.10. Contribuicéio do trabalho

Com o intuito de contribuir de forma consistente e efetiva ao processo de terceirizagdo no
setor de instalagdes industriais de uma organizacao distribuidora de gias GLP, o presente trabalho
apresenta as seguintes contribui¢des:

Elaborar uma coletanea com base em diversas literaturas e realizar uma andlise critica,
criando uma visdo sobre o assunto.

Através do presente estudo de caso, mostrar como o processo de terceirizagdo nas
empresas do ramo de distribui¢do de gas GLP é conduzido.

Elaborar uma metodologia com critérios consistentes que auxiliem na escolha dos terceiros bem

como a avaliac¢do periédica dos mesmos.

O presente trabalho ndo tem a pretensdo de esgotar a discussdo a respeito do assunto.
Trata-se, apenas, da possibilidade de contribuir com mais uma alternativa para a solu¢do de um
problema bem complexo e importante e que pode ser ainda bem explorado proporcionando

ganhos significativos para as organizacdes que se propdem a implanta-los.



Capitulo 02 — Revisao bibliografica

2.1. Conceitos Basicos.

Neste capitulo pretende-se recapitular alguns dos conceitos mais importantes que fazem
parte da discussao sobre qualidade e terceirizagdo, e quais lacunas podem ser exploradas.

A revisdo da literatura tem um papel fundamental porque fornecerd a base estrutural para
a proposta que se pretende mostrar nos capitulos seguintes e para consolidar a confiabilidade das
idéias aqui compartilhadas.

Os principais temas que norteiam este estudo sdo a qualidade, a terceirizacdo, a

competitividade e a agilidade.

2.2. Terceirizacao

A terceirizacdo dos servigcos, ou Outsourcing, € uma estratégia para as organizagoes se
tornarem mais competitivas. Consiste basicamente em repassar as suas tarefas secunddrias a
empresas especializadas nestas tarefas, onde com isso, podem dedicar-se mais a sua atividade
principal.

Segundo LEIRIA; JERONIMO SOUTO; SARATT, NEWTON (1995), a terceirizagdo
nio € uma novidade pois surgiu no inicio da II guerra mundial e desde entdo vem se
consolidando e aprimorando, ao longo dos anos. Esta consolidacdo ganhou forca a partir da
globaliza¢do da economia e a abertura dos mercados em que as organizacdes foram obrigadas a

se modernizarem tornando-se mais 4geis, flexiveis e competitivas, isto para garantir a propria
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permanéncia no mercado. A terceirizacdo foi usada, segundo BOOG (1992), como ferramenta de
modernizacdo das organiza¢des permitindo que as mesmas se concentrassem em seu negocio
principal, ou seja, no seu “core business”.

Concentrar na atividade principal da organizacdo em busca da competitividade, segundo
LEIRIA & SERATT (1995) E QUEIROZ (1992) é uma técnica administrativa muito difundida e
usada pelas organizacdes que se modernizam direcionando o seu “Know how” de atividades
secunddrias a empresas prestadoras de servico. Procura-se formar, com este procedimento,
parcerias bem estruturadas focadas em um objetivo comum em uma cadeia produtiva.

Geralmente as empresas terceiras nascem a partir de um procedimento de
desverticallizagﬁo5 de uma organizacdo mae, ou surge através de empresas atentas a oportunidades

de mercado em que assumem uma postura gerencial adequada a cada situagao.

2.2.1 Efeitos da Terceirizacao

Como tudo que se faz tem seus efeitos, desejaveis e indesejdveis, na terceirizagdo, nao é
diferente, contudo, mesmo as situacdes ndo desejaveis podem ser administradas com um bom
planejamento e seus efeitos minimizados.

Conforme mencionado na introducdo, a terceirizacdo, envolve um potencial de ganhos
mas também de perdas. Aqui vamos listar os aspectos que influenciam o processo de

terceirizagao:

Aspectos Positivos;
e Melhoria na imagem da organizagao,
¢ Desmobilizacdo do espaco fisico de equipamentos e de ferramentas,
e Melhoria da qualidade,
¢ Concentragdo de esforcos na atividade principal,
e Maior flexibilidade,

e Reducdo do desperdicio e do retrabalho,

5 . . - L . .

Desverticalizagdo, segundo LEITE (1995) € o procedimento em que as empresas repassam alguns de seus servi¢os
ou produtos para outra empresa realizar. (exemplos disso sdo as montadoras que fabricavam os freios de seus
veiculos e agora compram os freios para montar em seus veiculos)

11



e Maior especializa¢do no servigo,

e Reducio de custos,

e Maior criatividade,

® Maior agilidade nas decisoes,

e Maior poder de negociagao,

e Reducgio do quadro direto de funcionarios,
e Reducio dos niveis hierdrquicos,

e Melhoria na administra¢do do tempo,

e Otimizagdo dos servigos.

Aspectos Negativos;
¢ Risco de desemprego (demissao na fase inicial),
e Risco de acdes trabalhistas,
e Aumento do risco a ser administrado,
e Potencial conflito com o movimento sindical (Conflito com os sindicatos,)
e Custo das demissoes,
e Resisténcia e conservadorismo,
¢ Aumento da dependéncia de terceiros,
e Mudanca na estrutura do poder,
e Falta de parametro nas contratagdes iniciais,
e Risco envolvendo a ma escolha dos terceiros,
¢ Risco envolvendo a ma administracdo do processo de terceirizacao,
e Desconhecimento da legislacdo trabalhista por parte da contratante.
Deste modo se a escolha do terceiro for bem planejada e administrada sé traz vantagens para

ambas as partes da parceria que se forma.
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2.2.2 Legislacao para a terceirizacao

No Brasil, segundo MARTINS (2000), ndo existe uma legislacdo especifica que
contemple os aspectos da terceirizacdo onde as leis existentes sdo para proteger os trabalhadores
de fraudes contra a pessoa fisica, e isso dificulta a difusdo da legislac@o.

Para que as organizacdes se protejam contra as acdes trabalhistas, € preciso se reportar aos
conceitos bésicos de empregador e empregado para que se elaborem por exclusdo os limites
juridico-trabalhistas da chamada relacdo de terceirizagao.

Conceito de empregado;

Conforme estd escrito na CLT, art. 3°: “Considera-se empregado toda pessoa fisica que
prestar servicos de natureza ndo-eventual a empregador, sob a dependéncia deste mediante
saldrio”.

No pardgrafo acima esta caracterizado que para ser empregado € necessario configurar em
05 requisitos basicos:

e Pessoa fisica (Pessoalidade),

e Nio eventual (Continuo),

e Ser subordinado (Dependéncia hierarquica),
e Receber saldrio (remuneragio),

® Prestar servigo pessoalmente (Contrato Intuitu personae)

Conceito de empregador:

Conforme estd escrito na CLT, art. 2°: “Considera-se empregador a empresa individual
ou coletiva que, assumindo os riscos da atividade econdémica, admite, assalaria e dirige a
prestacdo pessoal de servicos”.

Segundo LEIRIA (1993), na Constitui¢do Federal, art. 5°, II, garante a liberdade da
iniciativa e declara que a ordem econdmica e social tem como finalidade principal, entre outras,
de expandir as oportunidades de emprego produtivo, com a finalidade de realizar a justica social.

Como comentado acima, a terceirizagdo como prestacao de servi¢co nao tem impedimento
legal para a sua implanta¢do, mesmo nao havendo legislacdo especifica, e sua implantagdo, desde

de que bem conduzida e aplicada em situagdes adequadas e bem planejadas nas quais nao
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configurem os pressupostos que caracterizam vinculo empregaticio na relacdo estabelecida entre
contratante e contratado.

Na concepgido de POLONIO (2000), o autor diz:”A referida prestacdo de servico tem
natureza de um contrato bilateral, pelo qual uma das partes se obriga para com a outra a
prestar-lhe uma atividade licita, material ou imaterial, mediante remuneracdo. Seu objetivo é
uma obrigagdo de fazer, ou seja, a prestacdo de uma atividade licita, ndo vedada pela lei e pelos
bons costumes, oriunda da energia humana aproveitada por outrem”.

Vale a pena destacar alguns aspectos da terceirizagdo como estratégico, oportuno e legal.

2.2.3 Relacionamento de Parceiro x terceiro

Atualmente, a terceirizacdo tem se caracterizado como um relacionamento de parceria e
ndo simplesmente da sub-contratacdo de mao-de-obra. A parceria, entretanto, prevé um
relacionamento baseado na confianga e na co-responsabilidade da empresa e de seu fornecedor
nas atividades desempenhadas. Portanto, € essencial e fundamental para o sucesso da parceria o
interesse comum em buscar aprimoramento e qualidade focados na satisfacdo do cliente.

Segundo BARAUNA (1997) que menciona a importincia de uma verdadeira mudanca
cultural na organizacdo levando em consideracdo a ligacdo especial entre os componentes do
processo produtivo chamados de tomador e fornecedor de servigos.

Segundo BAND (1997), partindo do pressuposto que o terceiro tem o poder de colocar a
empresa cliente numa posi¢cdo a frente ou atrds dos concorrentes — dado que uma falta de
cumprimento de prazo, atendimento fora das especificagdes, ndo solucdo dos problemas do
cliente ou um equivoco administrativo podem interferir nas metas de exceléncia nos servicos que
foram planejadas pela organizacdo cliente — a idéia de que as parcerias com os fornecedores de
servicos sdo essenciais para uma vantagem competitiva da organizacao.

Também segundo BAND (1997) e BATES(1994), o relacionamento entre cliente e
fornecedor pode-se dar de diversas maneiras para que entre eles seja alcancado o ideal de

colaboracdo o qual estd baseado em alguns principios relacionados abaixo:

e Respeito e confianca nas relagdes entre organizagao e o terceiro.
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e Metodologia eficiente de comunicagdo entre as partes.

e Objetivos comuns e empenho para alcancar as metas tracadas em conjunto.
¢ Disposi¢do para a solucio de problemas que afetam o processo.

¢ Empenho em equilibrar a relacdo “ganha x ganha”.

¢ Atitudes inovadoras e novos padrdoes de comportamento.

Segundo CASTRO (1992) e SCHETTER (1992), parceiros sdo aqueles que se enquadram em
uma relacdo de convergéncia de interesse e que decidem trabalhar em conjunto com uma
organizacdo em torno de objetivos comuns permitindo que os beneficios desta relacdo sejam
repartidos entre contratante e contratado.

A parceria pressupde uma integracdo perfeita entre contratante e contratado em que esta
relacdo ultrapassa uma simples formagdo contratual e que tenha caracteristicas duradouras. A
troca de parceiros representa custos, treinamento, entrosamento e adaptacdo que oneram o
produto final, diz QUEIROZ (1992) e SILVA (1997)

BAND (1997, p. 134) afirma que uma parceria com fornecedores bem-sucedida deve atender

as seguintes condigdes:

e "O papel de cada parceiro € cooperativo, e nao adversario”;
® As exigéncias ou padroes sdo claramente definidos e compativeis com as capacidades dos
fornecedores;
e A comunicacdo € nos dois sentidos e deve ser suficientemente freqiiente para refletir
necessidades de mudanga, expectativas e praticas de negocios de ambas as organizacoes;
¢ Ambas as organizacdes compreendem que padroes de servigo de alta qualidade de ambos
os lados sdo mutuamente benéficos;
¢ A informética ajuda o fornecedor a atender suas exigéncias; uma organizagdo estd a
servigo da outra.
Conforme sugerido por BAND (1997, p. 140), algumas vertentes devem ser consideradas
pelas organizacdes que almejam alcangar o maximo do relacionamento com seus parceiros. Sao
elas:

¢ Atualizar constantemente os critérios para selecao de parceiros e para sua avaliacdo;
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e Reunir-se com os parceiros para discutir os objetivos do relacionamento e as metas
comuns visando a ajuda mitua;

¢ Analisar as opinides de todos os que entram em contato com 0s terceiros;

¢ Desenvolver um relatério de avaliagdo do desempenho dos parceiros;

e Promover cursos de agdes claras ao concluir cada relatério para definir quem recebe o
relatério interna e externamente, que medidas serdo tomadas pelo cliente e seus
fornecedores como resultado do relatério de desempenho, que penalidades serdo impostas
para o mau desempenho e quais os padrdes de desempenho que serdo aceitos;

e Ter boa comunicacdo com os parceiros. Auditar os terceiros para descobrir que barreiras
dentro de sua empresa podem impedir os clientes da organizacdo de receberem servigos
excelentes de seus fornecedores;

e Garantir a todos os fornecedores que esta € uma abordagem de parceria.

Pode-se concluir que o sucesso de uma terceirizacdo estd diretamente relacionado com um
bom gerenciamento estratégico do processo que envolve os servigos terceirizados, ao suporte
dado aos integrantes da equipe envolvidos nas atividades a serem terceirizadas, ao
desenvolvimento dos terceiros e a criagdo de redes estiveis de verdadeiras parcerias.

(FERREIRA e SOUZA, 1994, p. 140).

2.3. Qualidade

2.3.1 Historico da Qualidade Total

Na década de 50, apds o fim da segunda guerra mundial dois americanos, especializados
em estatistica, Edward Deming e Joseph Juran, introduziram no Japao as técnicas mais modernas
para se produzir com maior produtividade e melhor qualidade. Ao final da II guerra mundial, os
processos de fabricacdo japoneses tinham alto indice de refugo e retrabalho e os produtos tinham
uma baixa qualidade. Com a introduc¢do das técnicas estatisticas, 0s japoneses passaram a corrigir
as falhas do processo produtivo eliminando os desperdicios, otimizando os recursos disponiveis e

economizando tempo no processo.(HERNANDEZ, 2002 apud ISHIKAWA, 1993)
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Este modelo de gestdo da qualidade, aplicado no Japdo contribuiu para uma revolucao na
economia japonesa que fez do Japao uma das economias mais prosperas do mundo.

A qualidade € na realidade um conceito muito dificil de ser definido com precisdo pela
sua caracteristica dinamica e subjetiva. Embora o significado seja muito abrangente, algumas
colocagdes dos principais autores sobre o assunto mostram o que significa o termo qualidade,
como segue abaixo:

¢ Oakland: Qualidade significa “fazer certo as coisas”. (OAKLAND, 1994)

¢ Deming: “a qualidade deve ter como objetivo as necessidades do usudrio, presentes e
futuras”. ( DEMING, 1990)

¢ Feigenbaum: “Atendimento as expectativas do cliente”. (FEIGENBAUM, 1994)

e Taguchi: “o produto ou servico deve conseguir manter seu desempenho em condi¢des
adversas e extremas”.(TAGUCHI, 1990).Crosby: “Conformidade com as exigéncias”.
(CROSBY, 1979)Ishikawa: “auséncia de defeitos ou defeito zero”. (ISHIKAWA, 1993)

¢ Juran: “atendimento as especificacdes” ou “adequacdo ao uso”. (JURAN, 1990)

e Campos: “atende perfeitamente, de forma confidvel, de forma acessivel, de forma segura
e no tempo certo”. (CAMPOS, 1992)

e NBR ISO 8402, qualidade é: "A totalidade das caracteristicas de uma entidade, que lhe
confere a capacidade de satisfazer as necessidades explicitas e implicitas."

Na visao do autor do presente trabalho a qualidade significa um conjunto de diversas idéias
que se completam que é; fazer certo as coisas, em conformidade com as exigéncias e expectativas
do cliente, que contemple as necessidades do usudrio, que mantenha o seu desempenho em
condic¢des adversas e que seja adequado ao uso do cliente, ou seja, ndo existe uma definicao clara
ou consensual do que significa o conceito qualidade. Na realidade observa-se que existem tantas

defini¢des sobre qualidade quanto o niimero de pessoas definindo o que ela significa.

2.3.2 Garantia da Qualidade no processo de terceirizacao

Nesta se¢do vamos tratar de um aspecto envolvendo a importancia da melhoria da
qualidade no processo de terceirizacdo e seus beneficios proporcionados a organizacao. Na figura

2.1 ilustra varios beneficios proporcionados pela melhoria continua da qualidade e como estas
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melhorias afetam os aspectos de desempenho em relacdo aos servicos prestados. Conforme
SLACK (1999), os dois elementos que contribuem para a lucratividade podem ser melhorados a
medida que aumenta o nivel da qualidade. As receitas da organizacao podem ser desenvolvidas e
aumentadas em funcdo do aumento das vendas e por precos mais altos no mercado. Ao mesmo

tempo, os custos podem diminuir em funcdo de uma melhor eficiéncia e maior produtividade.

