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RESUMO

O ambiente globalizado de alta concorréncia em que as organizagdes estédo
inseridas exigem que as mesmas adotem estratégias para se manterem
competitivas. Neste cenario, o outsourcing € uma das estratégias adotadas para
obtencdo de vantagem competitiva. Em fungdo do envolvimento de varios
departamentos, com seus fatores e restricdes, uma decisdo de outsourcing em
companhias € complexa. Uma alta taxa de falha em programas de outsourcing em
empresas esta sendo evidenciada nos ultimos anos. Um levantamento da literatura
mostra que existem varias praticas de outsourcing sendo aplicadas de maneira
individual. Nao foi encontrada uma proposigdo e/ou aplicagdo que integra essas
praticas. Neste contexto, a utilizagdo dos conceitos do pensamento enxuto em
ambientes administrativos por meio de lean, no caso o mapeamento de fluxo de
valor, apresenta-se como uma alternativa para a proposi¢cao e melhora da tomada de
decisdo em processos de outsourcing. Assim, por meio de uma pesquisa-agao,
aplicou-se a o mapeamento de fluxo de valor em uma empresa do setor metal
mecanico, com o objetivo de propor um método de decisao de outsourcing. Como
resultados, foi possivel reduzir os desperdicios no processo de decisdo de
outsourcing da organizagado, aumentando a quantidade de analises que mitigam o
risco de uma decisdo equivocada, e aumentando a precisdao e completude das
informacgdes ao longo de todo o processo de decisdo. Pode-se concluir que lean, e
especificamente o mapa de fluxo de valor podem ser utilizados como metodologia
para aplicar melhoria continua na industria, inclusive em ambientes administrativos
como foi o caso do estudo de outsourcing analisado.

Palavras-chave: Mapa de fluxo de valor. Outsourcing. Lean Office.



ABSTRACT

The globalized environment of high competition in which organizations are inserted
requires them to adopt strategies to remain competitive. In this scenario, outsourcing
is one of the strategies adopted to obtain competitive advantage. Due to the
involvement of several departments, with their factors and constraints, an outsourcing
decision in a company is complex. A high failure rate in outsourcing programs in
companies has been evident in recent years. A survey of the literature shows that
there are several practices of outsourcing being applied in a individual way. No
proposition and/or application was found that integrates these practices. In this
context, the use of the concepts of lean thinking in administrative environments
through the lean, in this case value stream mapping, presents itself as a good
alternative for proposition and improvement of decision making in outsourcing
processes. Therefore, through an action research, the value stream mapping was
applied to a metal-mechanic company with the objective of improving its current
outsourcing decision-making process. As a result, it was possible to reduce waste in
the outsourcing decision process of the organization, increasing the number of
analyzes that mitigate the risk of a wrong decision, and increasing the accuracy and
completeness of information throughout the decision process. It can be concluded
that lean, and specifically the value stream mapping are an excellent methodology to
apply continuous improvement in the industry, including in administrative
environments as was the case of the outsourcing study analyzed.

Keywords: Value Stream Mapping. Outsourcing. Lean Office.
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1 INTRODUGAO

Este capitulo tem o intuito de contextualizar o tema no qual a pesquisa esta
inserida. Também ¢é apresentado o problema, os objetivos, delimitacdo e
metodologia de pesquisa. Por fim, as contribuigcdes esperadas sdo destacadas, bem
como a estrutura do trabalho.

1.1 Contextualizacao e Problematica

No atual mercado dindmico e competitivo, produtos e processos estdo cada
vez mais complexos e as necessidades dos clientes mudam a todo momento. Esse
cenario econdbmico faz com que as organizagdes tenham menos tempo para
projetar, desenvolver e fabricar um produto, ao mesmo tempo que sao demandadas
por redugdao de custos, maior confiabilidade, e melhoria da qualidade e
sustentabilidade. Para atender essa demanda, as organizagdes estao
implementando diferentes técnicas, processos de gestado e estratégias, com o intuito
de estarem alinhadas com as exigéncias de mercado. Outsourcing, sem duvidas, é
uma das estratégias mais importantes nesse contexto (VARAJAO et al, 2017).

Outsourcing, na sua tradugéo literal, quer dizer abastecimento (sourcing) de
fora (out) da organizagao. Essa estratégia, de acordo com Mishra et al (2018), tem o
objetivo de estabelecer uma relagdo contratual com um fornecedor especializado,
capaz de fornecer bens e servigos de acordo com as exigéncias da empresa
contratante. A busca por vantagem competitiva faz com que empresas se tornem
cada vez mais enxutas e mais focadas em outsourcing (MUNJAL, 2018;
GHODESWAR e VAIDYANATHAN, 2008; MCIVOR, 2010).

Reducéo de custo operacional, foco em processos estratégicos, flexibilidade e
agilidade para atender as demandas dos clientes e acesso a novas tecnologias sao
alguns dos principais beneficios do outsourcing (NAIDU, 2018; MCIVOR, 2009;
LAHIRI, 2015). Tal estratégia, por sua vez, também apresenta uma série de riscos
envolvidos. Perda de propriedade intelectual, custos ocultos, perda de know how,
dependéncia e oportunismo de fornecedores e queda da moral dos funcionarios sao
alguns riscos evidenciados na literatura (LI et al, 2017; OWUSU e DUAH, 2018;
SKOWRONSKI e BENTON, 2018; GUNASEKARAN et al, 2014). Para que uma
decisdo de outsourcing contemple os beneficios esperados, e mitigue os possiveis
riscos envolvidos, um claro entendimento de todos os fatores com suas respectivas
interagdes € mandatorio (SANDERS et al, 2007; ELAHI et al, 2014).

Essa decisdo em grandes companhias se torna ainda mais complexa pelo
fato do envolvimento de varios departamentos, com seus fatores e restricoes. Uma
alta taxa de falha em programas de outsourcing em grandes empresas esta sendo
evidenciada nos ultimos anos. Isso sugere falta de entendimento geral, pois as
organizacbes estdo baseando suas decisbes em informacgdes insuficientes
(NIELSEN et al, 2014). Ou seja, ha uma escassez de bons resultados com os atuais
métodos de decisdo nas grandes empresas. Cerca de um tergco das empresas norte-
americanas planejam repatriar produtos e servicos em fungado do descontentamento
com as decisdes de outsourcing (KENYON et al, 2016).
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Um exemplo de falha em decisbes de outsourcing foi evidenciado na norte-
americana Boeing, no langamento de seu avidao comercial B787. Uma série de
problemas que poderiam ser evitados com um método, ponderando os riscos de
uma decisdo de outsourcing, levaram a um atraso de mais de trés anos no
langcamento do avido, com custos extras superiores a 1 bilhdo de ddlares e perda de
receita superiores a 3,5 bilhdes de ddélares (ELAHI et al, 2014). Uma vez que
aspectos sao negligenciados, e o gerenciamento de risco nao é realizado de forma
adequada, os desperdicios fazem com que os objetivos do outsourcing nao sejam
atingidos (VARAJAO et al, 2017).

A falta de um método estruturado para as empresas, que as orientem em
como operacionalizar uma decisdo de outsourcing por meio de time multifuncional,
considerando todos os departamentos impactados, riscos envolvidos, sem loopings
e desperdicios € evidenciada na literatura e no ambiente empresarial. A pesquisa
realizada por Schafer (2017) com 80 grandes empresas da Alemanha mostrou que
os gerentes carecem de um meétodo estruturado para orienta-los em uma deciséao de
outsourcing. Como definir o escopo, como proceder para garantir maxima eficacia na
decisdo sao algumas das preocupagdes dos gerentes evidenciadas na pesquisa.

A auséncia de um método robusto que considere o viés estratégico, todas as
peculiaridades de uma organizagao, perspectivas de longo prazo e ndo somente
reducdes de custo pontuais, sem duvida, € o principal motivo de falha em uma
decisdo de outsourcing (ELAHI et al, 2014; KREMIC et al, 2006). Assim, este
trabalho tem como problema de pesquisa a falta de um método estruturado que
oriente as empresas a realizar decisdes de outsourcing.

Diante dos desafios apresentados em terceirizar ou ndo um processo, fica a
pergunta: de que forma as empresas podem rever seus processos de decisdao de
outsourcing, para que ocorram de maneira enxuta e sem desperdicios, e que
contemplem todos os fatores de decisdo e suas interagdes, para que efetivamente
obtenham vantagem competitiva?

Uma boa alternativa para que as organizacdes revejam seus fluxos de
decisdo de outsourcing para que efetivamente entreguem valor ao cliente final é a
utilizacdo dos conceitos Lean. A utilizacdo dos conceitos do pensamento enxuto em
ambientes administrativos (lean office) proporciona agregagao de valor por meio da
gestdao eficiente dos fluxos de informagdo e do conhecimento das pessoas
(CALSAVARA, 2016; MONTEIRO et al, 2017; CARDOSO e ALVES, 2013).

O mapeamento de fluxo de valor (Value Stream Mapping - VSM) proposto por
Rother e Shook (2003) é uma das ferramentas lean que auxiliam na identificagao
das oportunidades de melhoria tanto em ambientes produtivos quanto
administrativos. Composto das etapas de preparacdo, mapa do estado atual, analise
do estado atual, mapa do estado futuro e plano de implementacdo, o VSM ¢é o
processo de observacao direta dos fluxos de materiais e informagdes com o intuito
de alcancar um estado futuro com melhor desempenho (WOMACK e JONES, 2004).

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho consiste em propor um método de decisao de
outsourcing em uma empresa de grande porte utilizando os conceitos do lean office.

1.2.2 Objetivos especificos
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eldentificar por meio de pesquisa bibliografica estruturada, quais sdo os métodos
de decisao de outsourcing existentes na literatura;

eAnalisar quais boas praticas e premissas existentes nos métodos encontrados
que podem ser aplicados em empresas de grande porte;

eEstruturar um meétodo que integre as boas praticas existentes na literatura na
empresa estudada por meio do /lean Office.

1.3 Delimitagao da pesquisa

O presente trabalho possui escopo com as seguintes delimitacdes: E aplicado
para empresas de grande porte que possuem varios departamentos. E é voltado
para processos de manufatura. Ndo leva em consideragdo a terceirizagdo de
processos logisticos, servigos e areas de suporte. O trabalho também ¢é delimitado
ao processo de decisdo de outsourcing, € ndo no desenvolvimento (implementagao)
do fornecedor em caso de terceirizagéo.

1.4 Metodologia de pesquisa

Entende-se por pesquisa, o procedimento racional e sistematico que busca
responder as perguntas de um determinado problema, que até entdo ndo possui
informacgdes suficientes, ou que apresenta informagdes desorganizadas com dificil
relacdo ao problema. Ela pode ser desenvolvida através de métodos e técnicas de
investigacao cientifica (GIL, 2010).

Fachin (2017) comenta que método e técnica cientifica apresentam diferentes
conceitos, ainda que se relacionam. Meétodo € um conjunto de etapas
ordenadamente dispostas que ajudam o pesquisador a planejar a pesquisa, formular
as hipdteses, coordenar as investigacdes, realizar experiéncias e interpretar
resultados. Esta relacionado a estratégia para realizar uma atividade. Ja técnica esta
relacionada a tatica, ou seja, ao modo de como operacionalizar a realizacdo da
atividade. Com relagdo a metodologia de pesquisa, o presente trabalho possui duas
etapas: pesquisa bibliografica e pesquisa-agao.

1.4.1 Pesquisa bibliografica

Com o intuito de identificar na literatura estudos que propéem métodos de
decisdo de outsourcing que utilizam os conceitos de lean office, utilizou-se a
abordagem de pesquisa conhecida com revisao bibliografica sistematica (RBS).
“‘Revisao bibliografica sistematica € o processo de coletar, conhecer, compreender,
analisar, sintetizar e avaliar um conjunto de artigos cientificos com o propdsito de
criar um embasamento tedrico-cientifico (estado da arte) sobre um determinado
tépico ou assunto pesquisado” (CONFORTO, 2011, p. 3). “Uma revisao sistematica
da literatura € um meio de identificar, avaliar e interpretar toda a pesquisa disponivel
relevante para uma questdo de pesquisa especifica, ou area tematica ou fenébmeno
de interesse” (KITCHENHAM, 2004, p. 6).

O método Systematic Search Flow (SSF) desenvolvido por Ferenhof e
Fernandes (2016) foi adotado nesta pesquisa como base para desenvolver a RBS.
Como pode ser visto na Figura 1.1, O método é composto por quatro fases e oito
atividades. A estratégia de busca (atividade 1) iniciou-se pela definigdo da query de
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pesquisa. A primeira query de pesquisa ("make or buy decision” OR “outsourcing
decision”) AND ("lean office”) AND (method OR methodology OR procedure OR
systematic OR framework), e a segunda ("make or buy decision" OR "outsourcing
decision”) AND ("lean office"”) ndo apresentaram sucesso, pois nao retornaram
nenhum artigo nas bases de dados, comprovando o ineditismo da pesquisa.

Diante do exposto, foi necessario eliminar o eixo ("lean office"), e adotar a
query de pesquisa ("Make or Buy decision" OR “outsourcing decision”) AND (method
OR methodology OR procedure OR systematic OR framework), com o objetivo de
entender o estado da arte dos métodos de decisdo de outsourcing dispostos na
literatura.

Protocolo de pesquisa Analise aSE =
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Figura 1.1: Descricao do método Systematic Search Flow
Fonte: Ferenhof e Fernandes (2016).

As bases de dados (atividade 2) adotadas na pesquisa levou em
consideragcao bases que constam no portal de periddicos da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), e bases presentes na area
de conhecimento de engenharias. Foram escolhidas as bases Scopus, Web of
Science, Willey, EBSCO e ProQuest para a pesquisa. Todos os artigos pesquisados
foram organizados (atividade 3) pelo software gerenciador de artigos Endnote Basic.
A Figura 1.2 mostra a distribuicdo dos 2215 artigos encontrados nas bases de
dados.
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Figura 1.2: Distribuicdo dos artigos nas bases de dados
Fonte: Elaborada pelo autor

Apos a eliminagdo dos 109 artigos duplicados, foram criados os filtros de
selecao (atividade 4), onde foram analisados titulos, resumos e palavras-chaves de
cada artigo. Apos essa anadlise, restaram 58 artigos, sendo que 16 estavam
indisponiveis para consulta. Sendo assim, o portfélio bibliografico (atividade 5) de 42
artigos foram analisados na integra. Apos a leitura de todos os artigos do portfélio
bibliografico, outros 21 artigos foram eliminados, pois ndo passaram nos seguintes
filtros de exclusao: 1) artigos que apresentam métodos de deciséo de outsourcing no
contexto da manufatura; 2) métodos nos quais ndo analisam o processo de
manufatura, apresentando somente métodos financeiros e matematicos. Apds os
ultimos filtros de excluséo, o portfélio bibliografico foi composto por 21 artigos que
apresentam métodos de decisao de outsourcing, como pode ser visto no apéndice
A.

Realizada a consolidagdo dos dados (atividade 6), constatou-se que grande
parte dos artigos do portfélio bibliografico foram publicados na primeira década dos
anos 2000, como pode ser visto no apéndice B. Ronan Mclvor, com seu artigo A
practical framework for understanding the outsourcing process, possui 0 maior
numero de citagées dos artigos pertencentes ao portfolio bibliografico (Apéndice C).
O autor também possui a maior quantidade de artigos publicados do portfélio, com 3
publicacdes. As ilagdes sobre os métodos de decisdo de outsourcing mapeados na
literatura, juntamente com a descrigao de cada método (atividades 7 e 8) podem ser
analisadas nos itens 2.3 e 2.4.

1.4.2 Pesquisa-agao

Thiollent (2015, p. 20) define pesquisa-agao como: "Um tipo de pesquisa
social com base empirica que € concebida e realizada em estreita associagao com
uma agao ou com a resolugcdo de um problema coletivo”. Ainda segundo o autor, os
pesquisadores estdo envolvidos na resolucdo do problema de modo cooperativo ou
participativo. Gil (2010) comenta que pesquisa-agado tem o intuito de resolver um
problema especifico em uma situacdo especifica, tendo como consequéncia um
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resultado pratico. Ou seja, tem viés situacional, e difere das pesquisas tradicionais
com conteudos generalizaveis.

Para a implementagdo deste trabalho, uma empresa de grande porte do
setor metal-mecanico, produtora de compressores herméticos foi escolhida. Tal
escolha baseou-se na necessidade e na motivagcdo que a empresa possui para
melhorar seu processo de decisédo de outsourcing.

1.5) Contribui¢oes esperadas

ApOs os objetivos propostos por esse trabalho serem alcangados, espera-se
que os resultados proporcionem contribuigdes no ambiente industrial e académico:

eContribuicbes académicas: pretende-se preencher a lacuna existente nos
meétodos de decisdo voltados para empresas de grande porte evidenciados no
problema de pesquisa.

eContribuicdes industriais: com as melhorias aplicadas no processo de decisao
da empresa em estudo, pretende-se contribuir para a robustez da decisao,
para que efetivamente a empresa adquira vantagem competitiva. Tal trabalho
também podera ser usado como exemplo em outras empresas de grande
porte, com estrutura e ambiente de negdcios similares a empresa em estudo,
que objetivam melhorar seu processo de deciséo.

1.6) Estrutura do trabalho

O presente trabalho possui 6 capitulos, como pode ser visto na Figura 1.3.

capt Gap2 cap3 capa cap s caps
- Fundamentagao . . . = .
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Sugestdes de
Lean Office Preparagdo Br‘;g?:in Implementagdo Trabalhos
- Hi8 Futuros
Delimitagdo Resultados da Mapa do Ah Avaliagdo dos
da Pesquisa RES Estado Atual “P Resultados
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Figura 1.3: Estrutura do Trabalho
Fonte: Elaborada pelo autor
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

O estado da arte sobre o tema de pesquisa é apresentado neste capitulo.
Inicialmente o referencial tedrico sobre outsourcing € apresentado, seguido dos
conceitos de lean office. Posteriormente sdo apresentados os resultados da RBS
com os métodos de decisdo de outsourcing existentes na literatura, seguido da
analise dos artigos. O capitulo se encerra com a conclusdo do mesmo.

2.1 Outsourcing

“O source (do inglés, significa fonte, lugar de origem, causa primeira) fornece
a ideia, no caso de outsourcing, de algo originario de fora da organizagao”
(FIGUEIREDO, 2003, p. 3). Além da traducao literal, o conceito de outsourcing é
extremamente difundido na literatura com vasto numero de publicacbes sobre o
tema. Algumas definicdes de outsourcing podem ser vistas no apéndice D. O termo
make or buy e terceirizagdo também sao utilizados na literatura como uma versao do
outsourcing, sendo que ambas as nomenclaturas apresentam o mesmo conceito
(GHODESWAR e VAIDYANATHAN, 2008; SANDERS et al, 2007; NIKOLARAKOS e
GEORGOPOULOQOS, 2001; MCIVOR, 2010; FIGUEIREDO, 2003).

O uso efetivo da estratégia de outsourcing (terceirizacdo) em organizacoes
iniciou-se durante a Segunda Guerra Mundial (ALMEIDA et al, 2016; PELEIAS et al,
2014), devido a grande demanda de material bélico. As industrias norte-americanas
adotaram essa técnica administrativa para atender as necessidades da guerra. No
Brasil, o outsourcing iniciou por volta de 1950, com o intuito de inovar e alavancar
novas atividades, bem como contribuir para o desenvolvimento do pais (MARTINS,
2017). As multinacionais automobilisticas foram pioneiras na utilizagcdo do
outsourcing com seu conceito de produgao, focadas na montagem dos automdéveis,
e terceirizando a produgao dos componentes (PELEIAS et al, 2014).

Corbett (2001) apud Figueiredo (2003) caracteriza como tatico, estratégico e
transformacional os estagios de crescimento do uso do outsourcing. No primeiro,
outsourcing era utilizado para resolugao de problemas organizacionais como falta de
recursos para investimentos, falta de know how, etc. O segundo estagio tem carater
estratégico, no qual outsourcing é caracterizado como meio para redefinicdo das
organizagcbes em relagdo as suas competéncias essenciais e estratégicas. No
estagio transacional, busca-se o valor das inovagdes que fornecedores
especializados possam proporcionar para seus clientes como alavanca de vantagem
competitiva.

Outsourcing é amplamente comentado na literatura nas ultimas trés décadas
como uma ferramenta estratégica chave no atual ambiente competitivo das
organizagbes para obtencdo de vantagem competitiva (LI et al 2017; OWUSU e
DUAH, 2018). Para Munjal (2018), as organiza¢des estao se tornando cada vez mais
enxutas e mais focadas em outsourcing, localizando certas atividades especializadas
fora dos seus limites de atuagdo. Segundo o autor, essa estratégia ajuda as
empresas a se tornarem ageis, aumentando sua competitividade.

A pressao por competitividade e a busca por obtencdo de vantagem
competitiva no mercado em que se atua, é de fato, o principal motivador para que
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estratégias de outsourcing sejam adotadas em industrias do mundo todo
(GHODESWAR e VAIDYANATHAN, 2008). As empresas estédo se reestruturando na
constante busca por eficiéncia (INSINGA e WERLE, 2000). Essa reestruturagao
também é comentada por Kakabadse e Kakabadse (2005) e Gunasekaran et al
(2014). Os autores comentam que a reestruturagdo das organizagdes através do
outsourcing permite que as mesmas foquem em seus processos core e reduzam
seus custos, ao mesmo tempo que respondem rapidamente as mudangas impostas
pelo mercado.

Para Nikolarakos e Georgopoulos (2001), uma decisdo de outsourcing
depende da agregacdo de valor que a atividade proporciona para a obtencdo de
vantagem competitiva. Kakabadse e Kakabadse (2005) comentam que a utilizagao
atual e futura do outsourcing para a realizagdo de um processo traz vantagens de
natureza operacional e estratégica. Vantagens operacionais proporcionam a
prevencdo de problemas de curto prazo, enquanto as vantagens estratégicas
oferecem contribuicdo de longo prazo em termos de maximizacéo de oportunidades
e consequente vantagem competitiva. O outsourcing estratégico foca nos recursos
que proporcionam vantagem competitiva sustentavel. Organizagbes que utilizam
essa estratégia estdo mais suscetiveis a capturar as oportunidades e competir no
mercado (GUNASEKARAN et al, 2014).

2.1.1 Teorias sobre Outsourcing

Economia dos Custos de Transagao (Transaction Cost Economics - TCE) e
Visdo Baseada em Recursos (Resource Based View - RBV) sédo as duas teorias que
mais influenciam a decisdo de um processo de outsourcing (GUNASEKARAN et al,
2014; FERREIRA, 2017). Ambas trazem uma contribuigdo para o entendimento da
complexidade da avaliagdo do outsourcing (MCIVOR, 2009). No entanto, ainda
segundo Mclvor (2009), nem TCE ou RBV podem, sozinhas, explicar totalmente tais
complexidades.

Embora ambas contribuam para a definicdo de limites organizacionais, ou
seja, terceirizagédo versus internalizagdo (Gunasekaran et al, 2014), sugere-se que
0s conceitos sejam integrados em uma avaliagao de outsourcing, pois enquanto o
TCE concentra-se principalmente nas habilidades de governanca, RBV concentra-se
nas habilidades de producéo.

Teoria baseada em recursos - RBV

A visdo baseada em recursos (RBV) representa a analise de quais
processos dentro da organizagado criam e sustentam a vantagem competitiva da
mesma (LAMMERS, 2004; MCIVOR, 2010; KENYON et al, 2016; CHEN et al, 2017,
MCIVOR, 2010). RBV inclui os ativos da organizagdo, seus processos
organizacionais, informagao tecnoldogica e conhecimento (GUNASEKARAN et al,
2014). Nielsen et al (2014) comentam que na RBV, aspectos intangiveis e
estratégicos s&o usados como fatores mais importantes em analises de make or buy.

Para Mclvor (2009), RBV pressupde que uma organizagdo possui um
conjunto unico de ativos e recursos, que se empregados de forma correta, podem
apresentar potencial para criagdo de vantagem competitiva. No entanto, para
confirmar tal potencial, os recursos precisam atender alguns critérios, incluindo valor,
raridade, imitabilidade e organizacéo. Segundo o autor, recursos e habilidades sao
considerados valiosos quando permitem que a organizacdo explore as
oportunidades e contenha as ameacas do mercado.
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O critério raridade esta relacionado ao numero de concorrentes que possui
um recurso valioso. Imitabilidade leva em consideragdo a facilidade que
concorrentes podem replicar um recurso valioso e raro, preocupando-se com a
sustentabilidade da vantagem competitiva. O critério organizagao inclui elementos
como gestao do conhecimento, sistemas de controle de gerenciamento e politicas de
remuneragao. Mclvor (2010) inclui o critério nao-substituivel. Tal critério comenta
sobre a dificuldade de substituir um recurso valioso, dificil de ser copiado e raro, por
outro recurso.

Quando a organizagao possui ativos e recursos conforme os critérios acima,
com 0s quais apresentam performance superior a concorréncia, naturalmente tais
recursos devem ser mantidos internamente Mclvor (2009). “A RBV é particularmente
apropriada, pois explica as diferencas de desempenho impulsionadas pela
heterogeneidade nos recursos detidos e controlados pela empresa” (MUNJAL et al,
2018, p. 2).

Economia de Custos de Transacao - TCE

“Os custos de transagdo sdo os custos das atividades apds o produto ou
servico estarem prontos para serem trocados entre fornecedores e clientes”
(GUNASEKARAN et al, 2014, p. 13). Segundo Munjal et al (2018), sdo custos
derivados do gerenciamento do relacionamento com o fornecedor apés a decisao de
terceirizacao ser efetivada. Ainda segundo os autores, geralmente esses custos séo
mais altos do que os custos de organizar e controlar atividades internamente.

Para Skowronski e Benton (2018), os custos de transacao tem relagdo com
0 grau em que as partes de uma transacao (cliente e fornecedor) estdo suscetiveis
ao oportunismo de uma das partes. Ainda segundo o autor, esta relacionado a
dependéncia de uma das partes, principalmente em relagdo aos ativos
especializados para producéo do produto em questao.

Chen et al (2017) comentam que a terceirizagdo da produgdo €
recomendada em cenarios nos quais os custos de transacido tendem a ser baixos,
levando em consideracao as especificidades (baixa) dos ativos, € nos niveis em que
a incerteza do comportamento do fornecedor apds a efetivagdo da terceirizagéo seja
baixa. Para o autor, especificidade de ativo diz respeito ao investimento em capital
humano ou configuragdo fisica do ativo.

“Os principais fatores que produzem dificuldades transacionais incluem
racionalidade limitada, oportunismo, numero pequeno de barganha e impacto na
informacao” (MCIVOR, 2009, p. 3). Para o autor, racionalidade limitada tem relagdo
as limitagbes cognitivas da mente humana em compreender as complexidades de
determinadas decisdes. Oportunismo refere-se as agdes premeditadas executadas
por uma das partes visando o interesse proprio. Numero pequeno de barganha
refere-se as fontes alternativas de suprimento que a organizagao possui. E impacto
na informacéao refere-se a assimetria de informagao, ou seja, uma das partes tem
mais conhecimento do que a outra.

2.1.2 Analise de custo total - Total cost of ownership (TCO)

A analise de custo total (TCO) € uma ferramenta utilizada em processo de
decisao de outsourcing (MCIVOR et al, 2010). “Especificamente, é geralmente aceito
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que o TCO abranja todos os custos associados a aquisigao, instalagado e operagéo
de um ativo. O TCO é projetado para fornecer as melhores informagdes disponiveis
sobre os custos totais reais” (SNELGROVE, 2017, p. 3). TCO “engloba todos os
custos associados a aquisi¢gao de uma atividade em toda a cadeia de suprimentos e
nao apenas o prego de compra” (MCIVOR, 2000, p. 12).

Para Coser e Souza (2017), as praticas tradicionais de contabilidade n&o
possibilitam a plena compreensao de todos os custos, chamados custos ocultos,
envolvidos em uma transagdo. Ja o TCO traz o beneficio da mensuracédo de todos
os custos. Segundo os autores, a pratica do TCO tem viés quantitativo para
compreender o desempenho qualitativo de uma aquisigao.

Sanders et al (2007) comentam que os métodos de decisdo de outsourcing
devem considerar todos os custos incluidos na aquisicdo do produto, e ndo somente
no preco de venda do fornecedor. Para o autor, a ferramenta total cost of ownership
€ ideal para decisdes de outsourcing.

2.1.3 Drivers de Outsourcing

“Pressao por competitividade e a necessidade de melhorar o desempenho
financeiro estdo impulsionando um aumento na natureza, escopo e escala da
terceirizacdo em todos os setores em todo o mundo® (GHODESWAR e
VAIDYANATHAN, 2008, p. 1). Os autores classificam os mais variados motivadores
para uma decisao de outsourcing em quatro grupos: motivadores organizacionais, de
melhoria, financeiros e de receita. Naidu (2018) apresenta uma lista (Figura 2.1) em
ordem decrescente de importancia. Para o autor, reduzir e controlar os custos de
operacao, liberar recursos internos para outras finalidades e melhorar o foco da
organizagao sao os principais motivadores.

Reduzir e controlar custos operacionais

Disponibilizar recursos internos para outras finalidades

Melhorar o foco da organizagdo
Indisponibilidade de recursos internos
Acelerar beneficios de reengenharia - Projetos
Obter acesso a habilidades especializadas
Dificuldade de gerenciar ou controlar a fungéo
Disponibilidade de fundos de investimentos
Compartilhar riscos

Figura 2.1: Motivadores para Outsourcing
Fonte: Adaptado de Naidu (2018)
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Kroes e Ghosh (2009) também classificam os motivadores em categorias, e
comentam que estratégias de outsourcing visam robustecer a cadeia de valor em
termos de custo, flexibilidade, inovacao, qualidade e tempo. Com relagcéo a acesso a
novas tecnologias, “a organizagao pode acessar recursos que nao estao disponiveis
internamente. Se for uma organizagdo de manufatura, poderdo acessar plantas e
equipamentos que a organizagao nao pode pagar por esse tempo” (OWUSU e
DUAH, 2018, p. 5).

Kakabadse e Kakabadse (2005) entrevistaram 50 profissionais de grandes
empresas, entre eles, CEQO’s, diretores e gerentes, com o intuito de saber do
mercado quais sdo os objetivos e tendéncias de médio longo prazo em relagdo ao
outsourcing. Os resultados podem ser vistos na Figura 2.2. Destacam-se da
pesquisa que o alcance de melhores praticas, controle de custos, acesso a novas
tecnologias/habilidades, evolugado dos niveis de qualidade e foco em competéncia
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core sao 0s principais objetivos de um processo de outsourcing. Com relagao as
tendéncias, também destacam-se acesso a novas tecnologias/habilidades, foco em
competéncia core e melhoria na habilidade em langar novos produtos.

.5aEw

Obter acesso as melhores praticas de mercado B0

Controle de custos 586

Melhorar qualidade 421

Foco em processos estratégicos

Acesso a novas tecnologias/habilidades

Reduzir mao de obra

Aumentar habilidade para novos projetos

Reduzir custos de investimentos

Aumentar conhecimento técnico

Reduzir custos de transaclo

No Futuro
Atualmente

Bc i

Reduzir custos de producdo

330
Aumentar habilidades para mudangas i

Investimento em tecnologia

Aumentar a posigao da cadeia de suprimentos

Figura 2.2 — Objetivos com o outsourcing
Fonte: Adaptado de Kakabadse e Kakabadse (2005)

Isaksson e Lantz (2015) comentam que a transformacdo de custo fixo em
variavel, necessidade de mudancga rapida para atendimento das necessidades de
mercado s&do alguns dos motivadores do outsourcing. No entanto, para o autor,
beneficio financeiro e foco em competéncia core sdo os mais difundidos nas
empresas e na literatura. Foco em competéncia core, no qual sua evolugao partiu da
RBV (Mclvor, 2009) tem estrita relagdo com o tema outsourcing.

Seu conceito parte do pressuposto de que competéncias core representam
as verdadeiras fontes de vantagem competitiva para uma empresa, € que a
organizacdo deve focar em tais atividades, mantendo-as internamente e
terceirizando as demais atividades classificadas como nao core. (SANDERS et al,
2007). Esse conceito de competéncia core, fundamental nas decisbes de
outsourcing, nasceu do trabalho de Hamel e Prahalad em 1990, e é defendido por
uma seérie de publicagdes relacionadas ao tema até os dias atuais (MCIVOR, 2000;
MUNJAL et al, 2018; MCIVOR, 2010; NAIDU, 2018; LAHIRI, 2015; KAKABADSE e
KAKABADSE, 2005; OWUSU e DUAH, 2018).

2.1.4 Riscos de outsourcing

O outsourcing proporciona alternativas que envolvem vantagens e riscos.
Entender as vantagens e riscos € mandatoério para que uma decisao de outsourcing
seja correta (SANDERS et al, 2007). Kulkarni e Jenamani (2008) comentam que
uma decisao de outsourcing envolve riscos associados a qualidade do fornecedor
escolhido, e que uma decisdo equivocada pode impactar a performance financeira
da organizagao.

Skowronski e Benton (2018) comentam sobre o risco de propriedade
intelectual que as organizagdes estdo expostas quando terceirizam seus
produtos/processos. Especificagdes, desenhos, know how sobre produtos sao
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compartilhados com fornecedores, que dependendo da idoneidade do mesmo, pode
usar o conhecimento adquirido para beneficio proprio.

Outro risco importante a ser considerado em uma decisao de outsourcing é a
dependéncia que a organizagao esta exposta ao fornecedor. Para Li et al (2017), o
nivel de dependéncia é determinado pelo poder da organizagdo em relagdo aos
seus fornecedores. Se o fornecedor apresenta significativo poder em relagdo a
organizagao, a mesma esta sujeita a depender do fornecedor em diversas situagdes.
Para o autor, os niveis de dependéncia que a organizagao esta exposta é um fator
de risco crucial para o gerenciamento do relacionamento com tais fornecedores.

Oportunismo é outro risco critico associado a outsourcing. E a busca de
interesse préprio através de mentira, trapacga, esforgos para confundir, esconder ou
ofuscar a realidade dos fatos (SKOWRONSKI e BENTON, 2018). Os autores ainda
comentam que oportunismo pode ser classificado em renegociagcao forgada,
negligéncia e apropriagao indevida.

Renegociacdo forcada tem o objetivo de extrair renda extra através de
ameacgas, como por exemplo, interrupgdo do fornecimento. Negligéncia € o mau
desempenho intencional no cumprimento dos deveres acordados. E apropriagéao
indevida € o uso nao autorizado de propriedade intelectual.

