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Resumo

A inddstria coureiro-calgadista apresenta uma inser¢ao socioecondmica em diversos glusters
produtivos, como o da regiio do Vale dos Sinos (RS). Seu desempenho estd diretamente
vinculado as oscilagdes tanto do mercado doméstico quanto do internacional e estes interferem
diretamente no desenvolvimento dessas regides. Outro fator que influencia nessa dinimica é a
organiza¢io da cadeia produtiva, destacando-se a verticalizagio e a terceirizagio cuja dinimica
do arranjo logistico interfere na qualidade, nos custos ¢ na velocidade de resposta aos pedidos
dos clientes. Neste trabalho, relata-se um estudo de caso de uma empresa multinacional do
setor coureiro-calgadista localizada em Nova Hartz, RS, cuja acio estratégica manufatureira
¢ mista, articulada por meio da organizacio de linha fabril prépria ¢ do desenvolvimento
de uma rede de sistemistas terceirizados. A investigacio teve inicio a partir da andlise de
uma das empresas sistemistas ¢ foi expandido, posteriormente, para a investigagio da cadeia
¢ na prépria empresa Ancora. Buscou-se identificar os impactos dessas ag¢des para a regiio,
bem como as influéncias que a recente reducio do volume de vendas, principalmente as
exportagdes para a Argentina, propiciaram para a regido. A coleta de dados em campo foi
realizada em dois perfodos distintos, de janeiro a fevereiro ¢ de agosto a novembro de 2014,
por meio de questiondrio semiestruturado. Como resultados, claborou-se um mapa do
fluxo das interagdes entre a empresa Ancora ¢ as parceiras. Também se observou que hd uma
vulnerabilidade quanto ao fechamento de postos de trabalho impulsionado pelos 10% de
redugio em exportacio em decorréncia da crise na Argentina.

Palavras-chave: Industria calgadista. Logistica. Terceirizagao.

Strategies on the outsourcing to the development of productive and logistic chain — an analysis

in service provider industries to a multinational on the footwear segment
Abstract

The leather footwear industry has a socio-economic integration of various production glusters as the Vale
dos Sinos region in Rio Grande do Sul States, Brazil. Its performance is directly linked to the fluctuations
of both the domestic market and the international one and these interfere directly in the development of
these regions. Another factor that influences this dynamic is the organization of the production chain,
especially the vertical integration and outsourcing the logistics arrangement whose dynamics influence the
quality, cost and speed of response to customer requests. This paper reports a case study of a multinational
company in the footwear leather sector located in New Hartz, RS, whose manufacturing strategic action is
mixed, articulated through its own manufacturing line organization and the development of a network of
outsourced systems suppliers. The investigation began from the analysis of one of the tier suppliers and was
expanded later to investigate the chain and anchor itself. We tried to identify the impacts of these actions for
the region as well as the influences that the reduction in sales volume, mainly exports to Argentina, have led
to the region. The collection of field data was petformed in two distinct periods, from January to February

and from August to November 2014, through semi-structured questionnaire. As a result, we prepared a
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map of the flow of interaction between the anchor company and partner. It was also observed that there is
a vulnerability in the closure of jobs driven by the 10% reduction in export affected by the Argentine crisis.

Keywords: Footwear industries. Logistics. Outsourcing.

1 INTRODUCAO

O setor coureiro-cal¢adista brasileiro vem sofrendo com a redugio
da demanda nas exportagdes de um de seus principais players comprador de
calgados, a Argentina. Esse fato é evidenciado por uma queda, no ano 2014, de,
aproximadamente, 10% no volume de compras pelo pais vizinho, fato que obrigou as
industrias brasileiras exportadoras a reverem suas estratégias de internacionaliza¢io com
a identificagio de novos mercados compradores. Um dos resultados desse déficit no
mercado internacional foi a redugio dos postos de trabalho doméstico em torno de 8%
em 2014, o que se estimam mais de 20 mil trabalhadores a menos no setor coureiro-
calcadista brasileiro. O Rio Grande do Sul apresentou uma variagio de vagas de emprego
de -4,8%, o Ceari, de -5,10% e houve queda de -6,8% em Sio Paulo (ASSOCIAQAO
BRASILEIRA DAS INDUSTRIAS DE CALCADOS, 2015).