Qualidade Melhor

i
¢ ] ¢ ] ¢

Imagem Melbor Custos Menares Custn de B etrahalho Estoques Menores Maior Agilidade
Metor ‘
¥ v \]
Menar H ecessidade de Volume d_e Vendas MRen;t Custa de Md?gc}::lm
 otupetir com Prego Ilaicr eelamagao api
Produti-idade Maior
Receitas Maiores r
Custo Menot de Operacdo

v ;
v

Lucros Maiores

Figura 2.1 - A maior qualidade melhora diretamente a receita e reduz custos.

Fonte: Baseado em SLACK (1999) apud GUMMERSON (1993)

Um relacionamento bem proximo e sincronizado entre contratante e contratado favorece
significativamente a identifica¢do e a solu¢do da causa raiz dos problemas existente no processo
como um todo. Para CARPENTER (1994) a formacao de times de trabalho envolvendo as duas

empresas, tanto a contratante como a contratada, com intuito de estudar e propor solucdes para os
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problemas que reduzem de forma significativa as causas e estreita a relacdo de trabalho e
direciona para uma parceria que contribui para a consolida¢do de uma alianca de longo prazo.

Este processo de amadurecimento do relacionamento entre cliente e fornecedor é
demorado e exige muita paciéncia e disposi¢do para chegar a um equilibrio, diz CAMPOS
(1992).

Segundo ISHIKAWA (1985) apud CAMPOS (1992) e SLONGO (1992) elaborou dez
principios bdsicos para se exercer um controle de qualidade num relacionamento entre uma
organizacdo e seu terceiro. A confian¢a mutua € um ingrediente chave que deve reger este
relacionamento e a cooperagdo é um elemento para garantir a sobrevivéncia mutua. Focados

neste compromisso de construir esta parceria ambos devem observar os seguintes principios:

1. "A organizagdo e o terceiro sdo totalmente responsaveis pela aplicacdo do controle da
qualidade, com entendimento e cooperacao entre seus respectivos sistemas de controle da
qualidade;

2. Devem ser mutuamente independentes e promover a independéncia do outro;

3. O cliente é responsavel por entregar informagdes e exigéncias claras e adequadas de tal
maneira que o terceiro saiba, precisamente, o que deve ser feito para alcangar a sua
satisfacdo;

4. A organizagado e o terceiro, durante as negociagdes do processo de terceirizacdo, devem
fazer um contrato racional contemplando critérios da qualidade, preco dos servigos e
condi¢des de pagamento;

5. O terceiro € responsdvel pela garantia da qualidade que dard ao cliente a necessdria
satisfacdo;

6. A organizacdo e o terceiro devem decidir, com antecedéncia, sobre o método de avaliacao
de vérios itens que seja admitido como satisfatério para ambas as partes;)

7. Ambos devem estabelecer no contrato os sistemas e procedimentos através dos quais
podem atingir acordo amigével de disputas, sempre que qualquer problema ocorrer;

8. Ambos, levando em consideracio a posi¢do do outro, devem trocar informagdes
necessdrias a melhor conducao do controle da qualidade;

9. Ambos devem sempre conduzir de maneira eficaz as atividades de controle dos negdcios,

tais como solicitacdes de clientes finais, planejamento da obra e controle de material,
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trabalho administrativo e sistemas, de tal sorte que o relacionamento deles seja mantido
numa base amigdvel e satisfatoria;
10. Ambos, quando estiverem tratando de seus negdcios, devem sempre levar em conta o

interesse do consumidor final.

Na visdo de ISHIKAWA (1985), apud CAMPOS (1992) a cooperacdo agregada aos
principios de Controle da Qualidade Total, busca eliminar de forma decisiva, a abordagem de
disputa de poder e a luta pelos objetivos individuais que sdo motiva¢cdes comuns entre cliente e
fornecedor. Desta maneira alcanca-se a competitividade e integracdo da cadeia produtiva
contribuindo no objetivo de buscar a satisfacdo dos consumidores finais, € no crescimento de

todos que estdo integrados na cadeia produtiva.

2.3.3 Terceirizacao como elemento estratégico

Segundo MARTINS (1993), o relacionamento entre cliente e fornecedor vem assumindo
caracteristicas estratégicas onde a aproximacdo entre eles enfatiza o desenvolvimento da
satisfacdo mutua fundamentado na lucratividade e nas relacdes de longo prazo.

HARRINGTON (1997) coloca que para uma organizac¢do atingir um relacionamento que
ofereca vantagem competitiva em melhoria da qualidade, reducdo de custos, agilidade e
confiabilidade ela deve revisar os seus processos de gerenciamento das tarefas que
proporcionardo uma visdo atual da maneira pela qual o processo funciona e a forma de avalid-lo

Ainda, conforme HARRINGTON (1997) esta revisdo dos processos pode ser feita

levando em considerag@o os diferentes processos através dos itens abaixo:

¢ Como ¢ feita a selecao dos terceiros?

e Como os terceiros sdo avaliados?

e Como os terceiros sdo envolvidos no processo de planejamento?

¢ De que maneira o sistema de gerenciamento € documentado?

e O processo de gerenciamento de terceiros acompanha algum modelo de gestdo para a

qualidade?
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e Como é o processo de feedback do desempenho dos terceiros?
¢ Quando e como os terceiros foram credenciados e com que freqiiéncia eles sdo novamente
credenciados?
¢ (Quantos terceiros ha por tipo de servigo?
O resultado deste tipo de avaliacdo oferece um conjunto de informacdes a respeito do
processo de gerenciamento dos terceiros atualmente; o que constitui um marco inicial para definir
um conjunto de objetivos, metas e estratégias dos servigos a serem prestados que devem apoiar os

planos estratégicos das organizagdes, as visdes e os planos de melhoria da organizagao.

2.3.4 Objetivo da qualidade

A qualidade como ferramenta estratégica da organizacdo proporciona uma vantagem
competitiva se analisada do ponto de vista de fazer certo as coisas na primeira vez. Esta definicao
proporciona atingir cinco objetivos de desempenho: Qualidade, rapidez, confiabilidade,
flexibilidade e custo.

Estes objetivos sendo perseguidos pelos terceiros podem trazer vantagens para a
organizacdo contratante dos servicos pois esta postura garante a sustentabilidade do nome da
companhia no mercado, consolida o relacionamento da organizacdo, a empresa terceira € o
cliente final e abre a possibilidade de novos mercados em funcdo da confiabilidade da
companhia.

A figura 2.2 trata justamente do exposto nos paragrafos anteriores onde fazer os servigos
de forma correta proporcionard um servico com melhor qualidade e fazer com agilidade
proporciona maior rapidez. Fazendo os servi¢os no tempo certo conseqiientemente o cliente tera
maior confiabilidade na organizacdo e tendo a possibilidade de mudar um produto para adequar a
necessidade do cliente torna a organizacdo mais flexivel. Quando a empresa terceira busca uma
postura de buscar a melhor relacdo custo x beneficio torna os servicos mais baratos e

conseqiientemente uma vantagem em custo.
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Figura 2.2 - Uma postura dos terceiros contribui para a estratégia empresarial atingir cinco
objetivos de desempenho.

Fonte: SLACK (1999).

O objetivo da rapidez estd diretamente relacionado com o tempo em que o cliente espera
para obter o produto ou servico. A agilidade de uma organizacdo reduz os estoque, que
significam verbas estaticas e indisponiveis e reduz os riscos de falhas estratégicas em funcdo de
oscilagdes de mercado.

O objetivo de confiabilidade estd relacionado com o tempo em que o cliente receberd os
produtos ou servicos conforme prometidos.

O objetivo de flexibilidade significa que a organizagdo € capaz de mudar a operacio para
melhor adequar as necessidades do cliente.

O objetivo do custo € considerado como principal para organizagdes que concorrem
diretamente com este fator. Quanto menor o custo para a realizacdo do produto ou servico menor

serd o preco para os consumidores
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2.3.5 Objetivos de uma organizacao

Segundo CAMPOS (1992), uma organizagdo honesta s6 tem condi¢do de sobreviver, em
ambiente de intensa competitividade, inserida em uma sociedade se for para contribuir para a
satisfacdo das necessidades das pessoas. Todas as pessoas envolvidas na cadeia produtiva sdo
afetadas pelo desempenho destas organizacdes.

Os objetivos de uma organizac@o que estdo associados a sobreviver e dar lucro através da
satisfacdo das necessidades das pessoas, pode ser mais facilmente atingido através das praticas do

controle da qualidade.

2.4. TQC - Total Quality Control

O Controle da Qualidade Total ou TQC (Total Quality Control) € um sistema
administrativo criado pelo Dr. Armand Feigenbaum nos Estados Unidos logo apds a Il guerra
mundial e é baseado em diversas idéias e que utilizam conceitos como: controle estatistico do
processo, baseado nos fundamentos de Shewhart, adota os conceitos humanistas de Maslow,
emprega métodos cartesianos baseados nos trabalhos de Taylor e aproveita os conceitos de Juran,
diz CAMPOS (1999).

Segundo Campos (1999) o sistema TQC se popularizou através do Dr. Kaoru Ishikawa
que implantou o sistema no Japdo e criou sete ferramentas.de controle como:

e Diagrama de Pareto;

¢ Diagrama de Causa e Efeito;

e Diagrama de Estratificacdo;

e Histograma;

e (Qréfico de Correlagao;

e Qrafico de Controle;

¢ Folha de Verificagdo.

Para ISHIKAWA (1993), Controle da Qualidade Total € um “sistema de métodos de trabalho
que produzem economicamente bens ou servicos de boa qualidade atendendo aos requisitos de

desenvolvimento, projeto, producdo e comercializacdo de produtos e servicos com qualidade
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superior € que sdo mais econdmicos € mais Uteis € que sempre atendam as expectativas dos

clientes consumidores.

“O Controle da Qualidade Total é um sistema eficiente que visa integrar esfor¢os para

desenvolvimento, manutencao e aperfeicoamento da qualidade de varios grupos na organizacao,

de forma a permitir marketing, engenharia, producdo e assisténcia dentro dos niveis mais

econOmicos e que possibilitem satisfacao integral do consumidor” diz FEIGENBAUM (1994).

De acordo com CAMPOS (1992) Controle da Qualidade Total significa exercer controle

sobre as atividades em uma cadeia produtiva voltados para a satisfacdo das necessidades de todas

as pessoas envolvidas no processo. O TQC € fundamentado em alguns principios bdsicos de uma

abordagem gerencial que sdo:

Produzir e fornecer produtos ou servigos que satisfacam plenamente as necessidades dos
clientes (o que todos produzem sdo focados na satisfacdo das necessidades humanas).
Garantir a sobrevivéncia da organizagdo através do lucro continuo adquirido pelo dominio
da qualidade (quanto maior a qualidade maior a produtividade).

Identificar e priorizar os problemas mais criticos do processo e soluciond-los (conhecer e
aplicar uma metodologia que permite estabelecer as periodicidades e a metodologia que
permite solucionar os problemas).

Falar, raciocinar e decidir com dados concretos € com base em fatos.

Gerenciar a organizacdo ao longo do processo e ndo por resultados (O gerenciamento
deve ser preventivo e nao corretivo, ou seja, quando o mau resultado ocorre a agdo é
tardia).

Reduzir metodicamente as dispersdes através do isolamento de suas causas fundamentais
(os problemas sao decorrentes de variagdes dispersas do processo).

O cliente é o foco principal, sendo considerado como um rei. Nao permitir que chegue até
o cliente produtos ou servicos defeituosos.

Procurar prevenir o surgimento de problemas através de estudos preventivos.

Nunca permitir que o mesmo problema se repita pela mesma causa.

Respeitar os colaboradores como seres humanos independentes que sao.

Definir e garantir a execugdo da visdo estratégica da alta direcdo da organizagao.

24



2.4.1 Vertentes do TQC

O TQC (Controle da Qualidade Total) € um sistema gerencial que se caracteriza por sua
grande abrangéncia onde é constituido por trés subsistemas:
e O Gerenciamento do Crescimento do Ser Humano,
¢ O Gerenciamento pelas Diretrizes;

e O Gerenciamento da Rotina.

2.4.1.1 O gerenciamento do Crescimento do ser Humano

O TQC pressupde um sistema forte de desenvolvimento de recursos humanos, em nivel de
treinamento, capacitacao técnica, desenvolvimento profissional.

Os objetivos que levam uma organizacdo ao crescimento e a uma posi¢do de maior
competitividade no mercado ndo sdo individuais ou relacionadas com um unico departamento,
mas sim, de uma organizacdo como um todo, ou seja, todas as pessoas envolvidas nos mesmos
objetivos formando uma sinergia estrutural. Os trabalhos em equipes sao dispositivos para
viabilizar o congragcamento das pessoas e o envolvimento nas tarefas gerando o
comprometimento € o elo de ajuda mitua gerando o compromisso com a organiza¢ao, com as
outras pessoas e com elas mesmas. No TQC observa-se que alcangar os objetivos da organizacao
torna-se mais facil quando as pessoas se dispdem para trabalhar em grupo. Quando as pessoas de
diferentes dreas se unem, com diferentes formacdes e de dreas distintas, obtém-se diferentes
pontos de vista a respeito de um Unico tema, diferentes alternativas para a resolucdo de um
problema e este compartilhamento de idéias € relevante tanto para a organizacdo quanto para as
pessoas envolvidas no processo e contribui tanto para o crescimento profissional quanto para uma

dimensdo social.

2.4.1.2 O gerenciamento pelas diretrizes

Segundo CAMPOS (1992) O gerenciamento pelas diretrizes € um sistema administrativo
que tem como objetivo bdsico garantir a sobrevivéncia num ambiente competitivo através da

visdo estratégica da organizacdo estabelecida com base nas crencas e valores da empresa e

25



através do direcionamento das praticas de controle da qualidade por todas as pessoas da
organizacao.

Conforme descrito por CAMPOS (1994) para se chegar neste objetivo é necessdrio a
realizacdo de duas etapas fundamentais como a elaboragao do plano estratégico da organizacao e
o desdobramento das diretrizes estratégicas para os diversos niveis operacionais da organizacgao.
Esta serve para orientar o gerenciamento da rotina.

Para que a implantacdo do gerenciamento pelas diretrizes seja bem sucedido € necessario
que o modelo de gerenciamento se enquadre em quatro pressupostos, diz CAMPOS (1992):

¢ Deve haver firme comprometimento da alta administracido da organizagao;
¢ Deve haver um sistema eficiente de coleta e analise das informacdes;
e Deve haver um alto grau de competéncia no método de solucao dos problemas;

¢ Deve haver um sélido gerenciamento das rotinas de trabalho do dia a dia.

2.4.1.3 O Gerenciamento da Rotina

A implantacdo do sistema de gerenciamento pela rotina é o método de gerenciar as pequenas
tarefas do dia a dia com o intuito de controlar a qualidade em cada tarefa garantindo a qualidade
final do produto ou servicos. Para implantar este sistema € preciso definir alguns critérios como:
e Definicdo dos itens de controle mais relevantes que interferem na qualidade do servigo e
prioriza-los;

® Padronizacio dos processos e dos métodos.

2.5. Custos da Qualidade

Embora muitas empresas se preocupem com a qualidade de seus produtos e/ou servicos e
sejam zelosas em garantir uma faixa de mercado, as mesmas nao se propdem a adotar um sistema
de qualidade que contemple uma avaliacdo especifica de custos, sendo este um referencial da
eficiéncia da organiza¢do para monitorar, medir e analisar os processos. “Fabricar um produto,
prestar um servico ou fazer um trabalho de qualidade — mesmo que apresente um alto nivel de
satisfacdo do cliente — ndo é suficiente. O custo para se atingir essas metas deve ser
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cuidadosamente administrado de modo que, a longo prazo, o efeito dos custos da qualidade
sobre o negdcio ou organizacdo seja o desejado » 6

A mensuracdo dos custos de uma empresa ¢ uma eficiente medida para avaliar o seu
desempenho quanto a realizacdo de um produto e quanto ao monitoramento da qualidade como
um todo, ou seja, permite acompanhar a evolugdo de um programa de qualidade e sua efetivacgao.
A qualidade é passivel de ser quantificada e as organiza¢des podem visualizar o seu padrdao
somente através da mensuracao dos seus custos.