Quando um processo até entdo realizado internamente é terceirizado, existe
o risco de queda da moral dos funcionarios da organizagdo (OWUSU e DUAH,
2018). Segundo o autor, funcionarios podem enxergar a decisdo de terceirizar o
processo como uma subestimagao de seus talentos, tendo como consequéncia a
preocupagao com perda do emprego.

Para Li et al (2017), a perda de controle, comportamento oportunista de
fornecedores e o respectivo custo para gerenciar todas essas variaveis sdo desafios
presentes na pratica do outsourcing. Owusu e Duah (2018) alertam que o inicio do
contrato com fornecedores pode ser muito competitivo. No entanto, ao longo do
relacionamento, inesperadas mudangas ocorrem onerando o contrato e o
gerenciamento do mesmo.

2.1.5 Formas de relacionamento em Outsourcing

“Os relacionamentos em outsourcing fracassam quando sdo vistos como
solugdes taticas ou de curto prazo, e ndo como parte de planos estratégicos de
longo prazo” (OWUSU e DUAH, 2018, p. 5). Chen et al (2017) defendem que o grau
de interacdo da cadeia de suprimentos € positivamente associado com a
performance da organizagéo. Para o autor, niveis de qualidade, flexibilidade, custo
estdo estritamente associados a intensidade de integragdo entre fornecedores e
clientes.

As formas de relacionamento com fornecedores atual e futura também foi
tema da entrevista realizada por Kakabadse e Kakabadse (2005) com 50
profissionais relacionados ao tema outsourcing. Os resultados podem ser vistos na
Figura 2.3. Destaca-se que as formas tradicionais de relacionamento através de um
simples contrato, estdo sendo substituidos por outras formas de relacionamento,
justamente para mitigar todos os riscos envolvidos no processo de terceirizagao.

Contratos baseados em performance, parcerias, aliangas estratégicas,
preferéncias por fornecedores confiaveis, contratos com flexibilidade de preco
através de indicadores de mercado e politicas de dual sourcing séo as mais citadas.
“A diferenca critica entre a pratica atual e futura da terceirizacdo € que uma maior
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importancia seja atribuida ao gerenciamento eficaz de relacionamentos com
fornecedores chaves confiaveis” (KAKABADSE e KAKABADSE, 2005, p. 19).
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Figura 2.3 — Estratégia de relacionamento com fornecedores
Fonte: Adaptado de Kakabadse e Kakabadse (2005)
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Sanders et al (2007, p. 6) definem parceria como “confianga forte e
duradoura entre o cliente e o fornecedor, bem como um forte compromisso com o
relacionamento, embora as partes possam né&o interagir com frequéncia”. Ainda
segundo o autor, as aliangas estratégicas apresentam alto grau de interagcéo entre
cliente e fornecedor por meio de confianga e compromisso.

“‘As aliangas presumem um alto nivel de confianga nas capacidades e
integridade da outra parte e exigem investimentos significativos em recursos no
gerenciamento continuo de relacionamentos” (SANDERS et al, 2007, p. 7). Uma das
formas, embora pouco comum, de aliangas estratégicas sdo as chamadas joint
ventures, na qual duas empresas independentes criam uma terceira empresa para
determinado nicho de mercado (ESPINOSA e SORIANO, 2014).

Para Sanders et al (2007), a forma de relacionamento com fornecedores
apds uma decisao de terceirizagcao, varia de acordo com a criticidade do produto ou
processo para a organizagao, variando desde simples contratos para atividades nao
estratégicas, até aliangas para as atividades extremamente estratégicas.

2.1.6 Necessidade de método

Kroes e Ghosh (2009, p. 3) afirmam que “a avaliacdo do alinhamento
estratégico das decisbes outsourcing requer um método que possa avaliar a
estratégia de manufatura de uma empresa e os motivadores de suas decisbes de
outsourcing”. Para Mclvor (2000), um método de outsourcing consiste em um
nuamero légico de etapas sequenciais. Owusu e Duah (2018) comentam que o
processo de decisdo ou implementacdo do outsourcing deve ser sistematico e
totalmente documentado para alcangar os resultados desejados.

Ordoobadi (2009) afirma que trés elementos precisam ser identificados em
um meétodo de outsourcing: sujeito, objeto e parceiros. Sujeito diz respeito a
organizagado que planeja terceirizar. Objeto diz respeito aos processos que podem
ser terceirizados. E parceiros sdao os possiveis fornecedores para uma eventual
terceirizacao.

Segundo Westphal e Sohal (2013), existem trés tipos de métodos de decisao
na literatura sobre o processo de decisao de outsourcing: método heuristico, método
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arvore de decisdo e método de pontuacdo. No método heuristico, a decisao
beneficio versus risco é realizada por meio de uma matriz de dois eixos, sendo que o
primeiro € a importadncia do processo em analise, bem como seu risco de
fornecimento. O segundo eixo avalia as condicbes de mercado, e o poder que a
organizacgao possui frente aos seus fornecedores.

Método arvore de decisdo s&o etapas sequenciais, no qual processos core’
e nao core sao classificados, para depois serem comparados com o0 mercado em
termos de performance. Por fim, uma analise de decisdo é realizada, levando em
consideragao as condi¢cdes de mercado. No método de pontuacédo, para as diversas
variaveis de uma decisao de outsourcing, sao atribuidos pontos, que somados a
outras variaveis de um determinado cenario (make or buy), mostram a melhor
alternativa para o decisor.

2.2 L ean Office

Devido ao grande interesse das organizagbes em obter os mesmos
resultados de eficiéncia produtiva da Toyota, precursora na utilizacdo do lean
manufacturing em seu processo produtivo, Womack e Jones (2004) reforgam que o
conceito do lean thinking, ou pensamento enxuto, com seus principios-chave, podem
orientar as organizagbes na busca de valor e eliminagao dos desperdicios. Valor,
fluxo de valor, fluxo, sistema puxado e perfeicdo sao os cinco principios-chave deste
conceito (WOMACK e JONES, 2004):

1.Valor: o primeiro principio € o mais importante, pois € por meio dele que
todos os demais irdo se basear. Valor é definido pelo cliente final. E o atendimento
das expectativas dos clientes por meio de um produto ou servigo em determinado
momento com um determinado custo.

2.Fluxo de valor: o segundo principio diz respeito a todas as atividades que
sao realizadas para que o produto ou servico chegue até o cliente com o valor
esperado.

3.Fluxo: o terceiro principio orienta que o produto ou servico deve fluir
continuamente, sem interrupgdes ao longo de todo o fluxo de valor.

4 Sistema puxado: o quarto principio defende a ideia de que ndo ha
necessidade de produzir um produto sem que o cliente necessite. E o cliente que
deve puxar a producado, para que desperdicios como estoques e superprodugao
sejam evitados.

5.Perfeicdo: o quinto principio € a busca pela perfeicdo. Sabe-se que
perfeicdo € um estado intangivel, e por isso, o ultimo principio € uma jornada por
meio da melhoria continua.

Os conceitos do lean thinking proporcionam um caminho de fazer mais com
menos, levando em consideragao esforco humano, equipamentos, tempo e espaco
(SABUR e SIMATUPANG, 2014). Pode ser entendido com um sistema de gestao
orientado para agregacao de valor aos olhos do cliente final, buscando eliminar
desperdicios (WOMACK e JONES, 2004). O pensamento enxuto e seus beneficios
nao se restringem apenas ao ambiente fabril, também podendo ser utilizado em
areas administrativas (CARDOSO e ALVES, 2013; CARNEIRO et al, 2017).

A aplicagdo dos principios do pensamento enxuto em ambientes
administrativos € conhecida como lean office, que tem por objetivo melhorar os

! Processos core sdo processos estratégicos que criam e sustentam a vantagem competitiva de uma organizagio
frente aos seus concorrentes
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fluxos de trabalho, melhorando a velocidade de resposta para o cliente por meio da
reducdo de desperdicios administrativos (ALMEIDA et al, 2017). O lean office
(ambiente administrativo) € considerado como uma evolugdo adaptativa do lean
manufacturing (ambiente produtivo).

A diferenca basica entre os dois conceitos € que enquanto no /lean
manufacturing os cenarios de trabalho s&o tangiveis, pois tratam-se de processos
com fluxos fisicos, o lean office apresenta cenarios de trabalho de dificil
visualizagao, pois tratam-se de fluxos de informagédo e conhecimento das pessoas.
Portanto, no lean office a agregagao de valor ndo esta nos materiais fisicos, e sim na
gestéo dos fluxos de informacdo e conhecimento (CALSAVARA, 2016; MONTEIRO
et al, 2017; CARDOSO e ALVES, 2013).

O objetivo geral do lean office é liberar tempo e trabalhar de maneira mais
eficiente. Essa metodologia permite maior transparéncia dos fluxos de informacéao,
padronizacao e melhor fluxo de trabalho, diminuigdo dos prazos de entrega por meio
da remogéao dos gargalos (espera em telefone ou arquivo em computador), trabalho
com informacgdes corretas, melhor utilizacdo de recursos humanos, reducido de
desperdicios e implementagcdo de melhorias continuas (DANIELSSON, 2013;
MONTEIRO et al, 2017; ALMEIDA et al, 2017; SILVA et al, 2015).

Com relagao a desperdicios, Ohno (1997) definiu desperdicio como qualquer
atividade que consome recursos sem gerar valor aos olhos dos clientes. Os sete
tipos de desperdicios apresentados por Ohno (Superprodugcdo, Espera,
Superprocessamento, Estoques, Movimentos desnecessarios, Transportes
desnecessarios e Defeitos ou Retrabalho) podem perfeitamente serem localizados
dentro do ambiente administrativo.

Com envolvimento de time multifuncional, mapas de valor do estado atual e
futuro séo realizados para identificacdo e mensuracdo dos desperdicios, bem como
as oportunidades de melhoria (CALSAVARA, 2016; CARDOSO e ALVES, 2013;
ALMEIDA et al, 2017).

2.2.1 Mapeamento de fluxo de valor - MFV

“O mapeamento do fluxo de valor é o simples processo de observagao direta
dos fluxos de informacdo e de materiais conforme eles ocorrem, resumindo-os
visualmente e vislumbrando um estado futuro com um melhor desempenho”
(WOMACK e JONES, 2004, p.1). O objetivo do MFV ¢é enxergar o todo, ou seja,
todas as etapas para a entrega de valor, de fornecedores a clientes, no fluxo de
material e de informagédo (ROTHER e SHOOK, 2003).

O MFV auxilia na identificagdo das oportunidades de melhoria por meio do
estado atual, e incentiva as liderancas na busca por melhorias para um estado futuro
(CARNEIRO et al, 2017). De acordo com Rother e Shook (2003), o mapeamento de
fluxo de valor € composto por cinco principais etapas: preparagao, mapeamento do
estado atual, analise do estado atual, mapeamento do estado futuro e plano de
implementacgéao.

Para dar inicio ao mapeamento, a primeira etapa é de preparacao. Nesta
etapa, Rother e Shook (2003) sugerem escolher uma familia de produtos, que
passam por etapas similares no fluxo de valor. O gerente do fluxo de valor, pessoa
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responsavel por olhar todo o processo, também €& denominado para ser o
coordenador da realizagao do mapa nesta etapa.

O mapa do estado atual caracteriza o fluxo de valor como ele € no momento.
Retrata a foto da situacdo atual. Sua elaboracdo mandatoriamente deve ser
realizada por meio de visita no local onde o fluxo de valor acontece. Sugere-se
comecar do cliente final, pois os clientes sdo a razdo do fluxo de valor (WOMACK e
JONES, 2004).

ol -

APEX Distrito

Ordens porw Namésticn
Ordens por dia ‘\

3x ao dia 1x ao dia

Cronograma Confirmacéo de ordem

Ordens por
200, 1290 Ordens porFax  ia|afone

/ 4300 /
Central ] Email Iniciar ] Checar 1 Asgsinar ] Werificar ] Email ] Central ]
He.

IH= | Vendas |ap, | Ordem |44 Cadigo 2 Hes entrega Ordem uh, | Mendas |4, EHrs

C5H ! C5HI- C5H-5usan / C5HEI-doha T b
D BT (BT | BE (-

Ordem 5s Clignte/Ss 455 por — 0=/ordem Pr—
UFdem 10s por linha 30 = por linha 13slrevisdo

480 240 240 480

1 240 120 &0 240
16 8 s 2375 9 375 5 5

Figura 2.4 — Exemplo de mapa do estado atual
Fonte: Adaptado de Tapping e Shuker (2010)

Segundo Tapping e Shuker (2010), o mapa do estado atual para processos
administrativos deve contemplar o cliente e o fornecedor com seus requisitos, e
todos os processos do fluxo de valor com seus atributos. A forma de comunicagao
entre os processos do fluxo de valor deve ser evidenciada, com seus tempos de fila.

As linhas do tempo abaixo das caixas de processo, contabilizam os tempos
que agregam valor por meio dos tempos de ciclo de cada processo, e também os
tempos que ndao agregam valor por meio dos estoques convertidos em tempo para
consumo. Ao final do mapeamento, fica evidente a diferenca entre os tempos de
atravessamento, como todos os desperdicios embutidos, e o tempo de
processamento, que € soma dos tempos de agregagao de valor de cada processo
(TAPPING e SHUKER, 2010).

Terminada a elaboracdo do mapa do estado atual, e todos os envolvidos
estiverem de acordo quanto a sua precisao, € a hora da pergunta chave: o que deve
ser feito e em que sequéncia para criar um estado futuro melhor (WOMACK e
JONES, 2004). E neste momento que a andlise do estado atual é realizada,
mensurando os desperdicios, e analisando as oportunidades de melhoria. E € no
mapa do estado futuro que se desenha uma condicdo ideal, com a auséncia de
desperdicios. Tapping e Shuker (2010) sugerem uma série de ferramentas (Figura
2.5) que podem ser utilizadas para alcancar o estado ideal em um ambiente
administrativo.
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Figura 2.5 — Ferramentas lean office
Fonte: Tapping e Shuker (2010)

A Ultima etapa do mapeamento do fluxo de valor diz respeito ao plano de
implementagao. Tal plano deve ser elaborado com acdes e responsaveis, para que
através da melhoria continua o mapa do estado futuro seja alcangado.

2.3 Resultados da Revisao Bibliografica Sistematica RBS

As principais informagdes relacionadas aos 21 artigos selecionados no
portfélio bibliografico sdo apresentadas nesta secdo. Mclvor (2000) apresenta um
meétodo que tem como objetivo integrar a perspectiva de cadeia de valor,
pensamento sobre core competency e a influéncia da base de fornecedores no
processo de outsourcing.

O método € uma arvore de decisdo, cujos principais estagios sédo: analise
das atividades core da organizagdo. Tal analise deve realizada de maneira formal,
pela alta diregdo da organizagdo com o auxilio de times multifuncionais, sendo que
ha uma tendéncia de que as atividades core sejam performadas internamente, e as
atividades nao core sejam terceirizadas.

O segundo estagio tem como objetivo comparar a performance da
organizagao e do potencial fornecedor. Essa analise é realizada em duas etapas. A
primeira avalia efetivamente a capacidade para realizar a tarefa, e a segunda avalia
o custo. O estagio 3 é totalmente voltado a questdo financeira através da
metodologia TCO. E o ultimo estagio do método diz respeito a analise de
relacionamento com o potencial fornecedor. Apds a analise de todos os estagios, a
organizacao opta pela terceirizagao, ou pela producéo interna.

Ordoobadi (2009) apresenta um método composto de quatro fases (1-
Andlise Estratégica, 2-Analise de Significancia, 3-Analise EconOmica e 4-Analise de
Decisao) que avalia viabilidade estratégica e econdmica na decisao de outsourcing.
Inicialmente, os conceitos de core competence sao utilizados para classificagao da
importancia estratégica da atividade. O método tem como premissa que atividades
extremamente estratégicas devem ser realizadas internamente, e nenhuma analise
adicional é necessaria. Demais atividades seguem para a segunda fase do método.

Na analise de significancia (Fase 2), as atividades sao avaliadas levando em
consideracgao fatores como o risco de dependéncia do fornecedor e a importancia do
conhecimento de tal atividade. As atividades sao classificadas como baixa,
moderada e alta significancia antes de iniciar a Fase 3 do método.
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Na fase 3 € realizada a analise econémica, comparando o custo da atividade
performada na prépria organizagdo e por um terceiro, levando em consideracéo a
ferramenta TCO. Os resultados das avaliagdes das etapas 2 e 3 sdo analisados na
quarta e ultima fase do modelo através de uma matriz de decisdo de dois eixos:
delta de custo entre fornecedor e organizacgéao, e significancia da atividade.

No método proposto por Insinga e Werle (2000), aspectos como importancia
da atividade, habilidade da organizacdo para execugao da atividade e forma de
relacionamento com potenciais fornecedores sdo evidenciados. A primeira etapa do
método proposto pelos autores define as métricas para avaliacdo do valor de uma
atividade e a habilidade da organizacdo em performar tal atividade. Segundo os
autores, o valor, ou potencial valor de uma atividade deve ser estabelecido com
base nos principios de mercado, e ndo em principios operacionais.

Utilizando os conceitos da importédncia da atividade e habilidade para
executa-la, a atividade é classificada em uma das possiveis 12 células de uma
matriz chamada de guia de planejamento. Para cada célula, a¢gdes sao sugeridas
para a equipe participante do processo de decisdao de outsourcing. Melhorar
performance interna, manter a atividade dentro da organizacao, terceirizar com
diferentes formas de relacionamento com fornecedor sdo algumas das acgdes
sugeridas na matriz.

Kroes e Ghosh (2009) apresentam um método que leva em consideragao
dois principais aspectos. O primeiro é a estratégia de manufatura da organizacao
através de suas prioridades competitivas. O segundo sao os drivers de uma deciséo
de terceirizagdo. Os autores elegem cinco prioridades competitivas em uma
estratégia de manufatura, na qual a organizagdo precisa definir o nivel de
importancia de cada uma. Sao elas: custo, flexibilidade, inovacdo, qualidade e
tempo.

Empresas que enfatizam o foco nos custos buscam produzir produtos com o
menor custo total. Ja para empresas que competem pela flexibilidade, as mesmas
precisam estar posicionadas para lidar com as incertezas da industria de
transformacdo. O mesmo foco é adotado quando a prioridade competitiva da
organizacgao é inovagao, qualidade e tempo.

Ja os drivers de terceirizagao representam as motivagdes para a decisao. A
ponderacdo com escala de importancia entre prioridade competitiva e drivers de
terceirizacao definem se a atividade/processo sera terceirizada ou ndao. Os autores
elegem 19 drivers classificados dentro das 5 prioridades competitivas.

Vining e Globerman (1999) apresentam um método para outsourcing focado
no custo total do produto/processo em analise de make or buy. Para os autores, trés
tipos de custos sao relevantes em uma decisdo de terceirizagdao: custos de
producgao, custos de barganha e custos de oportunidade, sendo que os dois ultimos
sdo denominados custos de governanga, e classificados como os mais criticos no
processo de decisdo.

Custos de producao sao tanto os custos de producdo interna como os custos
do preco direto de compra de um fornecedor. Custos de barganha sado aqueles
definidos em comum acordo entre organizagdo e fornecedor na assinatura do
contrato. Ja os custos de oportunidade sdo aqueles custos que surgem quando pelo
menos uma das partes age de forma auto interessada, de ma fé.

Ainda segundo os autores, complexidade dos produtos/processos, base de
fornecedores disponiveis e especificidade dos ativos séo fatores que determinam a
soma dos custos de barganha e oportunidade. A analise destes fatores determinara
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se um processo, inicialmente com atratividade para ser terceirizado através dos
custos de producgao, efetivamente sera terceirizado.

Ghodeswar e Vaidyanathan (2008) propdem um método composto de duas
grandes fases: decisdo de outsourcing e gerenciamento de outsourcing. A fase de
decisdo é uma das principais fases do método. E onde efetivamente a decis&o de
terceirizar uma atividade/processo € realizada. Os autores comentam que os
motivadores para terceirizagdo podem ser motivadores organizacionais, de melhoria,
financeiros e de receita. E a importancia e magnitude do motivador juntamente com
as informacgdes iniciais do potencial fornecedor, que faz a organizagcao decidir em
terceirizar uma atividade/processo.

Ainda na fase de decisdo, o escopo da terceirizagdo € estabelecido. A
atividade que sera terceirizada é detalhada, bem como seréo estabelecidos os niveis
de servigo esperados dos fornecedores. Fornecedores qualificados na fase anterior
apresentam propostas técnicas para serem analisadas na etapa de negociagéo que
culmina com o fim da fase de deciséo.

A fase de gerenciamento inicia com a implementagdo da terceirizagao,
caracterizada pela transicdo da atividade, antes realizada internamente, para o
fornecedor escolhido. Esta é a fase na qual o contrato sera executado e gerenciado.

No método de Canez et al (2000), uma representagdo grafica é utilizada
para ilustrar os motivos de uma decisao de make or buy, bem como as dimensdes a
serem analisadas em tal decisdo. Segundo os autores, toda empresa esta exposta a
um ambiente externo.

Tecnologia e processos de fabricagdo, custo, gerenciamento da cadeia de
suprimentos e sistemas de suporte sdo areas do método, na qual para cada area,
existe um conjunto de fatores motivacionais para uma decisdo de make or buy. E as
medidas de desempenho destes fatores estdo intimamente ligadas aos motivadores
da analise. O método proposto pelos autores é ciclico. As setas que saem das
medidas de desempenho para o ambiente externo, comparam novamente a
performance da organizacdo em relagcdo ao mercado, onde possivelmente outros
motivadores serao ativados para novas analises de make or buy.

Canez et al (2000) afirmam que o sucesso da aplicagcédo do método acima
esta associado a dois fatores chaves. O primeiro € o envolvimento de um time
multidisciplinar, que através de reunides, coletam, analisam e discutem em conjunto
as informagdes relevantes para a decisdo. O segundo é a documentacédo de todas
as anadlises e discussbes realizadas para a tomada de decisdo. Esses fatores
reduzem drasticamente as chances de uma decisao equivocada ser tomada.

Dobrzykowski et al (2010) apresentam um método que leva em
consideragao os conceitos de core competence e a perspectiva de criagao de valor
entre fornecedor, organizagao e cliente. Uma vez definidas as atividades/processo
core, nao necessariamente as demais atividades devam ser terceirizadas. Segundo
0s autores, um processo de outsourcing visa organizar e ajustar a cadeia de valor
definida e percebida pelos clientes.

Para os autores co-criagao de valor de um produto ou servigco € determinado
pelo beneficiario (cliente), como resultado da participagdo de fornecedores,
organizacao e beneficiario (cliente) (DOBRZYKOWSKI et al, 2010). Um método de
decisado deve considerar o papel de fornecedores, clientes, bem como a organizagéo
na criagao de valor.
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Tendo claro os conceitos dos dois principais aspectos do método, os
mesmos sdo colocados como eixos de uma matriz. As atividades/processo sao
analisadas e classificadas nesta matriz. Atividades/processo que nao sejam core da
organizacgao e que apresentem baixa co-criagao de valor devem ser terceirizadas.

Fill e Visser (2000), em seu método, partem do pressuposto que a questao
chave na decisdo de qual atividade/processo deve ser terceirizada, é diferenciagao
que a organizagao possui no mercado frente aos seus concorrentes. Processos
chamados de core, que proporcionam vantagem competitiva, devem ser realizados
internamente. Demais areas ou processo funcionais classificados como non-core,
sao potenciais candidatos para uma terceirizagao.

No método proposto pelos autores, trés aspectos chaves sao considerados:
fatores contextuais, estratégia e estrutura, e custos de transagdo. Os fatores
contextuais s&o as condi¢cdes externas e internas, na visao da organizagao, que o
processo considerado para uma eventual terceirizacdo esta exposto. Ja no aspecto
de estratégia e estrutura, a analise do processo € mais qualitativa. Através de um
questionario sdo ponderadas questdes como nivel de exclusividade do processo,
existéncia de fornecedores capazes, nivel de investimento do processo, etc.

Com relagdo ao aspecto custo, Fill e Visser (2000) comentam que existem
dois tipos de custo: o custo de produgdo e o custo de transagdo, sendo que os
custos de transagao estao estritamente ligados ao perfil do fornecedor, e ao risco de
0 mesmo apresentar comportamento de oportunismo. Apds todos os trés aspectos
analisados, a organizagdo tem condigdes de realizar o julgamento dos pros e
contras, e decidir se o processo em analise, efetivamente deve ser terceirizado.

Kumar et al (2010) propdem um método classificado como circuito fechado,
através de um questionario, onde perguntas sobre avaliagao interna da organizagao
e avaliagao do fornecedor potencial s&o realizadas, e as respostas sdo interligadas
com agdes a serem tomadas. A analise de make or buy, inicia-se com a avaliagéo
interna do processo da organizagdo, analise de fornecedor potencial, seguido da
analise de risco (econdmico, social e de seguranga). A analise detalhada de custo
total é realizada para confirmar a viabilidade da terceirizagéo.

No método proposto por Mclvor et al (2010), os fatores criticos de sucesso
para obter vantagem competitiva juntamente com a analise dos processos de
negocio sao levados em consideragao para decidir se um processo deve ou nao ser
terceirizado. O método inicia com a avaliagao da contribuicdo que 0 processo possui
para obtencdao de vantagem competitiva. Em seguida, a analise de disparidade de
performance entre a organizagdo e mercado é realizada, levando em consideragao
os aspectos de qualidade, custo e velocidade.

A Ultima etapa do método consiste efetivamente na decisao de outsourcing
através de uma matriz que considera a importancia dos processos atraves dos
fatores criticos de sucesso, e a posicao relativa de performance entre organizagao e
fornecedor potencial. Dependendo da classificacdo da atividade analisada dentro da
matriz, diferentes a¢des sao sugeridas.

Pergin (2008) apresenta um método em que a decisdo de terceirizagao é
tomada ponderando dois critérios: riscos e beneficios. Para cada um dos dois
critérios, outros seis subcritérios sao estipulados e classificados como muito baixo,
baixo, médio, alto e muito alto. Os subcritérios dos riscos sao: seguranga da
informagao e privacidade, custos ocultos, perda de controle de gerenciamento,
problemas com a moral dos funcionarios, incerteza no ambiente e performance do
fornecedor.
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Ja para os beneficios, os subcritérios sdo: reducado de custos, foco em
processos de competéncia core, flexibilidade, acesso a habilidades e recursos,
qualidade de servico, e inovagdes de produto e processo. Apds definido o grau de
importancia e impacto de cada subcritério, a escolha da decis&o € realizada através
de um modelo matematico. Sdo trés possiveis saidas no modelo proposto pelo
autor. Terceirizar o processo, manter o processo internamente e modificar o
processo para melhorar sua performance e manté-lo internamente.

Vallespir e Kleinhans (2001) consideram a perspectiva de cadeia de
suprimentos para entender e implementar uma decisdo de make or buy. O método
proposto pelos autores leva em consideragao dois aspectos. O primeiro, chamado
de modelo de situagao, tem o objetivo de analisar a situagao da organizagao dentro
da cadeia de suprimentos na qual ela estd inserida. Analise da base de
fornecedores, clientes, caracteristicas dos produtos, caracteristicas do processo de
manufatura, politica da organizacao e do setor industrial em que a mesma atua séo
fatores analisados neste primeiro aspecto.

Com base no conhecimento adquirido no primeiro aspecto, inicia-se o
segundo, chamado de modelo de avaliacdo. E nesse aspecto que a decisdo de
make or buy é realizada. Os autores estipulam regras para a decisdo através de
inUmeros cenarios que se resumem em: poder do fornecedor, poder da organizagao
e restricbes externas e internas para fabricagdo do produto. Como exemplo, se o
poder do fornecedor é alto, se o poder da organizacdo é baixo, se as restricdes
internas e externas para que a fabricacdo do produto seja realizada internamente
sao baixas, a decisao sobre o processo € de realiza-lo internamente.

Kulkarni e Jenamani (2008) propéem um método que leva em consideragao
trés possiveis decisdes: performar a atividade internamente (make), terceirizar a
atividade (buy) e terceirizar parcialmente a atividade (partially outsource). O método
€ composto por etapas sequenciais, na qual para cada etapa, perguntas sao
realizadas, que dependendo da resposta, levam a caminhos diferentes dentro do
meétodo até uma das trés decisdes possiveis.

O método tem a premissa de que atividades que apresentem potencial para
vantagem competitiva devem ser mantidas internamente. Demais processos
dependerdo da capacidade produtiva da organizagdo. No cenario de nao haver
capacidade produtiva interna, a organizacao deve analisar a base de fornecedores
disponiveis no mercado. Performance e risco de dependéncia dos fornecedores séo
questdes chaves nessa analise.

Ja no cenario de haver capacidade produtiva na organizagdo, um
benchmarking com potenciais fornecedores deve ser realizado para avaliar a
viabilidade da terceirizagao, considerando também os riscos envolvidos.

Sislian e Satir (2000) também propéem um método composto por etapas
sequenciais. Cada etapa é composta por fatores de decisdo, que dependendo da
analise do fator, levam a caminhos diferentes dentro do método. Cinco fatores sao
distribuidos nos dois estagios de decisdo do modelo.

O primeiro estagio, chamado de decisao de fornecimento, engloba os fatores
(primarios) vantagem competitiva e flexibilidade de demanda. Ja o segundo estagio
abrange as agdes gerenciais necessarias para implementar a decisdo. Neste estagio
os fatores (secundarios) habilidade de processo, maturidade de processo e risco
estratégico sao considerados. Caso apods a avaliagdo dos estagios secundarios,
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existir algum risco para a organizagdo, agdes sdo propostas para cada fator para
mitigar esses riscos no processo de outsourcing.

Sanders et al (2007) apresentam um método que parte do pressuposto que
a atividade sera terceirizada, e que sugere formas de relacionamentos com os
fornecedores de acordo com a classificacdo dos dois eixos do modelo: escopo da
tarefa terceirizada e criticidade. Escopo refere-se a complexidade da tarefa
terceirizada e o respectivo controle exercido pela organizagédo no fornecedor.

Ja o segundo eixo do método envolve a criticidade da tarefa terceirizada
para obtencdo de vantagem competitiva pela organizagao. Para cada configuragao
de escopo e criticidade, diferentes formas de relacionamento com os fornecedores
sdo sugeridas, definindo o grau de controle que a organizacado pretende exercer
sobre o fornecedor. Naturalmente, os riscos sdo associados em diferentes niveis,
dependendo da forma de relacionamento adotada. Propriedade intelectual,
dependéncia do fornecedor e custos ocultos sdo alguns exemplos de riscos
associados. Tais riscos precisam ser considerados antes da decisdao de
terceirizagao.

Georgopoulos e Nikalarakos (2001) propdem um método sistematico dividido
em etapas sequenciais, que abrangem a implementacdo do processo de make or
buy, e o gerenciamento pos decisdo. Inicialmente, a definicdo dos objetivos de
negocio € estabelecida, levando em consideragdo as necessidades dos clientes
traduzidos em objetivos da manufatura (custo, qualidade, flexibilidade, entrega, etc.).
Em seguida a analise de quais produtos sao similares na sua forma de produgéo é
realizada, para que 0s processos sejam avaliados quanto a importancia para a
competitividade.

A analise da base de fornecedores disponiveis e os riscos envolvidos no
processo de decisao, juntamente com a importancia do processo sao colocadas em
uma matriz para que a decisao final de terceirizar a atividade seja tomada. Analise
dos fatores de sucesso e sua importancia, impacto na estratégia, performance da
organizacao frente aos potenciais fornecedores e riscos associados sao avaliados
nessa matriz.

Apos a decisdo de terceirizagdo ser efetivada, a ultima etapa do método
abrange o nivel de controle que a organizagao devera exercer sobre a atividade em
analise. Naturalmente, as atividades criticas para os objetivos de negdcio terdo um
maior controle.

Lammers (2004) propde trés alternativas em seu método, através de um
fluxo sequencial, para uma decisdo de outsourcing: make, buy ou share. Para as
atividades que proporcionam vantagem competitiva para a organizacdo, ou seja,
atividades valiosas, raras, dificeis de imitar e ndo substituiveis, a unica opgao viavel
é continuar performando a atividade internamente (make).

Ja as atividades que nao proporcionam vantagem competitiva sustentavel, é
necessario verificar, se essas atividades podem ser realizadas de uma forma mais
eficiente através de fornecedores ou através de uma joint venture. Se ambas as
alternativas, fornecedores (buy) e joint venture (share), ndo aumentarem a eficiéncia
da cadeia de valor, a atividade em questdao também deve continuar sendo
performada internamente.

A avaliagao de eficiéncia leva em consideragcao a relacdo entre custo de
transacao e economias de producgao. A analise de mercado é outro fator de decisao.
Segundo o autor, um mercado confiavel e eficiente contém diferentes fornecedores
aptos a performar a atividade, reduzindo assim, o risco de dependéncia de um unico
fornecedor. “Uma joint venture pode ser um modelo de sourcing alternativo, se nao
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houver um mercado confiavel e eficiente ou se os ganhos de eficiéncia de uma joint
venture vencerem os ganhos de eficiéncia do mercado” (LAMMERS, 2004, p. 5).

O método proposto por Cordon e Heikkila (2002) enfatiza o processo de
decisdo de outsourcing para as atividades core da organizagdo. Para os autores, as
atividades de uma organizagao podem ser divididas entre competéncias distintivas,
essenciais e protetivas. Competéncias distintivas sdo as habilidades que a
organizacdo possui que l|he permitem diferenciar-se de seus concorrentes.
Competéncias essenciais sado as atividades necessarias que a organizagao possui
para manter suas operagoes lucrativas. E competéncias protetivas sdo as atividades
que, quando mal gerenciadas, apresentam risco para o sucesso de toda a
organizagao.

No método proposto pelos autores, eficiéncia da organizagdo e risco sdo os
indicadores analisados para uma atividade classificada nos trés tipos de
competéncias apresentadas. Dependendo do grau de risco e eficiéncia, o método
sugere diretrizes para terceirizar ou n&o a atividade.

Elahi et al (2014) propdem um modelo composto por quatro dimensdes em
forma de perguntas que orientam a tomada de decisdo em um processo de
outsourcing. Quem quer terceirizar, e quais sao as capacidades da organizagao? O
que esta sendo terceirizado, e quais sdo as caracteristicas e complexidades do
produto ou servigo terceirizado? Para quem a organizagao deve terceirizar, e quais
sdo as qualificacdes exigidas dos fornecedores? E como a terceirizagdo deve ser
feita, e quao efetiva e eficiente ela deve ser? Essas sdo as dimensodes propostas do
método, e para cada dimensao, existem fatores que interagem entre si, dependendo
de cada caso de outsourcing.