Nesse contexto, observa-se também que os clientes estao mais exigentes no
momento de adquirir calgados, demandando produtos melhores com acréscimo de
qualidade e custos menores. Com esse desafio cotidiano, as organiza¢des buscam um
desempenho eficiente nos servicos e produtos por meio de a¢des competitivamente
vidveis (WATERS, 2010; STEFANO FILHO; GODOY, 2010).

Em termos de estratégia da cadeia logistica, observa-se que um dos meios
utilizados pelas organizagdes é a contratacio de empresas terceirizadas para a
fabricagio de partes ou totalidade de seus produtos ou pela realizagio de servicos
na busca da eficiéncia da cadeia de valores e abastecimentos o mais flexivel possivel
(LOPES et al., 2007, FERNANDES, 2012).

Assim, a elaboragio e a defini¢io dos rumos adequados para um arranjo
empresarial exigem uma estruturagio dessa cadeia logistica alinhada a um
planejamento estratégico que aporte esse desenho organizacional. No entanto,
a definigdo de estratégias determinam o caminho da empresa passando uma
compreensio das atividades a serem adotadas pelo novo plano, para todos os
envolvidos organizacionalmente (CARVALHO, 2012; GANZER et al., 2013).

Por meio das decisdes estratégicas, as corporagdes empresariais se ajustam
ou criam novas tendéncias, inovagges, tecnologias, entre outras a¢des. No contexto da

competicio internacional, as organizagdes tém identificado a importincia da cadeia
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logistica, tanto globais quanto locais, como uma fungio de gestao que oportuniza o
aumento significativo de sua influéncia sobre as decisdes corporativas estratégicas
(WATERS, 2010; BRASIL; ROCHA, 2010).

As estratégias de terceirizagdo sio uma das agdes com foco na eficiéncia
dos processos da cadeia de suprimentos, que oportunizam crescente nivel de
competitividade nos mercados em geral. Essa ¢ uma alternativa encontrada com o
intuito de melhorar e tornar suas atividades cada vez mais ripidas ¢ eficazes dentro
das especificacoes de qualidade e das expectativas dos clientes. Nesse interim, as
agoes logisticas também objetivam auxiliar o funcionamento da cadeia produtiva,
transferindo informagdes e compartilhando as responsabilidades do planejamento
operacional (BRASIL; ROCHA, 2010).

Com o presente artigo, objetiva-se apresentar um estudo da estratégia de
cadeia logistica de uma indtstria multinacional, cuja base de operagdes estd localizada
na cidade de Nova Hartz, RS, municipio cuja base econdmica estd centrada nesse
segmento industrial. Observou-se que, como agio titica, a empresa apresenta
estratégia multipla, tanto de verticalizagio quanto de terceirizagio de alguns
processos de sua cadeia produtiva. Operacionalmente, a estratégia de terceirizagio é
articulada por meio de micro e pequenas fibricas (ateliés) que desempenham fungdes
relevantes na cadeia de suprimentos. Neste estudo, identificaram-se os elementos
dessa cadeia de suprimentos e suas peculiaridades e apresentam-se sugestoes para
aperfeigoar o processo produtivo integrado visando garantir que o produto scja

finalizado com mais agilidade, qualidade e eficicia.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 LOGISTICA EMPRESARIAL

2

A logistica é o processo de gerenciar estrategicamente aquisi¢oes,
movimentacdes, armazenamento de pecas e materiais de trabalho, em que se busca
um arranjo ¢ uma organizagio dos seus canais de distribui¢io para que possam
maximizar a lucratividade da empresa, melhorar o atendimento e garantir a satisfagio
dos clientes, tudo isso com o menor custo possivel, garantindo a integragio da cadeia

de suprimentos (FERNANDES, 2012; SABLON-COSSIO et al., 2015).
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No entanto, a logistica contempla uma parte do processo da cadeia de
suprimentos, isto é, facilita a visualizagio do fluxo de bens e servicos, desde a

matéria-prima até o cliente final, como ilustra o Esquema 1.

Esquema 1 — Estrutura e fases da operacio logistica

—— TRANSPOHATE

—  ARMAFENAGEM ‘

L MSTRIBUNCAD

O TR0 fm=F —

Fonte: Fernandes (2012).