John S. Oakland, um dos tradicionais pensadores da qualidade nos ensina, conforme a
figura 2.3 , que, “a determinagdo dos custos da qualidade € algo que as organiza¢des devem
perseguir para obter melhorias de competitividade. Uma avaliacdo dos custos de falhas criard o

impulso necessario para um programa bem-sucedido de melhoria da qualidade™).

Melhoria da Qualidade

!

Dirninuigio dos custos ao utilizar
melheor os esforgos humanos,
ternp os das maquinas e materiais
(menor retrabalhio, por exemplo).

l

Melhoria da Produtividade

+

Ganho domercado com melhor
Qualidade’ menar prega

y

Permanéncia nos negdeios

3

Geracio demais emprego

Fig. 2.3 - Reacdo em Cadeia da Produtividade e Qualidade.
Fonte: DEMING, 1982

® Gerenciamento da qualidade total. OAKLAND, John S., Nobel,1994-Pg 189
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A figura acima relata que quando o terceiro busca uma melhoria da qualidade isto
desencadeia uma reacdo que favorece a produtividade, confiabilidade e reducdo de custos.

Os custos da qualidade sao definidos de forma distinta levando em considera¢do a
diferenca conceitual de qualidade adotado por cada organizagdo que por sua vez induzem a
diferentes interpretacdes e aplicagdes.

Inicialmente, os custos da qualidade, foram discutidos por Juran em 1951 em seu livro
Quality Control Handbook. Para JURAN (1991), os custos da qualidade sdo aqueles que
deixariam de existir se desconsiderarmos as falhas da producdo que levam a perda de
produtividade, ao retrabalho e ao desperdicio, ou seja, o produto ou servigo seria produzido na
primeira tentativa e perfeito.

A gestdo de uma organizacdo auxiliada pelo gerenciamento dos custos de seus produtos e
de suas atividades se torna mais eficiente devido a capacidade de mostrar ao gestor as dreas da
empresa que estdo sendo oneradas e carentes de aperfeicoamento, com isso, tornam-se prioridade
para um programa de minimizagdo de custos.

A seguir serdo apresentadas as caracteristicas do sistema de custos da qualidade.

2.5.1 Os pilares do sistema de custos

Gerenciar € fazer op¢des. A logica econdmica, quando bem empregada, pode ser uma
ferramenta de grande utilidade e poder para o novo gestor, a ser usada na hora em que ele tiver
que tomar decisdes complexas relacionadas a uma ampla gama de aspectos empresariais, que
envolvem tecnologia, recursos humanos, mercados, producdo, finangas, marketing e
responsabilidades éticas e sociais.’

Na figura 2.4, logo abaixo, mostra os trés pilares que sustentam as decisoes
administrativas os quais sao: Custo, Valor e Preco. O pilar Custo representa o que a organizacao
paga aos seus colaboradores e fornecedores para colocar no mercado um produto ou um servigo.
O pilar Valor representa, para o cliente, o nivel de utilidade e satisfacdo das suas expectativas
inerentes ao uso de um produto ou servico. O pilar Preco representa o montante que o cliente

paga por um produto ou servigo. Estes trés pilares sdo essenciais para amparar as decisoes didrias

" - MATAL S. — Economia\ para executivos, Ed. Campos
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tomadas por executivos do mundo todo, onde o equilibrio dos trés pilares sdo o alvo de toda

organizagao.

Analise da
Imterna Concorréncia

Fig. 2.4 — Os trés pilares do lucro: Custo, Valor e Preco.
Fonte: MATAI 1996.

2.5.2 Modelos das politicas de custos

2.5.2.1 Lideranca de Custos X Diferenciacao do Produto

SHANK e GOVINDARAIJAN (1995, p. 18-19) consideram dois segmentos da linha de
estudo dos custos de uma organizagao, sendo que “uma empresa pode competir ou tendo menores

custos (lideranca de custos) ou oferecendo produtos superiores (diferenciacao do produto)”.

A - Modelo Lideranca de Custos

E aquele adotado pelas organizacdes que tem como principio bésico o estudo profundo
dos custos praticados pela organizacdo em todos as suas atividades, ou seja, a empresa trabalha
com base em um custo-meta adotando um planejamento de melhoria continua para aumentar a

sua lucratividade.
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B - Modelo de diferenciacio do produto

Este modelo consiste basicamente em sustentar uma lucratividade em funcdo de uma
diferenciacdo de produtos com relacdo ao mercado, ou seja, um produto com um grau elevado de
competitividade levando em considerac@o o beneficio do produto ou servigo.

Se uma organizacdo opta em desenvolver uma estratégia de lideranca de custos, é de
essencial importancia o planejamento prévio dos custos; se escolher em desenvolver
diferenciacdo de produto, entdo o planejamento dos custos assume um papel de menor relevancia.

Na primeira estratégia, a de lideranca de custos, a organizacdo tem maior clareza dos

pontos fracos e maior possibilidade de solucionar os problemas na primeira tentativa.

2.5.2.2 Politicas de Custos: Simplista x Consistente

Segundo BACIC (2002), pode-se observar basicamente dois modelos cldssicos de politicas de
custos aplicadas em grande parte das empresas em geral, onde estes modelos demonstram o grau
de conhecimento, que as organizacdes detém, dos seus custos e a sua capacidade de melhorar a

rentabilidade dos seus produtos ou servigos.

A - Modelo Simplista

Este ¢ um modelo dirigido para as acOes corretivas e emergenciais dos efeitos das causas,
com visdo no corte sumario de despesas sem a preocupacdo de critérios de prioridades e efeitos.
Estas empresas tendem ao enfraquecimento do potencial de crescimento e conseqiiente perda de
competitividade e com isso tendendo ao fracasso. As politicas residentes neste modelo de gestao
de custos sdo basicamente:

¢ Compressdo sumadria de saldrios,Aumento de produtividade com pressao sobre a forca de
trabalho,

e Negociagdes “para espremer” fornecedores de menor porte,

e Sonegacdo de impostos,

e Terceirizagdo baseada no preco e que piora as condi¢des de trabalho.
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B - Modelo Consistente

Diferente do modelo anterior, este € dirigido as acdes preventivas de causas geradoras de

custos, com uma visao de melhoria continua da qualidade dos produtos ou servicos. Este modelo

de organizacdo tende ao fortalecimento e consolidacdo da competitividade e conseqiientemente o

crescimento. As politicas de custos inerentes a este modelo sdo geralmente:

Envolvimento e o fortalecimento de todas as partes que compdem 0S Processos
envolvidos,

Treinamento e consolidacdo da forca de trabalho,

Parceria sélida com fornecedores capazes de entregar produtos de qualidade no prazo
desejado,

Processos sem falhas e sem desperdicios,

Acdes positivas sobre a conservagdao do meio ambiente e a comunidade,

maximizacao do valor gerado para o cliente,

Obtencdo de custos menores através da ado¢ao de melhorias continuas.

2.6. Ferramentas da Qualidade

2.6.1 Brainstorming

Conhecida como tempestade cerebral ( brain = cérebro, storm = tempestade). Atividade

grupal, utilizada para a geracdo de idéias, sem qualquer tipo de restricdo. Estimula a criatividade

e o trabalho em equipe. E uma ferramenta que pode ser utilizada para levantamento de dados para

planejamento, criagdo de alternativas de solugdes, geracdo de desafios e outros. A técnica

consiste basicamente na formacdo de um grupo de pessoas ( 2 a 12 ), lideradas por um

coordenador que estimulard a participacdo ampla de todos e ordenar as idéias para que haja um

resultado positivo.
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2.6.2 Fluxograma

Segundo OAKLAND, (1994, p.79) é uma representacdo grafica com o intuito de registrar
e ordenar a seqiiéncia das diversas etapas que fazem parte de um processo, facilitando a sua
visualizacdo e entendimento para a andlise.

Na andlise ou no planejamento sistemdtico de qualquer processo, € preciso registrar de forma
clara e precisa a seqiiéncia de atividades, estdgios e pontos de decisdes de tal forma que possam
claramente ser compreendidos e comunicados a todos da organizacao.

O processo descrito deve possibilitar a sua clara compreensdo e fornecer a base de
qualquer andlise critica necessdria para o desenvolvimento de melhorias. E essencial, entdo, que
as descri¢des dos processos sejam precisas, claras e concisas. "E importante que numa empresa ja
em operacdo os fluxogramas sejam estabelecidos de forma participativa" (CAMPOS, 1992, p.

55).
2.6.3 Método DRIVE
E um método utilizado para solugdo de problemas, sugestio de novos desafios, tomada de

decisdo e planejamento. Este método permite documentar todas as etapas utilizadas preservando

assim a memoria tecnoldgica. E constituido de 5 etapas, a saber:

D - Definir o problema. Defini¢do escrita da tarefa e dos critérios para se medir o

sucesso;

e R - Revisar a informacao. Apresentacao de dados conhecidos e planos para se obter
novos dados;

¢ I -Investigar o problema. Propostas documentadas para melhorias e planos de agao;

e V — Verificar a solucdo. Melhorias propostas que atendam aos critérios de sucesso;

e E - Executar a mudanca. Tarefa cumprida e processo de melhoria documentado.

Tem como base o Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action), sendo que em cada uma de

suas etapas podem ser utilizadas as seguintes ferramentas:
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Tabela 2.1 — Matriz do método DRIVE.

2.6.4 Benchmarking
Levantamento de dados comparativos junto a organiza¢des similares a organizacdo em estudo,
visando obter novas metodologias de trabalho, informagdes relevantes, assim como subsidiar o

estabelecimento de novos desafios.

2.6.5 Diagrama de Causa e Efeito — Ishikawa

Criado por Kaoru Ishikawa sendo também conhecido como Espinha de Peixe devido ao seu
formato. E uma ferramenta que auxilia no levantamento das causas de um problema, visando
identificar a causa-raiz.

Os itens a serem analisados sdo mais conhecidos como os 6M’s. As causas dos problemas
nas organizacOes estdo relacionadas com estes itens por abrangerem todo o seu sistema de
operacoes. Sendo assim, uma anélise completa com base neste método nos auxilia a identificar as

causas diretas e indiretas a serem trabalhadas visando eliminar o problema.

33



Comumente o diagrama € utilizado no seguinte formato:

MIateriais Magquinas Mio-de-obra
PFPROELEMA
Método Medida Meio
Ambiente

Figura 2.5 - Diagrama de Ishikawa. Uma ferramenta para correlacdo de efeito do problema e suas

causas.
Fonte: CAMPOS, 1999.

2.6.6 Matriz SETFI

Ferramenta usada para analisar problemas existentes e priorizar a resolucdo de problemas, de

acordo com a pontuagdo no quadro de notas do SEFTIL.

e S (SEGURANCA ): avalia o perigo que envolve o problema;

e E (EMERGENCIA ): avalia a urgéncia da solucdo do problema;

e T (TENDENCIA ): avalia a tendéncia de agravamento do problema;
e F (FACILIDADE) : avalia a facilidade de execu¢@o do problema;

I (INVESTIMENTO ): avalia o nivel de investimento necessdrio para a solucao.
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Capitulo 03 — Suporte pratico ao projeto

3.1 Historico da Organizacgio

No final do ano de 1910 iniciou-se pela primeira vez, nos Estados Unidos, a producdo de
GLP (Gés Liquefeito de Petrdleo) e no inicio do ano seguinte o mesmo gds comecou a ser
utilizado nas industrias na alimentagdo de macaricos para corte de pegas e chapas de aco. Em
1912, nos Estados Unidos foi realizado a montagem da primeira instalagdo doméstica para o
consumo do GLP.

Em 1937 sdo construidos em Santos, litoral paulista e no Rio de Janeiro os primeiros
terminais para estocagem do GLP. Neste mesmo ano comega, no Brasil, a importacdo do gés
pelas empresas recém-chegadas no mercado nacional como a Philips Petroleum, Standard Oil e a
Shell. As familias brasileiras, aos poucos, iam substituindo os combustiveis tradicionais como o

carvao vegetal e o querosene, usados em fogodes e aquecedores domésticos, para o uso do GLP.

Fig. 3.1 — Esfera para armazenagem de GLP instalada em 1937, Santos — SP
Fonte: http://www.supergasbras.com.br
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No ano de 1946 foi fundada, no Rio de Janeiro, a empresa Standard Oil Company of
Brazil que mais tarde se chamou Companhia Nacional de Gdas Esso, hoje chamada de

Supergasbras.

Fig. 3.2 - 1946, Cia. de Gés Esso campo de tanques e esta¢do de enchimento, Mooca - SP
Fonte: http://www.supergasbras.com.br

No ano de 1952 surge a Companhia Brasileira de Gés, a GASBRAS, através da aquisicao
da Companhia de Géas Esso. No ano seguinte, o entdo presidente da republica, Getilio Vargas
cria a empresa estatal PETROBRAS que no ano de 1955 iniciou a producio de GLP no Brasil
através de suas refinarias.

O Sr. Wilson Lemos de Moraes, no ano de 1955, funda a empresa Paterno e Cia Ltda que
logo foi denominada de Companhia SUPERGAZ Engarrafadora e Distribuidora de Gas.

No ano de 1960, a Supergaz, em franca expansdo de mercado, adquire o controle das
concorrentes : Gasbel e Petrogaz, além de obter a participacdo na empresa Utingds Armazenadora

S.A, com instala¢des nas cidades de Santo André e Santos, em Sao Paulo e Araucéria no Parana.

Em func¢ao dos limites regionais de seus mercados, tanto a Supergaz em Sao Paulo como
a Gasbras no Rio de Janeiro, em 1968 empresas optam por se associar, como estratégia para
superar os limites, criando assim a SUPERGASBRAS sob o slogan “o melhor servi¢o”; a fusao
das duas organizacdes representou a racionaliza¢do de custos e a duplicacdo do potencial dos

investimentos favorecendo, com isso, o seu crescimento que chegou a 21% do mercado nacional.

No inicio do ano de 1995, o conselho de administracdo da empresa define a associacao
junto ao grupo Sul América, negécio que envolve 40% das agdes da empresa Supergasbras
Distribuidora de Gas. No final do mesmo ano é definida a associag¢do junto ao grupo holandés

SHV Energy, adquirindo a totalidade das a¢cdes do grupo Sul América, e mais 9% das acdes da
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Supergasbras, passando a seguinte composicdo aciondria: 49% SHV Energy e 51% da

SUPERGASBRAS.

3.1.1 Participacao nacional e regional

Atualmente a Supergasbras estd em quarto lugar em volume de vendas de GLP no Brasil
e com participa¢do no mercado nacional de 12,68 % (acumulado até out/03) com um volume de

455.165 Ton/ano. (fonte: Sindigas)

VE"D??}E 48 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1993 1999 2000 2001

COMPANHIA PART% | PART% | PART% | PART% | PART% | PART% | PART% | PART% | PaRT% | PaRT% | PART% | PaRT%
SUPERGASBRAS 16,22 1545 15,86 15,27 14,1 13,92 1367 13,39 1403 1362 13,49 1347
AGIPLIOUIGAS 1478 14,11 14,25 14,26 14,31 15,22 1547 16,12 178 2 33 20 63
BUTAHO 1715 17,37 17,11 15,92 17,04 17,79 17,57 16,35 18 il 18,35 19,4 19,04
ULTRAGAZ 12,84 12,83 12,35 1318 1348 13,32 13413 1344 17 9 17 87 18,36 193
MINASGAS ] 0 0 ] 10,11 10, 967 929 9,38 9,66 a8 10,36
COPAGAZ 0 0 0 ] £33 6,39 699 B4 6,27 6,26 66 99
OUTRAS 38 40,23 40,43 40,37 2362 23,35 23 738 12 11,84 104 75

TOTAL 100,00% | 40000% | 4o0p0% | 1o000% | o000 | 1o000% | 1o000% | 1o0o0% | 1oop0% | fo0000 | foo;o% | 0000%

Tabela 3.1 — Participa¢do no mercado nacional das maiores companhias de 1990 a 2001.
Fonte: Sindigés

No gréfico abaixo, € demonstrado a evolucdo da oferta e da demanda de GLP no Brasil e

que esta relacdo interfere nos fatores concorréncia e preco.