Os autores comentam que os fatores e suas respectivas interagdes sao
extremamente criticos e precisam ser classificados antes da tomada de decisdo. “A
natureza desses fatores em cada dimensao e sua interagao podem identificar o nivel
de sucesso de um programa de outsourcing” (ELAHI et al, 2014, p. 4).

Mclvor (2009) apresenta um método para decisdes de make or buy através
de uma matriz que contém dois eixos: contribuicdo para vantagem competitiva e
posicado de capacidade relativa. O primeiro eixo é relacionado na teoria baseada em
recursos, na qual parte do pressuposto de que uma empresa possui atividades
(ativos e recursos) core que trazem vantagem competitiva. Sdo atividades que
adicionam valor, tem grau de raridade, imitabilidade e organizagao.

O segundo eixo diz respeito a posi¢ao relativa da organizacdo frente a
potenciais fornecedores em relacdo a performance da atividade. Performance pode
advir de atributos de custo, melhor qualidade, melhores niveis de servigo, etc.

A atividade avaliada durante o processo de make or buy é classificada
dentro da matriz. Dependendo da contribuicdo da atividade para obtencdo de
vantagem competitiva, e diferenga de performance entre organizagdo e potencial
fornecedor, a matriz sugere terceirizar a atividade ou manté-la internamente
aumentando a eficiéncia produtiva.

2.4 Analise da Revisao Bibliografica Sistematica RBS

Dos artigos avaliados na RBS, percebeu-se que boa parte dos métodos tem
0 Viés estratégico na sua estrutura, levando em consideragado a perspectiva para
obtencdo de vantagem competitiva que a atividade/processo pode trazer para a
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organizagdo. No Quadro 1.1, as principais contribuicbes de cada método sé&o
apresentadas.

Quadro 1.1: Principais contribuicdes de cada método
(Continua)

Autores Principais contribuigdes do método

Método tem viés estratégico, com avaliagdo de processos core
competence, e focado na relagdo entre organizagédo e
fornecedor. Defende que analise dos processos deve ser
realizada de maneira formal por um time multifuncional. Traz a
avaliagdo de TCO para mensuragdo dos custos. Considera a
perspectiva de cadeia de valor.

Mclvor (2000)

Leva em consideracdo a importdncia do processo para
estabelecer diferentes formas de relacionamento com potenciais
fornecedores. Propbde a opcado de capacitacao interna para os
casos em que a terceirizacdo ndo é recomendada. Também
propde a opgao de dual source para 0s casos em que O risco e
importancia do processo sejam altos. Ou seja, parte do volume
e terceirizado, e parte permanece dentro da organizacao.

Insinga e Werle
(2000)

Método extremamente estratégico, que leva em consideragao a
importancia do processo e o0 risco de dependéncia de
fornecedor. Tem um método claro para definicdo se um
Ordoobadi (2009) | processo € core competence. Método simples e de facil
entendimento. Possui etapas claras a serem cumpridas até o
processo de decisdo. Possui matriz de decisdo que considera
diferentes formas de relacionamento com fornecedores.

Método totalmente voltado a custo (custos de producgdo, de
barganha, e de oportunismo). Risco de fornecedores com
Vining e Globerman | comportamento  oportunista € convertido em custo de

(1999) oportunismo. Comenta da importancia de ter mais de uma
opgao de fornecedor para o processo (dual source). Conceito de
TCO ¢ evidenciado no método.

Leva em consideragdo a estratégia da manufatura através de
suas prioridades competitivas. Drivers para outsourcing bem
definidos. Método procura trazer uma visdo quantitativa no
processo de decisdo através da pontuagao dos drivers para
outsourcing.

Kroes e Ghosh
(2009)

Método apresenta claramente as etapas de deciséo,
implementacdo e gerenciamento apdés o0 processo de
outsourcing. Tem viés estratégico e considera a avaliagdo de
fornecedor como parte importante do processo de decisao.

Ghodeswar e
Vaidyanathan
(2008)

Método tem carater ciclico, com total interacdo com ambiente
externo. Comenta sobre a importancia de time multifuncional no
processo de decisdo, embora nao explique quais areas da
Canez et al (2000) | empresa devem participar da decisdo. Também comenta sobre
a importdncia da documentacdo de todas as anadlises e
discussbes realizadas para a tomada de decisdo, para
diminuirem as chances de uma decisao equivocada.
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Quadro 1.1: Principais contribuicdes de cada método

(Continuacao)

Autores

Principais contribuigdes do método

Dobrzykowski et al
(2010)

Método com viés estratégico, que utiliza os conceitos da RBV, e
que considera a eficiéncia da cadeia de suprimentos para a
entrega de valor ao cliente final. Traz como parte importante do
processo de decisdo a co-criacao de valor entre fornecedor,
organizacao e cliente.

Fill e Visser (2000)

Tem viés estratégico. Considera as condigbes do ambiente
externo como gatilho para a tomada de decisdo. Leva em
consideragdo a importancia do processo para organizagado. E
menciona os custos de transacgéo (TCE), como risco do perfil do
fornecedor.

Kumar et al (2010)

Método estratégico de circuito fechado e interativo. Leva em
consideracdo os conceitos da RBV. Método através de
questionario, no qual a avaliagao do processo e do fornecedor é
realizada. Decisdo culmina com avaliagao de custo total (TCO),
e de risco (econbmico, social e de seguranga).

Mclvor et al (2010)

Viés estratégico, e leva as questdes que geram vantagem
competitiva para a tomada de decisdo. Fatores criticos de
sucesso para obtencdo de vantagem competitiva juntamente
com a analise dos processos € realizada no processo de
decisdo. Benchmarking com potenciais fornecedores e
analise de mercado s&o caracteristicas do método.

Percin (2008)

Método é quantitativo. Envolve a ponderagdo de um bom
numero de riscos e beneficios a serem analisados no processo
de decisdo. Propbe evolugdo do processo interno como uma
das saidas do método.

Vallespir e
Kleinhans (2001)

Avalia a cadeia de suprimentos na qual a organizagdo esta
inserida, e a posi¢ao relativa da organizagdo na cadeia de
suprimentos como principal critério para a decisdo de
outsourcing. Leva em consideracédo a perspectiva de cadeia de
valor.

Kulkarni e
Jenamani (2008)

Apresenta método em circuito fechado, com viés estratégico, na
qual andlise da base de fornecedores bem como riscos
associados sao levados em consideracdo no processo de
decisdo. A capacidade produtiva da organizagdo também & um
direcionador da deciséo de terceirizagdo. Apresenta a opgao de
terceirizar parcialmente o processo, dependendo dos riscos
envolvidos.

Sislian e Satir
(2000)

Método com viés estratégico, e que avalia a maturidade do
processo a ser terceirizado, capacidade dos fornecedores, e 0s
riscos estratégicos com fornecedores. Método considera como
andlise inicial a importancia do processo para obtengdo de
vantagem competitiva, e o nivel de servigo exigido pelos clientes
através da flexibilidade de demanda.
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Quadro 1.1: Principais contribuicdes de cada método

(Concusao)

Autores

Principais contribuigdes do método

Sanders et al
(2007)

Parte do pressuposto que a atividade sera terceirizada. Método
sugere diferentes formas de relacionamento com o fornecedor,
dependendo da criticidade do processo produtivo a ser

terceirizado.

Tem viés estratégico na decisdo. Tem foco nas formas de
relacionamento com o fornecedor, e nas familias de produtos
impactadas pela terceirizagdo. Também analisa a base de
fornecedores disponiveis para mitigagéo de riscos.

Nikolarakos e
Georgopoulos
(2001)

Analisa as condicdes de mercado para avaliacdo da decisao.
Propde a opgao de joint venture para o cenario de ndo haver um
mercado confiavel para o processo em questdo. Leva em
consideracéao o custo total TCO no processo de decisao.

Lammers (2004)

Enfatiza o processo de decisdo de outsourcing para as
atividades core da organizacdo. Comparagdo de eficiéncia
relativa entre organizagao e potenciais fornecedores, juntamente
com os riscos de um processo de outsourcing sao os dois eixos
do método. Apresenta formas de relacionamento com
fornecedores para mitigagao de riscos. Evidencia que riscos de
oportunismo € um eixo importante no processo de decisao.

Heikkila e Cordon
(2002)

Método abrange a interacdo dos motivadores e riscos em um
processo de outsourcing. Analisa a interacdo dos fatores
decisao antes do processo de decisdo. Analise de complexidade
e definicdo de escopo da atividade terceirizada, analise da
capacidade dos fornecedores sao evidenciadas no método.

Elahi et al (2014)

Método abrange a analise do processo para contribuicdo para
vantagem competitiva e posicdo de capacidade relativa entre
organizagao e potenciais fornecedores. Método tem viés
estratégico, e leva em consideragdo os conceitos de RBV.
Melhorar a performance interna € uma das saidas do método
proposto.

Mclvor (2010)

Fonte: Elaborado pelo autor

Todos os métodos analisados mencionam motivadores e riscos em um
processo de outsourcing, como pode ser visto nos Quadros 1.2 e 1.3,
respectivamente. Com relagdo aos motivadores, foco em core competence,
flexibilidade para exigéncias de clientes, performance em custo e acesso a novas
tecnologias/fornecedores capacitados sao os mais citados nos métodos. 13 métodos
comentam sobre foco em core competence. No entanto, Ordoobadi (2009) é o artigo
que apresenta um método mais claro para identificagcdo de uma atividade core. Para
o motivador performance em custo, Mclvor (2000), Vining e Globerman (1999),
Kumar et al (2010) e Lammers (2004) destacam-se por analisar a questao financeira
através da analise de custo total (TCO).




43

Quadro 1.2: Motivadores para analise de outsourcing

Motivadores

Autores

Foco em core
competence

Mclvor (2000); Insinga e Werle (2000); Ordoobadi (2009);
Ghodeswar e Vaidyanathan (2008); Fill e Visser (2000); Kumar
et al (2010); Mclvor et al (2010); Percin (2008); Kulkarni e
Jenamani (2008); Nikolarakos e Georgopoulos (2001); Lammers
(2004); Heikkila e Cordon (2002); Mclvor (2010)

Flexibilidade para
exigéncias de
clientes (Time to

Kroes e Ghosh (2009); Ghodeswar e Vaidyanathan (2008);
Canez et al (2000); Dobrzykowski et al (2010); Kumar et al
(2010); Mclvor et al (2010); Percin (2008); Sislian e Satir (2000);
Nikolarakos e Georgopoulos (2001); Heikkila e Cordon (2002);

market) Elahi et al (2014); Mclvor (2010)

Aumentar Ghodeswar e Vaidyanathan (2008); Canez et al (2000); Heikkila
capacidade e Cordon (2002)

Produtiva

Performance em

Mclvor (2000); Ordoobadi (2009); Ghodeswar e Vaidyanathan
(2008); Fill e Visser (2000); Kumar et al (2010); Mclvor et al
(2010); Percin (2008); Nikolarakos e Georgopoulos (2001);

custo Lammers (2004); Heikkila e Cordon (2002); Mclvor (2010);
Vining e Globerman (1999); Kroes e Ghosh (2009); Canez et al

(2000); Sanders et al (2007); Elahi et al (2014)
Melhoria em Kroes e Ghosh (2009); thdeswar e Vaidyanathan (2008);
qualidade Canez et al (2000); Fill e Visser (2000); Kumar et al (2010);

Mclvor et al (2010); Percin (2008); Mclvor (2010)

Consolidagéo no uso
de ativos

Mclvor (2000); Ordoobadi (2009); Fill e Visser (2000); Kulkarni e
Jenamani (2008); Heikkila e Cordon (2002)

Atingir objetivo
estratégico

Mclvor (2000); Insinga e Werle (2000); Ordoobadi (2009);
Kulkarni e Jenamani (2008); Sanders et al (2007); Nikolarakos e
Georgopoulos (2001)

Acesso a novas
tecnologias/
Inovacao /
Fornecedores
capacitados

Mclvor (2000); Insinga e Werle (2000); Ordoobadi (2009); Kroes
e Ghosh (2009); Canez et al (2000); Mclvor et al (2010); Percin
(2008); Sislian e Satir (2000); Sanders et al (2007); Nikolarakos
e Georgopoulos (2001); Lammers (2004); Heikkila e Cordon
(2002); Elahi et al (2014)

Fonte: Elaborado pelo autor

Com relagao aos riscos associados em uma decisado de outsourcing (Quadro
1.3), a dependéncia de fornecedor foi o risco mais citado nos métodos pesquisados.

Quadro 1.3: Riscos em uma analise de outsourcing

(Continua)

Riscos

Autores

Piora no nivel de servico

Ordoobadi (2009); Kumar et al (2010); Sislian e Satir (2000).

Propriedade intelectual

Ordoobadi (2009); Kumar et al (2010); Sislian e Satir (2000);
Sanders et al (2007); Heikkila e Cordon (2002); Elahi et al
(2014); Percin (2008).

Custos ocultos

Mclvor (2000); Insinga e Werle (2000); Ordoobadi (2009);
Vining e Globerman (1999); Ghodeswar e Vaidyanathan
(2008); Percin (2008); Kulkarni e Jenamani (2008).
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analise de outsourcing
Conclusao

Mclvor (2000); Ordoobadi (2009); Vining e Globerman
(1999); Fill e Visser (2000); Mclvor et al (2010); Nikolarakos
e Georgopoulos (2001); Lammers (2004); Heikkila e Cordon
(2002); Mclvor (2010).

Dependéncia do
fornecedor

Mclvor (2000); Ordoobadi (2009); Vining e Globerman
(1999); Ghodeswar e Vaidyanathan (2008); Canez et al
(2000); Dobrzykowski et al (2010); Kumar et al (2010);
Mclvor et al (2010); Vallespir e Kleinhans (2001); Kulkarni e
Jenamani (2008); Sanders et al (2007); Nikolarakos e
Georgopoulos (2001); Lammers (2004); Heikkila e Cordon
(2002); Elahi et al (2014); Mclvor (2010).

Falta de capacidade
produtiva do fornecedor
em mercados aquecidos

Canez et al (2000); Sanders et al (2007).

Perda de know how

Insinga e Werle (2000); Percin (2008).

Fonte: Elaborada pelo autor

Com relagdo aos tipos de métodos analisados na RBS, de acordo com
classificagdo de Westphal e Sohal (2013), percebe-se no Quadro 1.4, que métodos
heuristicos e métodos arvores de decisdo sdo os mais utilizados na literatura.

Quadro 1.4: Riscos em uma

analise de outsourcing

Autores

Método Quantidade

Mclvor  (2000); Ordoobadi  (2009);
Ghodeswar e Vaidyanathan (2008);
Kumar et al (2010); Kulkarni e Jenamani
(2008); Sislian e Satir (2000); Nikolarakos
e Georgopoulos (2001); Lammers (2004)

Arvore de decisdo

38%

Insinga e Werle (2000); Vining e
Globerman (1999); Dobrzykowski et al
(2010); Mclvor et al (2010); Vallespir e
Kleinhans (2001); Sanders et al (2007);
Heikkila e Cordon (2002); Elahi et al
(2014); Mclvor (2010)

Heuristico

43%

Kroes e Ghosh (2009); Canez et al
(2000); Fill e Visser (2000); Percin (2008)

Score

19%

Fonte: Elaborada pelo autor

2.5 Conclusao do Capitulo

Ficou evidenciado ao longo deste capitulo que a estratégia de outsourcing
vem sendo usada para obtencido de vantagem competitiva dentro das organizagoes.
As teorias resource based view - RBV e transaction cost economics — TCE,
juntamente com a ferramenta TCO, sdo amplamente utilizadas nos métodos da

RBS.

Embora os métodos da RBS apresentem semelhangas, cada método possui
caracteristica propria, se destacando pelas contribuicbes apresentadas no Quadro
1.1. Avaliagdo estratégica com os conceitos de core competency, formas de
relacionamento com fornecedor, envolvimento de time multifuncional, avaliagdo de
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custo através de TCO, avaliagdo de riscos, capacitacdo interna, método de facil
entendimento e utilizacao, registro formal do processo decisério, e interacdo dos
motivadores e riscos (premissas e restricdbes) sdo boas praticas que contribuem para
a solugao do problema de pesquisa deste trabalho, e que foram evidenciadas nos
métodos analisados na RBS. No entanto, cada método se destaca pelo uso de parte
destas boas praticas. Nao foi evidenciado um método completo que considere todos
0s pontos mencionados acima.

Apesar de alguns artigos (Mclvor (2000) e Canez et al (2000)) defenderem a
importancia de um time multifuncional na tomada de decisdo, ndo fica claro nos
métodos, como operacionalizar essa decisdo, para que ela aconteca de forma
completa, com analises corretas e com o menor grau de desperdicio possivel. Nao
ficou evidenciado nos métodos da RBS quais sdo as areas de uma empresa de
grande porte que devem ser envolvidas em um processo de decisdo para que
nenhum quesito que gere risco seja esquecido no processo. Ou que gere
looping/desperdicio no processo decisorio.

Nao foi observado nos artigos da RBS um método que oriente as grandes
empresas a reverem seus atuais processos de decisdo de outsourcing conforme
pergunta de pesquisa deste trabalho. Fica evidenciado neste capitulo que os
conceitos de lean office, podem ser utilizados para melhoria dos processos em
ambientes administrativos, embora tais conceitos ndo foram observados na RBS,
confirmando o ineditismo desta pesquisa.
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3 DIAGNOSTICO

Este capitulo inicia-se com a apresentagcao da estrutura da empresa na qual
o estudo foi realizado. Na sequéncia sera descrito o processo de preparagao para a
construgcao do estado atual. Apos essa etapa sera descrito o estado atual para
decisdes de outsourcing da empresa, ilustrado através do mapa do estado atual. O
capitulo sera finalizado com a analise do mapa do estado atual.

3.1 AEmpresa

A empresa que servira como ambiente para esta pesquisa € uma
multinacional do ramo metal mecanico, produtora de compressores herméticos.
Atualmente a empresa possui capacidade instalada para produzir 37 milhdes de
compressores herméticos por ano, dividida entre suas unidades produtivas do Brasil,
Eslovaquia, México e China, empregando mais de dez mil funcionarios. Sua sede
fica localizada no Brasil na cidade de Joinville, na regido norte catarinense, local
onde o trabalho foi realizado.

A unidade de Joinville, responsavel por 45% do volume de produgdo da
organizacgao a nivel global, conta com aproximadamente quatro mil funcionarios. Sua
estrutura organizacional, como pode ser vista na Figura 3.1, € do tipo funcional,
sendo que para cada departamento existe um gerente responsavel por coordenar a
equipe do mesmo. O tamanho de cada departamento em termos de numero de
funcionarios varia de acordo com a complexidade do departamento.

1

| luidco | | Finangas | | Engenharia | | Manutenglo | | Vendas | | Manufatwa| [ RH | | Cualidade | | Procurement | | Logistica |

111111111311}

[ Gerente | | Gerente | [ Gerente | | Gerente | [ Gerente | | Gerente | | Gerente | [ Gerente | [ Gerente | [ Gerente |

| l l ] l l ! ] | ]
1298 202 202 /2% 2R 20 2R% 20 200 0%

Figura 3.1: Estrutura organizacional planta de Joinville
Fonte: Elaborado pelo autor

Com relacdo ao compressor hermético, a Figura 3.2 representa um modelo
especifico de compressor com todos os componentes e subsistemas necessarios
para a sua fabricagdo. Cada componente e subsistema possui dezenas de
configuragbes distintas, que quando combinadas, possibiltam a producdo de
aproximadamente 1.000 modelos de compressores no atual portfélio de produtos da
empresa (planta Brasil).
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Figura 3.2: Componentes de um compressor hermético
Fonte: Elaborado pelo autor

A complexidade relacionada ao numero de modelos de compressores
aumenta a cada ano, pois a empresa, reconhecida por seu perfil de inovagao, langa
novos modelos no mercado, que necessitam de novos componentes em parte de
sua configuragao.

No ambito produtivo, a linha de montagem € o principal processo produtivo
dentro da organizacado. A planta de Joinville possui sete linhas de montagens que
sao abastecidas com os componentes e subsistemas necessarios para a fabricagao
dos compressores herméticos.

A organizagdo também possui outros processos produtivos. Atualmente,
cerca de 30% de todos os componentes e subsistemas usados na montagem dos
compressores sao fabricados internamente. Estampagem, pintura, solda, usinagem,
tratamento térmico, montagem de subsistemas, injecdo de aluminio, conformacao, e
linha de corte de bobinas de aco, s&o os processos internos que suportam as linhas
de montagens com os componentes e subsistemas.

Os outros 70% dos componentes utilizados na montagem dos
compressores, ou nha montagem dos subsistemas, sdo comprados dos 149
fornecedores da atual base de fornecedores da planta do Brasil, distribuidos ao
redor do mundo conforme Figura 3.3. O numero de fornecedores €& dinamico, pois
com frequéncia, novos fornecedores sdo certificados pela empresa devido a
guestdes técnicas e estratégicas.
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14 Fornecedores
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6 Fornecedores
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’ v, 2B fornecedores

\ 101 Fornecedores

Figura 3.3: Base de fornecedores da planta Brasil
Fonte: Elaborado pelo autor

Nos ultimos anos, a organizagéo tem enfrentado um aumento no numero de
concorrentes que produzem compressores herméticos ao redor do mundo. Um
estudo recente realizado pela area de Vendas da organizagdo comparando o
numero de fabricantes, entre os anos de 2010 e 2017, para dois modelos de
compressores revelou esse aumento de concorrentes.

Como pode ser visto na Figura 3.4, para compressores de velocidade
variavel, em 2010 havia apenas trés fabricantes ao redor do mundo. Em 2017, esse
numero subiu para nove fabricantes. Ja para compressores do modelo on/off, em
2010 havia oito fabricantes. Ja em 2017, esse numero subiu para 12 fabricantes.
Esse aumento de concorrentes gerou uma pressao por competitividade, e esse € o
cenario que a organizagao enfrenta atualmente.

#3 embraco #9
Comressr Pt jiyigera. @LG
hermético de HIGHLY
valocidade embraCD
variavel Panasonic GMCC DDON?NEE
Panasonic <5
i B 7 fus embraco L #12
@% jdyipera @LG &
Compressor I‘== embI'aCD ‘
hEFmét\ICO COMPRESSORS Pamsm‘w HIGHLY
o} /Off TN » rl
" JidYPETA ey GMCC ° DONEEEIT:;
DDONPER Panasonic <> 47>
Ano 2010 2017

Figura 3.4 — Comparativo do numero de produtores de compressores herméticos entre 2010 e 2017.
Fonte: Elaborado pelo autor

O aumento da concorréncia no mercado em que a organizagao atua faz com
que a mesma estude estratégias para manter-se competitiva frente aos seus
concorrentes. Estudo de outsourcing € uma dessas estratégias. Apesar de 70% dos
componentes do compressor ja serem terceirizados, 0s processos internos, que
representam 30% do total de componentes sao alvos de estudos de outsourcing.
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Embora atualmente ocorram decisdes de outsourcing dentro da organizagao,
nao existe um processo formal padronizado para que as decisbes de outsourcing
sejam tomadas. Ndo ha definicdo clara de todas as etapas e analises necessarias
para chegar a decis&o de terceirizar ou ndo um processo interno.

Dependendo das areas envolvidas e da experiéncia de cada colaborador
envolvido no estudo de outsourcing, ha diferengas na quantidade e na qualidade de
analises realizadas. Os estudos de outsourcing sao realizados de forma esporadica
na organizacéo, sendo que os ultimos estudos aconteceram no ano de 2017, com
dois estudos realizados.

Todo estudo de outsourcing realizado atualmente na organizacéo € liderado
pela area de Procurement. Esta area é responsavel pela gestdo dos fornecedores.
Atividades como prospeccdo de novos fornecedores, negociagbes comerciais,
desenvolvimento e certificacdo de fornecedores fazem parte do escopo da area de
Procurement.

A area de Procurement é dividida em grupos de mercadorias que sao
comprados dos fornecedores para a montagem dos compressores herméticos.
Como exemplo, todos os componentes metalicos comprados dos fornecedores
formam o grupo de metalicos dentro de Procurement. A mesma divisdo ocorre para
0s grupos de componentes elétricos, polimeros e commodities. Esse ultimo grupo
diz respeito as matérias primas para produgao de componentes internos, como acos,
lingotes de aluminio, tubos de cobre, etc.

Cada grupo de mercadorias € composto por um negociador € um
especialista técnico como pode ser visto na Figura 3.5. O negociador tem como
escopo realizar todas as atividades comerciais com os fornecedores, envolvendo a
escolha dos fornecedores e estratégias de negociacdo. E responsavel pela gestao
do custo dos componentes comprados dos fornecedores.

J §

v v v v

‘ Polimeros ‘ ‘ Metalicos ‘ ‘ Elétricos ‘ ‘ Commodities ‘

121121212 1%

| Megociador | | Técnice | | Megociador | | Téenice | | Megociador ‘ | Téenice | | Megociador | | Téenice |

Figura 3.5 — Organograma area de Procurement - Planta Brasil
Fonte: Elaborado pelo autor

Ja o especialista técnico tem como escopo de trabalho realizar todas as
atividades técnicas relacionadas as certificagdes dos fornecedores. Qualificar um
fornecedor para o fornecimento de determinado componente através de auditoria e
execugdo de testes é responsabilidade do especialista técnico. E responsavel pela
gestdo técnica dos componentes com os fornecedores. Os negociadores e
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especialistas técnicos dos grupos de componentes respondem hierarquicamente
para o gerente de Procurement.

Como exemplo em relacdo ao estudo de outsourcing, quando um
componente metalico estampado (placa base - item 29 da Figura 3.2) é motivo de
estudo de terceirizacdo, o grupo de metalicos, composto pelo negociador e pelo
especialista técnico, lidera esse estudo junto as demais areas da organizagao,
sempre supervisionados pelos gerentes das areas de Procurement e Manufatura. A
mesma estratégia é utilizada para o time de polimeros, elétricos e commodities.

3.2 Preparacao

Conforme comentado anteriormente, os estudos de outsourcing sé&o
realizados de forma esporadica na organizagdo. Como consequéncia,
diferentemente de outras atividades administrativas rotineiras, ndo €& possivel
acompanhar a transformacédo da informacdo durante um estudo de outsourcing a
qualquer momento. 2

Outra dificuldade encontrada foi a falta de registro formal de como os
estudos de outsourcing sao realizados na organizagdo. Em funcdo destas
dificuldades, a estratégia adotada para a elaboragdo do estado atual considerou a
analise dos dois ultimos estudos de outsourcing realizados pela empresa no ano de
2017. Um dos estudos ocorreu com um componente do grupo de metalicos, e outro
estudo ocorreu com um componente do grupo de polimeros. Esses estudos foram
escolhidos por terem sido os ultimos estudos realizados pela organizagao, retratando
o estado atual.

Para a coleta de informacdes dos dois estudos foram realizadas entrevistas
com o0s responsaveis pelo grupo de mercadorias da area de Procurement,
negociador e especialista técnico, e com os envolvidos da area de Manufatura dos
dois casos, totalizando seis entrevistas. As questdes utilizadas nas entrevistas
encontram-se no apéndice E. As perguntas das entrevistas relacionadas diretamente
aos fornecedores foram feitas apenas para os entrevistados da area de
Procurement, area responsavel pela gestdo dos fornecedores.

3.3 Mapa do Estado Atual

Antes de elaborar o mapa do estado atual foi necessario entender, por meio
das entrevistas, como surge a necessidade de um estudo de outsourcing na
organizagdo. Quando a performance de um processo de fabricagdo realizado
internamente nao atende aos requisitos para o alcance de algum objetivo de
desempenho, surge um motivador para efetivamente iniciar um estudo de
outsourcing. Os objetivos de desempenho podem ser melhora em qualidade,
flexibilidade, agilidade, confiabilidade e custo. Os motivadores para um processo de
terceirizagdo na organizagao podem ser:

eFalta de capacidade para periodos de alta demanda do mercado;

eRestrigdes para investimentos em manutencédo, compra ou adequagdes em
maquinas e equipamentos;

eMaior flexibilidade para o atendimento as variagdes de demanda;

2 ~ . . N
Para este trabalho, ndo houve nenhum estudo de outsourcing sendo realizado na organizagdo durante o
periodo programado para elaboragéo do estado atual.
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eConsolidacdo de recursos em determinados processos, diminuindo a
complexidade de gestao;

eMelhorar os indices de qualidade em determinados produtos;

eMelhorar performance em custo;

eObter acesso a novas tecnologias de fornecedores especializados nos
componentes em questao;

Dependendo do motivador, diferentes areas da organizagdo, chamadas de
“area solicitante” solicitam para a area de Procurement o estudo de outsourcing do
processo de fabricagdo em questdo. Motivadores de capacidade produtiva e
flexibiidade de demanda originam-se da &area de Logistica. Motivadores de
qualidade, naturalmente, sdo demandados pela area de Qualidade. Questbes de
investimentos, consolidacédo de recursos originam-se da area de Manufatura. E
custo, na maioria dos casos, € na propria area de Procurement que esse motivador
surge.

Também por meio das entrevistas (apéndice E) constatou-se que todos os
componentes suscetiveis a um estudo de outsourcing na organizagéo passam pelas
mesmas etapas, como pode ser visto na Figura 3.6.

Etapas estudo de outsourcing

Anlise do Base de Solicitaciode | Andlise de . Elaborago Andlise de
. B = . Negaciagdo o
motivador | fornecedores cotagdo Custo interna Business Case decisdo

Usinados

Estampados
Conformados

Injetados em aluminio
Tratamento térmico

Componantes

Pintura
Solda
Corte de slitters X X X X X

Figura 3.6: Etapas do estudo de outsourcing do estado atual
Fonte: Elaborado pelo autor
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Na sequéncia, novamente com as informagdes das entrevistas, e com o
auxilio da ferramenta SIPOC, foi possivel entender de maneira macro quais sdo os
fornecedores, entradas, saidas e clientes de cada etapa. A ferramenta SIPOC?,
como pode ser vista na Figura 3.7, foi utilizada neste estudo para entender a
interacao entre as etapas, uma vez que nao ha registro formal do estado atual.

> 0 nome SIPOC corresponde a jungdo de iniciais (em inglés) de cada aspecto analisado pela ferramenta
(Supplier, Input, Process, Outputs € Customer). O SIPOC ¢é uma ferramenta para mapear processos. Por meio
desta ferramenta, ¢ possivel visualizar quais sdo os fornecedores, entradas , saidas e clientes de cada etapa de um
processo.
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drea solicitante Mafivadaor Andlise do mofivador Necessidades Anélise da base de fornecedores

Anlise do mativador Necessidades Anélise da hase de fornecedores|  Fornecedor potencial Solicitacdo de cotacdo

Andlise da base de fornecedores)  Fornecedor potencial Solicitagdo de cotacdo  |Request for quotation (RFQ) Fornecedores
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Figura 3.7: Analise SIPOC processo atual de outsourcing
Fonte: Elaborado pelo autor

Posteriormente, cada etapa do estado atual foi detalhada com o auxilio das
entrevistas realizadas, possibilitando a elaboracdo do mapa do estado atual, o qual
pode ser visto na Figura 3.8.

A etapa Andlise do Motivador é realizada por meio de reunibes (duas
reunides considerando os dois casos de outsourcing analisados no ano de 2017) de
aproximadamente uma hora. A area solicitante €& responsavel por conduzir as
reunides nesta primeira etapa. Objetivo desta etapa € obter o consenso entre as
areas da organizagao sobre o motivador do estudo de outsourcing. A primeira
reunidao desta etapa inicia trés dias apds a definicdo do motivador pela area
solicitante.

Na primeira reunido desta etapa, participam as areas de Procurement,
Manufatura e Area Solicitante. Os responsaveis pelo grupo de mercadorias,
negociador e especialista técnico, representam a area de Procurement na reunido.
Manufatura e Area Solicitante sdo representadas por um especialista técnico da
respectiva area.

Nesta primeira reunido, é discutido o impacto que a organizagdo enfrenta
pela baixa performance do processo interno para algum objetivo de desempenho, o
motivador do estudo de outsourcing, e as possiveis areas impactadas com a
eventual terceirizagdo. Na segunda reunido, os mesmos participantes da primeira
reunido, juntamente com as possiveis areas impactadas (também representadas por
especialista técnico) pela terceirizacdo avaliam o motivador do estudo de
outsourcing.

Apo6s haver um consenso entre as areas que participam da segunda reuniao
de que a possivel terceirizagdo proporcionara impacto positivo no objetivo de
desempenho em questdo, a necessidade do estudo de outsourcing é formalizada
para a area de Procurement por meio de ata de reunido via email.

A Andlise da Base de Fornecedores, segunda etapa do estudo, € de
responsabilidade da area de Procurement. Esta etapa inicia 3 dias apos
Procurement receber a formalizagdo da necessidade do estudo de outsourcing.
Nesta etapa, o negociador e o especialista técnico do grupo de mercadorias
analisam os fornecedores atuais do respectivo grupo de mercadoria capazes de
produzir o componente objeto do estudo. Fornecedores atuais da planta do Brasil e
dos outros sites produtivos da organizagdo como China, Eslovaquia e México séo
considerados na analise.
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Para os fornecedores atuais das outras plantas da organizagdo, a analise
conta com o suporte do negociador e especialista técnico do grupo de mercadorias
do respectivo site produtivo. A Analise da Base de Fornecedores é realizada por
meio de trés reunides espagadas ao longo do leadtime da etapa.

Na primeira reunido, o negociador e especialista técnico do grupo de
mercadorias analisam os fornecedores potenciais localizados no Brasil. Na segunda
reunido, o objetivo € analisar os fornecedores internacionais dos outros sites
produtivos da organizagao. Nesta reunido, além do negociador e especialista técnico
da planta do Brasil, participam o negociador e especialista técnico do respectivo site
produtivo. A terceira reunido € realizada apenas entre o negociador e especialista
técnico do Brasil para consolidar as informagdes das duas primeiras reunides e
escolher os fornecedores potenciais.

Essa analise considera a performance do fornecedor ao longo do ultimo ano
por meio do indicador de performance do atual sistema de gestdo de fornecedores
da organizacao. Esse indicador € calculado para todos os fornecedores da base da
empresa. E um valor percentual de 0% a 100%, no qual quanto maior o valor, melhor
€ a performance do fornecedor. Fornecedores com indicador 100% séo fornecedores
em estado de exceléncia.

O indicador consolida a performance de qualidade e logistica dos
fornecedores. No quesito qualidade € calculado a porcentagem de lotes fornecidos
sem problemas de qualidade ao longo de cada més. No quesito logistica € calculada
a porcentagem de lotes fornecidos na quantidade e no momento solicitado pela
organizagao.