Esse conceito também ¢é conhecido como Supply Chain Management (SCM),
cujo foco estd na melhoria e reducio dos custos dos servigos oferecidos, além de
envolver o relacionamento com os clientes, as relagdes com os fornecedores, etc.
Salienta-se que essa anilise pode ser feita na cadeia existente entre virias empresas,
sejam eclas de segmentos diferentes, as quais se complementam umas com as outras.
Portanto, o resultado da cadeia depende de cada uma delas em cumprir seu papel
¢ desempenhar o melhor processo possivel e, assim, atingir as metas ¢ objetivos
miituos (BALLOU, 2004; SABLON-COSSIO et al., 2015).

Para melhor compreender o conceito da SCM é necessirio estabelecer
uma defini¢io clara do que é canal de distribui¢io. Esse canal é conceituado como
um conjunto de empresas, instituicdes e/ou organizacdes, atuantes internos ou
externos que se dedicam em prestar assisténcia nas questdes de vendas, transporte,
estoque, armazenagem, entre outras, de produtos e servicos de determinada
empresa. Complementando, o canal favorece a comunicagio interna das
organizagdes, resultando no possivel aumento da lucratividade (FLEURY; WANKE;
FIGUEIREDO, 2007; VALVERDE; SAADE, 2015).

Apés o estudo do canal de distribuigao, ¢ necessirio também observar a
evolugio dos processos, o crescente desenvolvimento de novas tecnologias, o
surgimento de novos mercados de varejo, o constate aperfeigoamento de produtos

e, além disso, as constantes mudangas no cendrio mundial com concorréncias cada

ST0T '29p/398 4001-€86 'd ‘¢ U P  “eqedeof ‘2oey

O
o)
~



Race, Joagaba, v. 14, n. 3, p. 983-1004, set./dez. 2015

988

Wagner Pietrobelli Bueno et al.

vez mais acirradas, em que as empresas buscam as melhores alternativas para evoluir
e garantir a ateng¢io dos clientes (BERTAGLIA, 2009).

Em vista disso, com canais de distribui¢des se tornando mais complexos a
cada dia, percebe-se a necessidade de uma interligagio entre diversos participantes
de um processo de negdcios; almejando um diferencial competitivo, acabam
unindo-se no SCM que ¢, segundo Fleury, Wanke e Figueiredo (2007, p. 279),
“[...] uma integrag¢io dos diversos participantes do canal de distribui¢io por meio da
administragio compartilhada de processos-chave [...] desde o consumidor final até
o fornecedor inicial de matérias-primas.”

Portanto, destaca-se o campo da logistica empresarial como uma titica
para tragar novos sentidos para as empresas, ou scja, se¢ os clientes estio cada vez
mais exigentes, as estratégias logisticas, como a terceirizagio, impulsionario como
diferencial, adequando alguns de seus servigos as necessidades dos clientes. Com
essa visao dimensional, a chave para um desempenho logistico eficiente e eficaz é a
capacidade da organizag¢io em acompanhar, compreender ¢ desenvolver estratégias
logisticas baseadas no segmento dos clientes, participando dos processos estratégicos
da organizagio por meio das tomadas de decises e pelas agdes titicas e operacionais
da cadeia logistica (FERNANDES, 2012).

Em sintese, o objetivo da gestio logistica ¢, basicamente, voltado para
otimizar a cadeia de suprimentos, maximizando a agregacio de valor nos fluxos por
meio da organizagio e suas operages realizadas para o cliente. E, essencialmente,
um processo de planejamento baseado em informagdes das atividades a serem
realizadas (CHOPRA; MEINDL, 2002; WATERS; RINSLER, 2014).

Ao se analisar uma cadeia de suprimentos para a manufatura, conforme
o Esquema 2, cla necessita representar os processos que obtém um envolvimento
entre fornecedor e cliente, ligando as empresas desde seus processos iniciais até o
final, por meio da matéria-prima, a ponto de se ter o produto acabado, ¢ mediante
o gerenciamento do fluxo de informagdes que essas operagoes geram (CHOPRA;
MEINDL, 2002; FERNANDES, 2012).
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Esquema 2 — Estrutura bésica de uma cadeia de suprimentos

FORNECEDOR FORMECEDOR CLIENTE CLIENTE
desegunda —= deprimeira —= EMPRESA — deprimeira — de segunda — Ciente
camada F2 camada F1 FOCOEF camada C1 camada C2 Final CF

Fonte: Fernandes (2012).