(Milhares de Toneladas)

30-
25
20-
151
10+
5 -
0"

] Oferta
[ ] Demanda

1990 1995 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Figura. 3.3 — Gréfico da evolugdo da oferta em conjunto com a demanda de GLP no Brasil
Fonte: http://www.anp.org.br
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3.1.2 O Setor de Instalacoes Industriais

Com uma aplicacdo bem vasta o GLP € um gds usado em ambientes residenciais,

comerciais e industriais com a finalidade de gerar energia térmica. Para que o uso do GLP seja

mais confortavel e seguro, o gds é armazenado em reservatdrios transportaveis e estacionarios

dependendo da aplicacao:

No domicilio

Cozinhar alimentos em geral;

Aquecimento para: higiene pessoal e ambiental.

No comércio

Coccdo de alimentos em: cozinhas industriais ( hotéis, restaurantes, hospitais, fabricas e
universidades );
Coccao de alimentos e geracdo de vapor em: shopping centers, hotéis, bares, restaurantes

etc.

Na industria

Tratamento térmico;

Fundigdes / Siderurgicas;

Industria de latas de aluminio (alimentagdo de fornos, reciclagem e fabricagao);
AplicacOes téxteis;

Industria naval;

Industria de vidro;

Industria de papel e celulose (secagem);

Industria ceramica: pisos, lougas, tijolos, telhas, loucas sanitdrias (pigmentacgao);
Industria automobilistica (caAmaras de pintura e secagem);

Soldas de metais ndo ferrosos e cortes de chapas;

Industria de coc¢do de alimentos;

Industria de bebidas (movimentagdo de estoques paletizados/ empilhadeiras);
Industria de material plastico;

Industria de cimento (pré-aquecimento de fornos);
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* Industria quimica (laboratérios);

= [ avanderias;

Na agropecudria

= Torrefacdo de graos ( secagem de graos);

= Matadouros ( marcagdo de gado );

= Desinfec¢do / higienizagao a fogo de estabelecimentos;
= Avicultura ( aquecimento do criatério de aves );

= Horticultura ( aquecimento de estufas de plantas ornamentais );

Abaixo estd representado um desenho ilustrativo dos reservatdorios mais usados:

] .:hic_ iy -:h:.:_

YR B

= 1+ LY
= 2 3 - i

P02 P13 P 20 P 45 P 90 P 190

¥
"

“l

Figura 3.4 — Desenho representando os reservatorios de armazenagem de GLP.
Fonte: http://www.supergasbras.com.br

O GLP € um gas que fica armazenado, em estado liquido a uma pressao de 6 Kgf/Cm?2,
em um reservatorio metdlico denominado de cilindro ou popularmente chamado de “bujdo de

gas”. Os padroes destes reservatorios sao respectivamente:

a- Doméstico e comercial:
e P02 (capacidade de 02 Kg de gas ou ,0 005 m3)
e P13 (capacidade de 13,0 Kg de gias ou 0,031m?3)
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b- Industrial envasado:
e P 20 (capacidade de 20,0 Kg de gis ou 0,048 m3)
e P 45 (capacidade de 45,0 Kg de gés ou 0,114 m3)
e P 90 (capacidade de 90,0 Kg de gés ou 0,227 m3)

c- Industrial a granel:
e P 190 (capacidade de 190,0 Kg de gas ou 0,454 m3)
e P 500 (capacidade de 500,0 Kg de gis ou 1,200 m3)
e P 1000 (capacidade de 1000,0 Kg de gis ou 2,300 m3)

Logo abaixo serdo demonstradas duas figuras que ilustram como é uma central de
armazenagem de GLP para uma industria. Nas figuras pode-se ver dos tanques instalados sob

uma base e interligados por tubula¢des de distribui¢cdo que conduzem o combustivel até o ponto

de consumo.

Fig: 3.5 - Uma Instalagdo de GLP a granel, de dois tanques de 38,0 m3 (capacidade de 20 Ton de

GLP cada)
Fonte: Site, http://www.supergasbras.com.br

Com o crescimento da demanda comercial, industrial, agropecudria e também a dos
grandes conglomerados habitacionais, que sdo os condominios e prédios, engenheiros e
arquitetos foram obrigados a planejar instalagcdes mais complexas, maiores € mais racionais para

o uso continuo desta importante fonte de energia.
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3.1.3 Normas técnicas

Estas instalagdes s@o divididas em duas partes sendo a primeira denominada de central e a
outra de rede de distribuicdo. Como todo segmento tecnolégico da sociedade vem evoluindo ao
longo de seu historico, o mercado de distribui¢do do gas evoluiu bastante onde cada dia que passa
0os equipamento e instrumentos sdo fabricados para oferecer condi¢cdes mais seguras e mais
praticas para o cliente final. Prova disso sdo as normas da ABNT (Associa¢do Brasileira de
Normas Técnicas) que produziu um conjunto de normas para favorecer os profissionais que
trabalham nesta area e sdo elas:

e NBR 13523 — Central predial de gas liquefeito de petréleo — Procedimento.

e NBR 13932 — Instalagdes internas de gés liquefeito de petréleo (GLP) — Projeto e
execucao.

e NBR 14024 — Centrais prediais e industriais de gés liquefeito de petréleo (GLP) —
Sistema de abastecimento a granel.

e NBR 5418 — InstalacOes elétricas em atmosferas explosivas.

e NBR 5419 — Protecido de estruturas contra descargas atmosféricas.

3.1.4 Portarias

O mercado do GLP ¢ regulamentado, através de portarias, pela Agéncia Nacional de
Petrdleo — ANP, que € o 6rgdo governamental, ligado ao Ministério das Minas e Energias.

Algumas das portarias, como a 027/96 que fala das “condi¢cdes minimas de seguranga para
o armazenamento de GLP envazado”, foram desenvolvidas para definir claramente as condi¢oes

de seguranga para o seu funcionamento correto oferecendo seguranca

3.2 Descricao dos servicos a serem terceirizados:

3.2.1 Adequacao a NR 13;

Este servico de teste e inspecdo € realizado em reservatorios metélicos destinados a

armazenagem de GLP, onde os procedimentos sdo descritos na lei 6.514 de 22/12/1977 e
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conforme Norma Regulamentadora NR 13 (vasos de pressao) conforme Lei 3.214 de 22/12/1978
e sdo realizados por profissionais com formacdo especifica em engenharia mecanica. Os testes
s30 os seguintes:

e Teste hidrostético;

e Teste de ultra-som;

¢ Emissdo de relatério do vaso;

e Abertura do livro de registro e/ou atualizagao;

e Atualizacdo dos projetos e desenhos do vaso;

e Emissdo de ART;Laudo conclusivo da NR 13

3.2.2 Adequacao do aterramento;

Sdo servicos de inspecdo e elaboracdo de aterramento elétrico dos reservatdrios e
equipamentos instalados nas centrais para armazenamento de GLP. Os procedimentos e limites
sdao descritos na norma da ABNT , NBR 5419 - descargas atmosféricas e na NBR 5418 -
atmosferas explosivas.

¢ Inspecdo do aterramento:

- Desenho do aterramento j4 existente,

- Laudo técnico do aterramento;

- ART.

¢ Adequagdo do aterramento:
- Desenho do aterramento,
- Laudo técnico do aterramento;

- ART.Assisténcia técnica;

Este servico consiste basicamente em atender aos chamados dos clientes finais,
consumidores diretos do GLP, para a solu¢do de pequenos problemas que dificultem ou impecam
o consumo de gds, como pressdo baixa, ligacdo de gds e também situacdes que possam colocar o
cliente em risco, como € o caso de vazamentos de gas.

e C(Corretiva:
- Eliminar vazamento no apartamento (reapertar ou trocar o registro, mangueira e/ou

abragadeiras);
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- Eliminar vazamento na central; (trocar pig-tail, valvulas, reapertar unido e conexoes);
- Ligar fogdo;

- Mudanga de ponto;

- Troca de peca e/ou substitui¢ao de trecho de tubulacdo de aco galvanizado;

- Troca de peca e/ou substituicdo de trecho de tubulacao de cobre.

e Preventiva
- Inspecao visual nos pontos solicitados; (com laudo e check-list);
- Teste de estanqueidade de ramal; (com laudo);
- Teste de estanqueidade da prumada; (com laudo);
- Teste de estanqueidade da central; (com laudo);
- Pintura do coletor;

- Troca de peca.

3.2.4 Montagem mecanica;

Este servi¢o consiste basicamente em executar a montagem mecanica de uma instalacao
mediante um projeto. Esta instalacdo pode ser uma rede de distribui¢do, composta por tubulacao
metélica e conexdes, em uma habitacdo multi-familiar como € o caso de prédios e condominios,
em uma inddstria ou em uma central de armazenagem onde sdo instalados tanques estaciondrios

ou transportaveis.

e Montagem de instalagdo envazado:
- Montar ramal (tubulagao que vem da caixa no hall até o ponto de consumo no
apartamento);
- Montar prumada (tubulacdo que sobe do térreo até o tltimo andar alimentando as caixas
no hall);
- Montar puxada (tubulagao que interliga a base da prumada na central);
- Montar coletor (tubo manifod de ligagdo de todos os reservatdrios na mesma tubulagdo);

- Montar caixa de medidores e/ou reguladores (caixas instaladas no hall).
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e Montagem de instalacdo a granel:

- Montar rede de distribuicao;

- Montar coletor para P 190;

- Montar tanque até o quadro de regulador
3.2.5 Montagem elétrica;

A montagem elétrica é um servicos que se destina basicamente a ligacdo elétrica de
equipamentos e iluminagao.

- Ligacao de vaporizador;

- Ligacao de queimador;

- Ligagao de valvula solenoide;

- Ligacao de iluminagdo da central e/ou Pit Stop;

- Ligacao do painel do cavalete do Pit Stop;

3.2.6 Pintura;

Este servico se destina a realizar um tratamento superficial nos tanques e tubulacdes e
também de oferecer um acabamento estético na central e na rede de distribuicao do gas.

- Pintura de tanque;

- Pintura de rede;

- Pintura de coletor;

- Pintura de cerca da central;

- Pintura da logomarca da Companhia no tanque;

3.2.7 Obra civil;

Os servigos relacionados com obra civil sdo aqueles destinados a constru¢do de abrigos
para instalacdo e prote¢do dos reservatorios bem como a parte de cerca das centrais de médio a
grande porte, base dos equipamentos e sinaliza¢do em geral.

- Reforma de central a granel e envazado;

- Adequacao de central de P 190 e industrial envazado;
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- Construcgdo de centrais para P 190;
- Construgdo de centrais para tanques;
- Abrir valas para envelopar tubulagdes;

3.2.8 Transporte;

Estes servicos sdo aqueles destinados ao transporte e icamento dos tanques e dos
equipamentos em geral.

- Transporte de tanques para montagem de central;

- Transporte de tanques para desmontagem de central (retorno de comodato);

- Icamento de tanques para montagem nas bases;

3.3 Descricao dos produtos

O setor de instalagdes industriais de uma organizac¢ao distribuidora de Gas Liquefeito de
Petréleo - GLP tem como, integrante na cadeia produtiva, dois clientes finais: o consumidor de
gds e o comprador de instalacao predial e industrial para distribuicao de gés e disponibiliza ao
mercado dois produtos basicos:

¢ Instalacdes de industrial envazado:
- Predial;
- Industrial

¢ InstalacOes de industrial a granel:

- Predial

- Industrial
Os clientes finais do setor de instalagdes industriais sdo:

¢ Os consumidores do gas como condominios, residéncias, etc...
e Compradores de instalacdes de rede e central como construtoras.

. .. . .. 1
e [Estabelecimentos comerciais e industriais comodatados .

! Comodato é um contrato de fornecimento de uma instalagio sem custo para o cliente onde os custos do
investimento sdo embutidos no preco do gds em um periodo de depreciagdo.
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3.4 Analise da situacao atual

3.4.1 O setor de instalacoes da organizacao estudada

A organizagdo estudada, dispunha de uma estrutura de 10 funciondrios no setor de
instalagdes sendo 2 (duas) equipes para assisténcia técnica, composta por um mecanico cada, e
mais 04 equipes para montagem predial e industrial composta cada uma com um mecanico

montador e um auxiliar de mecanico, como mostra o organograma da figura 3.6.

Diretor Fegional
v
+ v
Gerente Regional Gerente Regional
Chefe de vendas Operagies Comercial
Industtiais
¥
Engenheiro de vendas
Industtiais
Equipe 01

01 Iecénico
01 Auzx de Mecimco

Equipe Assisténcia Técmcall

¥

01 Iecdnico

Equipe 02
01 MMecdnico
01 Aux de MWecanico

L

Equipe Assisténcia Técnica 02
01 Mecénico Equipe 03

k4

01 Iecénico
01 Auzx de Mecimco

L

Equipe 04
01 Mecdnico
01 Aux de Mecdtdco

¥

Fig. 3.6 — Organograma anterior do setor de instalagdes industriais da Supergasbras.

No ano de 1996 foi realizado um procedimento de terceirizagdo onde os funciondrios do
setor de instalagdes foram orientados a abrirem suas proprias empresas as quais prestariam
servigo para a organizagdo na drea de instalacdes. No processo de terceirizacdo surgiram as
empresas que realizavam os servicos do setor de instalacdes industriais compostas por ex
funciondrios e todas as empresas terceiras funcionavam dentro da organizacdo contratante e
subordinadas ao engenheiro de instalacdes, criando assim, um vinculo empregaticio além de total

dependéncia financeira da contratante.
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No ano de 2001 o organograma do setor de instalacdes foi modificado para dar mais

agilidade ao setor de vendas e dinamizar mais a Supergasbras e o novo setor ficou conforme

abaixo:
Diretor Regional
Gerente Regional Gerente Regional
Operagiies Comercial
Chefe de vendas
Industiais
¥
¢ Eng® de Projetos &
Engenheito de vendas Instalagiies
Industriais

Egquipe 01

Equipe Assisténeia 01 Mecinico
Teéenicall 01 Aux de Mecinico
01 Mecinico

Y

L

Equipe 02
> 01 IMecdnico
Equipe Assisténcia 01 Aux de mecdnico
» Técnica 02
01 Mecinico
Egquipe 03

01 Mecdnico
01 Aux de Mecinico

¥

Equipe 04
01 Mlecénico
01 Aux de Mecinico

k4

Fig. 3.7 — Organograma atual do setor de instalag¢des.

Este modelo de terceirizagdo foi seguido por praticamente todas as concorrentes da
Supergasbras na regido de Goids. Quando se resolveu corrigir o modelo e mudar o setor para
tornar a organizacdo mais competitiva e agil, os contratos foram encerrados e gerou, para a
Supergasbras um passivo, no ano de 2003, de R$ 450.000,00. este valor € referente a um acerto
entre os terceiros que tinham caracterizado vinculo empregaticio devido a natureza da prestacao
de servico que apresentou: dependéncia financeira, subordina¢do hierdrquica, prestacdo de

servigo pessoal e individual, e Pagamento mediante saldrio.
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Os dez profissionais terceiros que realizavam servicos para a contratante no setor de
instalacdes industriais receberam um acerto referente a férias, 13° saldrio, multas entre outros, um
valor de R$ 45.000,00 cada.

Este problema relacionado ao processo de terceirizacdo foi uma das vertentes que
despertou o interesse de oferecer uma alternativa a organizagdo para a estruturagdo do processo
de terceirizacdo para obter, além de uma visdo de redugd@o de custos consistente, uma melhoria da

qualidade como um todo.

3.4.2 O setor de instalacoes das 05 maiores concorrentes

Com o intuito de conhecer mais os ambientes onde se propde a terceirizagdo, foram
escolhidas as 06 maiores empresas distribuidoras de gas GLP para se avaliar como funciona cada
setor de instalacdo industrial para que se possa encontrar critérios que possibilitem propor uma
metodologia para a escolha de um terceiro que possa se tornar um parceiro que contribua na

melhoria da competitividade da mesma.