Os fornecedores que ja estdo na base de fornecedores da empresa tém
preferéncia de escolha, uma vez que seus indicadores de qualidade e logistica ja
sao conhecidos. No entanto, ndo ha restricdo em realizar o estudo com novos
fornecedores. Para novos fornecedores, nacionais ou internacionais, a prospeccgao
considera, em um primeiro momento, o tamanho do fornecedor em termos de
estrutura, seus principais clientes e seu posicionamento e reconhecimento no
mercado. Para os dois casos analisados no estado atual, uma média de trés
fornecedores potenciais sao definidos nesta etapa. No caso de metalicos, quatro
fornecedores potenciais foram definidos. No caso de polimeros, dois fornecedores
foram definidos.

Definidos os potenciais fornecedores, apds dois dias € iniciada a etapa
Solicitacdo de Cotacdo, terceira etapa do estudo. E nesta etapa que acontece o
contato com os fornecedores, explicando as necessidades comerciais e técnicas do
componente em analise, bem como a solicitacdo de cotagdo para o cenario
apresentado ao fornecedor. Esta etapa é conduzida pelo negociador e especialista
técnico do grupo de mercadorias, e é realizada em reunido presencial, ou por meio
eletrdnico como teleconferéncia ou videoconferéncia. Apds as reunides, a solicitagao
de cotagao é formalizada por email.

A etapa de Solicitacdo de Cotagcao é dividida em reunides. O numero de
reunioes desta etapa € proporcional ao numero de fornecedores potenciais definidos
na etapa Andlise da Base de Fornecedores, j4 que para cada fornecedor, o
negociador e especialista técnico realizam uma reunido de solicitagdo da cotagéao.
Para os casos analisados no estado atual, no caso de metalicos foram realizadas
quatro reunides na etapa de Solicitacdo de Cotacdo. Ja o caso de polimeros, foram
realizadas duas reunides nesta etapa.

Apo6s receberem a solicitacdo de cotacdo, os fornecedores potenciais
identificados na etapa Analise da Base de Fornecedores analisam a solicitacdo da
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organizacgao e apresentam as cotagdes para o cenario apresentado na solicitagado de
cotacao. As cotacdes de todos os fornecedores potenciais sdo recebidas entre 10 e
20 dias.

A Analise de Custo Interno, quarta etapa do estado atual, é iniciada apds
quatro dias do recebimento das cotacdes. Esta etapa é conduzida por Procurement,
e realizada por meio de duas reunides. Na primeira reunidao, Procurement,
representada pelo negociador do grupo de mercadorias, e Finangas, representada
por seu especialista de custos, analisam o custo interno da produgdo do
componente objeto do estudo registrado no sistema de gerenciamento de
informagdo da organizagdo. Essa analise avalia a data da ultima atualizagdo do
roteiro de fabricagcdo do componente em questdo, e também a atualizagdo dos
custos de matéria prima do componente em questao.

Para os casos em que os dados do roteiro de fabricacdo do componente
objeto do estudo estejam desatualizados, a segunda reunido € realizada. Para
ambos os casos analisados no estado atual, a ultima atualizagdo dos dados de
roteiro de fabricagdo superou um ano. Além de Procurement e Finangas, a area de
Manufatura participa desta segunda reunido. Nesta reunido, a area de Manufatura
analisa no sistema de gerenciamento de informagao da organizagao, se os dados do
roteiro de fabricagao precisam ser alterados.

Ainda na segunda reunido, apos a atualizacdo do roteiro de fabricacéo, o
custo do componente objeto do estudo € atualizado no sistema de gerenciamento de
informacéo. Posteriormente, esse custo € comparado com a cotagdo recebida do
fornecedor na etapa de negociagao.

A etapa de Negociagéo, quinta etapa do mapa do estado atual, inicia trés
dias apds o término da etapa Analise de Custo Interno. Inicialmente o negociador do
grupo de mercadorias compara o custo interno atualizado na etapa anterior, com as
cotagdes recebidas dos fornecedores utilizando a ferramenta TCO.

A expectativa da organizacdo em um estudo de outsourcing € que os
fornecedores apresentem propostas que contribuam para o atendimento do
motivador do estudo, e que ndo proporcionem impacto de custo para a organizagao.
Quando ha divergéncias entre a expectativa da organizagdo e as propostas
recebidas, iniciam-se rodadas de negociacbes com os fornecedores para a
organizacao obter melhores propostas dos fornecedores.

As rodadas de negociagbes sao realizadas por meio de reunides com 0s
fornecedores. As reunides sao presenciais, ou por meio eletrénico, videoconferéncia
ou teleconferéncia. O tempo necessario para as negocia¢gdes variam caso a caso,
dependendo do nivel de divergéncia entre a expectativa da empresa e as propostas
recebidas.

Finalizada a etapa de Negociagao, apds trés dias, o negociador inicia a
etapa Elaboracdo Business Case. E nesta etapa que o negociador analisa o impacto
de custo que a possivel terceirizagdo proporcionara para a organizagao,
considerando entre as cotagdes recebidas, qual ou quais sdo mais atrativas, para
posteriormente serem analisadas na etapa de analise de decisdo, ultima etapa do
processo atual.

Para analisar o impacto de custo na etapa Elaboracdo Business Case, o
negociador do grupo de mercadorias calcula por meio do TCO, a diferenga de custo
entre o custo interno atualizado no sistema de gerenciamento de informagdes da
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organizagdo, e as cotagdes recebidas de cada fornecedor. Para cada cotagdo
recebida, a diferenca em relagdo ao custo interno € multiplicada pelo volume anual
do componente objeto do estudo para mensurar o impacto de custo anual que a
organizagao tera com a possivel terceirizagao.

A etapa de Elaboracao Business Case é realizada por meio de tarefas. O
numero das tarefas € proporcional ao numero de cotagcbes recebidas dos
fornecedores. Em cada tarefa, o negociador calcula o impacto de custo para um
fornecedor conforme apresentado acima. Apos todas as tarefas de calculo de
impacto de custo serem realizadas, o negociador compila o impacto de custo de
cada fornecedor para analisar qual fornecedor apresentou maior competitividade de
custo, caracterizando a ultima tarefa da etapa Elaboragc&o Business Case.

Nos dois casos analisados no estado atual, considerando a média de trés
cotagdes recebidas, somadas a ultima tarefa de compilacdo do impacto de custo de
cada fornecedor, a etapa Elaboracédo Business Case é realizada por meio de quatro
tarefas com duracdo de aproximadamente uma hora. Essas tarefas séo realizadas
de forma espacgadas ao longo do /eadtime desta etapa.

Finalizado o Business Case, o negociador do grupo de mercadorias convoca
uma reunido gerencial para a realizagdo da ultima etapa (Analise de Decisdo). Os
responsaveis (técnico e comercial) do grupo de mercadorias e pelo gerente da area
de Procurement, especialistas e geréncia da area de Manufatura, area solicitante e
area impactada pelo motivador também participam da reuni&o.

A reunido acontece apdés cinco dias apds a convocacado da mesma. Na etapa
Analise de Decisao, o business case é analisado considerando o impacto de custo,
que € a diferenga entre o custo interno e o custo do fornecedor por meio do TCO. O
motivador da etapa inicial também €& considerado na Analise de Decisao, analisando
se o motivador sera atendido com a possivel terceirizacdo. Naturalmente, se o
motivador do estudo de outsourcing for exclusivamente custo, o impacto de custo
norteara a decisao de outsourcing.

Existem quatro cenarios possiveis na analise de decisdo como pode ser
visto na Figura 3.9. Quando o impacto de custo for negativo, ou seja, o custo total
(TCO) do fornecedor &€ maior que o custo interno da organizacado, existem dois
cenarios possiveis. O primeiro leva em consideragdo que o atendimento do
motivador estipulado na primeira etapa do processo n&do seja cumprido. Neste
cenario, o processo deve ser mantido internamente.

No segundo cenario para os casos com impacto de custo negativo, o
objetivo do motivador com a proposta oferecida pelo fornecedor é alcangado. Neste
cenario, € a significancia do impacto financeiro frente a importancia do motivador
para a organizagdo que decidira se a empresa terceiriza o processo mesmo com
impacto em custo, ou mantém o processo internamente. Para os casos em que o
impacto de custo for positivo, ou seja, o custo total do fornecedor (TCO) € menor que
o custo interno, tém-se o terceiro e o quarto cenarios na matriz de decisao.
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Figura 3.9: Matriz de decisao processo atual
Fonte: Elaborado pelo autor

No terceiro cenario, além do beneficio financeiro, o objetivo do motivador é
plenamente alcangado pela proposta apresentada pelo fornecedor. Para este caso,
a terceirizacao do processo € recomendada. No ultimo e quarto cenario da matriz de
decisdo, apesar de haver beneficio financeiro com a terceirizagdo, o fornecedor ndo
atende plenamente o objetivo do motivador da analise de outsourcing. Neste caso, é
a significancia do beneficio financeiro frente a importancia do motivador que guiara a
decisao.

A decisao de terceirizar ou n&o o processo interno € a saida do estudo de
outsourcing do estado atual. E neste momento que o estudo se encerra. Para os
casos em que a terceirizagao nao € recomendada, a decisdo € comunicada para a
area solicitante (cliente 1 do estudo de outsourcing), € nao ha mais nenhuma analise
ou atividade adicional a ser realizada.

Para os casos em que a terceirizagdo do processo seja escolhida, inicia-se a
implementagado do outsourcing. A equipe que realiza a implementagao (cliente 2 do
estudo de outsourcing) é liderada pelo especialista técnico do grupo de mercadorias
da area de Procurement, e tem suporte de outras areas da organizagdo como
Qualidade, Logistica, Engenharia e Manufatura.

E na implementacdo que todas as questdes operacionais sdo realizadas
para que o fornecedor esteja apto a iniciar o fornecimento do componente
terceirizado. Transferéncia de maquinas e equipamentos da organizagdo para o
fornecedor, auditoria, aspectos logisticos entre organizacdo e fornecedor,
certificagdo do processo do fornecedor sido alguns exemplos de questdes
operacionais realizadas na implementacdo. Apos a implementacdo, o fornecedor
inicia o fornecimento do componente terceirizado.

O tempo de implementacao esta ilustrado no mapa da Figura 3.8 com 30 + t dias. Os
30 dias referem-se ao tempo que a equipe de implementacgao trabalha para definir
as questdes operacionais da implementacio. Ja o tempo para a realizagao das
questdes operacionais esta ilustrado com a letra t, pois esse tempo varia de acordo
com a complexidade do componente terceirizado e da localizagao do fornecedor.
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3.4 Analise do Mapa do Estado Atual

A analise do mapa do estado atual levou em consideragao o mapa da Figura
3.8, e todas as informagdes das entrevistas realizadas. Analisando todas as etapas
do mapa do estado atual, constata-se que nao é possivel eliminar nenhuma etapa
do mapa. Todas as etapas contribuem para a agregacgao de valor na transformagao
da informacgdo desde o surgimento do motivador do estudo de outsourcing, até a
decisédo de terceirizar o processo interno objeto de estudo.

Assim que o motivador € estabelecido pela area solicitante, é evidenciado o
desperdicio de espera de trés dias para iniciar a etapa de analise do motivador. Isso
se deve ao fato de que somente a area solicitante possui disponibilidade para a
reunido em funcdo de seu interesse pelo motivador. As demais areas, como
Manufatura e Procurement, nao possuem total disponibilidade para o estudo neste
momento, dificultando a primeira reunido entre as areas em funcdo de outras
prioridades individuais. Desta forma, mesmo com o motivador definido, a area
solicitante s6 consegue discutir esse motivador com as demais areas apos trés dias.

Na primeira reunido da etapa inicial, na qual o motivador do outsourcing é
discutido, percebe-se que apenas a area solicitante, Procurement e Manufatura
participam das discussdes iniciais. Nao ha participagao das areas impactadas nesta
reunido. A falta do envolvimento de todas as areas nesta etapa gera conflitos de
interesse dentro da organizagao, pois 0 motivador para uma area pode ser uma
restricdo para outra.

Como exemplo de conflito de interesse entre as areas que acontece no
estado atual, um motivador oriundo da area de logistica, de maior flexibilidade para
atendimento as variagdes de demanda, pode ser uma eventual restricao da area de
qualidade quando o componente em questado exige experiéncia na sua fabricagao
para evitar problemas de qualidade.

A falta de envolvimento de todas as areas na primeira reunido contribui para
o desperdicio de retrabalho, pois ha necessidade de reunido adicional com as areas
que nao participam da primeira reunido. As demais areas, por sua vez, também nao
estdo focadas no estudo de outsourcing, dificultando a agenda entre as mesmas.

A etapa Analise do Motivador, com a necessidade de duas a trés horas para
a sua conclusado, demanda de cinco a dez dias para ser executada, pois duas
reunides espacadas entre si sdo executadas durante o leadfime da etapa. E em
ambas as reunides, com excec¢ao da area solicitante, as demais areas nao possuem
total disponibilidade para o estudo de outsourcing nesse momento. Como
consequéncia, ha desperdicio de espera entre as reunides da etapa Analise do
Motivador.

Apenas 40% das informagbes apos esta etapa sdo completas e precisas.
Sao duas as razdes para essa baixa porcentagem. A primeira é que nao é discutido
em ambas a reunides da primeira etapa se o processo objeto de estudo é
estratégico para a organizagdo. Os conceitos de core competence nao séao
evidenciados no estado atual como pbéde ser observado nas entrevistas. Essa
avaliagao estratégica nao é realizada nem mesmo nas etapas posteriores. Esse fato
proporciona o risco de uma eventual terceirizagdo de um processo estratégico da
organizacao.

A segunda razdo, também observada nas entrevistas, é a falta de detalhes
operacionais no escopo de uma eventual terceirizagdo. Na primeira etapa do atual
processo € discutido a intengcdo de terceirizar, e ndo como terceirizar. Nao é
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realizado uma analise de todas as premissas* e restricdes para que o componente
em questdo possa ser terceirizado. Essa falta de detalhes técnicos gera o
desperdicio de retrabalho nas etapas sequenciais do atual processo.

Apos o consenso do motivador entre as areas, a necessidade do estudo de
outsourcing é formalizada na reunido. No entanto, é evidenciado o desperdicio de
espera de trés dias antes de iniciar a segunda etapa do processo atual. Esse
desperdicio se deve ao fato de o negociador e especialista técnico do grupo de
mercadorias estarem com tempo disponivel de apenas 40% para a execucgao desta
atividade.

A pouca disponibilidade do negociador e especialista técnico também
influencia a produtividade na propria execugédo da analise da base de fornecedores,
ja que a atividade apresenta um leadtime de trés a cinco dias, enquanto seu tempo
de processamento varia entre trés a seis horas. Essa diferengca € consequéncia do
desperdicio de espera entre as trés reunides da etapa, motivadas pela pouca
disponibilidade do negociador e especialista técnico.

A baixa precisdo e completude das informacdes na primeira etapa do
processo, devido a falta de detalhes operacionais no escopo da eventual
terceirizagdo, gera o desperdicio de superprodu¢do ndo s6 na etapa Analise da
Base de Fornecedores, mas também em algumas etapas subsequentes do processo
atual, como na Solicitacdo de Cotacao, Negociacao e Elaboracédo Business Case.

Isso se deve ao fato de que qualquer fornecedor pode ser considerado como
candidato para produzir o eventual componente terceirizado, uma vez que nao ha
restricdo alguma neste momento do processo. Uma média de trés fornecedores
potenciais sdo considerados nesta etapa (considerando os dois casos analisados no
estado atual). No processo atual, as restricdbes operacionais sdo evidenciadas
somente na etapa de analise de decisdo, ou na prépria implementacdo do
outsourcing, e percebe-se que alguns fornecedores potenciais, sequer deveriam ter
sidos escolhidos como candidatos em fungéo de alguma restricdo operacional.

Um dos exemplos que ilustra esse cenario, € que acontece no processo
atual, como pbdde ser evidenciado nas entrevistas, € uma restricdo logistica de
estoque que impossibilita os fornecedores internacionais de receberem o eventual
componente terceirizado. Em funcdo do desperdicio de superproducgao, a precisao e
completude de informagao na etapa de andlise da base de fornecedores € 60%, ja
que alguns potenciais fornecedores definidos nesta etapa sequer deveriam ser
considerados em funcdo de alguma premissa ou restricio em uma possivel
terceirizagao.

Apos a definicdo dos fornecedores potenciais, e em fungdo da pouca
disponibilidade do negociador (40%) na etapa Solicitagdo de Cotagdo, motivada por
outros projetos que o mesmo executa, € evidenciado o desperdicio de espera de
dois dias entre a segunda e terceira etapa do processo atual. Também é
evidenciado o desperdicio de espera entre as reunides realizadas na etapa
Solicitagdo de Cotagdo em funcdo da pouca disponibilidade do negociador e
especialista técnico.

Na etapa Solicitacdo de Cotagdo, como mencionado anteriormente, também
€ evidenciado o desperdicio de superprodugdo. O negociador e o especialista

* Premissas sdo os requisitos técnicos para a eventual terceirizagao.
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técnico do grupo de mercadorias precisam entrar em contato com todos os
fornecedores potenciais identificados na etapa anterior, explicando as necessidades
técnicas e comerciais do componente a ser terceirizado. Alguns fornecedores
potenciais por sua vez, sequer deveriam ser considerados para a eventual
terceirizacdo em fungdo de alguma restricdo operacional com aquele fornecedor.
Essas restricbes sdo evidenciadas/percebidas apenas nas etapas finais do estudo.

A precisdo e completude das informacgbes nesta etapa é de apenas 60%.
Isso se deve ao fato da falta de detalhamento técnico e operacional das reais
necessidades da organizagdo em uma eventual terceirizagdo repassadas ao
fornecedor potencial. A baixa precisdo e completude de informag&o nesta etapa gera
o desperdicio de retrabalho da etapa de negociagéao.

Os desperdicios de retrabalho e espera também sio evidenciados na
elaboracdo da proposta comercial pelos fornecedores. Com duvidas das reais
necessidades da organizagdo, os fornecedores questionam o negociador e o
especialista técnico durante a elaboragdo da proposta, gerando retrabalho nesse
processo. Isso traz como consequéncia o desperdicio de espera, pois 0s
fornecedores demoram, entre 10 e 20 dias, para enviar as propostas comerciais. A
precisdo e completude das informacdes na proposta comercial é de apenas 60% em
funcao da falta de detalhamento técnico neste momento do processo atual.

Apos o envio da proposta pelos fornecedores, o desperdicio de espera de
quatro dias é evidenciado até iniciar a etapa Analise de Custo Interno. A causa deste
desperdicio é a dificuldade de agendar a primeira reunido desta etapa em fungéo da
baixa disponibilidade da area de finangas para analise de custo interno, em torno de
30%.

Na Analise de Custo Interno, os desperdicios de defeito e retrabalho séo
evidenciados. O desperdicio de defeito foi evidenciado no proprio sistema de
gerenciamento de informagao da organizacao, pois em ambos 0s casos, o custo do
componente estava desatualizado. Em funcdo do custo interno desatualizado, uma
reuniao adicional envolvendo a area de Manufatura € realizada nesta etapa,
caracterizando o desperdicio de retrabalho.

A Analise de Custo Interno inicia de forma sequencial no processo, somente
apo6s a organizagao receber as cotagdes dos fornecedores. O negociador do grupo
de mercadorias, responsavel pela execugao da etapa, solicita a reunido com a area
de Financas somente apds o recebimento das cotagdes, deixando o processo ainda
mais demorado, caracterizando o desperdicio de espera de no minimo cinco dias
para iniciar a etapa de Negociagdo, uma vez que essa etapa é realizada de forma
sequencial.

Outro desperdicio de defeito que ocorre na Analise de Custos Interno, é a
falta do envolvimento das areas de Qualidade, Logistica, Engenharia e Manutencéao
para analise completa do roteiro de fabricacdo e seus devidos custos. A falta do
envolvimento destas areas faz com que a precisdao e completude da informagao
nesta etapa seja de 70%.

Analisado o custo interno do componente em estudo, ocorre o desperdicio
de espera de trés dias até iniciar a etapa de negociacdo com o fornecedor. Esse
desperdicio é causado pela baixa disponibilidade do negociador (40%), ja que o
mesmo trabalha em todas as negociagdes do grupo de mercadorias de forma
simultanea.

A negociagao com os fornecedores é caracterizada no processo atual pela
existéncia do desperdicio de retrabalho. O retrabalho € causado por dois motivos. O
primeiro motivo € a divergéncia de custo entre a expectativa da organizagédo e
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proposta enviada pelos fornecedores. Quando as propostas dos fornecedores nao
sdo competitivas, reunides adicionais (rodadas de negociagao) com os fornecedores
sao realizadas para obter melhores propostas dos fornecedores.

O segundo motivo que contribui para o desperdicio de retrabalho é a falta de
detalhes operacionais do escopo da eventual terceirizagdo. As avaliagdes das
necessidades da organizagdo em relagao ao outsourcing consolidam-se a medida
que o estudo evolui, e se faz necessario atualizar as propostas dos fornecedores.

A motivagdo para essa avaliagao tardia das necessidades da organizacéo é
que nas primeiras etapas do processo atual, a analise fica voltada a motivagdo do
estudo, sem considerar todos os detalhes operacionais que a possivel terceirizagao
do processo contempla. Necessidades logisticas, transferéncias de maquinas e
equipamentos, responsabilidade da manutencdo de maquinas e ferramentas nos
casos em que os ativos pertencentes a organizagao sao transferidos para os
fornecedores sdo alguns exemplos de retrabalho que acontecem quando essas
premissas e restricoes sdo definidas somente durante o processo de negociagao
com os fornecedores.

O desperdicio de retrabalho na negociagéo, a disponibilidade de 40% do
negociador, e o desperdicio de espera entre as reunides realizadas entre negociador
e fornecedor fazem com que esta etapa tenha uma duragéo de 10 a 20 dias. Mesmo
com inumeras reunides com os fornecedores durante a negociagdo, a precisao e
completude da informagdo apds esse processo € de 70%, ja que nem todas as
necessidades da organizagdo surgem até esta etapa para serem negociadas com os
fornecedores, caracterizando o desperdicio de defeito.

Devido a disponibilidade de 40% do negociador, a etapa de Elaboragdo do
Business Case inicia trés dias apdés a negociagdo, caracterizando mais um
desperdicio de espera. A disponibilidade do negociador também afeta a
produtividade na execucéo no business case, pois acontece o desperdicio de espera
entre as tarefas da etapa do Business Case. O desperdicio de espera faz com que
esta etapa precise de trés a cinco dias para ser concluida, mesmo com process time
de trés a cinco horas.

A precisdo e completude de informagdo nesta etapa, de 70%, é
consequéncia da precisdo e completude das informacgdes das etapas de analise de
custo interno e negociagdo com o fornecedor. O desperdicio de superprodugao
também ¢é evidenciado na etapa Elaboragcdo Business Case, pois o0 negociador
considera fornecedores que sequer deveriam ser mapeados como fornecedores
potenciais em fungdo de alguma restricdo operacional n&o identificada no inicio do
estudo.

Apds o negociador finalizar o business case de uma eventual terceirizagao,
ha dificuldades em organizar a agenda de todas as pessoas que participam da
analise de decisdo, uma vez que disponibilidade das areas que participam desta
etapa é de 30%. Essa dificuldade traz como consequéncia um desperdicio de
espera de cinco dias antes de iniciar a ultima etapa do processo atual.

Na analise de decisao, ultima etapa do processo atual, apenas as areas de
Procurement, Manufatura e area solicitante ou impactada pelo estudo participam do
processo decisorio. Nao ha envolvimento de time multifuncional na decisdo. O fato
de envolver poucas areas da empresa na decisdo acarreta em desperdicio de
retrabalho na implementagao, ou até mesmo em uma decisdo equivocada.
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Ficou constatado por meio das entrevistas que no processo atual ndo ha
avaliacdo dos riscos associados a um processo de outsourcing considerando os
custos de transacdo, bem como as formas de mitigacdo dos riscos por meio de
contrato. A forma de relacionamento com o fornecedor em caso de terceirizacao
também nao é explorada no processo de avaliagao.

N&o ha registro formal da saida de cada etapa do atual processo de decisao
de outsourcing realizado na organizagdo. Esses pontos trazem como consequéncia
a falta de gestdo do conhecimento para estudos futuros, bem como a ocorréncia de
retrabalho no decorrer da avaliagdo do processo de outsourcing. A falta de
envolvimento de time multifuncional, avaliacdo de riscos, definicdo da forma de
relacionamento com os fornecedores, bem como a falta de registro formal do
processo de decisdo, caracterizam a decisdo de outsourcing com precisao e
completude de informagéo de 60%.

O processo de implementacdo nao faz parte do escopo deste trabalho. No
entanto, a equipe que implementa os casos de terceirizacdo € cliente de todo o
processo de decisao de outsourcing. Devido ao baixo nivel de detalhe de questdes
operacionais no processo de decisao, motivados pela falta de analise de premissas
e restricbes no escopo da eventual terceirizagdo, o coordenador do projeto que
executa a implementagao se depara com uma série de restrigdes antes mesmo de
iniciar esta etapa. Como consequéncia, o desperdicio de retrabalho é evidenciado
antes da implementacado do eventual outsourcing, postergando seu inicio na média
de 30 dias, dependendo do nivel das restrigdes.

Apenas como ilustragdo de uma das possiveis restricdes que sao
evidenciadas no estado atual, como pode ser observado nas entrevistas, os casos
em que fornecedores localizados geograficamente distantes com longo leadtime de
entrega, podem forgar a organizagado a trabalhar com alto estoque de seguranga
para evitar problemas de abastecimento. Assim, esses casos teriam a necessidade
de maior espacgo fisico de armazenamento, diferentemente do cenario de produgéo
interna, na qual o abastecimento € realizado via supermercado com pouco espaco
fisico envolvido.

Outra restricdo encontrada apds o processo de decisdo € a questdo de
imobilizagdo ou transferéncia de ativos, no qual € necessario o envolvimento da area
juridica da organizagdo. Questdes relacionadas aos fornecedores das matérias
primas dos componentes, transferéncia de conhecimento da fabricagdo do
componente, readequagédo de layout e pessoas, bem como a manutencdo do
equipamento também s&o restricdes encontradas apds o processo de decisao.

Ao longo de todo processo de avaliagao de outsourcing, percebe-se o0s
desperdicios de espera, defeito e retrabalho, superprodugdo. A precisdo e
completude de informagao durante todo o processo é baixa, inclusive na prépria
decisdo de terceirizar ou ndo o processo. A auséncia de analises importantes como
premissas e restricdes, avaliacdo estratégica por meio dos conceitos de Core
Competence, Analise de Risco, formas de relacionamento com os fornecedores, e
falta de registro das saidas de cada etapa contribuem para a baixa precisdo e
completude de informacéo no processo atual.

O desperdicio de espera esta presente em todo o fluxo de informagao do
processo atual. Este desperdicio € consequéncia da baixa disponibilidade das
pessoas que conduzem e participam das etapas do processo, do retrabalho
realizado em fungdo de informagdes defeituosas em algumas etapas, e da falta de
fluxo continuo nas etapas, tendo como exemplo a etapa de Analise de Custo Interno,
que é realizada de forma sequencial apds o recebimento das propostas dos
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fornecedores. Todos os desperdicios identificados no mapa do estado atual podem
ser vistos no Quadro 3.1.

Quadro 3.1: Desperdicios evidenciados no mapa do estado atual

(Continua)

Desperdicio

Descrigao

Causa

Espera

Trés dias de espera para iniciar
a analise do motivador

Disponibilidade (30%) das pessoas
que participam da analise do
motivador

Retrabalho

Precisdo e completude de 40%
das informagdes na analise do
motivador

Falta do envolvimento das areas
impactadas na primeira reunidao da
Analise do Motivador

Espera

Espera entre as reunides da
etapa Analise do Motivador

Disponibilidade das areas
envolvidas nas reunides da etapa
Analise do Motivador

Defeito

Precisdao e completude de 40%
das informagdes na analise do
motivador

Falta de analise estratégica do
processo com os conceitos de core
competence

Retrabalho

Precisdao e completude de 40%
das informagdes na analise do
motivador

Falta de analise de premissas e
restricdes

Espera

Trés dias de espera para iniciar
a Analise da Base de
Fornecedores

de
do

40% do
especialista

Disponibilidade
negociador e
técnico

Espera

Espera entre as reunides da
etapa Analise da Base de
Fornecedores

de
do

40% do
especialista

Disponibilidade
negociador e
técnico

Superproducao

Muitos fornecedores sao
analisados na analise de
fornecedores potenciais.
Precisdo e completude de 60%
das informacdes

Falta de analise de premissas e
restricdbes antes de analisar a base
de fornecedores potenciais.

Espera

Carga elevada de trabalho do
negociador na analise da base
de fornecedores

Muitos fornecedores séo
analisados, ja que qualquer
fornecedor pode ser candidato,
prolongando o tempo desta etapa

Espera

Espera de dois dias para iniciar
a etapa de solicitacdo de
cotagcao

Disponibilidade do  negociador
(40%)

Espera

Disponibilidade do negociador e
especialista técnico de 40% na
etapa de solicitacdo de cotagcao

Muitos fornecedores para solicitar
cotagdo, prolongando o processo
de solicitagao de cotagao

Retrabalho

Precisdo e completude de 40%
das informagbes na etapa de
solicitacdo de cotagao

Falta de anadlise de premissas e
restricdbes no inicio do estudo para
definir todas as necessidades da
organizagao
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Quadro 3.1: Desperdicios evidenciados no mapa do estado atual

(Continuacao)

Desperdicio

Descrigao

Causa

Superproducao

Solicitagcdo de cotagdo para
muitos fornecedores

Falta analise de premissas e
restricbes para escolha de
fornecedor.

Retrabalho

Fornecedores questionam o
negociador e  especialista
técnico sobre duvidas antes de
enviar a proposta

Falta de clareza na solicitacdo de
cotacdo motivadas pela falta de
analise de premissas e restricbes

Espera

Em funcdo das duvidas dos
fornecedores, o0 processo de
envio das propostas demora
para ser enviada (entre 10 e 20
dias)

Falta de clareza na solicitagdo de
cotacdo motivada pela falta de
analise de premissas e restricoes.

Defeito

Precisdo e completude de 60%
das informacbes na proposta
enviada pelo fornecedor

Falta de clareza na solicitagdo de
cotacdo motivada pela falta de
analise de premissas e restricoes

Espera

Espera de quatro dias para
iniciar a etapa de analise de
custo interno

Baixa disponibilidade (30%) da area
de controladoria

Retrabalho

Reunides adicionais
calcular o custo interno

para

Custo interno desatualizado no
sistema da empresa

Espera

Propostas dos fornecedores
ficam aguardando cinco dias
para que o negociador compare
com o custo interno

Analise de custo interno é realizado
de forma sequencial, somente apos
recebimento das propostas dos
fornecedores

Defeito

Precisdo e completude de 70%
das informagdes na analise do
custo interno

Falta de envolvimento de time
multifuncional para avaliacao
completa do custo interno

Espera

Espera de trés dias para
iniciar a etapa de negociagao

Disponibilidade de 40% do

negociador

Retrabalho

Atualizacbes das propostas dos
fornecedores acontecem
durante a negociagao

As necessidades da organizagéo
surgem a medida que o estudo
evolui, motivados pela falta de
analise de premissas e restricbes
no inicio do processo

Defeito

Precisdo e completude de 70%
das informagdes na etapa de
negociacao

Nem todas as necessidades da
organizagao estdo definidas na
etapa de negociacdo para serem
negociadas com o fornecedor,
motivadas pela falta de anadlise de
premissas e restrigdes

Superprodugao

Negociador com baixa
disponibilidade (40%) negocia
com muitos fornecedores

Falta de analise de premissas e
restricdes para restringir a escolha
de fornecedores potenciais
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Quadro 3.1: Desperdicios evidenciados no mapa do estado atual

(Concluséo)

Desperdicio

Descrigao

Causa

Espera

Espera de trés dias para inicio
do Business case. Execucgao do
Business Case demora cinco
dias

Baixa disponibilidade do negociador
(40%)

Espera

Espera entre as tarefas do
Business Case

Baixa disponibilidade do negociador
(40%)

Defeito

Qualidade de informagao de
70% na elaboracdo do
Business Case

Devido a baixa qualidade de
informacdo das etapas de analise
de custo interno e negociagdo com
o fornecedor

Superprodugao

Business case com muitos
fornecedores

Falta de analise de premissas e
restricdes para restringir a escolha
de fornecedores potenciais.

Espera

Espera de cinco dias para
realizar a etapa de analise de
deciséo

Baixa disponibilidade (30%) das
pessoas que participam da analise
de decisao

Defeito

Qualidade de informagdao de
60% na analise de decisao

Falta de envolvimento de time
multifuncional

Defeito

Qualidade de informagdao de
60% na analise de decisao

Falta de analise de risco e formas
de relacionamento com fornecedor

Retrabalho

Falta de gestao do
conhecimento para estudos
futuros

Falta de registro formal do processo
de decisao

Retrabalho

Baixo nivel de detalhe de
questdes operacionais
(qualidade de informagédo de
60%) no processo de deciséo

Falta de analise de premissas e
restricdbes no estudo de outsourcing

Espera

30 dias para iniciar a
implementacéo do outsourcing

Falta de analise de premissas e
restricbes no estudo de outsourcing

Fonte: Elaborada pelo autor
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4 METODO PROPOSTO

Este capitulo apresenta o método proposto para tomada de decisdo de
outsourcing, e o mapa do estado futuro. O método proposto foi utilizado para a
construcdo do mapa do estado futuro da organizagdo. Considerando as
oportunidades de melhorias evidenciadas no capitulo anterior, e as boas praticas
destacadas na RBS, o método teve o objetivo de eliminar todos os desperdicios
evidenciados no estado atual. Todas as etapas do método proposto e
consequentemente do mapa do estado futuro serdo detalhadas ao longo deste
capitulo.

4.1 Método de decisao de outsourcing

As boas praticas evidenciadas na RBS foram usadas no método proposto,
como pode ser visto na Figura 4.1.