As empresas que utilizam o gerenciamento da cadeia de suprimentos
necessitam gerenciar interna e externamente todos os aspectos produtivos,
acompanhando todas as fases dos produtos, clientes ¢ fornecedores por meio da
promogio da gestio do conhecimento dentro da empresa. Também, mediante a
identificacio dos membros de uma cadeia de suprimentos, desenvolver um fluxo
de informagdes, elaborar, implementar e monitorar um programa de qualificagio de
fornecedores, além de gerir a integragio de processos, buscando constantemente a
reducio de custos e ganhos em eficiéncia e eficicia, visando 2 satisfagio dos clientes
e A melhor gestio dos retornos financeiros da organizagio (FERNANDES, 2012;
WATERS; RINSLER, 2014; FRIAS, FARIAS; WANKE, 2013).

2.2 A TERCEIRIZACAO COMO ESTRATEGIA LOGISTICA

O posicionamento da terceirizagio nas indastrias estd sendo visto como
uma nova fonte de se agregar valores aos servigos, a inovagio e i transformagio, por
meio de organizagdes mais competitivas e com maior capacidade de inser¢io de seus
produtos para os clientes. Mas esse fato somente poderd acontecer se a estratégia
adotada refletir nos sentidos quanto as habilidades, conhecimentos e transformagio
do setor de negdcio e tecnologias. Esses pontos fornecem uma intensificagio por
melhorias na empresa, que estard orientada operacionalmente para a exceléncia de

estratégias logisticas (OSHRI; RAVISHANKAR, 2014).

De uma perspectiva prética, as empresas estio em busca de um diferencial
perante seus concorrentes ¢ a adogio da terceirizagdo como estratégia de produgio
e logistica integrada oportuniza a manutencio e o crescimento de seu espago no
mercado. Contudo, ao desenvolverem uma estratégia conveniente, as organizagdes

buscam uma vantagem competitiva que lhes propicie um diferencial perante os
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concorrentes (STRASSBURG, 2010; LIU et al., 2012; PRATAP, 2014, CHOU;
TECHATASSANASOONTORN; HUNG, 2014).

Para tanto, a terceirizagio estratégica estd diretamente conectada 3 redugio
de custos em todas as etapas do processo logistico. E pertinente encontrar o equilibrio
entre a redu¢io de custos ¢ o nivel de atendimento que o cliente almeja. Além disso,
para o desenvolvimento de uma terceirizagio eficaz e com baixo custo, tem-se como
base o fornecimento de agdes para os servigos prestados, seguido de aliangas, fusoes e
cooperacdes entre as organizagdes e uma estratégia movida com base em tecnologias
¢ equipamentos proposta pelo mercado (HUANG; CHINA, 2014).

Para isso, o desenvolvimento e a implantacio de uma estratégia necessita
estar coerente com os ideais ¢ objetivos planejados, ou seja, tragar uma titica que
garanta a estabilidade entre a responsabilidade e a eficiéncia. Ressalta-se que para
cada empresa hi um tipo de estratégia apropriada, como terceirizagio, aliangas
logisticas estratégicas, integracio vertical e logistica reversa, entre outros pontos
(BRASIL; ROCHA, 2011; LIU et al., 2015).

O objetivo com a estratégia logistica estd ligado as principais agdes da
cadeia de suprimentos, que sdo responsiveis pelo desenvolvimento dos produtos,
aperfeicoando os processos da cadeia, garantindo, assim, que os clientes fiquem
satisfeitos. Para isso, a estratégia tem como forma mais clara de especificar o que é a
tatica que as empresas precisam aderir para alcangar seus objetivos, ou seja, ¢ tragar
um caminho diferente dos demais concorrentes a fim de garantir uma vantagem na
corrida pelo sucesso perante seus clientes e parceiros (BERTAGLIA, 2009).

Nessa perspectiva, uma empresa, ao adotar a estratégia de terceirizagio,
delegard suas agOes operacionais e organizacionais aos seus parceiros logisticos, os
quais poderio ser os responsiveis pelos servigos de menor ou maior relevincia,
interferindo positiva ou negativamente nas operagdes principais. Os gestores podem
buscar também a terceirizagio como meio de crescimento, alavancando sua base de
fornecimento para atender as variagdes da demanda do cliente, pois os mercados
seriam invidveis de serem atingidos isoladamente (GIOSA, 1995; BREWER,;
ASHENBAUM; OGDEN, 2013; KARHUNEN; KOSONEN, 2013).