1= Macional Gés Butano Distribuidora Ltda 19 0545 10,094
20 Amp Ligqugas 5 A 21,4% 1%,0%
2" Compantua Ultragaz 5. 4 20,58 4 %%
4° supergasbras Distnbuidora de Gas 5 A 12,7% 21,0%
o Minasgas Distnbuidora de Gas Combustivel Ltda 10,745 18, %4
&~ Copagaz Distnbudora de Gas Lida 7.3 15,0%%

Tabela 3.2: Descricdo das empresas analisadas e suas respectivas participagoes:
CASO 01: Agip Liquigas S.A.

A empresa Liquigds foi fundada em 1953 e associada a um grupo italiano no ano de 1981.
O Grupo ENI comprou a Liquigés , transformando-se em AgipLiquigds. Em dezembro/2000, a
AgipLiquigds mudou de razdo social para Agip do Brasil S.A.
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No setor de instalacdes da Liquigas todas as atividades s@o terceirizadas e os terceiros
foram ex funciondrios do setor. O controle é feito por um engenheiro de instalagdes que controla
os servicos realizados por terceiros porém reclama de dificuldade de qualidade na prestacdo de

servicos em razdo do nivel técnico.

A reducgdo de custos foi a razdo principal para a iniciativa de terceirizar os servigos de

instalagdes industriais.

CASO 02: Companhia Ultragaz S.A.

A empresa Ultragdz foi fundada em 1937 com o nome de Empresa Brasileira de Gaz a
Domicilio Ltda e no ano seguinte seu capital foi aberto ao mercado de agdes passando a se

chamar Ultragaz S/A.

Atualmente é uma organizacdo certificada com a ISO 9001/2000 em sao Paulo, contudo,
a unidade em Goiania ndo tem o certificado ainda. O setor de instalacdes é coordenado por um

engenheiro de vendas que controla as montagens.

A empresa informou que a razdo da terceirizacdo foi a busca da melhoria dos servigos

através da agilidade e flexibilidade, além de reduzir custos.

CASO 03: Copagaz Distribuidora de Gas Ltda

A empresa Copagaz foi fundada em 1955 com o nome Copagaz Distribuidora de Gas

Ltda e que faz parte do grupo Zahran.

O setor de instalacdes industriais da Copagaz iniciou a 08 anos na regido de Goidnia
realizando pequenas instalagdes realizadas por um mecanico instalador que além de montar fazia

outros servigcos nao relacionados com instalacoes.

O servigos de instalagdes foram repassados para uma empresa composta de quatro
pessoas com qualificacdo de encanador que aceitaram a ser treinados, precariamente, para
realizacdo das novas tarefas. A terceirizagdo foi realizada com base no menor pre¢o sem importar

com a qualidade e seguranca dos servicos.
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CASO 04: Minasgas Distgribuidora de Gas Combustivel Ltda

A empresa Minasgas foi fundada em 1955 e associada a um grupo Holandés no ano de

1995 ao grupo SHV.

No setor de instalacdes os servigos realizados sdo semelhantes aos da Supergasbras,
talvez influenciados pela gestao da SHV, contudo, a semelhanca ndo ocorre quando se refere a ex
funciondrios. A terceirizacdo dos servicos ocorreu quando do inicio das atividades do setor
industrial na regido porem a Minasgas repassou 0s servigos a uma empresa que realizava servicos
semelhantes, contudo, a justificativa para a proposta de terceirizacdo apresentada na época foi a

agilidade e os custos mais baixos se realizados pela organizacao.

CASO 05: Nacional Gas Butano Distribuidora Ltda

A empresa Butano foi fundada em 1951 com o nome de Nacional G4s Butano Ltda que

faz parte de um grupo nacional chamado Edson Queiroz.

O setor de instalagdes industriais da Butano nao existe fisicamente, porém, é coordenado
por um técnico mecanico que também responde por vendas em geral na drea de industrial. Esta
figura, na organizacdo, além de vender acompanha e controla todas a instalagdes feitas pelas

empresas terceiras.

A empresa que presta servico nesta drea foi composta por ex-funciondrios sem nenhuma

formacao técnica e nenhum programa de qualidade nos servicos.

A base para a terceirizacao foi s6 a reducdo de custos pura e simplesmente.

CASO 06: Supergasbras Distribuidora de gas S.A.

O histérico da Supergasbras estd descrito no item, 3.1 do presente capitulo.

3.4.3 Metodologia utilizada para a escolha do terceiro.

Na situagdo atual o critério utilizado foi basicamente o mesmo utilizado pela maioria das
organizacdes estudadas que foi a terceirizagdo de ex-funciondrios. Os funciondrios que

trabalhavam no setor de instalacdes foram demitidos e imediatamente contratados como
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terceiros. Os contratos com as empresas foram feitos com um valor fixo mensal independente do

volume e tipo de servigo executado.

Outro fator importante que foi observado foi a justificativa da maioria das organizagdes
visitadas quanto a reducdo dos custos. O modelo apresentado foi com base nos saldrios e
encargos sociais dos funciondrios que além disso a organizacdo era obrigada a pagar um
adicional de periculosidade de 30% sobre o salario. O que se constatou foi uma visdo simplista
dos custos sem levar em consideragdo outros fatores extremamente relevantes como:

desmobilizacdo de mao de obra, ganhos de agilidade, melhoria da qualidade.

3.4.4 Dificuldades e limitacoes do modelo atual.

As maiores dificuldades encontradas neste modelo de terceirizagdo sdo: nao existe critério
para garantir a qualidade dos servicos, nao ha um estudo que contemple uma avaliacao do custo x
beneficio deste procedimento e os servigos nao sdo mensurados, além de que, os clientes nao sao
consultados. Outro fator importante é que aparentemente o cliente ndo percebe os beneficios e os

riscos dos servicos prestados.

3.5 Contribuicao do estudo pratico

Conforme descrito no decorrer deste capitulo, observou-se que basicamente todas as
organizacdes estudadas optaram pela terceirizacdo dos servigos de instalagdes. Na maioria dos
casos estudados a justificativa principal foi a reducdo de custo.

Embora haja, por parte das empresas estudadas, uma ciéncia dos desacertos até mesmo
causados pela falta da aplicacdo de ferramentas eficientes para avaliar e melhorar o processo, as
empresas nao dispdem de cultura da qualidade visto que em nenhum caso foi encontrado sequer
algum planejamento para implantacdo de programas de qualidade ou certificagdo.

Acredita-se que com os dados estudados pode-se propor uma metodologia que seja
consistente contemplando a solucdo de todas as ndo conformidades e ainda propondo uma

melhoria continua nos processos.
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No préximo capitulo, serd feito uma andlise critica dos casos estudados, tornando o
suporte pratico mais consistente para poder melhor contribuir com a proposta metodolégica do

presente trabalho.

CASO 01, empresa Agip Liquigas S.A:
a) Qual servico é terceirizado;
. Adequacdo de NR 13;
. Adequacdo de aterramento;
. Assisténcia técnica;
. Montagem mecéanica;
= Montagem elétrica;
= Pintura;
= Obra civil;

. Transporte.

b) Motivos que levaram a terceirizacao;
= Reducgdo de custos;

. Desmobilizag¢do de pessoal e equipamentos.

c) Critérios para a selecao dos terceiros;

= Ex-funcionarios.

d) Avaliacdo da terceirizacao;

. Aspecto visual dos servigos sem método de medicao e critério de avaliagao

CASO 02, Companhia Ultragaz S.A:
a) Qual servigo € terceirizado;
. Adequacdo de NR 13;
. Adequacdo de aterramento;
. Assisténcia técnica;

. Montagem mecénica;
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. Montagem elétrica;
= Pintura;
. Obra civil;

. Transporte.

b) Motivos que levaram a terceirizagao;

= Reducao de custos;

c) Critérios para a selecdo dos terceiros;

= Ex-funcionarios.

d) Avaliagdo da terceirizagao;

. Aspecto visual dos servigos sem método de medic¢do e critério de avaliagdo.

CASO 03, empresa Copagaz Distribuidora de Gas Ltda:
a) Qual servigo € terceirizado;
. Adequacgdo de NR 13;
. Adequacdo de aterramento;
= Assisténcia técnica;
= Montagem mecanica;
. Montagem elétrica;
= Pintura;
= Obra civil;

. Transporte.

b) Motivos que levaram a terceirizagao;

= Reducgdo de custos;

. Desmobilizagao de pessoal e equipamentos.
c) Critérios para a sele¢do dos terceiros;

= Ex-funcionarios.
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d) Avaliacdo da terceirizacgao;

. Aspecto visual dos servigos sem método de medic¢do e critério de avaliagdo.

CASO 04, Minasgas Distgribuidora de Gas Combustivel Ltda:
a) Qual servigo € terceirizado;
. Adequacgdo de NR 13;
. Adequacdo de aterramento;
= Assisténcia técnica;
. Montagem mecéanica;
. Montagem elétrica;
= Pintura;
= Obra civil;

. Transporte.

b) Motivos que levaram a terceirizagao;
= Reducio de custos;

. Desmobilizacdo de pessoal e equipamentos

c) Critérios para a selecdo dos terceiros;

= Ex-funcionarios.

d) Avaliacdo da terceirizacgao;

. Aspecto visual dos servigos sem método de medicao e critério de avaliacdo.

CASO 05, Nacional Gas Butano Distribuidora Ltda:
a) Qual servigo € terceirizado;
. Adequacgdo de NR 13;
. Adequacdo de aterramento;
= Assisténcia técnica;
. Montagem mecéanica;

. Montagem elétrica;
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= Pintura;
= Obra civil;

. Transporte.

b) Motivos que levaram a terceirizagao;
. Reducgdo de custos;

. Desmobilizagao de pessoal e equipamentos.

c) Critérios para a selecdo dos terceiros;

= Ex-funcionarios.

d) Avaliagdo da terceirizagao;

. Aspecto visual dos servigos sem método de medic¢do e critério de avaliagdo.

CASO 06, Supergasbras Distribuidora de gas S.A:
a) Qual servigo € terceirizado;
. Adequacgdo de NR 13;
. Adequacdo de aterramento;
= Assisténcia técnica;
= Montagem mecanica;
. Montagem elétrica;
= Pintura;
= Obra civil;

. Transporte.

b) Motivos que levaram a terceirizagao;
. Reducgdo de custos;

. Desmobilizagao de pessoal e equipamentos.

c) Critérios para a selecdo dos terceiros;

= Ex-funcionarios.
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d) Avaliagdo da terceirizagao;

. Aspecto visual dos servigos sem método de medicao e critério de avaliacdo.
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Capitulo 04 - Analise critica do estudo pratico

4.1. Visao Geral dos Processos Estudados

No capitulo anterior (03) foi apresentado um resumo do perfil das organizagdes
distribuidoras de gds estudadas e a seguir serd apresentado um panorama geral do setor de

instalacdes destas organizacdes.

4.1.1. Principais servicos terceirizados nas organizacdes analisadas

Conforme visto nos casos estudados anteriormente, todos os servigos relativos ao setor de
instalacdes industriais s@o de natureza secunddria, ou seja, ndo fazem parte da atividade fim da
organizacdo, contudo, influenciam nos resultados e principalmente, podem comprometer a

imagem da organizacdo no mercado e sdo eles:

¢ Inspecdo de adequacdo a NR 13;
¢ Montagem mecanica;

* Montagem elétrica;

¢ Instalacdo de aterramento elétrico;
* Pintura;

e (Obra civil.
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4.1.2. Razbes para terceirizar

Os motivos que levaram as organizagdes estudadas a optarem por terceirizar os servigcos
de instalagdes, basicamente foram os mesmos, porém, os critérios usados para justificar a
terceirizagdo sdo classificados em trés grupos, sendo eles: Estratégico, Tético e Operacional,

conforme descrito abaixo:
1 — Estratégico

e Reducdo de custos;

¢ Eliminar o que ndo ¢ atividade principal da organizacdo.
2 — Tatico

e Reducio de custos;

e Reducio do quadro de funciondrios;

e Reducio de problemas juridicos trabalhistas.
3 — Operacional

e Reducdo de custos;
e Agilidade nas decisdes para realizar as tarefas;

e Reducio do quadro de funciondrios.

Conforme observado anteriormente, um dos maiores motivos para se terceirizar foi a redugdo
de custos com uma visdo focada na reducdo das despesas. Esta razdo ndo pode ser a principal
motivacao, pois conforme observado, ndo se estudou uma relacdo de custo beneficio de nenhuma

das atividades.

A razdo pela qual se deve terceirizar é focar a organizacdo no seu negdcio principal para

tornd-la mais competitiva e mais 4gil para crescer em um mercado globalizado.

4.1.3. Selecao dos terceiros

Quando se procura uma empresa terceira para assumir a responsabilidade de executar as
tarefas que a organizacdo contratante se dispde a repassar a outro, existem aspectos considerados

de extrema relevancia que devem ser levados em conta e sdo eles:
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a) Aspectos de nivel estratégico sdo:

e Idoneidade da empresa candidata a terceira;
¢ Infra-estrutura compativel com as tarefas a serem executadas e local de base distinto da

contratante.

¢ Destaque no mercado da empresa candidata a terceiro.

b) Aspectos de nivel titico sdo:

® Preco dos servicos da terceira em relagdao aos do mercado;
¢ Infra-estrutura da empresa candidata a terceira a nivel de organograma, ou seja, mao de

obra especializada.

c) Aspectos de nivel operacional sdo:

e Custo dos servicos a serem prestados em relacio ao prego aplicado;

¢ (Qualidade dos servigos prestados em relacdo aos que seriam realizados pela organizacdo
contratante;

e Melhoria do desempenho na execucdo das tarefas pelo terceiro em relagdo aos que seriam
prestados pela organizagao;

e Melhor relacdo custo x beneficio

4.1.4. A decisio de manter ou nio a terceirizacio

Ap6s a implantagdo do processo de terceirizacdo € preciso que seja constantemente
avaliado para certificar dos resultados esperados e para a detec¢do de oportunidades de

melhoramento da prépria metodologia.

Através da avaliacdo periddica € possivel verificar se a mudanga proporcionou uma
melhoria e certificar se vale a pena continuar com a terceirizagdo ou retornar ao modelo anterior

onde a organizacdo realiza os servigos.
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Através da observacdo realizada em cada organizacdo estudada, considera-se que a

intencdo de todas elas é melhorar o processo de terceirizacdo, mesmo porque, ja se pode

comprovar a viabilidade da terceirizacdo através de:

e Saldrios altos, da contratada, em funcdo do piso sindical e periculosidade de 30%, a
contratante tem maior flexibilidade de saldrios menores.

e Oferta de muitos beneficios pela contratante, porém, a contratada tem um nimero menor
de beneficios.

® A organizagdo contratante tem despesas de manutencdo e operacao muito altos, porém, a

contratada, por ter uma estrutura menor, tem um custo operacional menor.

Pode-se observar, através de visitas realizadas nas organizacdes estudadas que o processo
de terceirizacdo carece de um modelo direcionado que viabilize a escolha de um parceiro que
venha agregar valor ao setor de instalacdes. Mesmo relativamente satisfeitas com o modelo atual
de terceirizacdo na maioria das organizacgdes, todas se manifestaram interessadas em conhecer

um modelo que traga melhoria da qualidade ao setor.

4.2. Diretrizes e Critérios Praticos da Terceirizacio

Com base nos modelos de terceirizacio observados nas visitas realizadas nas
organizagdes estudadas pode-se relacionar uma série de diretrizes e critérios que podem melhorar

o processo de terceirizagao.

4.2.1. Diretrizes para a Terceiriza¢io

As diretrizes aqui apresentadas sdo as indicagdes, na forma de instru¢des para se orientar
na construcdo do presente estudo e que pode contribuir para um melhor entendimento do

Processo Como um todo.

Com base na literatura revisada nos primeiros capitulos, o presente trabalho se propde a
mostrar as diretrizes bdsicas que podem contribuir para melhorar o processo de terceirizagao,

atualmente praticado nas organizacoes.
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A seguir estdo apresentadas as diretrizes basicas do que deve ser terceirizado, a escolha

do terceiro e como avaliar o processo de terceirizacao.