Oportunidades de melhoria

Processo proposto Praticas da RBS usadas no processo proposto

Falta de envolvimento de time mutifuncional na analise do motivador do

outspurcing

Inclusgo de time multifuncional na analise do
motivador

Melvar (2000); Canez et al (2000]

Falta de método parz definir se processo € estratégico. Conceito core
competence néo é clarg

inclusao de avaliagdo estratégica com os conceitos
de core competence

Mclvor {2000); Ordoobadi (2003); Dobrzykowski et ol
(2010)

Avaliacdo tardia de todas as necessidades da organizacgo com relagéo ao
outsourcing geram loopings na negociagio

Inclusdo da etapa de analise dz premissas e
restrictes

Elahi et af (2014)

Custo interno desatualizada. Analise de custo interna realizada somente apos o
recebimento das propostas

Falta de envolvimento de time mutifuncional na analise do custo interno

Inclusdo da etapa de analise d custo interno com
time multifuncional em paralelo com etapa de
totacén

Mclvor (2000); Canez et al (2000]

Falta de envolvimento de time mutifuncional na analise d decisgo

Envolvimento de time multifuncionzl na angise de
decisin

Mclvor (2000); Canez et af (2000]

Baixo nivel dz questdes operacionais na analise de decisdo geram foopings na
implementacgo

Inclusgo da etapa de Auditoria
Analise de premissas e restripdes

Ghodeswar e Vaidyanathan (2008]; Fill & Visser (2000);
Kumar et of (2010); Elahi et ol (2014]

N hé registro formal do processo de outsourcing , prejudicando 2 gestéo do
conhecimento

Processo coma um projeto de engenharia, Registro
formal proporcionando gest3o do conhecimento

Canez et af (2000)

Falta de avaliacdo criteriosa de riscos envolvidas

Inclusdo da andlise de risca na analise de deciséo

Ordoobadi {2009); Lammers (2004); Heikkila e Cordon
(2002)

Formas de relacionamento com os fornecedores ndo & totelmente explorada no
processo atual

Inclus3o da analise das formas de relacionamento
com fornecedor na analise de decizdo

Mclvor (2000); Insinga & Werle (2000); Ordoobadi {2009);
Sanders etal (2007)

Figura 4.1: Praticas da RBS usadas no processo proposto.

Fonte: Elaborado pelo autor

O método proposto pode ser visto na Figura 4.2. A primeira etapa do método
passa a se chamar Motivagao e Analise Estratégica, como pode ser visto na Figura
4.3. O motivador do estudo de outsourcing, entrada de todo o estudo, passa a ser
registrado em documento formal padronizado por meio de planilha eletrdnica’®
chamado de Solicitagao de Estudo de Outsourcing. Tal documento esta ilustrado
pela letra “M” no método (Figura 4.2), e pode ser visto no apéndice F.

® Neste trabalho, para os documentos de entrada e saida de cada etapa foi usada a ferramenta Excel.
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1) Motivacio e Analise Estratégica
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6) Andlise Custo
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Figura 4.2: Método de decisado de outsourcing.
Fonte: Elaborado pelo autor
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Este formulario tem o objetivo de padronizar as informagdes de entrada
necessarias para a realizacdo da etapa de Motivagao e Analise Estratégica, e deve
ser preenchido pela area solicitante do estudo.

1 Dia
2ad
IMotivagioe
analise estratégica
Time Multifuncional Cliente 1
| ) Salicitante
a3 L, 11 @50% b y
P/T:2 a4 horas
L/T:1dia
CEA:100%

Figura 4.3: Etapa 1: Motivacao e Andlise Estratégica
Fonte: Elaborado pelo autor

Informagdes como a area solicitante do estudo, o processo e 0 componente
que sera objeto do estudo, quantidade de SKU’s, em quais turnos a producgao deste
componente € realizada, e a quantidade de operadores sao registradas na parte
inicial do formulario. Na sequéncia, as descricdes de todos os SKU’s sao
registradas, bem como as maquinas e os equipamentos utilizados na produgéo,
informando se as maquinas e equipamentos sdo dedicados para a produgao do
componente.

Na parte final do formulario, o cenario atual de produgao do componente é
descrito, detalhando qual o objetivo de desempenho que esta sendo afetado pela
performance do processo objeto do estudo, e quais sdo as razdes pela baixa
performance. Ainda na parte final do formulario, em fungdo do cenario atual, é
descrito a motivagdo do outsourcing, bem como as areas envolvidas que devem
participar da etapa de Motivagao e Anadlise Estratégica.

A etapa de Motivagado e Analise Estratégica passa a ser realizada por meio
de reunido gerencial entre as areas envolvidas, e ndo mais reunido com time
técnico. Assim que preenchido o formulario de estudo de outsourcing pela area
solicitante, a geréncia da mesma faz a solicitagdo desta reunido para o dia util
seguinte. O formulario deve estar anexo ao convite da reunido para que os
convidados da reunido possam analisar previamente qual componente sera objeto
do estudo de outsourcing.

Toda a avaliagdo na etapa de Motivagao e Analise Estratégica passa a ser
realizada por um time multifuncional, composto pelos gerentes das areas impactadas
em uma possivel terceirizagao, conforme pode ser visto na Figura 4.4. O objetivo é
ter uma visdo gerencial do motivador, e ndo uma visdo departamentalizada. Nesta
etapa, com todas as areas envolvidas ja na primeira reunido, ndo ha necessidade de
uma segunda reunido conforme acontece no estado atual, eliminando o desperdicio
de espera dentro da etapa. Desta forma, o leadtime da etapa é reduzido para um
dia.

Com o envolvimento de todas as areas evita-se seguir em frente com o
estudo de outsourcing no cenario em que o peso da importancia do motivador para
uma area especifica seja pouco expressivo frente a uma restricdo de outra area. A
avaliagao estratégica do processo objeto do estudo também passa a ser realizada
por time multifuncional, diminuindo o risco de terceirizar um processo estratégico da
organizagao.
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Engenharia
de Processy

Engenharia
de Produto

Time
Multifuncional
Recursos Vendas &
Humanos Iarketing

Figura 4.4: Time multifuncional
Fonte: Elaborada pelo autor

Lagistica Quazlidade

O envolvimento de time multifuncional na primeira etapa do motivador
antecipa a identificacdo de todas as questbes que podem impedir qualquer processo
de terceirizagdo. Assim, evita-se que uma questdo impeditiva seja identificada
somente nas etapas finais do processo de decisdo, quando ja houve grande
dispéndio na execucéo das etapas posteriores, ou até mesmo na implementacao do
outsourcing.

A Figura 4.4 considera um time multifuncional para um processo de
outsourcing de alta complexidade. Vale destacar que nem todo processo de
outsourcing tem a mesma complexidade, sendo que a participacao das areas ao
longo do processo pode variar conforme necessidade.

Na reunido com o time multifuncional na qual a etapa de Motivagéo e Analise
Estratégica é realizada, primeiramente a area solicitante apresenta a motivacéo do
estudo por meio do documento Solicitacdo de Estudo de Outsourcing para discussao
entre as areas envolvidas presentes na reunido. Caso o motivador for aprovado
pelos participantes da reunido, o estudo segue ainda na mesma reunido para a
analise estratégica. Caso o motivador for reprovado pelos participantes da reuniado, o
estudo de outsourcing é encerrado e o processo € mantido internamente (ilustrado
pelo simbolo nominado “interno” na Figura 4.2).

A inclusdo da Analise estratégica aumenta o process time da primeira etapa
em uma hora. A analise estratégica do processo tem o intuito de avaliar a
contribuicdo que o processo objeto do estudo proporciona para obtengdo de
vantagem competitiva da organizagdo. Ela considera a visdo baseada em recursos
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(RBV). O método proposto (figura 4.5) para avaliagado se o processo é de fato core
competence € uma adaptacdo do método de Ordoobadi (2009), que leva em
consideragao os critérios de valor, raridade e imitabilidade propostos por Mclvor
(2009).

Conforme visto no Capitulo 2, cabe relembrar que recursos e habilidades
sdo considerados valiosos quando permitem que a organizagdo explore as
oportunidades e contenha as ameacas do mercado. O critério raridade esta
relacionado ao numero de concorrentes que possui um recurso valioso. Imitabilidade
leva em consideracdo a facilidade que concorrentes podem replicar um recurso
valioso e raro, preocupando-se com a sustentabilidade da vantagem competitiva.

A atividade € rara?
A atividade requer
habilidades
altamente
especializadas

—

A atividade tem alto
impacto no que os
clientes percebem

como atributo
importante 7

A atividade
proporciona
potencial acesso a
mercados futuros?

A atividade & dificil
de ser copiada

pelos
competidores?

l SM | Alto Core Competence
— !
5IM
NAD | ———»  Aho Core Competence
5IM SM | — At Core Competence
. NAO '
_
NED | ———
SIM - Baixg Core Competence
#  SIM * Mto Core Competence
| siM | WD
P —_— Baixg Core Competence
NAO — |
- SN | —— Baixo Core Competence
i , Nio }— :
Inicio > NAD ~ Baixo Core Competence
S | ———— Alto Core Competence
¥ siM
NED Baixe Core Competence
SIM 1
S L Baixo Core Competence
NAO — NAO
NED Baing Core Competence
SiM Baixa Core Competence
" SIM )
MAD | —————p  Baixo Core Competence
NAO 1
SiM Ll Baixa Core Competence
NAD H |
e
Mig [ ——— Atividade Peritérica

Figura 4.5: Método para definicdo de core competence
Fonte: Adaptado de Ordoobadi (2009)

Com base nas respostas das perguntas da Figura 4.5, a atividade pode ser
classificada como Alto Core Competence, baixo Core Competence ou como uma
atividade periférica, como pode ser visto na Figura 4.5. Alto Core Competence séo
aquelas atividades com pelo menos trés “sim” como resposta. Um ou dois “sim”
indicam atividades de baixo Core Competence. Nenhum “sim” para as atividades
periféricas. No processo proposto, as atividades classificadas como periféricas, ou
as atividades Baixo core competence nao sdo consideradas estratégicas, e seguem
para a segunda etapa do processo.

Ja as atividades classificadas como high core competence sao aquelas
atividades que proporcionam vantagem competitiva para a organizacao. Ou seja,
sdo atividades estratégicas. Neste caso, tais processos devem ser mantidos
internamente (ilustrado pelo simbolo nominado “interno” na Figura 4.2), e nenhuma
analise adicional com relacédo a outsourcing deve ser realizada, encerrando assim, o
processo de avaliagao. Apesar da atividade ser classificada como core, houve um
motivador para terceirizagdo. Neste cenario, recomenda-se que o motivador, seja ele
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melhora da performance em custo, qualidade, produtividade, entre outros, seja
objeto de projetos de melhorias internas por meio de eventos kaizens, buscando
atender os objetivos do motivador mantendo o processo internamente.

As questdes do método para definicdo de core competence do processo
objeto do estudo devem ser respondidas em consenso pelos participantes da
reunido da etapa de Motivacdo e Analise Estratégica. Realizada a discussao sobre a
motivacdo do estudo de outsourcing, juntamente com a avaliagdo estratégica do
processo objeto de estudo, todas informagdes discutidas nesta primeira etapa séo
formalizadas em documento formal padronizado por meio de planilha eletrénica
chamado Necessidade de Outsourcing (ilustrado pela letra “N” na Figura 4.2), como
pode ser visto no apéndice G. Esse documento é a saida da etapa Motivacao e
Analise Estratégica.

Para os casos em que houver consenso da motivagdo do outsourcing sem
nenhuma questdo impeditiva de determinada area, e que na avaliagdo estratégica o
processo objeto do estudo for classificado como Baixo Core Competence, ou
atividade periférica, o documento Necessidade de Outsourcing é aprovado. Neste
cenario, este documento servira de entrada para a etapa de Premissas e Restri¢gbes,
segunda etapa do estado futuro..

Entende-se que com o envolvimento de um time multifuncional na analise da
motivagao do outsourcing e na avaliagao estratégica do processo objeto de estudo,
e considerando o registro dessas avaliagdes no documento Necessidades de
Outsourcing, a precisdao e completude das informagdes aumentara de 40% para
100%. Com a aprovacao da Necessidade de Outsourcing, os gerentes de cada area
envolvida na primeira etapa devem disponibilizar o recurso de um colaborador
experiente para as proximas etapas, conforme necessidade de envolvimento de
cada area. A alocagéao destes recursos tem o objetivo de aumentar a disponibilidade
das pessoas envolvidas no estudo de outsourcing, e eliminar os desperdicios de
espera ao longo do estudo.

A etapa de Premissas e Restrigdes, segunda etapa do método proposto, &
adicionada no estado futuro como pode ser visto na Figura 4.6. Esta etapa inicia-se
no dia util seguinte do término da etapa de Motivacdo e Analise Estratégica. O
documento Necessidade de Outsourcing é a entrada desta etapa. E nesta segunda
etapa do processo que o escopo do estudo de outsourcing comega a ser definido. A
analise de premissas e restricdes permite que as questdes operacionais necessarias
em uma eventual terceirizagao sejam estabelecidas.

1 Dia
Ea8 horas
Premissas e
restrighes
Time Multifuncional
» b |
xS L, 11 @100% ]
P/T:8 horas
L/T:1di=
CE&A:100%

Figura 4.6: Etapa 2: Premissas e Restrigbes
Fonte: Elaborado pelo autor
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Esta etapa também é realizada por um time multifuncional por meio de
reunido, com todas as areas impactadas pela eventual terceirizagdo. No entanto,
diferentemente da primeira etapa, na qual a reunido € realizada no nivel gerencial,
na etapa de Premissas e Restrigbes a reunido é realizada no nivel técnico, com os
especialistas definidos pelo respectivo gerente (na primeira etapa) de cada area
impactada.

Questdes logisticas, juridicas, de qualidade, transferéncias de ativos,
responsabilidades do fornecedor e alocagdo de pessoas, sdo alguns exemplos de
questdes técnicas/operacionais que sao discutidas nesta etapa, classificando essas
questdes como premissas ou restrigbes para que sejam consideradas nas demais
etapas do processo a medida que o estudo evolui.

Desta forma, ndo somente a necessidade de terceirizar é levada para as
demais etapas do processo, mas também o escopo da terceirizagéo, proporcionando
melhor precisdo e completude das informagdes nao somente nesta etapa, mas
também nas etapas subsequentes do processo. Todas as premissas e restricoes
discutidas na reunido sao registradas em documento formal padronizado por meio
de planilha eletrénica chamado de Escopo de Outsourcing (ilustrado pela letra “E” na
Figura 4.2), como pode ser visto no apéndice H.

Esse documento é a saida da etapa de Premissas e Restricbes. Neste
documento sao registradas as informagbes do processo objeto de estudo,
juntamente com todas as premissas e restricbes da eventual terceirizagdo. O
documento Escopo de Outsourcing deve ser preenchido em consenso com as areas
participantes da reunido da etapa de Premissas e Restri¢coes.

Definido o escopo do outsourcing, inicia-se no dia util seguinte a Analise da
Base de Fornecedores, terceira etapa do processo proposto. Esta etapa pode ser
vista na Figura 4.7. No estado futuro, o resultado da analise da base de
fornecedores passa a ser registrado em documento formal padronizado chamado de
Fornecedores Potenciais (ilustrado pela letra “F” na Figura 4.2), como pode ser visto
no apéndice |. Este documento € uma extensdo do documento Escopo de
Outsourcing.

2 Dias

2a4 horas

Andlise da base de
fornecedores

Procurement

5122 pioon ¥

P/T-2 a4 horas
L/T: 2 dias
CEA-100%

Figura 4.7: Etapa 3: Analise da Base de Fornecedores
Fonte: Elaborado pelo autor

Ele inclui todos os fornecedores potenciais identificados, classificando-os em
aprovado ou reprovado em relagdo ao atendimento de todas as premissas e
restricoes registradas na etapa anterior. A informacao se o fornecedor € novo ou ja
pertence a base de fornecedores da organizagdo também é adicionada. Para
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fornecedores da base, o indicador de performance também é registrado no
documento.

Somente os fornecedores aprovados no atendimento das premissas e
restricdes do escopo do outsourcing s&o considerados na etapa de Solicitacdo de
Cotacado. Desta forma, a analise de fornecedores potenciais € mais objetiva e
direcionada, ja eliminando alguns potenciais fornecedores em funcdo de alguma
premissa ou restricdo estabelecida pela etapa anterior. A eliminacdo dos
fornecedores reprovados na etapa Anadlise da Base de fornecedores elimina o
desperdicio de superproducdo nas etapas Solicitagcdo de Cotagédo, Negociagcédo e
Elaboracédo Business Case.

Com a identificacdo apenas dos fornecedores que atendem as premissas e
restricoes do Escopo de Outsourcing, registradas no documento Fornecedores
Potenciais, considera-se que a precisao e completude das informagdes nesta etapa
aumentara de 60% para 100%. A disponibilidade do negociador e especialista
técnico do grupo de mercadorias na etapa de Analise da Base de Fornecedores
aumenta de 40% para 100% no estado futuro em funcéo da alocagao dos recursos
realizada na primeira etapa pelo gerente de Procurement. Desta forma, o
desperdicio de espera tanto para iniciar a etapa, quanto entre as trés reunides da
etapa é eliminado. Como consequéncia, o leadtime da etapa € reduzido para dois
dias.

Logo apds a definicdo dos fornecedores potenciais aprovados por meio do
documento Fornecedores Potenciais, inicia no dia util seguinte a etapa Solicitagéo
de Cotacgao. Esta etapa pode ser vista na Figura 4.8. No estado futuro, a carga de
trabalho do negociador e do especialista técnico do grupo de mercadorias na etapa
de Solicitacdo de Cotagao diminui em relagao ao estado atual. O motivo para essa
reducao da carga de trabalho é que somente os potenciais fornecedores aprovados
em relacdo a todas as premissas e restricbes sao considerados na etapa de
Solicitacdo de Cotacéo.

O desperdicio de espera evidenciado no estado atual para iniciar a etapa e
entre as reunides da etapa € eliminado no estado futuro, pois ha menos
fornecedores para solicitar cotacao, e o negociador e especialista técnico estdo com
maior disponibilidade em fungédo da alocagao de recurso realizada pelo gerente de
Procurement na etapa de Motivagao e Analise Estratégica.

2 Dias

3a5 horas

Solicitacdo de
cotagdo

Procurement

o

= L, 2 mi00% b5

P/T:3 a5 horas
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CEA:100%

Figura 4.8: Etapa 4: Solicitagdo de Cotagao
Fonte: Elaborado pelo autor
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A realizagédo da etapa de Solicitacdo de Cotagdo continua sendo realizada
via reunides presenciais com os fornecedores ou por meio eletrénico como e-mails,
teleconferéncia ou videoconferéncia conforme o estado atual. No entanto, a
solicitacdo de cotagao no estado futuro € realizada por meio de documento formal
padronizado por meio de planilha eletrobnica chamado de RFQ - Request for
Quotation (ilustrado pela letra “R” na Figura 4.2), como pode ser visto no apéndice J.

Neste documento ha informagdes do componente objeto da cotagdo, como
codigo e descricdo, numero de desenho e normas técnicas, e volume anual dos
componentes. Todas as premissas presentes no documento Escopo de Outsourcing
também sdo descritas no documento RFQ para que a cotacdo dos fornecedores
contemple tais premissas. A informacdo da data limite de entrega da proposta
comercial pelos fornecedores também esta presente no RFQ.

No RFQ também ha campos em aberto para que o fornecedor preencha
posteriormente ao elaborar a cotagdo. As informagdes destes campos sé&o
relacionadas ao detalhamento de custos do fornecedor como custo de matéria
prima, custos das etapas do processo produtivo, e outros custos como embalagem,
frete e custos financeiros. Com todas as informacbes técnicas e comerciais
presentes do RFQ, considera-se que precisdo e completude das informagdes na
etapa de Solicitagdo de Cotagdo aumentara de 60% para 100%.

Na etapa seguinte do método proposto, os fornecedores elaboram a cotagéo
baseada no RFQ enviado pela organizagdo, como pode ser visto na Figura 4.9. O
total entendimento do fornecedor de todas as necessidades da organizagao,
formalizadas por meio do RFQ, facilita a elaboracdo da cotagdo, eliminando os
desperdicios de espera e retrabalho causados pelas reunides adicionais em fungao
das duvidas dos fornecedores.

1 1 RFQ

Fornecedor

L/T-7a 14 dias
CEA:100%

Figura 4.9: Etapa 5: Cotagéo dos fornecedores
Fonte: Elaborado pelo autor

Além do ponto mencionado acima, no estado futuro a organizacéo aguarda
cotagcdes de um numero menor de fornecedores em comparagao ao estado atual, ja
que fornecedores reprovados no documento Fornecedores Potenciais nao
participam das etapas seguintes do estado futuro. O melhor entendimento dos
fornecedores sobre as necessidades da organizagdo, e um numero menor de
fornecedores potenciais envolvidos nessa etapa reduzem o leadtime da etapa, como
pode ser visto na Figura 4.9.

A cotacao, saida desta etapa (ilustrada pela letra “C” da Figura 4.2), passa a
ser enviada para a organizagdo em documento formal padronizado. O documento é
o mesmo do RFQ com os campos de responsabilidade do fornecedor preenchidos. A
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qualidade da informacdo por sua vez, em funcdo do detalhamento da proposta
comercial no documento Cotagdo, aumenta de 60% para 100%.

A etapa Analise de Custo Interno pode vista na Figura 4.10. Enquanto os
fornecedores analisam a solicitagdo de cotagao para posteriormente a enviarem para
a organizacao, a etapa de Analise de Custo Interno é realizada paralelamente, nao
deixando o fluxo do estudo de outsourcing parado dentro da organizagao. A entrada
para essa analise € o documento Escopo de Outsourcing.

_-'—'-"--___-—'-"H-l__,_,-'-"'"]
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Fornecedor |
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Figura 4.10: Etapa 6: Analise de Custo Interno
Fonte: Elaborada pelo autor

Para analisar esse custo € realizada apenas uma reunido com 0s mesmos
especialistas das areas de Financgas, Procurement, Qualidade, Logistica, Manufatura
e Manutencao que participaram da etapa Premissas e Restrigdes. Nesta reunido,
esse time multifuncional analisa o custo do componente no sistema de custos da
organizacgao, atualizando todo o roteiro de fabricacdo e seus respectivos custos no
sistema.

Apods a analise do time multifuncional, o custo do componente no sistema de
custos da organizagédo deve ser atualizado. A saida da etapa de Analise de Custo
Interno (ilustrado pela letra “I” da Figura 4.2) é a atualizagdo do custo do
componente objeto do estudo no sistema de custos da organizagcdo. Essa
atualizacdo aumenta a precisao e completude das informagdes de custo interno de
70% para 100%.

Assim, no momento em que as cotacdées dos fornecedores sao recebidas
(entrada um da etapa de Negociagdo), o custo interno (entrada dois da etapa de
Negociagao) ja esta atualizado no sistema de custos da empresa para comparagao
com as cotagbes. E a partir deste momento que se iniciam as rodadas de
negociacdes com os fornecedores para obter as melhores cotagdes possiveis.

Na etapa de Negociagédo (Figura 4.11), diferentemente do estado atual, no
estado futuro o negociador do grupo de mercadorias do componente objeto do
estudo (Figura 3.5) esta focado em poucos fornecedores potenciais devido a
eliminagao dos fornecedores reprovados no documento Fornecedores Potenciais. O
negociador também estd com maior disponibilidade em funcdo da alocagédo de
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recurso na primeira etapa pelo gerente de Procurement, eliminando o desperdicio de
espera para iniciar a negociagao.

i ) Negodiagio
FrocureEment
| Cus.| OO
[
L1 @100% paTy
P/T:5 & 10 horas
LiT: 7a 14 dias
CEA: 100%
7 a 14 Dias
58 10horas

Figura 4.11: Etapa 7: Negociagao
Fonte: Elaborada pelo autor

A negociacao fica voltada apenas a discussdao comercial, pois ndo ha mais
novidades em termos das necessidades da organizagcdo, uma vez que todas as
necessidades ja foram descritas no documento Escopo de Outsourcing, e
formalizadas para os fornecedores por meio do documento RFQ. Desta forma, o
desperdicio de retrabalho é eliminado. Como consequéncia, € possivel reduzir o
leadtime da etapa de Negociagcao em 30%, como pode ser visto na Figura 4.11.

Na etapa de Negociacgao, o negociador utiliza a ferramenta TCO para avaliar
a atratividade das cotacdes enviadas pelos fornecedores. Essa ferramenta compara
todos os custos internos com os custos dos fornecedores potenciais em uma
eventual terceirizagdo. A ferramenta TCO no estado futuro é formalizada por meio de
documento formal padronizado por meio de planilha eletrénica chamado de TCO do
Outsourcing (ilustrado pela letra “T” na Figura 4.2), como pode ser visto no apéndice
L.

O TCO do Outsourcing é a saida da etapa de Negociagcdo. Além das
informacdes sobre o componente objeto de estudo, o documento contém a
comparacgao entre o custo interno atualizado do componente realizado na etapa de
Analise de Custo Interno, e o custo das cotagdes recebidas dos fornecedores
potenciais. Caso o estudo de outsourcing contemple mais de um SKU® produzido
internamente, havera um documento TCO do Outsourcing para cada SKU. Com
esse documento, considera-se que a precisdo e completude das informacdes na
etapa de Negociacao aumentara de 70% para 100%.

Terminada a etapa de Negociagdo, e por meio do documento TCO do
Outsourcing, o negociador responsavel pelo grupo de mercadorias do componente
objeto do estudo inicia a etapa Elaboracao Business Case. Esta etapa pode ser vista
na Figura 4.12. Nesta etapa, o negociador classifica os fornecedores potenciais de
acordo com a atratividade financeira. Essa classificacdo € realizada por meio de
documento formal padronizado por meio de planilha eletrbnica chamado Business
Case. Tal documento, ilustrado pela letra “B” na Figura 4.2, pode ser visto no
apéndice M.

%0 termo SKU (Stock Keeping Unit), em portugués Unidade de Manutengdo de Estoque, esta associado ao
numero/codigo de identificagdo de um produto.
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Nesse documento, o negociador, baseado na atratividade financeira de cada
fornecedor, aprova qual ou quais fornecedores seguirdo para as etapas seguintes do
estudo de outsourcing. Fornecedores com baixa atratividade financeira sé&o
reprovados no documento Business Case, € nao sao considerados para as etapas
seguintes do estudo. Caso todos os fornecedores potenciais forem reprovados nesta
etapa, o estudo é encerrado e o processo € mantido internamente (ilustrado pelo
simbolo nominado “interno” na Figura 4.2). O documento Business Case é uma
extensdo do TCO do Outsourcing, incluindo a classificagdo e aprovagdo dos
fornecedores para as proximas etapas do estudo de outsourcing.

Elaboragdo
Business Case
Procurement ﬂ
TCO
| «=/ 1 @100% v
F L
d
P/T:2 a3 horas
L/T:1dia
CE&A-100%
1 Dia
2a3 horas

Figura 4.12: Etapa 8: Elaboragao Business Case
Fonte: Elaborado pelo autor

Como a precisao e completude das informagdes nas etapas de Anadlise de
Custo Interno e Negociagcdo evoluiram para 100% no estado futuro, a mesma
qualidade de informacao (100%) acontece na etapa Elaboragdo Business Case, ja
que custo interno e as cotagdes dos fornecedores sdo as entradas da etapa de
business case. A disponibilidade do negociador também aumenta em fungédo da
alocacéao do recurso, eliminando o desperdicio de espera no inicio da etapa e entre
as tarefas da etapa. O leadtime desta etapa também diminui em funcdo da
eliminacao do desperdicio de superprodug¢ao, uma vez que apenas os fornecedores
aprovados no documento Fornecedores Potenciais sao considerados na nesta
etapa, diminuindo o numero de tarefas da etapa.

Com a aprovacgao dos fornecedores no documento Business Case, conforme
a atratividade financeira, e com todas as reais necessidades da organizagéo
definidas no documento Escopo de Outsourcing (etapa de Premissas e Restricoes),
inicia-se a etapa Auditoria, como pode ser visto na Figura 4.13. Esta etapa é
conduzida pelo especialista técnico do grupo de mercadorias no ambito operacional,
e pelo negociador do grupo de mercadorias no ambito organizacional.

Na questdo operacional, o especialista técnico audita in loco todo o
processo produtivo do fornecedor. Gerenciamento da qualidade, gestdo das
mateérias-primas, controle do processo e produto, sistemas de medicédo e gestdo da
manufatura sdo os requisitos observados na auditoria.

Na quest&o organizacional, o negociador avalia com o auxilio de consultorias
que atualmente ja suportam a organizagdo, a saude financeira do fornecedor. As
licencas de operagao, e a estrutura organizacional do fornecedor também sao
avaliadas. A auditoria é registrada em documento formal padronizado por meio de



78

planilha eletrénica chamada Auditoria de Fornecedor (ilustrada pela letra “A” na
Figura 4.2), como pode ser visto no apéndice N.

Auditoria
B Procurement Aud.
Y & 2 @100% 1.\!_
4
P/T:& horas
L/T:1-10dias
CEA:100%
110 Dias
& horas

Figura 4.13: Etapa 9: Auditoria
Fonte: Elaborado pelo autor

Na auditoria, o fornecedor €& avaliado na questdo operacional,
organizacional, e no atendimento das premissas registradas no documento Escopo
de Outsourcing. Neste ultimo, a métrica de avaliagdo em relagdo a cada premissa é
se o fornecedor atende ou ndo cada premissa. Caso atenda, o fornecedor recebera
pontuacao 5. Caso nao atenda, o fornecedor recebera pontuagao zero.

Na questdo operacional e organizacional, para cada requisito, como pode
ser visto no apéndice N, a métrica de avaliacdo é se o fornecedor atende, atende
parcial, ou ndo atende. Caso o fornecedor atender ao requisito, recebera pontuacao
cinco. Caso atender parcialmente, o fornecedor recebera pontuacdo trés no
respectivo requisito. Caso nao atender, o fornecedor recebera pontuagao zero.

O cenario de pontuagdo maxima acontece quando o fornecedor atende
todas as premissas do documento Escopo de Outsourcing, bem como atende todos
0s requisitos na questdo operacional e organizacional avaliados na auditoria. A
pontuacdo final do fornecedor no documento Auditoria do Fornecedor é a
porcentagem de pontos adquiridos pelo fornecedor em relagao a pontuagdo maxima.
Fornecedores com pontuagao acima de 80% s&o aprovados sem restri¢ao.

Fornecedores com pontuagdo entre 60% e 80% sao aprovados com
restricdo na auditoria. As restricbes sdo convertidas em riscos, € 0s riscos sao
discutidos na etapa Analise de Decisao/Andlise de Risco. Fornecedores com
pontuacao abaixo de 60% sao reprovados na auditoria, pois o risco de terceirizar um
componente para um fornecedor com essa pontuagao € alto. Esse risco é discutido
na etapa Analise de Decisdo/Analise de Risco, e a recomendagao nesses casos é
que o fornecedor seja eliminado do estudo de outsourcing. Nos casos em que
apenas um fornecedor esteja participando do estudo de outsourcing, e esse
fornecedor for reprovado na auditoria, € recomendado na etapa Analise de
Decisao/Andlise de Risco manter o processo internamente na organizagdo e
encerrar o estudo de outsourcing (ilustrado pelo simbolo nominado “interno” na
Figura 4.2).

A auditoria tem o intuito de qualificar o fornecedor com base no atendimento
as premissas e restricdbes da segunda etapa. Todas as restricbes operacionais e
organizacionais evidenciadas na auditoria sao convertidas em custo ou risco de
outsourcing. Quando ha alguma restricdo que € convertida em custo, o TCO e
consequentemente o0 documento Business Case sao atualizados. Apos
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classificagado, as restricbes sdo levadas para a etapa de Analise de Decisao/Analise
de Risco, ultima etapa do processo decisorio.

Considera-se que na auditoria, negociador e especialista técnico possuem
disponibilidade de 100% devido a alocagcdo de recursos na segunda etapa. A
precisdo e completude das informacdes na auditoria € de 100%, pois a auditoria é
formalizada no documento Auditoria de Fornecedor, e também porque o documento
Escopo de Outsourcing € a entrada para auditoria.

O leadtime da auditoria esta representado em faixas de tempo em fungao do
fornecedor potencial ser, ou n&o, um fornecedor internacional. Caso for um
fornecedor internacional, o leadtime & maior em funcdo do deslocamento do
especialista técnico até o fornecedor.

Com a auditoria finalizada, o business case atualizado e os riscos envolvidos
no outsourcing sao as entradas da etapa Analise de Decisdo/Analise de Risco, como
pode ser visto na Figura 4.14. A andlise de decisdo no estado futuro inicia-se logo
ap6s a auditoria, e passa a ser realizada pelo mesmo time multifuncional (nivel
gerencial) da etapa de Motivacéo e Analise Estratégica.

Anaglise de decisdo
Andlise de risco

Aud. Time Multifuncional
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Figura 4.14: Etapa 10: Analise de Decisdo e Analise de Risco
Fonte: Elaborado pelo autor

Além da analise de atendimento do motivador e analise do impacto de custo
(business case), o processo de decisdo considera a analise de risco e formas de
relacionamento com o fornecedor. A andlise de decisdo inicia-se da mesma forma
que no processo atual. Ou seja, o processo objeto de estudo é classificado em um
dos quatro quadrantes da matriz, dependendo do atendimento do motivador e do
impacto de custo entre organizagao e fornecedor, como pode ser visto na Figura
4.15.
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Figura 4.15: Matriz de decisao processo proposto
Fonte: Elaborado pelo autor

Apo6s a classificacdo dos quadrantes, a analise de risco € iniciada. O
primeiro tépico analisado pelo time multifuncional € se ndo ha nenhuma restricao
operacional ou estratégica que possa bloquear a implementagao do outsourcing.

O segundo topico da analise de risco diz respeito aos possiveis riscos apos
0 processo de implementagcdo de outsourcing relacionados com os custos de
transacdo (TCE), e estdo estritamente relacionados ao perfil do fornecedor.
Questdes como perda de propriedade intelectual, custos ocultos, custos de
oportunismo e dependéncia de fornecedor sdo considerados na analise para um
eventual bloqueio da implementagao do outsourcing, ou para a definicdo das formas
de relacionamento com o fornecedor.

Para o cenario do quadrante dois, a decisdo de terceirizar o processo leva
em consideragdo a analise do impacto em custo e a andlise de risco versus o
atendimento do motivador. No quadrante trés, somente altos riscos que ndo possam
ser mitigados pelas formas de relacionamento com o fornecedor podem bloquear a
terceirizacdo. No quadrante quatro, € a analise do beneficio em custo versus o
impacto no motivador e analise de risco.

Apés a classificacdo do fornecedor, ou dos fornecedores nos respectivos
quadrantes da analise de decisdo, a decisao de terceirizar o processo € realizada, e
para os casos de terceirizacdo, o fornecedor ou os fornecedores sao escolhidos.
Todos os riscos evidenciados na analise de decisao definem qual sera a forma de
relacionamento com o fornecedor potencial, e quais devem ser as clausulas do
contrato de fornecimento para mitigar/eliminar os riscos envolvidos.