Como vantagens, essa estratégia apresenta a diminui¢ao dos desperdicios
de recursos, 0 aumento na qualidade do servigo prestado, o quadro de funcionirios
enxuto, aredugio da ociosidade de miquinas e equipamentos, entre outros. Contudo,
possui a desvantagem principal de se tornar dependente do servigo prestado por
determinado parceiro logistico. Uma posig¢io de estratégia errada do gestor poderd

ocasionar perdas significativas para a organiza¢io, tornando-se subordinada quanto
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A inovagio e controlada por outras organizagdes. Mesmo com todo esse conjunto
de vantagens e desvantagens, algumas empresas com foco intensivo em exportagdes
possuem capacidades internas mais fortes, apresentando assim, uma baixa perspectiva
na contratagio de empresas terceirizadas (LIU et al., 2012; ALDERETE, 2013).

A estratégia de terceirizagdo ¢ uma opgio que vem se tornando um fator
que possibilita a competi¢io empresarial. Essa modalidade de estratégia logistica
proporciona que as empresas possam centralizar seus esforgos e atividades no seu
produto ou servigo principal. Essa modalidade de agio estratégica ¢, claramente,
uma interdependéncia entre duas ou mais empresas, que determinado representante
poderd depender de servigos prestados por fibricas externas (CAXITO, 2011;
VIANA; ROCHA, 2006; FIGUEIREDO et al., 2013; MOOSAVIRAD; KARA;
IBBOTSON, 2014).

As organizagbes firmam aliangas estratégicas visando a compartilhar os
riscos e as recompensas oriundos do negdcio. Salienta-se que para determinar se
uma alianga serd vidvel ou nio, é necessario verificar se ela acarretard nos seguintes
beneficios: agregagio de valor aos produtos, melhoria de acesso ao mercado,
fortalecimento das operagdes ¢ aperfeicoamento do aprendizado estratégico. Dentro
dessa percepgio, muitas organizacdes utilizam o teor da terceirizagio, tanto das
empresas de produgio quanto das empresas de logistica, pelo fato de elas assumirem
alguns riscos e o controle operacional sem maiores interferéncias para a empresa
contratante. Em outros casos, a terceirizagio ocorre pela minimizagio de gestio
de estoques, pedidos e transportes, conseguindo, assim, uma reducio nos custos
significativos para a organizagio (SIMCHI-LEVI; KAMINSKY; SIMCHI-LEVI,
2010; JANES; CUNHA, 2006; FERNANDES, 2012).

Esse tipo de aliangas tem foco em ag¢des de longo prazo e pode ser alterado
de acordo com o volume, com a complexidade das operacoes envolvidas ou com
a facilidade ou nio de se captar ¢ desenvolver fornecedores eficientes (CHOPRA;
MEINDL, 2002). Ressalta-se ainda que a terceiriza¢io na organizagio ¢ uma agio
caracterizada de uma técnica administrativa, que se baseia nos processos de gestio
estruturais da industria, provinda de meios culturais, procedimentos e sistematicas
por meio de controles com o objetivo de alcangar melhores resultados da empresa

em sua atividade principal.
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3 METODOLOGIA

Este artigo foi fundamentado em uma pesquisa de campo, de natureza
qualitativa, com abordagem descritiva. Lakatos e Marconi (2010) citam que a pesquisa
de campo é importante para se obterem informagdes ¢ agregar conhecimento acerca
de um problema, visando identificar solucdes ou indagacdes para certas situacoes do
estudo.

Para isso, em uma pesquisa do tipo exploratdrio-descritiva tem-se como
incumbéncia familiarizar o pesquisador com o ambiente no qual estd inserido, e,
ainda, poderio ser detalhados na forma qualitativa os procedimentos e observagdes
realizados no espaco delimitado (MARTINS, 2006).