1) Qual servigo terceirizar?

Mesmo partindo do pressuposto de que todos os servicos serdo terceirizados, considera-se

alguns fatores como:

e Atividades que sdo secunddrias ao negdcio principal da organizagao;
e Atividades que ndo agregam valor ao cliente final da organizacio;

e Servicos muito especializados de suporte;

2) Como escolher o terceiro?

¢ Empresa que executa atividade igual ou semelhante aos servigos propostos;

e Experiéncia na execugdo das tarefas

¢ Empresa organizada de fécil auditagem;

¢ Documentacdo da empresa atualizada;

¢ Funciondrios com capacitacdo técnica;

¢ Infra-estrutura disponivel para atendimento em local diferente do enderecado pela

contratada.

3) Como avaliar o processo?

¢ Inspecdo dos servicos;

® Analise dos custos;

e Verificar a relacdo custo x beneficio;

e Pesquisa de satisfacdo junto ao cliente;

e Auditorias na empresa terceirizada.
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4.2.2. Critérios para a Terceirizacio

Os critérios aqui apresentados sdo os elementos de decisdo, na forma de critérios, para se
julgar os aspectos relativos ao processo de terceirizacdo do presente estudo e que pode contribuir

para um melhor entendimento da viabilidade do processo como um todo.

A seguir estdo apresentadas os critérios mais importantes do que deve ser terceirizado, a

escolha do terceiro e como avaliar o processo de terceirizacao.
1) Qual servigo terceirizar?

Mesmo partindo do pressuposto de que todos os servicos serdo terceirizados, considera-se

alguns fatores como:

¢ Atividades que apresentam niimero insuficiente de colaboradores;
e Servicos técnicos muito especificos e que necessitam de mao-de-obra muito
especializado;

e Servicos que apresentam custos muito elevados;

2) Como escolher o terceiro?

e (ustos dos servicos realizados por terceiros;

Preco dos servicos terceirizados;
¢ Orcamento dos servigos compativel com o mercado;
e Terceiro que apresente proximidade fisica com a contratante;

e Terceiro que se apresente devidamente regular conforme legislacdo trabalhista;

Certificar da documentacgdo legal do candidato a terceiro — contrato social compativel com

a sua atividade fim, certiddes negativas, e outros;

Verificar o porte das instalagdes, dos equipamentos e ferramentas do terceiro;

Assiduidade e pontualidade no cumprimento das tarefas realizadas por parte do terceiro.
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3) Como avaliar o processo?

e Check-list’ com itens de avaliacdo para cada tipo de servico;

e Anajlise dos custos;

¢ Confirmar a independéncia financeira do contratado em relacdo a contratante;
e Indice de reclamacao do consumidor final;

¢ Nivel e forma de comportamento e apresentacdo do pessoal terceirizado;

e Jtens de ndo-conformidade;

e Prazo de entrega;

e Uso de equipamentos de protecdo individual;

¢ Pontualidade na prestacdo de servico;

¢ Organizacdo e controle de documentos por parte do terceiro.

4.3. Conclusao

Através de visitas realizadas nas seis organizagdes estudadas, pode-se ter uma visdo mais
completa do modelo atual de terceirizacdo aplicado, hoje, nas organizacdes estudadas com a

forma que ocorreu a terceiriza¢do e como foram escolhidos os terceiros.

Pode-se assim, demonstrar como este modelo apresentado anteriormente reflete, na
realidade atual, o que ocorre nas organizagdes € 0s riscos existentes nos processo de terceiriza¢ao

Vistos.

Esta avaliacdo pritica mostra a forma equivocada das organizagdes de realizarem
mudancas estruturais desta natureza, principalmente em um mundo globalizado de economia

competitiva, principalmente quando se pensa em reduzir custos através da terceirizagao.

63



Assim, esta andlise pratica mostra as oportunidade de melhoria no processo de
terceirizacdo oferecendo subsidios para a constru¢cdo da metodologia de estruturacdo do processo

de terceirizagdo.

? Check-list é uma lista de checagem
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Capitulo 05 — Metodologia proposta

No presente capitulo serd apresentado o método para estruturar o processo de
terceirizagdo no setor de instalagdes industriais, a qual foi construida tomando por base as
consideragdes feitas no capitulo 03 e criticadas no capitulo anterior para tornar a organizacao,

distribuidora de gas GLP, mais competitiva.

5.1. Justificativa

Com base nos conceitos estudados anteriormente, considera-se que a terceiriza¢do no
setor de instalacdes industriais contribui para tornar a organizacdo mais 4gil e competitiva, pois o
setor de instalagdes industriais € um dos poucos setores da organiza¢do que tem contato direto

com o cliente final, portanto, considera-se que o tema justifica pelos aspectos expostos abaixo:

e A organizagdo se torna mais eficiente e eficaz e melhora a qualidade do seu servico
prestado;

® A organizagdo pode se dedicar mais ao seu “core busines'’”;

e Melhora a agilidade e a flexibilidade dos servicos;

o Reduz o retrabalho e minimiza os custos;

¢ Elimina gastos com sele¢do de pessoal, encargos sociais e custos com futuras rescisoes;

. - .11 ..
e Melhora a estrutura da organizagdo e desburocratiza ~ as atividades.

19 Core busines. Palavra em inglés que significa negécio principal da organizagio.
11 . 2 . .
Desburocratiza € o ato de simplificar uma tarefa a ser executada.
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5.2. Descricao Geral da Metodologia

Na presente metodologia proposta, leva-se em consideracdo que a escolha e qualificacdo
do terceiro é um dos pontos mais relevantes, e apresentada as principais caracteristicas e suas

etapas com base na matriz do método DRIVE.

5.2.1. Etapas da Metodologia

A estruturacdo da metodologia proposta para processo de terceirizacdo € construida

baseado na matriz do método DRIVE e € dividida nas seguintes etapas:

Etapa 01: Definir

Nesta etapa serd definida e desenvolvida uma proposta metodoldgica para a estruturacio
da terceirizacdo no setor de instalacdes industriais onde serdo relacionados quais servigcos serdo
terceirizados e serd apresentado, também, o fluxograma do processo de realizacdo de cada
servico para que se tenha um padrdo de realizacdo das tarefas, ou seja, as mesmas serdo
realizadas sempre da mesma maneira e com isso pode-se enxergar mais claramente as

oportunidades de melhoria para aumentar a qualidade dos servigos.

Etapa 02: Revisar
A revisdo da metodologia € uma tarefa importante no processo pois € nesta etapa que se
revisa toda proposta para certificar de como a terceirizacdo serd feita e quais os critérios a serem

usados para que a metodologia seja eficiente.

Etapa 03: Investigar

Nesta etapa serdo investigadas as informacgdes anteriores e levantados os critérios a serem

aplicados na metodologia para que se tenha um melhor desempenho.
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Etapa 04: Verificar

7z

A fase de verificar ¢ uma estratégia para se realizar uma andlise critica do que foi
proposto, e como serd implantada, para que a metodologia tenha o melhor desempenho e que
possa garantir beneficios para a organizacdo através do envolvimento, participacio e

comprometimento de todos os niveis hierdrquicos da organizagao.
Etapa 05: Executar

Como o presente trabalho se limita a apresentar uma proposta de estruturacao do processo
de terceirizacdo, a fase de execucdo descrita no capitulo 06 serd constituida dos passos

necessdrios para a implanta¢do do processo.

5.2.2. Caracteristicas das Etapas

Neste topico serdo apresentados as principais caracteristicas das etapas relacionadas

anteriormente.

5.2.2.1. Natureza do planejamento exigido em cada etapa
Para que haja um melhor entendimento e clareza do processo pode-se classificar as etapas

conforme o nivel de planejamento exigido e pode-se apresentar da seguinte forma:

¢ Nivel estratégico: O que serd terceirizado e quais as razdes para a terceiriza¢do no setor
de instalagdes constitui uma decisdo estratégica, que envolve um periodo de curto a médio
prazo, pois interfere no planejamento estratégico da organizagdo contribuindo mais
profundamente devido a sua importincia na realiza¢do do produto pois é um setor que se

relaciona diretamente com o cliente final.
e Nivel tatico: Neste nivel se define quem serd o terceiro que se enquadra no perfil de

parceiro e qual a razdo desta escolha, uma vez que esta escolha envolve um conhecimento

mais profundo no aspecto das tarefas a serem terceirizadas com reflexos a médio prazo.
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¢ Nivel operacional: Este nivel é responsdvel pelo levantamento dos dados que vao refletir
o desempenho do terceiro e também avaliar se os objetivos da terceirizacio estdo sendo
atingidos ou ndo, para a partir dai dar continuidade ao processo. Este nivel é também
responsavel por informar aos niveis estratégico e tatico sobre o desempenho do processo

de terceiriza¢do em funcdo do planejamento anteriormente feito pelos mesmos.

Na tabela 5.1 estdo relacionados a natureza do planejamento e as etapas do processo de

terceirizacao.
ETAPA NATUREZA DO PLANEJANMENTO
D Cperacional
R Tatico e Operacional
I Tatico e Operacional
V Tatico e Estratégico
E Cperacional

Tabela 5.1: As etapas da terceirizacao e sua natureza

5.2.2.2. Pessoal envolvido em cada etapa
Para cada etapa do processo de terceirizagdo hd um conjunto de funcdes especificas no
processo de tomada de decisdo e que envolve os principais niveis hierdrquicos da organizagao

que sdo eles:

Nivel 01- Estratégico:

Como as decisdes estratégicas interferem no desempenho global da organizacio este nivel
envolve o pessoal da alta administracio da organizacdo que sdo os diretores da matriz em
conjunto com os diretores regionais. Embora a decisdo seja somente da alta administracdo, é
prudente que as decisdes sejam tomadas em conjunto com o nivel tatico pois € ele que detém as

informacoes.
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Nivel 02 — Tatico :

Esta etapa, que atua como apoio técnico para as decisdes estratégicas, € composta pelos
gerentes operacionais das regionais e os gerentes das filiais que sdo as pessoas da organizacio
responséveis pelas diretrizes relativas ao setor de instalagdo industrial. E nesta etapa que é
definida a viabilidade da terceirizacdo como também a do terceiro pois sdo avaliados os dados

levantados no campo relativos ao desempenho e fatores como a relacdo custo x beneficio.

Nivel 03 — Operacional:

A etapa operacional € a etapa que levanta e analisa as informacdes do processo de
terceirizacdo e sdo coordenadas pelos engenheiros de instalacdes e apoiadas pelos chefes de
operacgdes das filiais.

Abaixo estd demonstrado na tabela 5.2 as caracteristicas do processo de terceirizagdo e o pessoal

envolvido, onde cada pessoa assume uma funcio no seu papel e que pode mudar por delegag€109:

Nivel Nivel de planejamento Pessoal envolvido
1 Estratégico Diretor Eeglonal
Gerente operacional Eeglonal
2 Tatico
Gerente de filial
Engenheiro de Instalagdes
3 CDperacional

Chefes de operagdes das filiais

Tabela 5.2 — Pessoal envolvido nos niveis do processo

5.2.2.3. Acdes basicas presentes em cada etapa.

As acOes para cada uma das etapas sio aquelas presentes nas atividades desenvolvidas em

cada uma das 03 etapas da metodologia e sdo baseadas no ciclo PDCA:

? Delegagio é quando a funcio superior repassa ao subordinado a responsabilidade de executar aquela tarefa em seu
lugar.
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1 - Planejar.

Nesta etapa estd evidente a faculdade de propor idéias que € uma atribuicao de toda
pessoa da organizacdo que esteja envolvida e comprometida com os objetivos da mesma. As
idéias surgem de todos os niveis hierdrquicos da empresa e até mesmo dos terceiros que se
dispoes a fazer parte do processo.

O planejamento se faz no sentido de projetar as mudangas no processo de terceirizacio e
os seu impactos no desempenho global da organizacdo. Sao planejados quais tarefas, de um

determinado setor, serdo terceirizadas e quais os objetivos a serem atingidos.

2 — Desenvolver

Toda e qualquer idéia precisa passar por um desenvolvimento para facilitar o seu
entendimento e aplicabilidade onde serdo também estipuladas ou estudadas as metas a serem
atingidas. Nesta etapa serdo levantados os dados para servirem de base nas avaliagoes.
O desenvolvimento do planejamento nada mais € do que a metodologia em que se realizaré o
processo de terceirizagdo, para se alcangar as metas, onde as rotinas serdo desenvolvidas passo a

passo.

3 — Checar
A etapa de checar as informacdes tem a finalidade de julgar se os objetivos serdo
realmente atingidos e para se detectar os pontos positivos e as dificuldades a serem enfrentadas.

Ap6s a checagem se faz uma avaliacdo critica para aprovar ou rejeitar a proposta.

4 — Agir
Ap6s a definicao do item anterior o processo € arquivado ou colocado em pratica. Quando
as etapas anteriores foram estudadas de forma eficiente a 4* etapa que € a acdo, serd mais fécil e

previsivel tornando o sucesso do processo de terceiriza¢do mais palpavel.
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Figura 5.1 — fluxograma das acdes bdsicas
5.2.2.4. Diretrizes a serem consideradas em cada etapa

Serdo apresentadas a seguir as diretrizes mais relevantes ao processo de
terceirizacdo no setor de instalacdes industriais de uma organizacdo distribuidora de gés
GLP. Estas diretrizes irdo favorecer na indicagdo e escolha de critérios que irdo nortear os

fatores de decisdo ao processo.
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1. Quais os servicos e como serio terceirizados?

Levar sempre em consideracao os fatores de aumento de qualidade, agilidade nas
atividades, flexibilidade nas tarefas, reducdo de custos, eficiéncia e eficicia da
organizacao;

Buscar na terceirizacdo os servicos que podem ser executado com melhor qualidade por
empresas terceiras do que a prépria companhia;

Determinar quais serdo as rotinas para execucdo de cada servigo e quais os parametros de
desempenho;

Escolher um modelo de acompanhamento da satisfacdo do cliente.

2. Selecao dos terceiros com perfil de parceiro.

Escolher empresas terceiras com afinidade de servicos, ou seja, que jd executam
atividades semelhantes as que serdo terceirizadas para obter ganhos de produtividade,
qualidade e eficiéncia.

Buscar empresas que apliquem no mercado precos competitivos e produtos de qualidade
que justifique a relagdo custo x beneficio.

Favorecer terceiros que apresentem uma infra estrutura mais adequada a sua realidade e
que demonstre capacidade de realizar as tarefas.

Favorecer empresas que apresentem programas de qualidade e se comprometam com a
organizagdo contratante.

Evitar exclusividade de terceiros para descaracterizar dependéncia entre as empresas

3. Avaliacio continua do processo de terceirizacio:

Escolher indicadores que realmente reflitam e demonstrem o desempenho dos terceiros
quanto aos requisitos estipulados pela organizac¢do contratante;

Realizar auditorias na empresa do terceiro e nos procedimentos de realizacao dos
Servigos;

Pesquisar junto ao cliente final a qualidade esperada e realizada pelo terceiro;

Conferir via visita técnica em obras e clientes os niveis de qualidade dos servigos

realizados pelos terceiros;
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e Revisar continuamente os custos do processo de terceirizagdo para verificar a viabilidade

do processo e da relagdo com o terceiro.

5.3. Estrutura da proposta a nivel organizacional

Os critérios apresentados no item anterior sio fundamentais para a estruturacdo da

metodologia que a seguir serd detalhada como proposta metodolédgica para o trabalho.

5.3.1. Esboco da estrutura

Serdo descritos a seguir as fases essenciais para a proposta de implantacio de uma

metodologia que é composta de trés etapas:
e Nivel 01 — Estratégico;
e Nivel 02 — Tatico;

e Nivel 03 — Operacional.

Cada nivel apresentado acima gera uma tomada de decisdo com base no ciclo PDCA que para
fechar com consisténcia envolve conhecimento de vdrias dreas da organizacdo. Portanto, as
pessoas envolvidas no processo decisdério percorre os vdrios niveis hierdrquicos gerando um
envolvimento de todos e constrange cada pessoa a um grau de responsabilidade compativel com

a sua funcdo dentro dos 03 niveis hierdrquicos.