Considera-se que a precisdo e completude da informagdao de 100% na
andlise de decisdo é consequéncia da precisao e completude de informacédo de
todas as etapas anteriores, bem como a analise de risco e definicdo das formas de
relacionamento com o fornecedor. Com a decisdo tomada da eventual terceirizacao,
€ definida a forma de relacionamento com o fornecedor para mitigar os riscos do
outsourcing, inicia-se de imediato a ultima etapa do processo, antes da sua
implementagao.

No método proposto, a etapa de Analise de Decisao/Analise de Risco passa
a ser registrada em documento formal padronizado por meio de planilha eletronica
chamado Decisao de Outsourcing (ilustrado pela letra “D’na Figura 4.2), como pode
ser visto no apéndice O. Este documento reune as informagdes sobre o processo
objeto de estudo (documento Necessidade de Outsourcing e Escopo de
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Outsourcing), sobre a analise de custo (documento Business Case), e sobre a
avaliagao dos fornecedores (documento Auditoria).

A Elaboracido e Assinatura do Contrato, ultima etapa do método proposto,
envolve todos pontos técnicos e comerciais discutidos na negociagao, bem como as
clausulas que mitiguem os riscos de outsourcing discutidas na etapa Analise de
Decisao/Analise de Risco. Esta ultima etapa como pode ser vista na Figura 4.16, &
conduzida pelo negociador do grupo de mercadorias, com o auxilio do departamento
juridico da organizagéo.

Elabaracha
Assinatura Contrato

Proscuramisnt
Juridicas contrato
¥
i
i

Oy 2 @100%

P/T: 20 a 30horas
L/T:7 214 dias
CE&A: 100%

7 a 14 Dias

203 30 horas

Figura 4.16: Etapa 11: Elaboragéo e Assinatura do Contrato
Fonte: Elaborado pelo autor

A etapa envolve duas atividades. A primeira é a elaboragdo do contrato.
Nesta atividade, o departamento juridico da organizagdo, com as informacdes
repassadas pelo negociador, elabora o contrato com todas as clausulas definidas
nas etapas anteriores. Com a primeira versdo do contrato pronta, inicia-se a
segunda atividade da etapa, que envolve a negociacdo e a assinatura do contrato
com o fornecedor. Essa atividade, que é realizada pelo negociador do grupo de
mercadorias, tem o objetivo de acordar com o fornecedor todas as clausulas do
contrato, culminando com a assinatura do mesmo. Como saida desta etapa, o
Contrato (ilustrado pela letra “C” na Figura 4.2) respalda a organizagao dos riscos, e
a qualidade de informagao repassada ao time de implementacdo do outsourcing,
segundo cliente do estudo, atinge 100%. Caso o fornecedor ndo concorde com a
assinatura do contrato, o processo deve ser mantido internamente (ilustrado pelo
simbolo nominado “interno” na Figura 4.2).

4.2 Mapa do Estado Futuro

Com o método de decisdo de outsourcing proposto neste capitulo, entende-
se que todos os desperdicios evidenciados no Quadro 3.1 do capitulo anterior séo
eliminados para os casos de estudos de outsourcing priorizados na organizagao. O
mapa do estado futuro completo pode ser visto na Figura 4.17. O envolvimento de
time multifuncional no nivel gerencial na primeira etapa tem o objetivo de alocar os
recursos necessarios em todas as etapas do processo proposto para evitar o
desperdicio de espera entre as mesmas, e aumentar a produtividade na propria
execugao das etapas do processo proposto. A avaliagdo estratégica com os
conceitos de core competence, e 0 consenso entre todas as areas sobre o motivador
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do outsourcing proporcionam precisdo e completude de informagcédo 100% ja no
inicio do estudo.

A adigcédo da etapa de Premissas e Restrigcdes, a qual define com detalhes o
escopo da eventual terceirizagdo, contribuiu para a eliminagao dos desperdicios de
defeitos, retrabalho, superproducdo e espera ao longo de todo o processo de
avaliagao, aumentando a precisao e completude de informacédo em todo o processo.

A realizagdo da etapa de Anadlise de Custo Interno de forma paralela a
elaboracdo da cotagdo pelo fornecedor faz com que haja fluxo continuo de
informacdo dentro da organizagdao, eliminando o desperdicio de espera. O
envolvimento de time multifuncional nesta etapa aumenta a qualidade de informacao
€ proporciona uma comparacgao justa dos custos internos e do fornecedor.

A Auditoria, outra etapa adicionada no processo proposto, analisa se o
fornecedor potencial pode atender a todas as premissas e restricbes que a eventual
terceirizagdo exige. Os riscos e possiveis custos adicionais sdo antecipados nesta
etapa para serem analisados na etapa de Analise de Decisao/Analise de Risco,
aumentando a precisao e completude de informacéo do processo.

A Analise de Decisdo/Analise de Risco, agora com o envolvimento de time
multifuncional (nivel gerencial), analisa ndo somente a questdo financeira e o
alcance do motivador, mas também realiza a avaliagdo de risco, e as formas de
relacionamento com o potencial fornecedor. Outra etapa adicionada no processo
proposto, a Elaboragao e Assinatura do Contrato garante que os riscos associados a
possivel terceirizagdo sejam mitigados com as clausulas de contrato. No processo
proposto, apos a assinatura do contrato, o time de implementagcdo do outsourcing
pode iniciar a terceirizacdo de imediato, uma vez que todas as questdes técnicas
foram analisadas durante o estudo de outsourcing.
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Figura 4.17: Mapa do Estado Futuro
Fonte: Elaborado pelo autor
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A Figura 4.18 compara os mapas do estado atual e futuro nos indicadores de
leadtime (L/T), process time (P/T), e precisao e completude de informagéo de todo o
processo. Com relacdo ao leadtime, mesmo considerando uma auditoria de um
fornecedor internacional, na qual demanda 10 dias para a sua execugao, o leadtime
total do processo proposto é cerca de 50% do estado atual. Essa reducao esta
diretamente ligada a eliminagdo de todos os desperdicios evidenciados no estado
atual.

Leadtime (dias) Processtime (horas) Qualid. da informacio

Atual Proposto  Atual Proposto  Atual Proposto

Motivac8o e analise estratégica 5a1l0 1 2a3 2ad A% 100%
Premissas e restrigdes - 1 - bad - 100%
Andlise da base de fornecedores 3as 2 3ab 2ad 60% 100%
SolicitacSo de cotacdo 3as 2 4310 3as 60% 100%
Fornecedor - Elaboracdo da proposta 10a 20 7ala - - 60% 100%
Analise de custo interno 5a7 - 2as 2a4d 70% 100%
MNegociagdo 10a 20 7ala Balz 5alo T0% 100%
Elaboracdo Business Case 3as 1 3a5s 2a3 T0% 100%
Auditoria - 1a10 - a8 - 100%
Analise de decis8o/Analise de risco 1 1 2as 3as 80% 100%
Aszinatura do contrato - 3 - 20 - 100%
Espera entre os processos - total 22 - - - 100%
Inicioc implementacdo apds a decisdo 30 [4] - - - 100%

Total 93 a 123 30a6l 24 a 46 54 a 80 61% 100%

Figura 4.18: Comparagao do estado atual e futuro
Fonte: Elaborado pelo autor

A precisao e completude da informagao do processo proposto atinge os 100% em
funcdo das melhorias aplicadas. Todos os pontos de melhorias aplicados no mapa
do estado futuro levaram em consideragdo as particularidades da empresa em
estudo.
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5 AVALIACAO DO METODO

Neste capitulo, o0 método proposto no Capitulo 4 é aplicado em um caso
pratico na empresa na qual o estudo foi realizado para avaliar a sua eficacia.
Inicialmente o componente objeto do estudo de outsourcing € apresentado.
Posteriormente, todas as etapas do método proposto aplicadas no caso pratico séo
descritas. Ao final do capitulo, os resultados alcangados em termos de /eadtime,
process time e qualidade de informacgao sdo descritos comparando o caso pratico
com o estado atual (Capitulo 3), e o método proposto (Capitulo 4).

5.1 Apresentacao do Componente

A implementacdo do método proposto aconteceu no unico caso de estudo
de outsourcing realizado na empresa no ano de 2018. O componente objeto de
estudo pertence ao grupo de mercadorias de polimeros, e € chamado na
organizacdo de Isolante H. Esse componente é fabricado pelo processo de
estampagem, tendo como matéria prima o material poliéster. O componente em
questao pode ser visto na Figura 5.1.

Figura 5.1: Isolante H
Fonte: Elaborada pelo autor

O Isolante H tem a fungéo de fazer o isolamento entre as bobinas principal e
secundaria de fio de cobre e/ou aluminio do subsistema estator, componente 24 da
Figura 3.2. A Figura 5.2 representa parte da sequéncia da montagem do estator. Do
lado esquerdo (a), esta representado o estator com o Isolante H inserido no interior
na bobina principal. Do lado direito (b), esta representado o estator montado com as
bobinas principal e secundaria costuradas, juntamente com o Isolante H entre as
bobinas.

O Isolante H possui 15 codigos (SKU’s — Stock Keeping Unit) com diferentes
dimensdes, sendo que para cada SKU existe uma ferramenta de estampagem, a
qual a propria organizagao € responsavel por sua construcdo e manutengdo. O
volume de producao de todos os SKU’s é produzido em apenas uma prensa como
pode ser visto na Figura 5.3.
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‘ i
Figura 5.2: Etapas de fabricagéo do estator: a) Montagem intermediaria; b) Montagem final
Fonte: Elaborada pelo autor

As tiras sdo chamadas de slitters. Os slitters sao colocados na prensa para a
estampagem do Isolante H. O corte das bobinas é realizado por um fornecedor
também localizado na cidade de Joinville, pois a organizagdo nao possui
equipamento para corte de poliéster.

Figura 53 — Prensa par estapaem do Isolante H
Fonte: Elaborada pelo autor

Tal fornecedor, além dos slitters cortados, também fornece outros
componentes para a organizagao (componentes 9 e 15 da Figura 3.2). Assim, para o
Isolante H, a organizagao recebe as bobinas do fornecedor de matéria prima, envia
as bobinas para o fornecedor de corte, para posteriormente receber os slitters
cortados a fim de estampar o componente. O processo de corte, na vista frontal e
traseira da maquina de corte, pode ser visto na Figura 5.4.
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Figura 5 Corte bobinas poliéster
Fonte: Elaborado pelo autor

5.2 Etapa Motivacao e Analise Estratégica

O motivador para o estudo de outsourcing do processo de fabricacdo do
Isolante H surgiu na area de Manufatura. A geréncia da area foi motivada a solicitar
o estudo de outsourcing para os 15 SKU’s do Isolante H por duas razdes. A primeira,
com o intuito de simplificar a gestao, era focar os recursos em outros processos de
fabricagdo da organizagcdo. Na visdo da geréncia da Manufatura, o processo de
fabricagao do Isolante H nao era estratégico para a organizagao.

A segunda razdo estava relacionada as necessidades futuras de
investimentos para manutencado da prensa de estampagem. A prensa, apesar de
apresentar bom estado de conservagéo (Figura 5.3), € um equipamento com mais
de 30 anos, e inevitavelmente precisaria de maiores investimentos nos proximos
anos. No entanto, a geréncia da Manufatura ndo estava disposta a investir esses
recursos em um processo, que na sua visao, nao era estratégico.

Assim, a solicitagdo da area de manufatura foi de que o estudo de
outsourcing considerasse a premissa de que a prensa e as ferramentas fossem
transferidas para o potencial fornecedor, sendo que o fornecedor ficasse totalmente
responsavel pela manutencado da prensa e das ferramentas, embora a propriedade
destes ativos ainda fosse da organizagao.

Desta forma, os dois motivadores do estudo de outsourcing foram foco em
processos estratégicos e restricdo para futuros investimentos. A solicitacédo do
estudo de outsourcing foi formalizada por meio de documento formal, conforme
Figura 5.5. Este documento, entrada para o estudo de outsourcing, foi anexado no
convite de reunido da primeira etapa do estudo.

A Motivacao e Analise Estratégica, primeira etapa do estudo de outsourcing
foi realizada por meio de reuniao com o time multifuncional envolvendo os gerentes
das areas impactadas. A reunido ocorreu dois dias apds a area de Manufatura
finalizar o documento Solicitacdo de Estudo de Outsourcing em fungdo da
dificuldade de conciliar a agenda entre os gerentes das areas convidadas para a
reunido. Participaram da reunido os gerentes das areas de Manufatura,
Procurement, Logistica, Qualidade, Manutencdo, Engenharia e Finangas, o
especialista técnico e negociador do grupo de mercadorias, e o0 especialista técnico
da Manufatura.
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Solicitacdo de estudo de Outsourcing

: Area Solicitante: Manufatura
Processo! Estampagem
- Componente: Isclante H Quantidade SKU's 15
5 Turno: 3 Turnaos Operadores: 3
5 Descrigao dos componentes
31343034 - I=a &= H Bipartido Pacotbe
7 13753000 - Isolante H Pacote 41.5mm e e
A5mim
13143035 - Lza T T ——_—
13753001 - Isolante H Pacate 47, Smm HEE B = ] T e
ddmim
= 137530032 H Pacote 41 5%mm 113343038 - Isalante H Bipartids Pacotse
B RgaOrmiEr d8mm
75003 i e il
s It 1 113343060 - Isolamts H Pacate 30,5mm
kel 113343075 - Isolante H Pacote 3Smor
43 /dEmm
ITAIOLT -
2 Hsbrelian 113343095 - Isolante H Pacote 40mur
1133435001 - lsolamte H Pa o A5 AR mm 113343100 - lsolante H Pacote 43mir
. 113343158 - I=clante H Bi tido FPacote
- d40mm Baixo Oligmero B
15 Maguinas e Equipamentos Equipamento Dedicado?
Prensa Simn
7 15 Ferramentas Sim

Cenario Atual

12 N

m

cessidade de simplificar a gestdo da manufatura, focando em outros
processos de fabricagSo da organizacio.

0 22 Prensa com 30 anos. Necessidade futura de investimentos em

manutengdo da prensa.

o Motivagdo Qutsourcing
1?2 Foco em processos estratégicos;
2% Restrigdo para investimentos na prensa
Figura 5.5: Solicitacao de Estudo de Outsourcing
Fonte: Elaborado pelo autor

Na reunido, os dois motivadores foram analisados e aprovados pelas areas
impactadas, e ndo houve nenhuma restricdo para que o estudo de outsourcing do
processo do Isolante H seguisse adiante. Considerando que ndo houve nenhuma
questao impeditiva para a eventual terceirizagao, iniciou-se ainda na mesma reuniao
a analise estratégica do processo de fabricacdo do Isolante H. Tal avaliagao,
conforme capitulo 4 levou em consideragdo os critérios de valor, raridade e
imitabilidade, e o método para definicdo de core competence da Figura 4.4.

O consenso dos gerentes que participaram da reunidao foi de que para o
critério valor, o processo do Isolante H ndo apresenta grande potencial que permita
a organizagao explorar as oportunidades ou conter as ameagas do mercado. Ja para
o critério raridade, o processo de estampagem de poliéster ndo é raro. No entanto,
tal processo precisa de mao de obra especializada na construgdo e manutencao das
ferramentas para que as folgas entre pungao e matriz ndo gerem rebarba no Isolante
H. Neste critério, o consenso dos gerentes foi de que a manutencao das ferramentas
necessita de conhecimento especializado. Para o critério imitabilidade considerou-se
que o processo de estampagem é totalmente difundido no mercado. Assim, tal
critério nao foi atendido.

Com a analise dos critérios realizada, foi possivel responder as perguntas do
método para definicdo de core competence, e o processo do Isolante H foi
classificado como Baixo Core Competence, como pode ser visto na Figura 5.6.
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Figura 5.6: Analise estratégica processo de fabricagao Isolante H
Fonte: Elaborado pelo autor

Com esta classificacao, foi formalizada a necessidade de realizar o estudo
de outsourcing por meio do documento Necessidade de Outsourcing, o qual pode
ser visto na Figura 5.7.

2 P Estampagem Descrigdo dos component;
- 113343034 - |solante H Bipartido Pacote
3 5 n 13753000 - Isolante H Pacote 41 5 -
Componente: Isolante H Quantidade SKU's 15 Sl A 35mm
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4 - B,
T T ITIOs Operadores: 3 13752001 - Isolante H Pacote 47, 5mm 20mm
5 13753002 - Isolante H Pacote 41,5mm | 113242038 - |solante H Bipartido Pacote
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10 113242158 - Isolante H Bipartido Pacote _
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" Motivacdo Outsourcing Magquinas e Equipamentos Equip to Dedicado?
12 12 Foco em processos estratégicos; Prensa Sim
13 22 Restricdo para investimentos na prensa 15 Ferramentas Sim
4 Motivacdo aprovada ? - -
15
16 0 processo objeto do estudo é raro? Ele necessita de habilidades alt te especializadas? SIv
17 0 processo objeto do estudo tem alto impacto na percepcdo de valor pelos clientes? NAD
18 0 processo objeto do estudo proporciona potencial acesso a futuras oportunidades de mercado? NAO
19 0 processo objeto do estudo tem alto nivel de dificuldade para ser copiado pelos competidores? NAD
0 Quantidade respostas afirmativas | 1 | Classificacdo do processo objeto do estudo Low Core Competency
2 . . Manufatura, Logistica, Qualidade, Procurement, Necessidade de OQutsourcing
- Areas envolvidas = e 5
22 Manutencdo, Engenharia e Financas Aprovada ?

Figura 5.7 — Documento Necessidade de Outsourcing
Fonte: Elaborado pelo autor
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No documento Necessidade de Outsourcing, saida da primeira etapa, a
motivacdo e a necessidade do estudo de outsourcing foram aprovadas. Ainda
durante esta primeira etapa, cada gerente definiu o especialista técnico
representante de cada area que iria suportar todo o estudo de outsourcing nas
etapas subsequentes. Na area de Procurement, o negociador e o especialista
técnico do grupo de mercadorias polimeros foram alocados no estudo.

Como pode ser visto na Figura 5.8, A reunido da etapa Motivacédo e Analise
Estratégica durou duas horas com a participagdo dos gerentes das areas de
Manufatura, Logistica, Qualidade, Procurement, Manutencdo, Engenharia e
Finangcas. Além dos gerentes, especialista técnico e negociador do grupo de
mercadorias polimeros (Procurement), e especialista técnico da Manufatura.

2 Dias 1Dia 2 Dias

2 horas

Mativagio s
Brdlse BT RIEES L—1
Cliente 1

Area
Solicitante

Time WEJE hamciane

£ |2 10 @sox

FyT-2 horas
L/T: 1 dia
CaA: 100%

Figura 5.8: Etapa 1: Motivacao e Andlise Estratégica
Fonte: Elaborada pelo autor

5.3 Etapa Premissas e Restrigoes

A segunda etapa, realizada por meio de reunido e coordenada pelo
especialista técnico do grupo de mercadorias, iniciou dois dias apdés 0 mesmo
receber o documento Necessidade de Outsourcing, novamente em fungdo da
dificuldade de agenda entre os participantes da reunido. Como pode ser visto na
Figura 5.9, a reuniao na qual a segunda etapa foi realizada teve process time de seis
horas (com intervalo de uma hora para almogo), com a participagcdo dos
especialistas técnicos das sete areas envolvidas, e do negociador do grupo de
mercadorias.

Na segunda etapa, baseado no documento Necessidade de Outsourcing, o
escopo do estudo de outsourcing foi definido considerando as premissas e restricdes
de cada area impactada. A analise foi realizada em reunido por time multifuncional
com os especialistas técnicos de cada area definidos na etapa anterior.

A manufatura, solicitante do estudo de outsourcing, apresentou a premissa
que a prensa, € as 15 ferramentas usadas para a fabricacdo de todos os SKU’s do
Isolante H fossem transferidas para o fornecedor, e que o mesmo ficasse
responsavel pela manutencgao. Essa transferéncia dos ativos foi um dos motivadores
do estudo, j4 que a area de manufatura ndo estava disposta a investir na
manutencdo dos mesmos. Outra premissa da area de manufatura era que o
fornecedor potencial precisava passar por treinamento para manusear a prensa
durante o processo produtivo.
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Figura 5.9: Etapa 2: Premissas e Restrigbes
Fonte: Elaborado pelo autor

A terceira premissa da area de Manufatura estava relacionada aos
operadores da prensa do Isolante H. Para cada turno, havia apenas um operador
para manusear a prensa durante o processo produtivo, totalizando trés operadores.
Com a eventual terceirizagdo, a Manufatura ndo gostaria que os trés funcionarios
fossem desligados da organizagéo, pois havia a necessidade de mao de obra em
outros processos produtivos da Manufatura. Realocando os trés operadores nos
processos produtivos com caréncia de mao de obra, ndo seria mais necessario
contratar novos operadores. Desta forma, a folha salarial da organizagao nao seria
onerada.

A area de Procurement apresentou trés premissas para a terceirizagao do
Isolante H. A primeira € que todos indicadores que compdéem o custo do
componente, e a manutencdo da maquina e das ferramentas fossem acordadas e
formalizadas com o potencial fornecedor por meio de contrato. Desta forma, o risco
de o potencial fornecedor, depois de efetivada a terceirizagcdo, apresentar
comportamento oportunista e solicitar aumento de custo sem embasamento técnico
diminuiria.

A segunda premissa que a area de Procurement considerou para a
terceirizagcdo é que a compra da matéria prima para a fabricagdo do Isolante H, a
bobina de poliéster, deveria continuar sob a responsabilidade da organizagao.
Houve duas razbes para Procurement adotar essa estratégia. A primeira € que a
organizagado, em fungdo do volume de compra, apresenta bom poder de barganha
junto ao fornecedor de matéria prima, ja que a mesma compra outros materiais deste
fornecedor. Assim, o custo da matéria prima para a organizagédo é mais competitivo.

A segunda razao é ter um maior controle sobre os custos do fornecedor
potencial, ja que no cenario no qual o mesmo ficasse responsavel pela compra da
matéria prima, as chances de solicitacdo de aumento de pregco em funcédo de
comportamento oportunista aumentariam. Desta forma, o potencial fornecedor seria
contratado no regime de prestacao de servigos.

A terceira premissa da area de Procurement propunha que a forma de
relacionamento com o fornecedor potencial deveria ser formalizada através de um
contrato de fornecimento. Essa premissa tinha como objetivo reduzir os riscos de
dependéncia do fornecedor potencial.
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Para a area de finangas, a primeira restricdo da possivel terceirizagao estava
relacionada a numeragcdo de patriménio das 15 ferramentas. Nao havia registro
formal do patrimbnio das ferramentas, sendo que a numeragao era requisito para
transferir o ativo para o potencial fornecedor. Assim, na eventual terceirizagdo, a
criacao do numero de patriménio das ferramentas era mandatéria.

A transferéncia da prensa e das 15 ferramentas para o potencial fornecedor
devia ser realizada, obrigatoriamente, através de um contrato de comodato. Essa
premissa, oriunda da area de finangas, tinha como objetivo, além de obter um maior
controle dos ativos da organizagado, assegurar que os ativos, em uma eventual
parada de fornecimento do fornecedor potencial, pudessem voltar para a
organizagao com a mesma funcionalidade do momento em que foram transferidas.

Outra restricdo colocada pela area de finangas estava relacionada ao fluxo
da matéria prima poliéster do Isolante H. Como o cenario da possivel terceirizagao
do Isolante H considerou que a compra das bobinas de poliéster continuaria sob a
responsabilidade da organizagéo (premissa de procurement), a quantidade exata de
matéria prima enviada para o fornecedor potencial, deveria retornar para a
organizacao em forma de produto final (Isolante H) somado a sucata inerente ao
processo de fabricacao.

Essa restricao foi imposta, pois a contratacdo do potencial fornecedor seria
no regime de prestagcdo de servigos, e ndo no regime de industrializagdo. Desta
forma, todo o material enviado para um terceiro, no caso o fornecedor potencial,
precisaria retornar para a organizagdo. Assim, além dos 15 codigos de produto
acabado, toda a sucata produzida na estampagem do Isolante H precisaria ser
separada e reenviada a organizagao.

Com relagdo a area de logistica, trés restricbes foram apresentadas. A
primeira restricdo estava relacionada as formas de abastecimento do Isolante H. No
processo de fabricacao interno, o fluxo de material entre a producéo do Isolante H e
as linhas de montagem dos estatores era realizado através de sistema puxado.
Havia um supermercado de pecgas acabadas no final do processo do Isolante H, e a
producdo do mesmo era para abastecer esse supermercado. Desta forma, a gestéao
do fluxo de material e o espaco fisico utilizado para armazenamento das pecas
estampadas era otimizado, ja que o estoque de produto acabado era baixo, cerca de
dois dias de producao.

Na eventual terceirizagéo, a area de logistica, sem a possibilidade de obter
maior espaco fisico para armazenamento, colocou a restricao de trabalhar com os
mesmos niveis de estoques da produgdo interna (dois dias). E o fornecedor
potencial deveria abastecer o mesmo supermercado de pecgas acabadas, sendo que
o fluxo de informagédo entre as linhas de montagem do estator e o fornecedor
potencial deveria ser realizado através do sistema kanban. Desta forma, a gestdo do
fluxo de material e informacéo entre organizagéo e fornecedor seria otimizada.

A segunda restricdo imposta pela area de logistica tem relagao a localizagao
e perfil do fornecedor. O potencial fornecedor deveria ter localizacdo proxima da
organizacdo, e ter boa velocidade de resposta para as variagcbes de demanda do
Isolante H. Atualmente as linhas de montagens dos compressores sofrem alteragéo
na programagao de produgdo com frequéncia relativamente alta, motivadas por
problemas de abastecimento de algum componente e/ou alteragdo das demandas
dos clientes.

Com a producéo interna do Isolante H, a velocidade de resposta para as
variagbes de demanda das linhas de montagem era alta, e ndo havia problemas de
abastecimento em funcdo do Isolante H. Para manter a mesma velocidade de
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resposta as variagdes de demanda, a localizacédo e o perfil do fornecedor potencial
eram restrigdes para a eventual terceirizagao.

A terceira restricdo da area de logistica era a criagcdo de um estoque de
seguranga para todos os 15 SKU’s. Esse estoque visava garantir o abastecimento
das linhas de montagem de estatores no periodo de transicdo entre a parada de
producao interna, e o inicio do fornecimento pelo fornecedor potencial.

Duas premissas foram colocadas pela area de qualidade da organizagao
para a eventual terceirizagcdo. A primeira premissa, alinhada a area de manufatura,
era que os 15 SKU’s do Isolante H fossem produzidos nas mesmas ferramentas
pertencentes a organizagdo. Essa premissa foi imposta para descartar a
necessidade de certificagdo de todos os componentes do Isolante H.

No cenario de receber os componentes dos fornecedores produzidos com
ferramentas novas, todos os SKU’s necessitariam passar pelo processo de
certificacdo, envolvendo testes de produto e processo de montagem, onerando o
processo de outsourcing, demandando recursos e tempo para os testes. Com a
premissa de usar as mesmas ferramentas da organizacdo nao haveria essa
necessidade de certificagao.

A segunda premissa da area de qualidade estava relacionada a manutencao
das 15 ferramentas do Isolante H. O fornecedor potencial precisava ter bom
conhecimento em manutencédo de ferramentas para que as folgas entre puncao e
matriz das ferramentas ndo gerassem rebarba no Isolante H.

A area de manutencao colocou como principal premissa em uma eventual
terceirizagao que o fornecedor potencial precisaria passar por um treinamento dentro
da organizacédo antes mesmo de transferir todos os ativos para o mesmo. E apds a
transferéncia, era necessario que o especialista da organizacdo ficasse
acompanhando o inicio de produg¢ao no fornecedor até o processo se estabilizar, e
houvesse confiangca entre ambos para que o fornecedor assumisse por completo o
processo de fabricacao.

Outra premissa imposta pela area de manutencgao era que a transferéncia da
prensa fosse realizada por uma empresa especializada, ja que a organizagado nao
possuia conhecimento técnico necessario para esse tipo de servigo. Como a prensa
era um equipamento de grande porte, havia o risco de danificagdo da mesma,
podendo trazer consequéncias para o abastecimento das linhas de montagem de
estatores.

Todas as restricbes e premissas discutidas na reunido pelo time técnico
multifuncional foram formalizadas no documento Escopo de Outsourcing, como pode
ser visto na Figura 5.10. Tal documento foi a saida da etapa Premissas e Restri¢oes.
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2 Escopo de Outsourcing
3 Processo: Estampagem
4 Componente: Isolante H Quantidade 5KU's 15
3 Turno: 3 Turnos Operadores: 3
g Descricdo dos componentes
7 13753000 - Isolante H Pacots 41,5mm 113343034 - Isolante H Bipartido Pacote 35mm
8 13753001 - Isolante H Pacote 47,5mm 113343035 - Isolante H Bipartido Pacote 40mm
a 13753002 - Isolante H Pacote 41,5mm Baixo Oligdmero 113343038 - Isolante H Bipartido Pacote 48mm
10 13753003 - Isclante H Pacote 47,5mm Baixo Oligdmero 113343060 - Isolante H Pacote 30,5mm
113243031 - Isolant= H Bipartido Pacote 43/46mm Baixo Oligdmera 113343073 - Isolante H Pacate 35mm
12 113343032 - Isolante H Bipartide Facote 43/46mm 113343095 - |solante H Pacote 40mm
3 113343001 - Isol=nt= H Pacots 46/48mm 113343100 - |zolanta H Pacote 43mmi
14 113343158 - Isolantz H Sipartido Pacota 40mm Saixo Oligdmearno =
3 Maquinas e Equipamentos Equipamento Dedicado?
16 Prensa Sim
7 15 Ferramentas Sim
18 Area Restrigdo Premissa
19 Manufatura Restricdo em investimentos na manutengdo dos 1) Prensa, e as 15 ferramentas devem ser transferidas para o fornecedor,
20 equipamentos por parte da organizagdo & que o mesma ficasse responsavel por toda a manutengio.
21 IManuseic da prensa requer conhecimento 2) Fornecedor potencial precisa passar por treinamento para manusear
- Manufatura - ~ )
22 especializado a prensa durante © processo produtive
23 Ty e Caréncia de mdo de obra na manufatura. Restricdo | 3) Os operadores da prensa ndo serdo desligados, e sim realocados em
24 para contratagdo de mao de obra outros processos produtivos com caréncia de mao de obra
23 Perda do poder de barganha na compra da matéria | 4) A compra das bobinas de poliéster, matéria prima do isolante h,
- Procurement | prima poligster. Menor controle de custo do devemn continuar sendo realizadas pela organizagdo. Fornecedor
- fornecedor potencial potencial sobre o regime de prestaco de servico
5 - ) 5) A forma de relacionamento com o fornecedor potencial deveria ser
Dependéncia de fornecedor potendial . : )
28 (AT EIrEI S pe P formalizada através de um contrato de fornecimento
29 . Ferramentas sem numeragdo de patriménio para a ) Criacio d %0 de patrimani transferéncia de ati
o Finangas TSI R O RS PR riagdo de numeracio de patriménic para transferéncia de ativos.
31 Financas Controle de ativos da organizagdo nas mios de 7) Transferéncia da prensa  das 15 ferramentas para o fornecedor
32 ¢ terceiros (fornecedor potencial) potencial deve ser realizada por meio de contrata de comadato
33 Fluxo de matéria prima entre organizacdo e B) A quantidade exata de matéria prima enviada ao fornecedor (slitter
., Finangas |fornecedor potencial no regime de prestacio de de poliéster) deve retornar para a organizacdo na forma de produto
- Servigo acabado {isolante H) + sucata do processo de estampagem
Logisti Espagco fisico para armazenar estogue dos 15 SKU's | 9) Formas de abastecimento do fornecedor potencial deve ser realizada
36 OBISUE 1 45 Iolantz H através de sistema kanban. Estoque maximo de 2 dias por SKU
37 . elocidade de resposta para atender as variagies de | 10) Fornecedor potencial deve ter localizagdo geografica proxima da
38 Logistica demanda da organizagdo organizagao, com boa veloridade de resposta.
3 Abastecimento das linhas de estatores no pericdo de -
. -~ SR p 11} Criacdo de um estoque de seguranga para todos os 15 SKU's para o
Logistica |transicdo entre a parada de produgao interna, e o - . S
40 g ) ! periodo de transicao da eventual terceinzacac
inicio do fornecimente do fornecedor potencial
4 : . - 12 Para evitar a recertificagie dos 15 SKU's, 3 eventual terceirizagdo
i Necessidade de recertificacdo dos 15 SKU's ) o -
42 Qualidade - ¢ deve considerar as mesmas ferramentas da producao intermna.
43 13} Fornecedor potencial precisa ter bom conhecimento em
i Rebarba no |solante H. =
44 Qualidade . manutencao de ferramentas de estampagem
43 Manutencs Conhecimento de manutencdo das ferramentas por | 14) Fornecedor potencial deve passar por treinamento para realizar a
46 anutencao parte do fornecedor potendial manutengdo das ferramentas.
4 Manubencs Falta de equipamento/conhedimenta para 15) Transferencia da prensa deve ser realizada por empresa tercein
anutengao s -~
18 180 | rancferénga da prensa especializada

Figura 5.10: Documento Escopo de Outsourcing
Fonte: Elaborado pelo autor

5.4 Etapa Anadlise da Base de Fornecedores

94

Baseado no documento Escopo de Outsourcing definido na etapa anterior foi
iniciada a etapa Anadlise da Base de Fornecedores no dia util seguinte. A escolha
dos fornecedores potenciais levou em consideragao os fornecedores que atenderiam
as premissas e restricoes estipuladas por cada area impactada pela eventual
terceirizacao do Isolante H. Na premissa da area da Manufatura, a qual considerou a
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transferéncia dos ativos prensa e ferramental para o fornecedor, inicialmente
descartou-se a possibilidade de considerar fornecedores internacionais no estudo.

A premissa de Procurement, considerando que a compra da matéria prima,
as bobinas de poliéster, continuasse sob a responsabilidade da organizagao,
confirmou que os fornecedores internacionais deveriam ser descartados no estudo.
Com a organizagao efetuando a compra da matéria prima, por uma questao fiscal, a
mesma obrigatoriamente precisaria ser entregue na organizagao, inviabilizando o
reenvio para um fornecedor internacional por uma questdo de custo operacional.

Com os fornecedores internacionais descartados, a analise voltou-se para os
fornecedores brasileiros. Havia um potencial fornecedor no estado de Sao Paulo,
além de um fornecedor de Joinville. O fornecedor do estado de S&o Paulo nao
pertencia a base de fornecedores da organizagéo e sua performance de qualidade e
logistica era desconhecida pelo fato do mesmo ser novo.

A premissa da area de logistica de considerar um fornecedor
geograficamente préximo, e com boa velocidade de resposta para as variagdes de
demanda do Isolante H novamente direcionaram a escolha do fornecedor potencial,
priorizando o fornecedor de Joinville, mesma cidade da organizagao.