A coleta de dados primirios foi realizada em dois perfodos distintos, entre
janeiro ¢ fevereiro e agosto ¢ novembro de 2014, com a realizagdo de entrevistas
estruturadas com os gestores de duas empresas sistemistas e gerentes de produgio da
empresa incora, situadas no Municipio de Nova Hartz, RS. Outra técnica utilizada
foi a observacio direta e entrevistas nio estruturadas com os demais colaboradores
com o intuito de dirimir as davidas ou analisar as questdes operacionais identificadas
nas entrevistas com os gestores. Também foi realizada uma visita técnica na
empresa Ancora com o intuito de analisar os dados oriundos das agdes de campo
nas sistemistas e corroborar as informagdes e processos administrativos de parceria
entre as organizagdes (GIL, 2002).

Como forma de delinear o escopo da metodologia, o Esquema 3 ilustra as
fases da metodologia da pesquisa, que implicam os processos decisérios tomados

ante ao artigo proposto.

Esquema 3 — Escopo metodolégico

ENTREVISTAS
QUALITATIVO ~io
ESTRUTURADAS
METODOLOGIA : FonICA
EXPLORATORIO TECNICAS
DESCRITIVO EMPRESA

Fonte: os autores.
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4 RESULTADOS

A anilise foi realizada a partir de uma empresa sistema, denominada
“sistemista A”, que presta servigo de corte e chanfragio de pecas para a fabricacio de
calcados em couro para uma multinacional, e, a partir dessa, foram analisadas outras
empresas que também realizam a preparagio e a fabricagio de artefatos em couro
para uma empresa multinacional denominada “empresa Ancora.”

A empresa dncora em questio ¢ considerada uma das maiores empresas do
ramo calgadista do Brasil. Ela buscou estabelecer sua gestio focada no seu negécio
central e definiu pela terceirizagio de alguns de seus processos secundirios para
ateliés especializados nos processos de corte e chanfragio e também nos processos
de costura e montagem do cabedal do calcado.

Nessa perspectiva, as terceirizadas serio importantes para melhorar a
produtividade e a qualidade, aperfeigoar os processos e garantir a competitividade
operacional, econdémica e financeira, determinantes para o desenvolvimento
crescente da empresa (GIRARDI, 2006).

A sistemista A pode ser caracterizada como um atelié especialista na irea
de corte e chanfragio. Possui meta didria de produgio de 1200 pegas, mas caso nio
seja alcangada, acumulard para o dia seguinte. O seu sistema hierdrquico é composto
de presidente, gerente, escritdrio, estoque e as duas linhas de producio. As etapas
manufatureiras de preparagio e de fabricacio de artefatos em couro sio limitadas ao
corte da matéria-prima conforme os moldes disponibilizados pela empresa Ancora.

A chanfragio, método utilizado para rachar o couro, é de responsabilidade
de alguns colaboradores que manuseiam mdquinas especificas, e essa fungio da
empresa terceirizada facilitard a continuagio do ciclo produtivo, isto é, a costura ¢ a
montagem do cabedal do calgado, realizado por outro atelié.

Observou-se que a empresa dncora procurou se segmentar em diversas
sistemistas especializadas, alocando etapas da fabricacio dos produtos aos ateliés
especialistas em cada processo. Segundo a Agéncia Sebrae de Noticias RS (2009),
o diretor-presidente da empresa Ancora afirmou que os ateliés sio importantes para
a cadeia produtiva dos calgados, pois essas terceirizadas proporcionam agilidade
e apresentam pegas qualificadas, assim, a Ancora poderd atingir ao publico-alvo e
garantir os resultados do negdcio.

Alinteracio entre aempresa dncora e as suas terceirizadas pode ser visualizada

no esquema 4. As organizagdes prestadoras de servigos sio encarregadas de
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determinados processos de fabricac¢io do cal¢ado de couro, como corte, chanfragio,
costura e montagem, assim, amortizando as preocupacdes da empresa Ancora,
podendo, entio, estabelecer melhores caminhos para desenvolver seu negécio

central: sua marca e mercado.

Esquema 4 — Layout do fluxo de intera¢oes entre a multinacional e as empresas parceiras

Produgio intema da
empresa dncora

Empresa ancora

e seus

LvEA | Lvea | oovma | oovma | ooves | ioves | — Expedicio
A B [« D E F
J i
‘ 4 6

Estoque.
de
‘matéria prima l I
Informativo

. Total controle de qualidade
Corte Corte Costura Costura

Chanfro Chanfro Montagem Montagem Produto em fase de
acabamento

LINHA A LINHA B LINHA C LINHA D

EMPRESA TERCEIRIZADA - B
EMPRESA TERCEIRIZADA - A

Fonte: os autores.