No macro fluxograma abaixo serd demonstrado como estrutura funcional do processo de

terceirizagc@o proposto neste trabalho.
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Figura 5.2 — Fluxograma da rotina de planejamento do processo de terceirizagao.

Na tabela abaixo serd demonstrada cada uma das etapas em que ocorre o procedimento para a
implantacdo da metodologia para estruturagdo da terceirizacdo. Serd mostrado, também, as

etapas do planejamento e os niveis hierdrquicos correspondentes a cada uma delas.
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Passo Descrigiio Etapa Nivel
1 Propde um processo de terceitizagdo P Todos os niveis
2 Platieja e elabiora uma proposta pata a terceirizacio I3
3 Elabora o método para o processo de terceitizagio D

Cperacional

4 WYertfica a wiabilidade da implantacio dametodologia c
5 Confecciona um relatdrio da proposta com as diretrizes &
f Flaneja como e gquando ocotrerd o processo de terceirizacdo P Tético
7 Elabora wm cronograma para a implantagdo D Tdtico
3 Analisa e verifica a viabilidade da proposta C Estratégico
9 Seleciona os candidatos a terceiros A Cperacioal
10 Implanta a metodologia proposta & Operacional
11 Levanta os dados mais relevantes que interferemm no processo C Cperacional
12 Analisa as metas propostas em relagdo aos dados levantados c Cperacional
13 Elabora wmn relatdrio com o desempenhio dos terceiros & Tético
14 Aoralia o relatdrio e aprova oundo a proposta c Estratégico
15 Implanta a proposta cot as possiveis modificagdes A Ciperaciotisl

Tabela 5.3 — Descri¢do de cada passo da implantacao do processo de terceirizagao.

5.3.2. Visao Integrada da Proposta Metodolégica

Para facilitar o entendimento a respeito da metodologia proposta serd exposto abaixo na tabela

5.4 um diagrama contendo os trés niveis de envolvimento e os quatro niveis de desenvolvimento.

NIVEIS DE PLANEJAMENTO
Etapas
Estratégico Tatico Operacional
1 1-6 1-2 Planejar
7 3 Desenvolver
5—14 4-11-12 Checar
13 5-9-10-15 Agr

Tabela 5.4 - Visao integrada do processo metodoldgico.
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Na tabela 5.4, pode-se observar que o ciclo PDCA usado para propor a metodologia
envolve os diversos niveis da organizacdao onde cada um dos niveis pode ocorrer a aplica¢do do
ciclo, ou seja, para cada um dos 15 itens pode-se aplicar o ciclo PDCA.

A relac@o de ndmeros de 1 a 15, mostrados na tabela 5.3 e 5.4, sdo referentes a cada um

dos passos a ser percorrido para a elaboracio da proposta metodolégica.

5.3.3. Definicio dos Critérios

Neste tdpico serdo apresentados os principais critérios a serem utilizados com o objetivo

de colaborar na consisténcia da tomada de decisdo em cada etapa do processo.

Com o intuito de auxiliar no entendimento dos critérios propostos, pode-se verificar na
tabela 5.5, logo abaixo, uma visdo geral dos critérios de resolu¢do correlacionando as etapas com

os niveis hierdrquicos apresentados anteriormente.

Etapas 1 2 3 4
Mivels Qual Bevige Clomo terceirizar Lot SEIEC?DHEI Como avaliar o
teroeitizat’ um terceito processo
Estratégico E1l E>
Tatico T1 T T3
Operacional 011 O 03

Tabela 5.5 Critérios de avaliacdo do processo de terceirizacao.

Para cada uma das 04 (quatro) etapas haverdo critérios especificos relativos ao nivel
hierdrquico correspondente. Estes critérios foram considerados a partir do levantamento
bibliografico contido no capitulo 03 do presente trabalho em conjunto com o levantamento da

situagdo atual, descrita no capitulo 04.

Com base na tabela 5.5, serdo apresentados os critérios para se avaliar os servicos

terceirizados bem como os terceiros e até mesmo o préoprio setor de instalagdes, que supervisiona
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diretamente os servicos realizados por terceiros. Nas colunas de andlise serdo apresentados 03

niveis de pontuagdo que determinardo trés posturas a serem tomadas:

1° - Bom ou continuar: Considera-se que a metodologia, no aspecto estudado, € eficiente

e caminha naturalmente para uma solucao eficaz.

2° - Regular ou reavaliar: Esta situacdo, embora seja favordvel a um desempenho

aceitdvel, merece alguns ajustes pois pode comprometer os objetivos com facilidade.

3° - Ruim ou cancelar: Neste caso, a metodologia deve ser interrompida e totalmente
revisada pois certamente vai comprometer os resultados esperados, ou seja, do modo atual ndo

corresponde ao esperado.

Abaixo serdo apresentados os critérios conforme o exposto:

Classificacio
Critérios
Bom Regular Ruim
1 Oz servigos prestados estdo rela:&cw“nados diretamente com a Fouco Relativa Muito
atividade fim da organizacio contratante?
5 Custo de operagio e m"a.nutengan dos servigos proprios em Alto Equilibrado Eaixo
relagdo aos dos terceiros
5 Os servigos terc emza_dus podem set r_ealtzadus COftL fhainy Urgente oatmal Indifersnte
gualidade pelo terceira?
4 Oz servigos tero euizlaldns podem set .rea.hzadns C ot alor Urgente Hormal Indiferente
agilidade pelo terceira?
5 Os servigos terc em.za.c%os podem set rEfa.lJzados COtt falot Urgente Hormal [ndiferamte
flexibilidade pelo terceira?
] O servigo terceitizado agrega valor ao chiente final da contratada? i Talvez Hio
7 O servigo prestac@ pfde colocat et tigco aithagem da Pouen Belative IMuita
orgatizacio frente ao mercada?
2 Ma terceitizagdo hawverd degmobﬂmagao de méo-de-obra e de Muito Pouco Menhuma
eopuipathento?
5 O servigo terceitizado poc.ie gfra.r algum .tlpl:l de dependéncia da Hio Talvez .
orgatizagio ao terceiro?

Tabela 5.6 — Critérios relativos a quais servicos devem continuar terceirizados.
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Classificacio

Critérios
Bom Regular Ruim
1 Os servigos re altzad.os pelos terceiros podem facilmente ser Fécil Belativo Difizil
auditados pela contratante.
5 Ha possibilidade da contratante cogtmlar ag atividades realizadas Sim I Mio
pelos terceiros?
5 Existe uma metudqlugla gue possibilite a cont_ratante tastreat os Sim I Mio
setvicos executados pelos terceiros?
4 Existe a possibilidade de mumt_nra.r o uso dos materiais pelos Sim I Mio
terceiros?
5 Existe possﬂ:ultdade_ de;::;iar winculo empregahc1n coth 08 Wio Provivel Sim
funiciondrios dos terceiros?
Tabela 5.7 — Critérios relativos a como os servicos serdo terceirizados.
Classificacio
Critérios
Bom Regular Ruim
) O tercero dispde de mfra—estmtu.ra cotmpativel com a atividade a Otima Hormal Péssima
ser realizada?
2 Cual o niwel de confiabilidade do terceira? Alta Mlédia haira
5 O terceito se destaca de alguma flnrmanrlw mercado com pretrdagio i Frrential Hio
afonu cettificagdo?
4 & gualidade e precos dos servigos sio compativeis com o Compativel Relativa Incompativel
mercado?
5 O terceito tem expetitncia na ExECugao das atividades ou servigos Viatios anos Recente Munca
similares?
f Como ¢ aidoneidade da empresa terceirizada e de seus sdrios? Otima Boa Ruim
7 Solidez e seguranga da empresa terceita Garantida Felativa Arriscada
5 Interesse de etvvolvitiento do terceito com a organizacdo At Felativo Eiaio
contratarte.
g Ha possibilidade de mdepend.encm econdmica da empresa i Talrex Hia
terceira?
I Hapossibilidade da empresa terceira se tothat um concotrente da Hio T alrex i
contratante?
1 & empresa terceira estd cnr:::‘:::?docmnentagao atualizada e Toda Algumas Menhuma

Tabela 5.8 — Critérios relativos a como selecionar os terceiros.
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Classificacio
Critérios
Bom Regular Ruim
1 Qual é o aspecto fisico apr.e.sentado pelo tetceito como uniforme e Sempre Limpo Limpo Eventual Sempre sujo
higiene pessoal?
5 & empresa terceira treina e capacita os profissionats envolvidos Clonstante Fventual Hunea
fo processo?
5 Oz custos dos servigos e:ie operacfes estdo equilibrados em Equilibrado Fouco acima Muito acima
relacdo ao mercado?
4 & pontualidade do terc eu'o' emrelagdo arealizagio das tarefas Atta Relativa Baixa
estd atendendo?
5 & assiduidade do terceito em relagio arealizagdo das tarefas estd Alta Relativa Eaiza
atendendo?
f O cliente final estd satisfeito com o servigo executado? Hatisfeito Relativa Insatisfeito
7 Os funciondrios da emprfl:‘sa.ter.c?ua usam 08 equipatentos de i Ferentual Hio
protegdo individual (EPT)?
5 O material utilizado na realizago das tarefas € o mesmo indicado i Ferentual Hio
pela contratante?
5 &5 rotinas de trabalhos sdo as mesmas orentadas pela . Fventual Hio
cottratante?
10 Como € a qualidade dos servigos prestados em relagdo aos Melhor Tgual Fior
executados pela contratante?
1 Como é o nivel de commucfau;a“o &0 trarmt_e de informactes enitre a Otimo Fazodvel Fuim
organizagio e o terceiro?
12 Como é arotatividade de funciondtios na empresa terceira? Baita Média Alta

Tabela 5.9 - critérios relativos a como avaliar os servicos terceirizados e 0s terceiros.

Os critérios que foram apresentados nas tabelas anteriores servem como base para
avaliacao do processo de terceirizacao se estéd atingindo o objetivo ou ndo. A divisdo dos critérios
ocorrem para facilitar o entendimento e para simplificar o estudo do re-direcionamento da

terceirizacdo em func¢do da correcdo de algum critério que ndo esteja sendo atendido.
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5.3.4 Fatores de decisao para aplicaciao dos critérios.

Os principais fatores considerados fundamentais para a aplicacdo dos critérios no processo de
terceirizacdo sdo os pilares da decisdao a respeito do custo x beneficio que o processo de

terceirizag@o proporciona, sendo os seguintes:

1. Aumento da Qualidade; (analise de melhoria)
Este fator € percebido pela organizacgao e pelo cliente através de:
¢ Atendimento personalizado e cortés;

e Indice de retrabalho menor que 2%.

2. Reducao dos custos; (andlise de custos consistente)
e Aplicacdo de melhoria continua;

e Estudo da relagdo custo x beneficio.

3. Melhoria da agilidade;
e Maior rapidez na execucao das tarefas;
¢ Atendimento ao cliente com maior agilidade;

e Atendimento ao cliente mais flexivel.
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Capitulo 06 — Roteiro para estruturar o processo de terceirizacao

6.1. Roteiro Pratico de Implantacio Metodologica

Sera apresentado, neste capitulo, um roteiro que descreve os passos a serem seguidos para

a implantacao da metodologia proposta e uma rotina de aplicac@o para cada uma das etapas.

6.2. Etapas Gerais

Neste item serdo mostradas as quatro etapas basicas que integram a presente metodologia

e sdo elas:

Etapa 01: Definir: Quais servicos serao terceirizados;

Etapa 02: Revisar: Como os servicos serdo terceirizados;

Etapa 03: Investigar: Os critérios de decisao e acompanhamento do processo;
Etapa 04: Verificar: As informagdes para certificar a sua eficécia;

Etapa 05: Executar: a mudanca do modelo atual para a metodologia proposta.

A seguir, serd descrito a rotina para a aplicacao da metodologia.
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6.3. Rotina de Aplicacao de cada Etapa

A rotina proposta para a metodologia sera:

Etapa 01: Definir: Quais servigos serdo terceirizados;

1° Passo: Definicao dos servicos que serao terceirizados.

e Adequacdo a NR 13;Adequacgdo do aterramento;Assisténcia técnica;Montagem
mecanica;Montagem elétrica;

* Pintura;

e (Obra civil;

e Transporte.

2° Passo: Escolha da equipe de trabalho.

A equipe de trabalho é composta pelo engenheiro de instalagdes industriais, pelo gerente
operacional e pelo diretor regional de uma unidade da Supergasbras em Goiania-GO. Todos os

integrantes da equipe se mostraram comprometidos com a proposta e sao:

e Estratégico: Diretor regional; Verifica os critérios relacionados ao plano estratégico da
organizacdo. E ele quem define se o processo deve continuar ou néo.

e Tatico: Gerente de operacdes; Verifica o comprometimento do terceiro e o desempenho
global do processo de terceirizacdo. O gerente operacional define como o processo deve
caminhar e quais as metas a serem cumpridas.

e Operacional: Engenheiro de projetos e instalacdes; Verifica as rotinas executadas pelos
terceiros e monitora a satisfac@o do cliente final. Controla o desempenho do processo
mediante as metas e busca oportunidades de melhoria e as coordena para um

procedimento de melhoria continua.
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Etapa 02 Revisar: Como os servigos serdo terceirizados;

3° Passo; Escolha do macro-processo;

O setor de instalagdes industriais de uma organizacao distribuidora de gés foi escolhido,

pois 0s seus processos criticos tem relagdo direta com prestadores de servigo terceirizados.

Entrada Frocesso saida

Orramento
aprovado por
vendas industriais

¥

Pedido de Processo de
montagetn de Atendimento ao

L
r

servigo concluido

¥

vendas industriais Cliente final

solicitacdo de
servigo do

A

cliente final

Figura 6.1: Fluxograma do macro-processo das atividades do setor de instalacdes industriais.

4° Passo: Definicao dos processos;

Nesta etapa pode-se construir um fluxograma descrevendo todas as etapas para a

realizacdo de cada tarefa. Os servigos propostos sdo os citados no item 3.2 do capitulo 3.
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Figura 6.2 — Fluxograma de atendimento aos servigos de instalacdes




A figura 6.2 se refere ao processo de execugdo de todas as tarefas relativas ao setor de
instalacdes industriais. O procedimento de execugdo € o mesmo para todos os servigos do setor
onde o documento de registro € uma ordem de servigo que pode facilitar a rastreabilidade dos
Servicos.

A seguir é mostrado um exemplo da prestacao de servico de assisténcia técnica conforme descrito
abaixo:

O processo de assisténcia técnica € um dos servigos de suporte aos clientes consumidores
de gas GLP que, em funcdo do risco, precisa de mao de obra especializada, na area do gas, na
solugd@o de problemas corriqueiros como:

¢ Eliminar um vazamento de gis no fogdo ou tubulagio,
e Regular a pressao de gas na rede e/ou central;

e Ligar o fogdo na rede de distribuigdo;

® Inspecdo para detec¢dao de anomalias;

e Substituicdo de pecas como mangueiras, reguladores, conexdes e cilindros.