Como os fornecedores internacionais e o fornecedor de Sdo Paulo nado
atenderam todas as premissas da eventual terceirizagdo, ambos os fornecedores
foram reprovados no documento Fornecedores Potenciais, como pode ser visto na
Figura 5.11. Apenas o fornecedor de Joinville foi aprovado nesta etapa.

O fornecedor de Joinville considerado como potencial candidato a receber o
volume dos 15 SKU’s do Isolante H era o mesmo fornecedor que ja prestava o
servico de corte das bobinas de poliéster em slitters. Desta forma, o fluxo logistico
seria facilitado, ao invés do fornecedor de Joinville fornecer os slitters de poliéster, ja
forneceria o Isolante H. O fornecedor escolhido, além dos slitters de poliéster,
também fornecia outros componentes estampados (itens 9 e 15 da Figura 3.2) para
a organizacao desde 1998. O indicador de performance do potencial fornecedor da
cidade de Joinville era de 95%, indice considerado excelente pela organizagao.
Neste trabalho, o fornecedor potencial € chamado de fornecedor ABC.

A premissa da compra da matéria prima imposta por Procurement seria
atendida. O custo logistico da restricdo de financas de receber a sucata de
estampagem seria reduzido. O fornecedor potencial possuia conhecimento de
manutengdo de ferramentas, pois ja fornecia componentes estampados para a
organizagdo. Mesmo considerando que as ferramentas do Isolante H exigissem
conhecimento especifico para a sua manutencdo, o assunto manutencdo de
ferramentas de estampagem nao seria totalmente novo para o fornecedor. E a
transicdo do processo de terceirizacdo, incluindo treinamentos, estoque de
segurancga, transferéncia de ativos, seria facilitada, pois o fornecedor estava
localizado geograficamente préximo.
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A B [H D E F
Fornecedores Potenciais
Processo: Estampagem
Componente: Isolante H Quantidade SKU's 15
Turno: 3 Turnos Operadores: 3
Descricdo dos componentes
13753000 - Isolante H Pacote 41 5mm 113343034 - Isolante H Bipartido Pacote 35mm
13753001 - Isolante H Pacote 47,5mm 113343035 - Isolante H Bipartido Pacote 40mm
13753002 - Isolante H Pacote 41,5mm Baixo Oligdmeno 113343038 - Isolante H Bipartido Pacote 48mm
13753003 - Isolante H Pacote 47,5mm Baixo Oligdmero 113343060 - Isclantz H Pacote 30,5mm
113343031 - Isolante H Sipartido Pacote 43/46mm Baixo Oligdmero 113343079 - Isolante H Pacote 35mm
113343032 - Isolante H Bipartido Pacote 43/46mm 113343035 - Isolantz H Pacote 40mm
113343001 - Isolante H Pacote 46/48mm 113343100 - Isclantz H Pacote 43mm
113343152 - Isolante H Bipartido Pacote 40mm Baixo Oligémero -
Maéquinas e Equipamentos | Equipamento Dedicado? Fornecedor Fornecedor 1 Fornecedor 2 Fornecedor 3
Prensa Sim Localizagdo Joinville sdo Paulo Beijing - China
15 Ferramentas Sim Fornecedor Novo? Nao Sim -
Score Performance 95% - -
Premissa Atendimento Premissa

1) Prensa, e as 15 ferramentas devem ser transferidas para o forneceder, e gue o
mesmao ficasse responsavel por toda @ manutencao.

2) Fornecedor potencial precisa passar por treinamento para manusear a prensa
durante o processo produtive

3)0s operadores da prensa nao serdo desligades, e sim realocados em outros
processos produtivos com caréncia de mao de obra

4) Os indicadores que compdem o custo do components, e a manutengdo da
maguina e das ferramentas devem ser acordadas e formalizadas com o potencial MA MA MA
fornecedor por meio de contrato.

5) A compra das bobinas de poliéster, matéria prima do isolante h, devem continuar
sendo realizadas pela organizacao. Fornecedor potencial sobre o regime de prestacio
de servico

&) A forma de relacicnamento com o forneceder potencial deveria ser formalizada

atraves de um contrato de fornecimento NA NA N
7) Criagdo de numeragdo de patrimanio para transferéncia de ativos. NA M M
B) Transferencia da prensa e das 15 ferramentas para o fornecedor potencial deve ser NA NA NA

realizada por meio de contrato de comodato

3) A quantidade exata de matéria prima enviada ao fornecedor (slitter de poligster)
deve retornar para a organizacao na forma de produto acabado (isolante H) + sucata
do processo de estampagem

10} Formas de abastecimento do fornacedor potencial deve ser realizada através de
sistema kanban. Estogue maximo de 2 dias por SKU

11} Fornecedor potencial deve ter localizagiio geografica proxima da organizacio,
com boa velocidade de resposta.

12) Criagdo de um estoque de seguranga para todos os 15 SKU's para o periodo de
transigdo da eventual terceirizagio

NA MA A

13) Para evitar a recertificacdo dos 15 SKU's, 3 eventual terceirizacdo deve considerar
a5 mesmas ferramentas da produgdo interna.

14) Fornecedor patencial precisa ter hom conhecimanto em manutencdo de
ferramentas de estampagem

15) Fornecedor patencial deve passar por treinamenta para realizar a manutencio
das ferramentas.

15) Transferéncia da prensa deve ser realizada por empresa terceirs espedializada “

Fornecedor Potencial Aprovado?

Figura 5.11: Documento Fornecedores Potenciais
Fonte: Elaborado pelo autor

As restrigdes e premissas estipuladas na segunda etapa fizeram com que a

escolha do fornecedor potencial fosse mais simples, direcionando a escolha para
fornecedores nacionais com localizagdo préxima da organizagao. Essa simplificagao
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reduziu a duragao da etapa para um leadtime de um dia e process time de duas
horas como pode ser visto na Figura 5.12.

2 Dias 1 Dia

2 horas

Anakie da base de
fornecedores

£ 1.2 2 10 X

P/T: 2 horas

L/T: 1 di=a

C2:A: 1003

Figura 5.12: Etapa 3: Fornecedores Potenciais
Fonte: Elaborado pelo autor

5.5 Etapa Solicitagao de Cotagao

Considerando o fornecedor potencial aprovado no documento Fornecedor
Potencial, a etapa de Solicitagdo de Cotacao foi iniciada. O fato de o fornecedor
potencial ser o mesmo do corte da matéria prima contribuiu para o bom
entendimento em relagao as necessidades da organizagao, pois tal fornecedor ja
conhecia o componente Isolante H.

A solicitacdo de cotacdo foi realizada em reunido presencial entre o
representante comercial do fornecedor juntamente com o especialista técnico e
negociador do grupo de mercadorias de polimeros. Como pode ser visto na Figura
5.13, a reunido ocorreu dois dias apds a definicdo do fornecedor, em fungao da
agenda do fornecedor. A reunido teve duracao de trés horas, e nela foi explicado
para o fornecedor a necessidade da organizagao, e todos os pontos que deveriam
ser considerados na cotacgao.

1Dia 2 Dias
3 horaz
Solgitacio de
comaclio
Procunsemsng
e
v |22 @uoon %
-
Fornecedor PIT: 3 horas
L/T: 1 dia
LiT- 20 dias CEA: 100%

CEA: 100%

Figura 5.13: Etapa 4: Solicitagdo de Cotacao
Fonte: Elaborada pelo autor

Além da informagéo dos volumes de cada SKU’s do Isolante H, todas as
premissas mapeadas na segunda etapa foram explicadas para o fornecedor e
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inseridas no RFQ para que a cotagdo contemplasse o escopo definido na etapa
Premissas e Restri¢des. Para cada SKU no documento RFQ - Request for Quotation
foi solicitado ao fornecedor que os custos fossem apresentados de forma detalhada,
incluindo os custos de producdo do isolante, custos de manutengdo das
ferramentas, custos indiretos, custos financeiros, custos de frete, e por fim o custo
total de cada SKU.

Os custos de matéria prima foram desconsiderados no RFQ, uma vez que a
organizagdo continuaria responsavel pela compra das bobinas de poliéster. Os
custos dos ferramentais também foram desconsiderados, pois a organizagao
forneceria as 15 ferramentas por meio de contrato de comodato. Por questbes de
confidencialidade, as informagdes sobre o fornecedor e os volumes apresentados no
RFQ foram alteradas na Figura 5.14, e ndo representam a realidade do caso Isolante
H. Posteriormente a reunido, a solicitacdo de cotacdo foi formalizada para o
fornecedor por meio do documento RFQ, como pode ser visto na Figura 5.14.

B C C E
RFQ - Request For Quotation
2 Formecedor ABC Localizacdo R Sar;\ta;goml.r: Dalapf:pl;r;:éu = 30/06/201E
Cdigo T Desea:rnn::;nlm \Iclu'r:eegl:;nsal
4 13753000 Isolante H Pacote 41 5mm T55 002041
3 13753001 Isolante H Pacote 47,5mm TS5 002041
13753002 Isalante H Pacote 41,5mm Baixo Qligdmera T55 002041
7 13753003 Izolante H Pacote 47,5mm Baixo Qligdmero TS5 002041 417 000D
8 113343031 solante H Bipartido Pacote 43/46mm Baixo Oligdmero TS5 002041 110,000
9 113343032 Isolante H Bipartido Pacote 43/46mm TS5 002041 73,000
113343001 Isglante H Pacote 46/48mm TS5 002041 292,000
113343158 Isolante H Bipartido Pacote 40mm Baixa Oligdmero T35 002041 250,000
12 113343034 solante H Bipartide Pacote 35mm TS5 002041 142 000
13 113343035 solante H Bipartido Pacote 40mm T55 002041 167 000
14 113343038 solante H Bipartido Pacote 48mm TS5 002041 217,000
15 113343060 Isalante H Pacote 30,5mm TS5 002041 242 000
16 113343079 Isolante H Pacote 35mm TS5 002041 71,000
7 113343095 solante H Pacote 40mm TS5 002041 325,000
113343100 solante H Pacote 43mm T55 002041 70,000
Codigo Premissa RFQL
Todos Prensa, eas 15 farramentas f:}rnegidas pela organizcdo por meio de contrato de comodato. Fornecedor
responsavel por toda a manutengao.
Todos 0Os indicadares de custo da producdo do Isolante H + os custos de manutencdo deverdo ser previamente
acordadas em contrato
22 Todos As bobinas de poliésters continuardo sendo fornecidas pela organizagdo
Tri%E Além dos produtos a:_ahai:os {Isolante Hj, toda a sucata gerada na produgdo dos componentas devera
retornar para a organizagao.
24 Toedos Forma de abastecimento serd atrabés de Kanban. Estogue maximo de 2 dias por SKU's no Kanban
3 Todos Organizacdo proporcionard treinamento de manutengido nas ferramentas de estampagem
6 Detalhamento de custo
27 Codigo 13753000 13753001 13753002 13753003 1153343031
Custo MP - - -
Custo Ferramental
Custo Op 1
Custo Op 2
3z Custos Indiretos
Custos Financeiro
34 Custos Embalagem
3 Custo frete
36 Custo Total




99

Detalhamento de custo
Cadigo 113343032 113343001 113343158 113343034 113343035
Custo MP - - - - -
40 Custo Ferramental
4 Custo Op 1
4z Custo Op 2
43 Custos Indiretos

44 Custos Financeiro

43 Custos Embalagem
48 Custo frete
4 Custo Total

48 Detalhamento de custo

49 Codigo 113343038 113343060 113343079 113343095 113343100

50 Custo MP
Custo Ferramental

52 Custo Op 1

53 Custo Op 2

54 Custos Indiretos

Custos Financeiro

56 Custos Embalagem
Custo frete
Custo Total

Figura 5.14 — Documento RFQ — Request for quotation
Fonte: Elaborado pelo autor

5.6 Etapa Elaboracao Cotacao

Durante a elaboragdo da cotacdo pelo fornecedor potencial ndo houve
reunido adicional entre o fornecedor e a organizagdo. Contrariando a solicitagcado da
organizacgao, ao enviar a cotacdo, o fornecedor ndo detalhou os custos, alegando
que era politica da empresa nao detalhar seus custos. Portanto a cotagao enviada
contemplou apenas o custo total de cada SKU.

Na cotacao recebida do fornecedor, os custos de cada SKU foram enviados
para cada mil pecas. Os custos variaram conforme volume de produgdo mensal,
sendo que para os SKU’s com volume de producgao similar, a cotagao apresentou
custos iguais. Para os SKU’s com volume mensal de producao de até 100 mil pecas,
o custo total orgado ficou R$16,02 o milheiro.

Ja para os SKU’s com volume de 100 a 200 mil pegcas mensais, o custo total
orcado ficou R$15,29 o milheiro. Para os SKU’s com volumes mensais superiores a
200 mil pecas, o custo total ficou R$14,79 o milheiro. O fornecedor alegou que o
motivo para que os custos dos SKU’s com menor volume de producdo ser maior era
a necessidade de um numero maior de setups para troca de ferramenta,
prejudicando a produtividade de producao. A cotagdo enviada pelo fornecedor pode
ser vista na Figura 5.15. Por questao de confidencialidade, os valores apresentados
na Figura 5.15 nao retratam a realidade. Valores sao apenas de carater ilustrativo.

No estado futuro proposto, os fornecedores deveriam enviar a cotagao entre
sete e quatorze dias. No entanto, para o estudo de outsourcing do Isolante H, o
fornecedor ABC enviou a cotacéo apés 20 dias da solicitacdo da mesma, como pode
ser visto na Figura 5.16.



A B c D E F
RFQ - Request For Quotation
2 Fornecedor ABC Localizagdo Av. E-aniazoasogm'runt Datap:i:pir;:: e 30,/06/2018
: Codigo Descricio Dese;::: ":::nico Volutr;;l:znsal
4 13753000 Isclante H Pacote 41 5mm T55 002041 142,000
5 13753001 Isolante H Pacote 47,5mm T55 002041 75,000
8 13753002 Isolante H Pacote 41, 5mm Baixo Oligomero T55 002041 125,000
7 13753003 Isolante H Pacote 47,5mm Baixo Oligdmero T55 002041 417,000
g 113343031 solante H Bipartido Pacote 43/46mm Baixo Oligdmero T55 002041 110,000
? 113343032 Isolante H Bipartido Pacote 43/46mm T55 002041 73,000
C 113343001 solante H Pacote 46/48mm T55 002041 292,000
113343158 Isolante H Bipartido Pacote 40mm Baixo Oligdmero T55 002041 250,000
2 113343034 Isolante H Bipartido Pacote 35mm T55 002041 142,000
E 113343035 Isolante H Bipartido Pacote 40mm T35 002041 167,000
4 113343038 Isolante H Bipartido Pacote 48mm T55 002041 217,000
: 113343060 Isolante H Pacote 30,5mm T55 002041 242,000
6 113343079 Isclante H Pacote 35mm T55 002041 71,000
7 113343085 solante H Pacote 40mm T55 002041 325,000
8 113343100 solante H Pacote 43mm T55 002041 70,000
& Codigo Premissa RFQ
T Todos Prensa, € as 15 ferramentas fornecidas pela organizgdo por meio de contrato de comodato. Fornecedor
responsavel por toda a manutengao.
- Todos 0Os indicadores de custo da producdo do Isolante H + os custos de manutencao deverdo ser previamente
acordadas em contrato
22 Todos As bobinas de poliésters continuardo sendo fornecidas pela organizacdo
- Todos Além dos produtos aca::af:los {Isolante H), toda a sucata gerada na producio dos componentes deverd
retornar para a organizacao.
24 Todos Forma de abastecimento sera atrabés de Kanban. Estogue maximo de 2 dias por SKU's no Kanban
25 Todos Organizacao proporcionara treinamento de manutengdo nas ferramentas de estampagem
26 Detalhamento de custo
27 Codigo 13753000 13753001 13753002 13753003 113343031
- Custo Total R515,29 R515,29 RS516,02 R5316,02 R314,79
29 Detalhamento de custo
3 Codigo 113343032 113343001 113343158 113343034 113343035
31 Custo Total R$14,75 RS16,02 RS$15,25 RS14,79 RS16,02
32 Detalhamento de custo
33 Codigo 113343038 113343060 113343079 113343085 113343100
e Custo Total R$14,75 R$15,25 RS15,25 RS16,02 RS15,28

Figura 5.15: Cotacéo 15 SKU'’s Isolante H

Fonte: Elaborado pelo autor
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Mesmo havendo cobranga por parte do negociador do grupo de mercadorias
para que o fornecedor enviasse a cotagdo, o fornecedor ABC alegava que ainda
precisava realizar andlises adicionais para enviar a cotagdo. O principal motivo foi a
prensa e as ferramentas que seriam transferidas para o fornecedor ABC, e 0 que o
mesmo ficasse responsavel por sua manutencao.
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1] —1 ] *2

n
¥ o,

Fornecedar

L/T: 20 dias
C&A: 100%

Figura 5.16: Etapa 5: Cotacao Fornecedor ABC
Fonte: Elaborado pelo autor

5.7 Etapa Analise de Custo Interno

A Analise de Custo Interno foi realizada por meio de reunido com a
coordenacao da area de Procurement, e com a participacdo das areas de Financas,
Qualidade, Logistica, Manufatura e Manutencéo. Inicialmente o custo registrado no
sistema da organizagao foi analisado. A ultima atualizagao de custo dos 15 SKU’s
registrado no sistema de gerenciamento de informacdo da organizagcdo havia
acontecido ha mais de um ano, contados a partir da data da realizagado da reuniao
de Analise de Custo Interno.

Na reunido, os dados atuais de sucata no processo de estampagem do
material foram fornecidos pela area de qualidade. Os indices de performance OEE
da prensa foram fornecidos pela Manufatura. A informacdo da frequéncia de
manutencdo da prensa e ferramentas trazida pela area de Manutengcao foi
convertida em horas de manutencdo mensal. Posteriormente, a informacgao foi
convertida em custo e o valor foi dividido pelo volume mensal produzido.

Com todos os dados analisados, a area de finangas atualizou o custo interno
no sistema para todos os SKU'’s, sendo que a diferenga de custo entre os cédigos do
Isolante H estava estritamente relacionada a quantidade de matéria prima. Levando
em consideragdo a premissa de que a organizagdo continuaria responsavel pela
compra da matéria prima do Isolante H (bobina de Poliéster), apenas o custo de
producao, sem considerar o custo de matéria prima, seria comparado com a cotagao
do fornecedor. Posteriormente na etapa de Negociagao, os custos internos foram
transferidos para a planilha TCO. Por questdo de confidencialidade, os custos
ilustrados no TCO do Isolante H nao retratam a realidade. Sdo apenas de carater
ilustrativo.

O custo de manutencao estabelecido foi 0 mesmo para todos os SKU’s do
Isolante H, pois as tolerancias das dimensdes de todos os SKU’s eram similares.
Desta forma a frequéncia de manutencgao das ferramentas para afiacdo de puncao e
matriz era a mesma para todos os SKU’s. Nao foi contabilizado o custo de
depreciacdo da prensa, pois pelo fato de o equipamento ser antigo, o mesmo ja
estava depreciado.
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O custo da mao de obra direta dos trés operadores das prensas e do
ferramenteiro responsavel pela manutencdo das ferramentas n&do sao registrados
diretamente no sistema. Estes custos foram registrados diretamente na planilha
TCO. Cada operador apresenta um custo anual para a organizacgao, ja com todos os
encargos embutidos, cerca de R$42.600,00. Ja o ferramenteiro custa anualmente
para a organizagdo cerca de R$70.000,00.

Para converter o custo de mao de obra direta no custo pega do Isolante H,
foram somados os custos anuais dos operadores e do ferramenteiro, e
posteriormente o valor somado foi dividido pelo volume anual de Isolante H,
considerando os 15 SKU’s. Esse racional foi usado, pois ndo ha diferenca de custo
de mao de obra entre os SKU’s. Para os operadores das prensas, o setup da
maquina e a produgao do Isolante H exigem o mesmo esforgo e tempo entre os
cédigos. Ja para o ferramenteiro, o fato das tolerdncias dos dimensionais dos 15
SKU’s serem similares entre si faz com que a frequéncia e o esforco de manutencao
das ferramentas sejam similares entre os codigos do Isolante H.

Toda a analise do custo interno foi realizada de forma paralela, enquanto o
fornecedor elaborava a proposta comercial. Desta forma, no momento que o
fornecedor enviou a primeira proposta, o negociador ja tinha ciéncia de qual deveria
ser o nivel de competitividade do fornecedor para mitigar qualquer impacto financeiro
para a organizagdo. Como pode ser visto na Figura 5.17, a etapa Analise de Custo
Interno apresentou um process time de duas horas, e leadtime de um dia.

____,--"__‘__,_,-'-'L_‘__.--

Farnecedor

Figura 5.17: Etapa 6: Analise de Custo Interno
Fonte: Elaborado pelo autor

5.8 Etapa Negociagao

Com os custos internos atualizados no sistema de gerenciamento de
informacgéo, o negociador do grupo de mercadorias coletou os dados e transferiu os
custos para a planilha TCO. Como o custo interno de producdo, sem considerar o
custo de matéria prima, era o mesmo para todos os SKU’s do Isolante H, o custo
interno de todos os SKU'’s ficou registrado em apenas uma coluna na planilha TCO
com um custo total de R$11,27 o milheiro.

Ja os custos do fornecedor potencial foram divididos em grupos conforme
cotacdo enviada. Os SKU’s com volume mensal inferior a 100 mil pegas que
apresentaram custo de R$16,02 o milheiro foram agrupados no grupo um, e
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adicionados na mesma coluna da planilha TCO. Outros dois grupos foram
registrados na planilha TCO em colunas diferentes. Os SKU’s com volume mensal
entre 100 e 200 mil com pregco de R$15,29 o milheiro formaram o grupo dois. E os
SKU’s com volume mensal superior a 200 mil pegas com preco R$14,79 formaram o
grupo trés.

Comparando a diferenga entre custo interno e o custo dos grupos um, dois e
trés, a cotagdo do fornecedor proporcionaria um aumento de custo de 42%, 36% e
31%, respectivamente. Apds realizar o comparativo de custo entre a primeira
cotacao enviada e o custo interno, o negociador do grupo de mercadorias iniciou a
negociagao com o fornecedor.

Tendo ciéncia da grande diferenga de custo entre organizacgao e fornecedor,
0 negociador do grupo de mercadorias considerou que essa diferenga dificiimente
seria reduzida apenas por meio de uma negociagdo puramente comercial,
solicitando reducdo de precos ao fornecedor. Mesmo o fornecedor conhecendo o
componente Isolante H, pois ja fornecia os slitters de poliéster, 0 mesmo néo tinha
experiéncia sobre os detalhes do processo de fabricagdo utilizando a prensa da
organizacao, e sobre os detalhes da manutengao das ferramentas.

Na opinido do negociador, a falta de experiéncia sobre os detalhes do
processo produtivo envolvendo a prensa e as ferramentas da organizacdo gerou
inseguranca no fornecedor, fazendo com que o mesmo adicionasse um coeficiente
de seguranga nos precos ofertados. Diante deste cenario, a estratégia de
negociagdo adotada pelo negociador foi dividida em duas fases. A primeira fase foi
denominada de alinhamento técnico, e a segunda fase de negociagao comercial.

No alinhamento técnico, o negociador e o especialista técnico do grupo de
mercadorias convocaram o fornecedor para uma reunido técnica na organizagao, no
processo produtivo do Isolante H. O fornecedor estava representado nesta reuniao
pelo seu representante técnico e comercial. O objetivo desta reunido era sensibilizar
e mostrar ao fornecedor, no processo produtivo, quais eram os indices de
produtividade da prensa, e qual era a frequéncia de manutengao das ferramentas
registradas no processo produtivo.

A area de Manufatura da organizacao participou desta reunidao explicando
para o fornecedor os detalhes do processo produtivo. E a area de Manutencao
também participou da reunido para explicar os detalhes operacionais da manutengao
das ferramentas e prensa. Ao final da reunido de alinhamento técnico, o negociador
do grupo de mercadorias solicitou ao fornecedor para reavaliar a primeira cotagao
enviada, e enviar uma nova cotagdo mais competitiva.

Na segunda cotagéo enviada pelo fornecedor, apds a reunido técnica, houve
uma reducéo de 15% nos precos ofertados em comparagao com a primeira cotacao.
Nesta segunda cotacgao, o fornecedor ainda manteve os precos diferentes de acordo
com o volume de cada SKU. Os custos dos grupos um, dois e trés na segunda
cotagdo ficaram R$13,62, R$13,00 e R$12,57, respectivamente.

Mesmo com uma boa redugado na segunda cotacgéo, os custos do fornecedor
quando comparados aos custos internos continuaram apresentando aumento de
custo de 21%, 15% e 12% para os grupos um, dois, e trés respectivamente. Foi
nesse momento que iniciou a negociacdo comercial, segunda fase da estratégia
adotada pelo negociador.
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Na negociagdo comercial, 0 negociador do grupo de mercadorias realizou
mais duas reunides presenciais com o fornecedor potencial. Na primeira reunido, o
negociador mostrou ao fornecedor o custo interno que a organizagao possui para a
producdo do Isolante H, comparando com a cotagdo enviada. O intuito era
sensibilizar o fornecedor de que com os precgos ofertados, ndo seria possivel fechar
a negociagao. Foi solicitado ao fornecedor para que o mesmo reavaliasse o cenario
solicitado, e apresentasse uma nova cotagdo com sua ultima oferta para os 15
SKU’s do Isolante H.

Essa nova cotacao foi apresentada para o negociador na segunda reunido
comercial. O fornecedor deixou claro que essa cotacdo era o cenario mais
competitivo que o mesmo teria condicdes de apresentar para a organizagao, e nao
seria possivel uma nova reducdo de custo. Na cotacdo apresentada na reunido,
houve uma redugao de preco de 9% em comparagédo a segunda cotagao enviada.
Os precgos ofertados para os grupos um, dois e trés foram R$12,39, R$11,83 e
R$11,44 respectivamente.

Apesar de uma nova tentativa de reducdo de precos por parte do
negociador, ndo houve éxito, e o fornecedor novamente deixou claro que a terceira
cotacdo enviada era a melhor proposta que o mesmo poderia ofertar. O negociador
deixou claro que a cotagao seria avaliada internamente e seria dado um retorno ao
fornecedor em momento oportuno.

Com a melhor cotagao possivel recebida pela organizagdao, o fornecedor
atualizou a planilha TCO com os custos do grupo um, dois e trés. Comparando
somente custo interno com a cotagao recebida, o impacto de custo para os grupos 1,
2 e 3 seria 10%, 5% e 2% respectivamente. A planilha TCO foi a saida da etapa
Negociagao, como pode ser visto na Figura 5.18.

A E c D E
TCO Outsourcing
2 Codigo Descrigdo Desenho técnico - Normas Volume Mensal
15 SKU's Isolante H TS5 002041 - -
4 ltem Premissa RFQ,
Todos Prensa, e as 15 ferramentas fornecidas pela organiz¢do por meio de contrato de comodato.
Fornecedor responsavel por toda a manutencdo.
Todos Os indicadores de custo da producdo do Isolante H + os custos de manutengdo deverdo ser
previamente acordadas em contrato
7 Todos As bobinas de poliésters continuardo sendo fornecidas pela organizagdo
. Todos Além dos produtos acabados (Isolante H), toda a sucata gerada na producdo dos
componentes deverd retornar para a organizag3o.
. Todos Forma de abastecimento serd atrabés de Kanban. Estoque maximo de 2 dias por 5KU's no
Kanban
Todos Organizagdo proporcionard treinamento de manutengdo nas ferramentas de estampagem
Detalhamento de custo
2 Fornecedor Fornecedor ABC Fornecedor ABC Fornecedor ABC
- Custo Interno
Premissas Ok? Ok ok ok
Grupo 3 - 13753003,
Grupo 1- 13752001, Grupisz?-ség;;zooo. 113343158,
4 Grupo - Codigos 113343032, 113243031, ;13343(}01’ Todos os codigos
113343075, 113343034 113343038,
113343100. 113343035' 113343060,
113343095,




105

Custo Manutencdo

ferramental = = = R51,03
Estampagem = = - R52,90
7 Custos Indiretos - = = R$1,27
g M3o de Obra RS6,07

Custos Financeiro = - - -

=

Custos Embalagem = = . -

SGEA - - - -

10P - - - -

Custo frete - = = -
Custo Total R512,39 R$11,83 RS11,44 RS11,27

Impacto vs Custo
Intermo

&1

(I = T
> | @ 2 | a2

10% 5% 2%

Figura 5.18: TCO Isolante H
Fonte: Elaborado pelo autor
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Em fungao das varias rodadas de negociagao, incluindo reunides presenciais
e telefonemas e as trés cotagbes enviadas, a etapa Negociacédo foi longa e com
grande esforgo por parte da organizagao, principalmente por parte do negociador do
grupo de mercadorias.

A Figura 5.19 mostra o leadtime e process time da etapa Negociagéo.
Quando comparados ao estudo futuro proposto, houve um aumento de 114% para o
leadtime e 150% para o process time em fung¢ao da dificuldade de negociagdo com o
fornecedor ABC. A etapa de negociagao contou com a participagado do negociador e
especialista técnico do grupo de mercadorias, e com a participagdo do especialista
de manufatura e manutencao do processo do Isolante H.

- MEgociacio
iy
L, & @i00% ’
PJ/T: 25 horas
L/T: 30 diss
CEA- 100%
k|
30 Dias
25 horas

Figura 5.19: Etapa 7: Negociagéo
Fonte: Elaborado pelo autor

5.9 Etapa Elaboragao Business Case

A etapa Elaboragao Business Case foi realizada em apenas uma tarefa, pois
conforme definido na etapa de fornecedores potenciais, apenas o fornecedor ABC
foi selecionado para solicitacdo de cotacdo. Desta forma, o impacto de custo com a
eventual terceirizagao foi calculado usando apenas a ultima cotagdao enviada pelo
fornecedor ABC durante a etapa Negociagéo. O fato de haver apenas a cotagédo do
fornecedor ABC para a construgao do business case proporcionou redugcao de 100%
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no process time da etapa em comparagao ao estado futuro proposto, como pode ser
visto na Figura 5.20.

Elabaracio
Business Case
=
£ |21 proox =
P/T:1 hara
L/T: 1 dia
CEA: 1005
1 Dia 4 Dias
hora

Figura 5.20: Etapa 8: Elaboragao Business Case
Fonte: Elaborado pelo autor

Considerando os pregos negociados de R$12,39 o milheiro para os SKU’s
com volume anual inferior a 100 mil unidades, R$11,83 o milheiro para os SKU’s
com volume anual entre 100 a 200 mil unidades, e R$11,44 o milheiro para os SKU’s
com volume anual superior a 200 mil unidades, o impacto de custo foi calculado.
Para realizar o calculo de impacto de custo, o custo interno foi calculado
multiplicando o volume total de todos os SKU’s pelo custo de R$11,27 o milheiro,
totalizando um custo anual de R$366.951,20.

Ja para o calculo do custo anual com a eventual terceirizagdo, como havia
diferenga de precgos entre os SKU'’s, o célculo foi realizado multiplicando o volume de
cada SKU pela sua respectiva cotagdo. Ao final, o custo anual de cada SKU foi
somado, totalizando um custo total de R$378.951,73.

Comparando o custo total interno e o custo total das cotagdes negociadas
com o fornecedor ABC, a eventual terceirizacido proporcionaria um aumento de custo
anual de 3%. Em valores monetarios, esse aumento anual seria de R$12.000,53,
como pode ser visto na Figura 5.21. Considerando o fato de que as prensas e
ferramentas eram as mesmas, o negociador do grupo de mercadorias considerou
que o impacto de custo estava dentro de uma normalidade, dado o escopo de
outsourcing apresentado ao fornecedor.

Considerando a terceira premissa da area de Manufatura, registrada no
documento Escopo de Outsourcing, relacionada aos trés operadores, a eventual
terceirizacao liberaria trés colaboradores para serem realocados em outros
processos produtivos com caréncia de mao de obra. Desta forma, a organizacdo nao
precisaria contratar mao de obra adicional para esses processos produtivos,
evitando um gasto anual de R$127.800,00, j4 que cada operador apresenta um
custo anual (com todos os encargos) de R$42.600,00. Considerando o impacto de
apenas 3% em custo, e a premissa de mao de obra oriunda da area de manufatura,
0 negociador considerou o business case do fornecedor ABC aprovado para seguir
para a préoxima etapa do estudo de outsourcing.
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Business Case

2 Codigo Descricdo Dese ;'_:;ﬂ”:_l?smm ; Volume Mensal
3 15 SKU's Isolante H TS5 002041 -
4 ltem Premissa RFQ
5 Todos Prensa, e as 15 ferramentas fornecidas pela F-rganiz;ﬁl:u por meio de )
contrate de comodato. Formecedor responsavel por toda a manutencao.
5 Todos Os indicadfzres de Eustu:: da prl_judu\ju:u do |solante H + o5 custos de
manutengao deverao ser previamente acordadas em contrato
T Todos As bobinas de poliésters continuardo sendo fornecidas pela organizagio
g Todos Além dos produtos acah?dus {Isolante H), toda .a suEata gerada na producdo
dos componentss devera retormar para a organizacao.
- Todos Forma dleabastecimento sera atrabés de Kanban. Estogue maximo de 2 dias
por SKU's no Kanban
0 Todos Organizacdo proporcionard treinamento de manutencdo nas ferramentas de
Estarmpagem
TCO Qutsourcing
12 Codigo Volume Anual Fornecedor ABC Custo Interno (i)
13 13753000 1.700.000 R%11,83 R51127
14 13753001 900000 R512,33 R511,27
13 13753002 1.500.000 R%11,853 R511 27
16 153753003 5.000.000 R511 44 R511 27
7 113343031 1.300.000 R%11,83 R51127
18 113343032 3.000.000 RS11,44 R511,27
19 113343001 3.500.000 R:11 44 R511 27
20 113343158 B70000 R%12,39 R511 27
21 113343034 1.700.000 R%11,83 R51127
22 113343035 2.000.000 R511,83 R511,27
23 113343038 2.500.000 RS11 44 R51127
24 113343060 2.500.000 R511 .44 RS11 27
23 113343079 B50000 R512,39 RS11 .27
26 113343095 3.500.000 RS11 44 RS11.27
7 113343100 40000 R512,39 RS11.27
28 Custo total anual R5378.951 73 R%3686.951,20
29 Impacto anual vs Custo Interno [RS) R512.000,53
30 Impacto vs Custo Interno (%) 35
3 Fornecedor Aprovado ? Aprovado

5.10 Etapa Auditoria

Figura 5.21 — Business Case Isolante H
Fonte: Elaborado pelo autor
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Como o fornecedor ABC ja pertencia a base de fornecedores da organizagao
desde 1998, a organizagao ja conhecia a estrutura e o perfil do fornecedor. Uma
série de auditorias foi realizada nesse fornecedor ao longo dos ultimos 20 anos.
Para a auditoria do estudo de outsourcing do Isolante H, a avaliagao organizacional
do fornecedor ndo contou com as consultorias externas conforme apresentado no

capitulo 4.
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As questdes sobre a saude financeira, licencas de operacédo e estrutura
organizacional do fornecedor receberam pontuacdo maxima pelo negociador do
grupo de mercadorias baseado no historico de fornecimento deste fornecedor. Para
a avaliagao operacional do fornecedor, o especialista técnico executou a auditoria
seguindo o questionario do documento Auditoria. O processo do fornecedor foi
auditado considerando os produtos que o fornecedor ABC ja fornece para a
organizagéo como os itens 9 e 15 da Figura 3.2.