O Esquema 4, também ilustra o layout da ligacio da ancora (1) com seu
estoque de matéria-prima na sua produgio interna (2) que especificamente ¢é
minima, além da empresa terceirizada A, que desempenha a fung¢io de corte ¢
chanfracio (3), salientando que quando as pegas sio direcionadas para a empresa
Ancora (4), sdo analisadas pelo Total Control Quality (TQC), ou seja, o controle da
qualidade total. Com isso, segue em fase de acabamento para outra terceirizada, a
empresa B, responsavel pela costura e montagem (5), remetendo a empresa Ancora
(6), que passard A sua expedigio (7).

A empresa sistemista em estudo tem como Ambito de trabalho dois
modelos internos de organizagio da produgio. O primeiro modelo possui uma
gestao horizontal, cuja finalidade ¢é a geragio de informagdes para producio, e, por
seguinte, a gestao vertical é organizada de maneira a iniciar a produg¢io, conforme

mostra o Esquema 5.
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Esquema 5 — Gestdo produtiva horizontal e vertical na terceirizagio

MATERIA- PROCESSAMENTO

‘GESTAO HORIZONTAL PRIMA PRODUCAOQ DE DADOS EXPEDICAO
_—
e ] — ]
| |
GESTAO OPERACIONAL
VERTICAL p— 2 2 5 6
|

=== CLIENTE

Fonte: os autores.

Nio mais importante, mas com integridade mais volumosa dentro da
organizagio, a integracio vertical retribui a um aumento nas atividades da fibrica
com distintos segmentos operacionais, o que € estabelecido desde o inicio da cadeia
de abastecimento até o final com a distribuigao. Ainda hd a perspectiva inversa de
quanto mais componentes a inddstria utilizar ¢ menos matérias-primas, menor sera
a verticalizacio (WATERS; RINSLER, 2014).

A produgio das linhas “A” ¢ “B” de fabrica¢io ¢ ilustrada no Fluxograma 1.
As informacdes sio refletidas por meio do layout do fluxo de interagdes, conforme
o Esquema 4, mostrando desde a solicitagio do pedido enviado da empresa Ancora,

dois dias antes da produgio, até o TQC e a revisio de quantidade.
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Fluxograma 1 — Produgio da Oliveira e Souza

| Fluxograma em linha |

Pedido enviado pela empresa Ancora 2 dias Recebimento
P A <> Almoxarifado >
antes da produgdo material |

Linha 108 | «— Linha 107
Corte | — = Maquina _ Colar _ Colar
-
AB,C,D rachar cravinhos agrupar
numerado
Passar Passar

creme [ —= cola

Colar J/ Maquina

pano | —= chanfrar

Chanfrar | — = | Revisao

Colar J/

coraga —= | Revisao

Presurar Passar

Chanfrar couro

Concertos J/ Revisao Concertos
M cortes Eaamrd Linha 108 - cortes

L

cola

J/ Presurar

e couro

Chanfracio

Linha 107,10

Albmclﬁmm
Tj

WM@W
Tj

O
(@)
go)
(¢9)
)
—
@]
(&)
)
c
o]
o

Fonte: os autores.

Sendo a empresa A uma prestadora de servigos especializada em corte ¢
chanfragio, ao finalizar seus processos, ela repassa para outra organizagio os produtos
semimanufaturados, para que essa outra sistemista faga a fun¢io de montagem deles.

Assim, no Fluxograma 2 representam-se os processos de manufatura, de
costura ¢ de montagem da sistemista B (outra terceirizada). Os layouts de corte,
chanfracio, costura e montagem permanecem em constante adaptacio, conforme
as necessidades identificadas pelos auxiliares das linhas “A” ¢ “B”, que, ap6s uma

consulta com a expedi¢io, localizam as necessidades de producio e de alteragio.



Fluxograma 2 — Produgio das demais empresas terceirizadas
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I FLUXOGRAMA COSTURA E MONTAGENM

Abastecimento

Abastecimento

Costura Preparacio
forros
Pré costura Preparacio
gaspea
Costura Montagem
Agrupar sole-:s Forma
com cabedais
Col:?r Montador
calceira
Lixa de Planta
rebaixar maguina
Lixar Maguina
asperar
Colar Forro
sola cabedal guente
Colar Acabamento
Sola
REVISAO Encaixamento
EXPEDICAO

Fonte: os autores.