O fluxograma da figura 6.3 representa cada passo no processo de atendimento ao cliente e as
pessoas envolvidas com suas respectivas tarefas. Este caso em especifico € relativo ao servigo de
assisténcia técnica de instalacdes de consumidores diretos da organizacao, ou seja, 0s

consumidores finais e que representa o processo mais critico de todos do setor de instalagdes.
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Inicio }l
Cliente solicita Aurxiliar abre uma
utm servigo @ ordem de servigo
Supergasbras

E cliente diretn da E cliente de > Nio -
S{ergasbras'? tepresentante?
Sim
( Fim
O representante
wal pagat?
A de Inst.
Sim arguiva ag ordens
- de setvico
¥ ¥
Disponibiliza Eng® Inst. wisita o
Otdem de Jervigo clienite e propie
eth Uiha caixa de tornd-lo cliente
saida direto da Eng® de Inst. vista
i as ordens de
Setvico
Frestador wisita o ¥ x
cliefite
e &g ordens de
* setvigo sdo
\\\ Téﬂllf' Negocia anm devolvidas 4
o clemte, realizan Supergashras
& Bupergashrag™, =g servioo e presmche a - L E
cobie o gervigo? > » ordem de servigo Mo
Técnico realiza o Qtécnicq £
o servigo e 0 problema foi clienite assitiam a
" preeniche a ordem tesolvido? ordem de servigo
de servico

Figura 6.3: Fluxograma do processo de atendimento ao cliente nos servigos de assisténcia técnica.
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Gerenciamento da Rotina de Regional
Assisténcia Técnica GOIANIA
Fluxe do processo de atendimento ao cliente . . . V
Cliente liga solicitando um sexvigo *
Atendente colhe dados e abre uma ordem de servico x\
Atendenie coloca a ordem de servico na caixa de saida \f
Técnico busca ordem de servigo is 08:00 na companhia l‘\___
——]
Técnico verifica se o servigo é coberto pela Supergashrias _____:::-
Técnico realiza o servico e colhe assinatura do cliente ﬁ::__-__—__d_-
Técnico devolve ordens de servigo preenchidas no dia seguinte §s 08:00 >.
Aux. De Instalagies vista ordens de servico v
Aux. De Instalagies liza para cliente medindo a satisfagio L 4
Engenheiro de Instalacies visia a ordem de servigo finalizada 1
I
Arquive das erdens de servigo T
Legenda
Operacdo Transporte Espera inspacdo Armazenagam

Figura 6.4 - Matriz do fluxo do processo de atendimento ao cliente nos servigos de assisténcia

técnica.

5" Passo: Definicido dos Processos Criticos

Um dos pontos mais criticos relacionados a realizag¢do de servigos terceirizados € o
relacionamento do terceiro com o cliente. E critico porque o terceiro est4 representando a
organizacao naquela tarefa e o terceiro pode comprometer o relacionamento da organizagao
contratante com o cliente final.

Adotou-se um modelo de ordem de servigo para relatar desde a solicitacdo do cliente, para

suprir uma necessidade até a medicdo da satisfag@o do cliente quanto ao atendimento.

6° Passo: Selecio dos terceiros;
A selecdo dos terceiros € um fator muito importante para o sucesso do processo e pode

comegar a partir de uma rotina como:
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1. Avaliacdo da afinidade com as tarefas a serem executadas como:

e Adequacdo a NR 13:
Para executar tarefas de adequagdo a NR 13 pode-se procurar empresas que prestam servicos

de reforma e laudos de avaliagdo em caldeiras e vasos sob pressao.

¢ Adequacio do aterramentoPode-se procurar empresas de engenharia de montagem

elétricas de baixa tensdo para realizarem servicos de adequacao do aterramento;

e Assisténcia Técnica;
Para realizar servicos de assisténcia técnica na rede de distribuicdo de gis pode-se buscar
empresas que ja realizam manutengdo preventiva e corretiva em fogdes e/ou em tubulacoes de

gds ou fluidos inflamaveis.

¢ Montagem mecanica;As tarefas de montagem mecanica sao os servigos relacionados a
tubulagdes e conexdes de rede de distribuicdo de glp. As empresas mais relacionadas sdo aquelas
2 ~ . - . . 10
que ja executam montagem de tubulacdo de vapor, tubos de instalagdes de criogenia = e rede de

incéndio.

e Montagem elétrica;

Atualmente ja existem empresas especializadas em montagens elétricas, portanto, nao ha
dificuldade de selecionar, porém € importante ressaltar que as instalagdes de gés sao
recomendadas pela ABNT que todos os equipamentos instalados no interior das centrais devem

ser a prova de explosao.
¢ Pintura;

Para se escolher uma empresa de pintura nao h4 dificuldade pois ja existem intimeras

empresas especializadas, embora, a maioria delas é formada pelo proprio pintor.
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e QObra civil;
Para realizacdo de servicos envolvendo a especialidade civil, que € a construcao de abrigos
para os cilindros ou algum servigo de alvenaria, também nao se tem dificuldade devido ao

numero de empresas de engenharia no mercado.

® Transporte;
As empresas de transportes sdo aquelas que dispde de diversos tipos de guindastes e munck''

que € destinado a transportar tanques da base da organizacdo até onde o tanque serd instalado.

2. Documentacdo atualizada;

A documentacdo exigida serve para verificar os compromissos da empresa terceira junto aos
orgdos municipais, estaduais e federais. Serve também para verificar se a empresa tem o hébito
de cumprir os seus compromisso financeiros através da auséncia de protestos. Os documentos

mais importantes sao:

e Folha de cadastro interno (anexo I);

e C(Certificado de Regularidade do FGTS-CRF - (http://www.caixa.gov.br);

e Certidao Negativa de Débito - Previdéncia Social (http://www.dataprev.gov.br);
¢ Contrato Social da empresa;

e (artdo de identificacao da pessoa juridica (CNPJ);

e (Certidao quanto a divida ativa da unido;

e (Certidao de registro no CREA—GO;12

e ART?" de responsével técnico pela empresa (Engenheiro Mecénico ou Civil).

' Criogenia sdo as instalacdes de armazenagem e distribuicdo de nitrogénio liquido e aménia.

" Munck é um caminhéo que dispdes de uma carroceria e um guindaste acoplado no chassi do veiculo.

'2 CREA-GO é o Conselho Regional de Engenharia e Arquitetura do estado de Goids.

" ART é um documento chamado de Anotacio de Responsabilidade Técnica que é protocolado no Crea-GO.
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3. Infra estrutura para atendimento:

e Sede prépria ou alugada com espago fisico com um lay-out adequado com &rea para
almoxarifado, manutencao e carga e descarga, além de drea para escritério;

e Veiculos proprios ou alugados, disponibilizados para cada equipe;

¢ Um conjunto de ferramentas disponiveis para cada equipe;

¢ Um telefone fixo, na sede, para contato com a contratante;

¢ Um telefone celular, ou rddio de longo alcance, para cada equipe;

¢ Um uniforme caracterizado com a escrita nas costas, “A servico da Supergasbras”.

4. Recursos humanos envolvidos:
e Mao de obra qualificada para executar as tarefas;
e Programa de treinamento periddico e de qualificacdo dos profissionais envolvidos;

e A empresa precisa de um coordenador dos servigos que seja o responsavel técnico.

5. Desenvolvimento do parceiro

Para que a empresa terceira se enquadre no perfil de parceiro € necessdrio que a empresa
apresente um perfil baseado em atributos da sua alta administra¢ao que sao:

¢ Organizagdo;

e Objetividade;

e (Criatividade;

e Perspicécia;

¢ (Comunicagao;

¢ Equilibrio;

¢ Dinamismo;

o Etica;

e Seguranca;

e honestidade;

e Senso critico.
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7" Passo: Critérios para sele¢io dos terceiros:
Ap0s a confirmacgdo do 5° passo a etapa seguinte € avaliar:
e (Custos de cada atividade e compard-la aos precos praticados no mercado;
¢ Disposi¢ao e interesse do candidato a terceiro em firmar uma parceria;
¢ [doneidade comprovada através de pesquisa em clientes da terceira;
® Andlise do patrimdnio dos sécios para certificar se é compativel com a atividade que o

mesmo desempenha.

Etapa 03: Investigar: Os critérios de decisao e acompanhamento do processo;

8° Passo: Selecao dos indicadores de desempenho;
A adogdo dos indicadores de desempenho para os processo criticos do setor de instalacdes

industriais serdo apresentados abaixo conforme cada tipo de tarefa:

1. Adequacgdo a NR 13;

¢ Tempo de atendimento para inicio da obra;
e Prazo para entrega da documentagdo completa;

e Indice de retrabalho.

2. Adequacdo do aterramento;

® Tempo de atendimento para inicio da obra;
e Prazo para entrega da documentac¢do completa;

o Indice de retrabalho.

3. Assisténcia Técnica;

e Tempo de atendimento ao cliente;

e Tempo para realizacio da tarefa;
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Indice de retrabalho:;
Numero de reclamagoes;

Indice de satisfacdo do cliente.

Montagem mecanica;

Tempo de atendimento para inicio da obra;
Tempo para realizagcdo da tarefa;

Indice de reclamacao;

Indice de retrabalho;

Indice de satisfacdo do cliente.

Montagem elétrica;

Tempo de atendimento para inicio da obra;
Tempo para realizacdo da tarefa;

Indice de satisfacdo do cliente

Pintura;

Tempo de atendimento para inicio da obra;
Tempo para realizagcdo da tarefa;
Indice de reclamacio;

Indice de satisfacdo do cliente.

Obra civil;

Tempo de atendimento para inicio da obra;
Tempo para realizagcao da tarefa;

Indice de satisfacdo do cliente.
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8. Transporte;

e Tempo de atendimento para inicio da obra;

e Tempo para realizacdo da tarefa.

Para que se possa medir o desempenho do terceiro através dos indicadores serd utilizado um
modelo de ordem de servigo que relata todas as atividades inerentes ao servigo tais como:
e Solicitante;
e Data da solicitacdo;
e Servico solicitado;
e Dados do cliente como endereco, telefone, pessoa de contato entre outros;
e Pecas trocadas;
e Executante do servico e outras informagdes para garantir a rastreabilidade.
Serdo utilizadas planilhas de controle para registrar as ndo conformidades e os planos de

acdo para a solug@o dos problemas.

9° Passo: Critérios de avaliaciao dos terceiros;
Os critérios que servem para avaliar o desempenho do terceiro sao:
e Precos;
e (Qualidade;
e (Custo para a realizacdo de cada tarefa;
e (arantia;
® Posicdo em relagdo aos concorrentes;
e Pontualidade;
e Assiduidade;
¢ Higiene pessoal;
¢ Iniciativa;

® Premiacio e/ou certificag@o.
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Etapa 04: Verificar: As informagdes para certificar a sua eficécia;

10° Passo: Verificar a aplicacao;

A verificacdo da proposta apresentada € a fase que certifica que a mudanca se tornard uma
melhoria para o setor e se realmente alcancardo os resultados propostos em relagdo a sua
aplicabilidade e sua eficiéncia e eficécia.

Nesta etapa € determinada, também, os limites de tolerancia para cada indicador de

desempenho e pode-se realizar simulacdes que comprovem a sua eficédcia.

11° Passo: Busca do Desenvolvimento do Fornecedor.

A busca do desenvolvimento do parceiro € uma postura com base na confianga.
Etapa 05: Executar: a mudanca do modelo atual para a metodologia proposta.

A etapa de executar faz parte da sugestdo para continuacdo da pesquisa em futuros

trabalhos.
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7. Conclusdes e Recomendacgoes

7.1. Conclusiao

Em funcdo da proposta elaborada com base em um caso real e recentemente
ocorrido em uma organizacdo e fundamentada em uma revisdo bibliogrifica, o presente
trabalho indica a necessidade de uma avaliacdo periddica das tarefas realizadas por

terceiros e os critérios para o desenvolvimento dos terceiros.

“Avaliar a qualidade dos servigos prestados por terceiros é fundamental para garantir o
sucesso da terceirizagdo”. O presente pressuposto € a base da metodologia proposta onde a
avaliac@o detectou a falta de registros da qualidade dos servigos prestados por terceiros que nao

atendia as necessidades e expectativas da organizag@o contratante.

A avaliacdo feita na organizacdo estudada, onde se pode pesquisar a respeito de
problemas relacionados ao processo de terceirizacdo, foi fundamental para dar base a presente
proposta. Através desta avaliacdo foi possivel elaborar uma proposta consistente, a qual esta
baseada tanto em obtidos nas referéncias literaturas mais importantes e atuais a respeito do
assunto, bem como em informagdes de campo. Entende-se, portanto, que a proposta apresentada

possui muitos elementos que lhe fornecem validade.

Para as organizacdes que querem continuar atuando em um mercado cada vez mais
competitivo, o processo de terceirizacdo ¢ uma ferramenta eficaz para alcangar a permanéncia,
da organizacdo no mercado, e proporcionar maior qualidade nos servigos prestados que € um

fator importante para este objetivo.
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As organizagdes buscam, na maioria das vezes, primeiramente e principalmente a
reducdo de custos através da terceirizacdo dos servigos. Porém para se obter certeza de que os
custos serdo reduzidos é preciso conhecer os custos aplicados anteriormente para com isso poder
fazer uma comparacdo da situacdo antes e apds as mudancas. Com esta comparacgdo é possivel
saber se a mudanca realmente gerou uma melhoria. Este pressuposto se mostrou realmente

vélido.

Através do processo de qualificacdo do terceiro é possivel alcancar maior agilidade dos
servigos e maior flexibilidade para atender as necessidades dos clientes da contratante, como

visto no capitulo 6.

Pode-se concluir que o objetivo geral do presente trabalho foi alcangado, visto que a
metodologia proposta conseguiu criar uma rotina para auxiliar nas questdes da escolha de um
terceiro, da andlise de viabilidade do processo de terceirizacdo bem como do monitoramento do

processo através de critérios criados para auxiliar a terceiriza¢cdo como um todo.

7.2. As Acoes Basicas e as Dificuldades Encontradas

Como as agOes bdésicas foram construidas a partir do desmembramento dos objetivos
especificos em cada passo, deduz-se que todas foram cumpridas, como pode-se ver a partir da

constatacdo que todos os objetivos especificos foram alcancados.

Durante a elaboragdo do trabalho pode-se perceber algumas dificuldades que surgiram ao

longo do processo. Pode-se citar as que mais interferiam como:

® A viabilizacdo de visitas nas cinco concorrentes foram altamente dificultadas pelo fato de
serem organizacOes concorrentes € o ndo interesse de disponibilizar informacdes a

respeito do desempenho de um setor tdo importante como instala¢des industriais.

e Em todas as empresas visitadas o processo de terceirizacdo ndo € monitorado para

certificar a qualidade dos servicos prestados e nem para avaliar os terceiros.
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As dificuldades encontradas no decorrer do presente trabalho foram consideradas
transponiveis e, de maneira geral, previsiveis para este tipo de pesquisa, em se tratando de
organizacdes concorrentes pois o pesquisador faz parte do quadro de funciondrios da

Supergasbras.

7.3. Consideracdes finais para a conclusao

Com a finalizacdo do presente trabalho tem-se um modelo de como reestruturar o
processo de terceirizagdo para tornar o relacionamento entre a organizacdo contratante € o
terceiro mais sinérgico, proporcionando com isso, ganhos de qualidade onde os servi¢os serdo
realizados com maior agilidade, os terceiros poderdo agir de forma mais flexivel. A
conseqiiéncia € que a organizacdo se torna mais competitiva devido a oportunidade de se dedicar

mais ao seu negécio: VENDER GAS.

Pode-se concluir que a presente dissertacdo alcangou todos os seus objetivos, contudo, em
funcdo da complexidade do tema, muitas oportunidades de aprimoramento foram observadas

dando a oportunidade de propor novas idéias que estdo expostas a seguir.

7.4. Recomendacgdes para Trabalhos Futuros

O processo de terceirizagdo como um todo é uma ferramenta que tem a capacidade de
proporcionar vantagens competitivas aquelas organizacdes que possuam uma visao inovadora e
posturas arrojadas. O presente estudo ndo tem a pretensdo de resolver todos os problemas
associados ao processo de terceirizagdo, porém, ele abre portas para o inicio de uma atitude de
mudanca que tem um grande potencial para engendrar melhorias. A proposta apresentada pode
ser aprimorada em diversos aspectos €, a seguir, recomenda-se algumas sugestdes para trabalhos

futuros:

e Aplicar a metodologia envolvendo todos os niveis hierdrquicos expostos no presente

trabalho e avaliar os resultados alcancados;
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e Realizar um estudo bem aprofundado a respeito dos custos envolvidos no processo de

terceirizacdo em cada atividade, de forma consistente.

e Estabelecer uma pontuacdo, usando como base, os critérios propostos para aplicagdo da
metodologia, de forma a determinar niveis de pontos aceitdveis para o desempenho do

terceiro.

e C(riar uma metodologia que, antes de trocar o terceiro, possibilite a avaliacdo da

possibilidade, utilidade e conveniéncia de investir nos terceiros.

As recomendacdes, aqui apresentadas, representam a continua¢cdo e o aprimoramento da
presente metodologia que apds a sua implantacdo e avaliacio poderd comprovar a sua

viabilidade, amplitude e abrangéncia.
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