Salienta-se que para a fabricagio do calgado, segundo as informagdes obtidas

Internamente na empresa incora, os processos produtivos podem chegar, em alguns

modelos, a, aproximadamente, 200 operagdes até se finalizar determinado produto.

Para se ganhar agilidade de fabricagio, os processos observados nos Fluxogramas 1 ¢

2, sdo distribuidos para intimeras terceirizadas, o que pode, assim, oportunizar um

fluxo operacional mais volitil e respostas mais ripidas ao mercado.
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5 CONCLUSAO

Percebe-se que a empresa Ancora procurou identificar estratégias que
facilitam seu desempenho organizacional, almejando atingir seus objetivos, dos
quais se destaca o desenvolvimento de calgados com um design arrojado. Este é um
diferencial que coloca a marca no topo da cadeia competitiva, em que 0s potenciais
clientes irdo, certamente, escolhé-los por prezar uma marca sofisticada, que
representa qualidade e durabilidade, independente do preco dos produtos.

A estratégia de terceirizar traz beneficios na gestio da empresa quando
se trata de gestdo de marca e mercado ao buscar se destacar em meio as demais
concorrentes, por meio do desenvolvimento de produtos com design diferente ¢
moderno. A operacionalizagio dessa estratégia estd em alocar algumas etapas do
processo produtivo a determinadas empresas parcerias, focadas nos processos de
corte, chanfragio, costura e montagem.

A opgio de terceirizagio como estratégia de producio tem como foco
oportunizar maior aten¢io da empresa incora em seu “carro chefe”, ou seja,
objetivando o melhor desempenho do produto final, delegando etapas da manufatura
a parceiros especializados, os quais estio diretamente ligados aos processos ¢
operacdes que contemplam o ciclo do inicio ao fim do produto.

Outro fator observado foi que a organizagio Ancora nio necessita
disponibilizar determinado espago fisico para as dreas industriais ¢, ainda, nio precisa
se ater A contrata¢io, qualificacio, gestio ¢ pagamento de funciondrios ¢ demais
despesas burocriticas, pois isso fica sob responsabilidade da empresa prestadora de
servigos, isto é, a terceirizada.

Em termos de participagio entre verticalizacio e terceirizagio, a empresa
dncora alocou, aproximadamente, 60% de sua produgio nas mios de terceiros ¢
anseia aumentar essas parcerias com o intuito de alcancar a marca aproximada de
100% de terceirizagio nos préximos anos.

O processo de terceirizacio estd claro quando dizemos que a empresa
Ancora possui questdes acertadas com as empresas parceiras, podendo destacar que
ela indica a quantidade necessiria de produgio por meio da solicitagio por “lote”,
salientando o tempo necessario, além de entregar a matéria-prima para a prestadora
de determinado servigo. Mas para manter o controle, a empresa 4ncora determina
alguns responsdveis inseridos na indistria que tém como objetivo qualificar a
produgio e verificar se nio faltard matéria-prima para o processo ser concluido, pois

caso isso ocorra poderd haver erros ou danos que prejudicam a comercializagio.
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Um dos problemas da terceirizacio identificados foi a perda do controle da
qualidade dos processos. Ao contratar distintos servigos dos parceiros logisticos, a
questdo da qualidade, poderd ser afetada, pois ela, em alguns casos, nio é 100%. Na
qualidade da mio de obra contratada pelas empresas terceirizadas, muitas vezes, 0s
colaboradores nio sio qualificados o suficiente para desenvolverem determinadas
incumbéncias, podendo deixar algumas pecas com defeitos, que geram problemas
para a sequéncia dos processos. Portanto, o cuidado com a qualidade se torna uma
questio imprescindivel quando a questio € terceirizagio.

Como sugestio para préximas pesquisas, antecipa-se a ideia de fazer
trabalhos relacionados 3 qualidade dos produtos de cada terceirizado e como
esses pontos sio observados pelos clientes no momento da aquisi¢ao ¢ utilizagio
do produto. Estima-se que com o fornecimento dessas informacdes qualificadas,
mercado ¢ empresa ganhario novos pontos de especulagdes quanto a vantagens ¢

desvantagens da terceirizagio para o cendrio do mercado atual.
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