Com relagdo aos aspectos sobre o gerenciamento da qualidade, o
fornecedor apresentou bom desempenho nesse aspecto, pois seus indices de
qualidade no fornecimento dos itens atuais apresentam bom desempenho. Toda a
documentagdo da qualidade como FMEA, plano de controle, desempenho
dimensional dos componentes, além de disponivel no fornecedor, € enviada ao
cliente no momento da certificacdo dos componentes. Por este motivo, o fornecedor
recebeu pontuacdo maxima nesse quesito.

Com relagao aos conhecimentos e habilidades necessarios para realizagéao
das tarefas que impactam na qualidade dos produtos, o fornecedor recebeu
pontuacdo parcial unica e exclusivamente pelo conhecimento especializado da
manutengdo das ferramentas do Isolante H. Embora o fornecedor ABC ja fornega
outros componentes estampados como os itens 9 e 15 da Figura 3.2, o processo de
estampagem de poliéster do Isolante H era novo para 0 mesmo.

No aspecto da qualificagcdo dos fornecedores de matéria prima, o Unico
quesito em que o fornecedor ndo recebeu pontuacido maxima foi relacionado ao
procedimento formal e documento para qualificar os fornecedores de matéria prima.
Apesar de o fornecedor ABC realizar a inspecdo de recebimento das matérias
primas, nao ficou evidenciado esse procedimento. Para o caso do Isolante H, como
a matéria prima seria fornecida pela prépria organizagdo, esse ponto nao foi
considerado como critico.

Com relacéo aos aspectos de controle de produto e processo, o fornecedor
recebeu pontuagao maxima. Os mesmos comentarios realizados para a avaliagao do
aspecto gerenciamento de qualidade valem para esse aspecto. Fornecedor com
bom desempenho em qualidade e a documentagdo de plano de controle além de
disponivel no fornecedor também ¢é enviada no momento da certificagcdo dos
componentes.

Nos aspectos relacionados aos sistemas de medic¢ao, o fornecedor também
recebeu pontuacdo maxima, pois foi considerado que os meios de medigdo que o
fornecedor possui sdo totalmente compativeis com a exigéncia dimensional do
Isolante H. As cotas do Isolante H ndo requerem equipamentos sofisticados para
serem medidas.

No aspecto de gestdo da manufatura, em dois quesitos o fornecedor nao
recebeu pontuacdo maxima. O primeiro estava relacionado ao layout da area de
manufatura. Ha pouco espaco fisico entre os equipamentos na area produtiva do
fornecedor, prejudicando a movimentagao de materiais.

O segundo estava relacionado ao nivel tecnolégico dos equipamentos. O
fornecedor, como a propria organizagao, possui muitos equipamentos antigos de
fabricagcdo. Mesmo com reducgao de pontuagao nestes dois quesitos, o especialista
técnico nao considerou como pontos graves para qualificagdo do fornecedor ABC.

Com relagao ao atendimento das premissas, o fornecedor ABC foi avaliado
como sendo capaz de atender todas as premissas. Para a premissa da transferéncia
da prensa e das 15 ferramentas, o risco mapeado estava relacionado ao
conhecimento sobre a manutencao das ferramentas. Sem o devido treinamento, a
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organizacgao estaria sujeita a problemas de qualidade e custo em uma eventual falha
do fornecedor.

Com relacado a forma de abastecimento por meio de kanban com estoque
maximo de dois dias, o risco mapeado estava relacionado a problemas de
abastecimento em caso de falha do fornecedor ABC. No entanto, o risco foi
considerado baixo, pois o fornecedor ABC ja trabalha no regime de kanban para os
componentes 9 e 15 da Figura 3.2.

Para as demais premissas nao foi considerado nenhum risco adicional, pois
o fornecedor ABC se mostrou capaz no cumprimento das premissas. Apds a
auditoria, a pontuacdo do fornecedor ABC foi de 112 pontos de 120 pontos
possiveis, totalizando um score de 93%. Com essa pontuacgao, o fornecedor ABC foi
aprovado na auditoria sem restricbes e os riscos mapeados na auditoria seriam
discutidos na etapa Analise de Decisao/Analise de Risco. O documento da auditoria
pode ser visto na Figura 5.22.

Mesmo o fornecedor ABC também possuindo localizagdo na cidade de
Joinville, houve espera de quatro dias para realizar a auditoria. O motivo foi a
conciliagdo de agenda do especialista técnico do grupo de mercadorias e do
fornecedor ABC. A auditoria foi realizada em apenas quatro horas, como pode ser
visto na Figura 5.23.

Ll |
= St T “{1
) P/T: 4 horas
L/T:1dia
CEA: 100%
4 Dias 1 Dia 2 Dias
& horas

Figura 5.23: Etapa 9: Auditoria
Fonte: Elaborado pelo autor
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Auditoria de Fornecedor

Fornecedor Localizacao Data da auditoria | Responsavel Técnico MNegociador
Fornecedor ABC Av. Santos Domunt 3000 - Lourival Teffen loao Bonsenhor
Premissa Outsourcing Fornecedor Atende? Risco Observacao

Prensa, € as 15 ferramentas devem ser transferidas para o fornecedor, e que 0 masmo

kKnow How em

Mecessdrio treinamento com o

ficasse responsavel por toda a manutengdo. siEiis manutengao fornecedor
A compra das bobinas de poliéster, matéria prima do isolante h, devemn continuar sendo . ) i Fornecedor ABC ja presta o servigo
i B ) _ - ] Atende Méo evidenciado
realizadas pela organizacdo. Fornecedor potencial sobre o regime de prestacao de servico de corte
Transferéncia da prensa e das 15 ferramentas para o fornecedor potencial deve ser . ) i Fornecedor ciente do contrado de
i i Atende Mdo evidenciado .
realizada por meio de contrato de comodato comodato no momento da cotacdo
A tidad ta d teria pri iad i d litter d liester) d .
quantidade exata de materia prima enviada ao fornece n:nr[_5| er de poligster) deve i _ ) Fornecedor ABC jé trabalha dest
retornar para a organizacdo na forma de produto acabado {isolante H) + sucata do Atende Nio evidenciado )
forma com o corte das bobinas
processo de estampagem
. F dor ABC ja trabalh
Formas de abastecimento do fornecedor potencial deve ser realizada atraves de sistema ornecedar i
kanban. Estoque maximao de 2 dias por SKU 533 TG T
i i P Abastecimento fébrica componentes ja fornecidos
Fornecedor potencial deve ter localizacdo geografica proxima da organizacao, com boa P, Fornecedor ABC localizado em
velocidade de resposta. MNio evidenciado Joinville
Fornecedor potencial precisa ter bom conhecimento em manutencdo de ferramentas de Mecessario treinamento com o
estampagem Atende Custo e gualidade fornecedor
Avaliagdo Organizacional
Requisitos Score Observacao
0 fornecedor apresenta boa saldde financeira? 5 Conforme historico de fornecimento
Organizacdo O fornecedor apresenta licencas de operacdo? 5 Conforme historico de fornecimento
A estrutura organizacional do fornecedor possibilita boa gestdo? 5 Conforme historico de fornecimento
Avaliacdo Operacional
Requisitos Score Observacao
Andlize de prevencdo de falhas (FMEA ou similar) sdo implementadas como suporte ao Conforme observado em
planejamento da qualidade? 5 documentacdo de certificacdo
Gerenciamento da | Os indicadores da qualidade / itens de controle mostram tendéncias de melhoria ao longo Conforme observado em
Qualidade do tempo? 5 documentacio de certificacdo
Os funcionadrios do ambiente produtivo possuem os conhecimentos e habilidades Sera necessario treinamento para
necessarias para a realizagdo das tarefas com impacto na qualidade dos produtos? 3 manutencio das ferramentas
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Qualificacdo de
Fornecedores e
WatErias-Primas

Ha um procedimento formal e documentado para qualificar e monitorar o desempenho da
qualidade de fornecedores de matérias-primas?

MNdo evidenciado procedimento
formal. MP formecida pela
organizacao

111

As caracteristicas controladas da matéria-prima sdo, no minimo, aquelas definidas como
criticas no planejamento da qualidade?

MP sera fornecida pela organizacao

Inspegoes =do realizadas conforme planos de inspegao especificos e utilizando meios de
controle adeguados?

MP sera fornecida pela organizacao

Matérias-primas sdo devidamente estocadas para manter suas caracteristicas funcionais, a
fim de permitir rastreabilidade, identificar sua situacdo de qualidade e assegurar sua
disponibilidade para uso?

Sem restrighes

Controle do Processo
& Produto

Planos de controle do processo/produto estdo atualizados, legiveis e disponiveis aos
usuarios nas estacoes de trabalhao?

Sem restrighes

As caracteristicas controladas do produto s3o, no minimo, aguelas definidas como criticas
no planejamento da qualidade?

Conforme observado em
documentacdo de certificacdo

As estacdes de controle da qualidade sdo iluminadas, limpas, organizadas e ergondmicas,
de modo tal 2 ndo induzir 05 operadores a erros de medigdo?

Sistemas de Medicdo

Os meios de medicdo estdo calibrados e tém a resolucdo adequada para medir as
caracteristicas de qualidade especificadas e ndo induzem os operadores 3 cometer 2rros?

Isalante h ndo possui tolerancias
apertadas

A localizacdo, armazenagem & manuseio dos meios de medigdo/controle 530 realizados de
tal forma para preservar sua confiabilidade das medicies?

Sem restriches

A ordem, limpeza, iluminacdo, ventilacdo e organizacdo do ambiente fabril & estacdes de
trabalho 530 adeguadas e compativeis com o fipo de industria?

Pouco espago fisico entre os
equipamentos

O Lay out da ar=a de manufatura/fluxe da producdo possui condicoes adequadas para o
atingimento da gualidade e produtividade esperadas?

Pouco espago fisico entre os
equipamentos

A embalagem, transporte interno & manuseio de produtos sdo adequados para manter

r'f::.zi:tﬂ?a sUas caracteristicas de gualidade e identificacdor Sem restrighes
Apesar de antigos, 0s equipamentos
Os equipamentos de manufatura estdo em bom estado de CONSErvacao S2m por em risco estdo em bom estado de
a gualidade, seguranca e produtividade ? CONSErVacao
Os equipamentos de manufatura, meios produtives & os meios de medicdo s3o
tecnologicameante atualizados? Eguipamentos antigos
Score Final Avaliacdo Final Observacies Finais Riscos Associados

112 pontos - 93%

Aprovado Fornecedor ABC aprovado sem restrigies

1) Know How da manutencdo das ferramentas do Isolante h
2) Abastecimento de fabrica por meio de Kanban com 2 dias

de estogue

Figura 5.22: Auditoria Fornecedor ABC
Fonte: Elaborada pelo autor
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5.11 Etapa Analise de Decisao / Analise de Risco

A penultima etapa do estudo de outsourcing do Isolante H foi realizada por
meio de reunido gerencial com as mesmas areas (Procurement, Manufatura,
Engenharia, Finangas, Manutencdo, Logistica e Qualidade) que participaram da
etapa Motivagdo e Analise Estratégica, representadas pelos gerentes. Também
participaram da reunido os especialistas técnicos das areas Manufatura e
Procurement, e o negociador do grupo de mercadorias. A reunido durou trés horas,
como pode ser visto na Figura 5.24. A reunido aconteceu dois dias apds a
finalizagdo da auditoria em fungao da dificuldade de conciliar a agenda dos gerentes.

analise de decisdo
Andlise de risen

W

i O, 10 @50% | &7
. P/T:2 horas
L/T: 1 dia
CEA: 1005
2 Dias 1Dia

3 horas

Figura 5.24: Etapa 10: Analise de Decisao / Analise de Risco
Fonte: Elaborado pelo autor

A reunido iniciou com o negociador do grupo de mercadorias mostrando
novamente o documento Necessidade de Outsourcing aprovado na primeira etapa
do estudo. O intuito de mostrar novamente esse documento foi enfatizar os
motivadores pelos quais o estudo foi iniciado. Em seguida o negociador explicou por
meio do documento Fornecedores Potenciais a escolha do fornecedor ABC como
fornecedor potencial em fungao das premissas do estudo definidas no documento
Escopo de Outsourcing. Por fim, o negociador mostrou o impacto de custo de 3%
por meio do documento Business Case.

ApoOs o negociador finalizar a apresentagdo do Business Case, iniciou-se
uma discussao entre os participantes da reunido sobre o impacto de custo com a
eventual terceirizagdo. O consenso da discussao foi de que o impacto de custo era
positivo, dado que com a possivel terceirizagdo, a organizagdo nao precisaria
contratar mao de obra adicional, pois os trés operadores das prensas seriam
realocados em outros processos conforme terceira premissa da area de manufatura.
Desta forma, seria evitado um gasto anual de R$127.800,00.

Finalizada a discussdo sobre impacto de custo, o especialista técnico do
grupo de mercadorias apresentou os resultados da auditoria no fornecedor ABC.
Inicialmente, cada premissa do outsourcing registrada no documento Auditoria
Fornecedor ABC foi apresentada, mostrando o atendimento do fornecedor em
relacdo a cada premissa.

Os dois riscos mapeados na auditoria foram apresentados na sequéncia. Por
fim, o especialista técnico do grupo de mercadorias concluiu a apresentagéo dos
resultados da auditoria mostrando o score de 93% e a classificagdo do fornecedor
ABC como aprovado sem restricoes.
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Ap6s a apresentacdo dos resultados da auditoria, a discussdo entre os
participantes da reunido continuou em relagdo ao atendimento dos dois motivadores
do estudo (1° Foco em processos estratégicos; 2° Restricdo para investimentos na
prensa). Como o fornecedor ABC atendeu todas as premissas discutidas no Escopo
de Outsourcing, houve consenso entre os participantes que os dois motivadores
seriam atendidos com a eventual terceirizagdo dos 15 SKU’s do Isolante H pelo
fornecedor ABC.

Discutido o impacto de custo e o atendimento do motivador, o estudo de
outsourcing do Isolante H para o fornecedor ABC foi classificado no quadrante 2 da
matriz de decisdo, como pode ser visto na Figura 5.25.

A

Analise de Risco

L J

M
o Andlise de impacto
A d &M Custo Terceiriza o
t tende vE DEGCEST0
i maotivador &
v Anilise de Risco
a Andlise do beneficio
d Nio Mantém o processo &m ::stc
o Atende iR TRRITIRTRS Impacte no
motivador
r &
ﬂCUStof 0 ﬂCUEto}D

| Analise de Custo |

Figura 5.25: Matriz de decisao Isolante H
Fonte: Elaborado pelo autor

Apos a classificacao do fornecedor no quadrante dois da matriz de decisao,
foi iniciada a analise risco da possivel terceirizacdo do processo do Isolante H para o
fornecedor ABC. A discussao da analise de risco foi coordenada pelo gerente de
Procurement, e o primeiro topico discutido estava relacionado a uma possivel
restricdo operacional ou estratégica que poderia bloquear a implementagdo do
outsourcing do Isolante H.

Com relacdo as restricdes operacionais, cada area apresentou 0s riscos
envolvidos e as agdes sugeridas para mitigar ou eliminar os mesmos. A Manufatura
apresentou o risco sobre a falta de conhecimento do fornecedor para manusear a
prensa. E como acdo para mitigar esse risco, o fornecedor precisaria ser treinado
dentro da propria organizagao antes da transferéncia da prensa.

Desta forma, assim que a prensa fosse transferida para o fornecedor ABC, o
mesmo ja teria o conhecimento necessario de operagdo, mitigando assim, um
eventual problema de qualidade ou abastecimento. Para a area de Procurement,
com a premissa de que a compra das bobinas de poliéster continuasse sendo
realizada pela organizacédo, os riscos de perda do poder de barganha na compra da
matéria prima, e de menor controle de custo do fornecedor potencial foram
eliminados.
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Outro risco comentado pela area de Procurement estava relacionado a
possivel dependéncia do fornecedor ABC, uma vez que a prensa e as 15
ferramentas seriam transferidas para o mesmo. Para mitigar esse risco, um contrato
com o fornecedor precisaria ser assinado antes da transferéncia dos ativos, com
clausulas que envolvessem: politica de aumento/redugdo de preco do Isolante H,
tempo de contrato, responsabilidades pela manutencdo e zelo da prensa e
ferramentas, clausulas de quebra de contrato com tempo minimo para encerrar o
fornecimento e politica de consequéncia para quebra de contrato unilateralmente.

O terceiro risco comentado pela area de Procurement estava relacionado ao
desgaste de puncédo e matriz das ferramentas que poderiam causar problemas
dimensionais nos SKU’s antes do envio das ferramentas para o fornecedor. O receio
era de que o fornecedor ja recebesse as ferramentas com desgaste avangado e
fosse penalizado por uma eventual entrega de Isolante H com problema
dimensional.

Para mitigar esse risco, agao acordada entre os envolvidos da reunido foi de
que todas as ferramentas fossem afiadas antes do envio ao fornecedor, e que todos
os SKU’s, apos a afiacao das ferramentas, passariam por avaliagdo dimensional
para garantir que o fornecedor recebesse as ferramentas em bom estado de
producao.

O risco levantado pela area de Finangas estava relacionado a gestdo das
ferramentas em poder de um terceiro (fornecedor ABC). Como todas as ferramentas
nao possuiam numeracgao de patriménio, a acdo recomendada por Finangas foi de
que antes da transferéncia dos ativos, a numeracdo de patrimbnio fosse criada e
que as ferramentas e prensa fossem transferidas por meio de contrato de comodato.

O segundo risco levantado por Finangas estava relacionado a sucata do
processo de estampagem. No regime de prestacéo de servigo, todo material enviado
para um terceiro, deve retornar na mesma quantidade para a organizagdo. A acao
para mitigar o risco da quantidade retornada de material ser menor a enviada para o
fornecedor foi a criacdo do fluxo logistico para esse processo.

Os dois riscos levantados pela area de Logistica estavam relacionados ao
abastecimento do Isolante H. O primeiro risco era a falta de espacgo fisico para
estocar todos os SKU’s. Para eliminar esse risco, a forma de abastecimento com o
fornecedor deveria ser a mesma usada na producao interna do Isolante H. Ou seja,
a forma de abastecimento seria por meio de sistema kanban, e diariamente o
fornecedor abasteceria a organizacdo com os SKU’s das caixas vazias recolhidas no
dia anterior.

O segundo risco estava relacionado ao abastecimento do periodo de
transicdo entre a parada da producdo interna e inicio do fornecimento pelo
fornecedor ABC. A acao para mitigar esse risco foi criar um estoque de seguranca
para todos os SKU’s. A producgao deste estoque de seguranga deveria ser produzida
em hora extra, incluindo os finais de semana.

As areas de Qualidade e Manutencgao levantaram o risco sobre a capacidade
do fornecedor para realizar as manutencdes nas ferramentas, podendo trazer como
consequéncia um problema dimensional ou rebarba no Isolante H. A agao definida
para mitigar esse risco foi de que o fornecedor, antes da transferéncia dos ativos em
uma eventual terceirizagao, passasse por treinamento dentro da organizagao.

A segunda acao discutida na reunido para mitigar esse risco seria questionar
o fornecedor ABC se o mesmo nao teria interesse em contratar o ferramenteiro da
organizagédo responsavel pela manutencdo das ferramentas. Essa acgéo ficou sob
responsabilidade de Procurement.
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O ultimo risco levantado pela area de Manutencdo estava relacionado a
transferéncia da prensa. Como a organizagdo nao possuia equipamento e
conhecimento para transferéncia de prensa havia o risco de acontecer um problema
técnico na transferéncia da prensa e afetar o abastecimento das linhas de producéo.
Como agao para mitigar esse risco, uma empresa especializada para transferéncia
destes equipamentos deveria ser contratada para realizagao deste servico.

Com relagéo aos riscos apos o processo de implementagdo do outsourcing
relacionados ao possivel perfil oportunista do fornecedor, houve consenso que
esses riscos eram baixos em fung¢ao do histérico do fornecedor ao longo dos ultimos
20 anos. Tal fornecedor é considerado como um parceiro estratégico da
organizagcdo. Mesmo com o bom histérico do fornecedor ABC, a forma de
relacionamento da eventual terceirizacdo do Isolante H seria por meio de contrato
com as clausulas que mitigassem o risco de dependéncia do fornecedor.

ApoOs a discussao de todos os riscos e suas respectivas agdes para elimina-

los e/ou mitiga-los, houve consenso entre os participantes da reunido que apesar
dos riscos envolvidos, ndo havia nenhuma questao impeditiva (restricdo técnica ou
operacional) para a possivel terceirizagdo. Analise de Risco para a terceirizagdo do
processo do Isolante H para o fornecedor ABC foi classificada como risco baixo.
Discutidos todos os pontos relacionados a possivel terceirizagao, a decisao gerencial
do time multifuncional presente na etapa Analise de Decisdo/Analise de Risco foi de
terceirizar o processo de fabricagao do Isolante H para o fornecedor ABC. Todas as
informagdes da Analise de Decisdo/Anadlise de Risco podem ser vistas no
documento Decisado de Outsourcing na Figura 5.26.

5.12 Etapa Elaboracgao e Assinatura do Contrato

A etapa Elaboracao e Assinatura do Contrato, coordenada pelo negociador
do grupo de mercadorias, aconteceu com o auxilio do departamento juridico da
organizacao para a atividade de elaboracdo do contrato. Clausulas relacionadas a
evitar a dependéncia do fornecedor, e clausulas relacionadas a transferéncia da
prensa e ferramentas para o fornecedor ABC formaram o escopo do contrato.

Politica de aumento/reducdo de preco do Isolante H, tempo de contrato,
responsabilidades pela manutencao e zelo da prensa e ferramentas, clausulas de
quebra de contrato com tempo minimo para encerrar o fornecimento, e politica de
consequéncia para quebra de contrato unilateralmente formaram as clausulas para
evitar a dependéncia do fornecedor.
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12 Necessidade de simplificar a gestdo da manufatura, fo@ndo em outros
processaos de fabricacdo da organizacio.
22 Prensa com 30 anos. Necessidade futura de investimentos em manutengdo da

Processo: Estampagem |solante H Descrigdo dos componentes
Componente; Isolante h Quantidade SKU's 15 13753000 - Isolante H Pacote 41,5mm 1131343034 - Isolante H Bipartido Pacote 35mm
Turna: Todos Operadores: 3 13753001 - Isolante H Pacote 47 5mm 113343035 - Isplante H Bipartido Pacote 40mm
13753002 - |solante H Pacote 41,5 Baio . - -

Cendrio Atual : = ‘rm:;én::z & e R 113343038 - lsolante H Bipartido Pacote 48mm

13753003 - Isolamte H Pacote 47 5 Baixs -

) ol e R amm T 113343060 - Islante H Pzcote 30,5mm
Oligémero

113343031 - Isolante H Bipartido Pacote
43/46mm Baizo Higdmero

113343079 - Isolante H Pacate 35mm

1133430332 - Isolamte H Bipartido Pacote
43/ 4Gmm

113343045 - Isolante H Pacate 40mm

prensa. 113343001 - Isolante H Pacote 46/48mm 113343100 - Isclante H Pacate 43mm
113343158 - lzplante H Bipartido Facote 40mm _
Baixo Oligom erc
Motivagdo Outsourcing Maquinas e Equipamentaos Equipamento Dedicado?
12 Foco em processos estratégicos; Prensa Sim
22 Restrigao para investimentos na prensa 15 Ferramentas Sim

M - -
0 processo objeto do estudo € raro? Ele necessidade de habilidades altamente especializadas? SIM
0 processo objeto do estudo tem alto impacto na percepgdo de valor pelos clientes? MAOQ
0 processo objeto do estudo proporciona potencial acesso a futuras oportunidades de mercado? NAOQ
0 processo objeto do estudo tem alto nivel de dificuldade para ser copiado pelos competidores? NAQ

Quantidade respostas afirmativas 1

Classificagdo do processo objeto do estudo

Manufatura, Logistica, Qualidade, Procurement,
Manutencdo, Engenharia e Financas

Areas envolvidas

Mecessidade de Outsourcing Aprovada
7

Fornecedor 1 Localizacdo Data da auditoria Responsavel TEcnico Negociador
Formecedor ABC Aw. Santos Domunt 3000 = Lourival Teffen Joao Bonsenhor
Premissa Qutsourcing Fornecedor Atende? Risco Acdo
Prensa, e as 15 ferramentas devem ser transferidas para o fornecedor, & que o , - Necessario treinamento com
- — "~ = = Atende Know How em manutengao
mesma ficasse responsavel por toda a manutencas. o fornecedor
A compra das bobinas de poliéster, matéria prima do isolante h, devem continuar e
. R . . - . . Fornecedor ABC ja presta o
sendo realizadas pela organizacdo. Fornecedor potencial sobre o regime de Artende MN3o evidenciado servion de Cote
prestagdo de servigo <
. . Fornecedor ciente do
Transferenda da prensa e das 15 ferramentas para o fornecedor potencial deve ser = - .
. ) Atende MNao evidenciado contrado de comodato no
realizada por meio de contrato de comodato =
momento da cotacao
A guantidade exata de matéria prima enviada ao fornecedor (slitter de poligster) Fornecedor ABC ja trabalha
deve retornar para a organizagdoe na forma de produto acabado (isolante H) + Atende N3o evidenciado desta forma com o corte das
sucata do processo de estampagem bobinas

- ) . . Fornecedor ABC ja trabalha

Formas de abastecimento do fornecedor potencial deve ser realizada atraves de . - ! .
o . . Atende Abastecimento fabrica com kanban para os demais

sistema kanban. Estogue maximo de 2 dias por SKU s L

componentes ja fornecidos
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Fornecedor potzncial deve ter Iocaliz.agﬁn gecgrafica proxima da organizacio, com Atende NS0 evidenciado FDrnE:c—du:urﬁ..E.C.lacelize do
boa velocidade de resposta. em Joinville
Fornecedor potencial precisa ter bom conhecimento em manutangdo de . MNecessario treinamento com
Custo e qualidads
ferramentas de sstampagem Atends o fornecedor
Ohservagbes Finais Riscos Associados
1} Know How da manutencio das ferramentas do Isolants h
112 pontos - 93% Fornecedor ABC aprovado sem restrigiies 2| Abastecimento de fabrica por meio de Kanban com 2 dias de
estoque
Codigo Volume Anual | Fornecedor ABC Custo Interno (i)
13753000 1.700.000 R511,83 R51127 Quadrante Matriz de Atendimanto Motivador Atends
13753001 500000 R512,39 R51127 detisdo: Andlise de Custo mpacto Positivo
13753002 1.500.000 R511,83 R511 27 2 Andlise de Risco Risco Baixo
13753003 E.000.000 R51144 RS1127 Risco Agdo
113343031 1.300.000 R511,83 R511 27 Krnow How operacio prensa Treinamento na organizacio
113343032 3.000.000 R511,44 RS11 27 Dependéncia do fornecedaor Contrato com cldusulas definidas
113343001 3,500,000 RS11,44 RS11,27 Transferéncia problemas de qualidade _ .ﬁ.ﬁegﬁu:- das ferramentas 2 andlise _
para o formecador dimensional dos SKU's antes do outsourcing
113343158 570000 RS12,39 RS11,27 Gestdo de farmr“uer:tas em poder de Mamero -_:IE patrimanio e transferéncia por
terceino meio de contrato de comodato
113343034 1.700.000 RE11,83 RS11,27 Gastdo dz sucats Criagdo de fluxo logistico
113343035 2.000.000 R511,83 R511 27 Falta de espago fisico na organizacio Fomecimento por meio d= kanban
Abastecimento no periedo de transicio o
113343038 2.600.000 RS11,44 RS11,27 de :Juts::l urzing i Lrizcaa de astaque de s2gurangs
Know How manutencSo das -Treinamento na organizacio
113343060 2.900.000 RS1L44 R51127 -Fornecedor ABC contratar ferramenteiro da
ferramentas e
organizagao
113343079 230000 R512.39 RS1127 Know how transferéncia da prensa Contratac2o de empresa especializada
113343095 3.900.000 R511.44 R51127 Forma de relacionamento com o fornecedor
113343100 840000 R512,39 R51127 Por meio de contrato de formecimento
Custo total anual R5378.951,73 R5366.951,20
Impacto anual vs Custo Interno (RS) R$12.000,53
Impacto vs Custo Interno |3) 3% Manufatura, Legistica, Qualidade, Procurement,
Fornecedor Aprovado 7 Manutencdo, Engenharia & Finangas

Figura 5.26- Decisdo de Outsourcing
Fonte: Elaborado pelo Autor
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Questdes relacionadas a responsabilidade pela manutencao e conservagao
da prensa e das 15 ferramentas, politica de consequéncia em caso de deterioragao
ou perda de funcionalidade da prensa e das 15 ferramentas formaram as clausulas
do contrato de comodato. Os detalhes das informagdes do contrato assinado entre a
organizacao e o fornecedor ABC foram mantidos em sigilo neste trabalho por uma
questao de confidencialidade.

Com o contrato elaborado, iniciou a negociagdao com o fornecedor para a
assinatura do mesmo. Houve grande dificuldade por parte do negociador do grupo
de mercadorias em negociar com o fornecedor as clausulas do contrato,
principalmente as clausulas relacionadas a manutencdo e conservacao da prensa e
das ferramentas.

Houve quatro rodadas de negociagdo para que o fornecedor concordasse
com as clausulas de contrato, e a etapa demorou 25 dias para ser concluida,
apresentando leadtime de 78% maior que no estado futuro proposto, como pode ser
visto na Figura 5.27.

Elaboracaa
Aszinatura Contrato

Prescunsment

4 L, 2 @100%

P4T: 20horas
L/T: 25 dias
CEA: 100%

25 Dias

20horas

Figura 5.27: Etapa 11: Elaboragao e Assinatura do Contrato
Fonte: Elaborado pelo Autor

Conforme comentado acima, o motivo para esse aumento de tempo foi a
negociagdo das clausulas de contrato com o fornecedor. Todas as rodadas de
negociacao foram realizadas em reunides presenciais de aproximadamente duas
horas. E entre as rodadas de negociagao, o representante comercial do fornecedor
ABC retornava para a sua empresa para alinhamento com seu departamento
juridico, havendo espera entre as rodadas de negociagéo.

O process time foi de 20 horas, sendo que oito horas foram de negociagéo
com fornecedor, e as demais 12 horas foram usadas para a construgéo e ajuste do
contrato durante as rodadas de negociacgao.

Realizadas todas as etapas do estudo de outsourcing do Isolante H, o mapa
completo pode ser visto na Figura 5.28. Todo o estudo de outsourcing realizado para
o processo de estampagem do Isolante H apresentou um leadtfime de 94 dias, e um
process time de 68 horas. A precisdo e completude de todo o processo apresentou
valor de 100%.



1Dia 2 Dias 1Dia 1Dia 2 Dias 1Dia 7 Dias
2 haras 2 horas & horas 2 horas
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cotagio fornecedores restrighes anilise estratégica
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— .2, 2 @100% L2 @00 = .9 s e £ |9 1w e Solicitante
e )
Fornecedor P/T: 3 haras P/T: 2 horas P/T: 6 horas PIT:2 horas
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LT: 20 diss CaA 100% C&A 100% CBA 100% C&A: 100%
Ca&A: 100%

Andlize de custo n . Elaboragio sudtari Andlise de decisio Dabaragda

iterno I Negociagao Buziness Caze penaria Anilise de risco Basinatura Contrato
Time Mutiundona : Procurement Procrement Esc. Produremet Bud. Time: Mutifuncians Pracurament
Cus.| |. Juridice
BC BC
. o ; . v .
o |5 e Graewox | K |91 @ w2 eww e |0 0 esox | & |2 ewos
PIT: 2 horas P/T: 25 horas PIT: 1 hora ' P/T:4 haras P/T:3 haras P/T: 20horas
LT 1dia L/T: 30dias LT: 1dia LT:1diz LT: 1dia L/T: 25 dias
CaA 100% CaA: 100% CaA: 1005 CRA: 100% CBA 100% CEA: 100%
Al
. . . . IT= 24 diaz
20 Dias 30 Dias 1 Dia 4 Dias 1Dia 2 Dias 1Dia 25 Dias
2 horas 25 horas 1hara 4 horas 3 horas 20horas E“;”;i:': &
oras

Cliente 2

Time
Implemeantagio

Figura 5.28: Mapa de Fluxo de Valor Isolante H

Fonte: Elaborado pelo Autor
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5.13 Avaliagao dos Resultados

A Figura 5.29 ilustra a comparacgao do leadtime, process time e qualidade de
informacéo entre 0 mapa do estado atual, estado futuro proposto, e o estudo de
outsourcing do Isolante H. Na etapa Motivagdo e Analise Estratégica, o caso do
Isolante H apresentou os tempos de leadtime e process time de acordo com o
estado futuro.

Quando comparado com ao estado atual, o caso do Isolante H apresentou
grande evolugao no leadtime da etapa, mesmo considerando a adigdo da analise
estratégica na sua execugao. A analise estratégica, por sua vez, eliminou o risco de
terceirizacdo de um processo estratégico da organizagdo. A inclusdo de time
multifuncional a nivel gerencial ja na primeira reunido eliminou a necessidade de
haver reunides adicionais reduzindo o leadtime da etapa.

i Leadtime (dias) Process time (horas) Qualidade da informagio
Atual Proposto IsolanteH Atual Proposto IsolanteH  Atual  Proposto Isolante H

Motivacdo € analise estratégica 5al0 1 1 2a3 2a4 2 40% 100% 100%
Premissas e restrigies - 1 1 - 6ag8 6 - 100% 100%
Andlise da base de fornecedores 3as 2 1 3ab 2a4d 2 60% 100% 100%
Solicitac3o de cotacdo 3as 2 1 4a10 3as 3 60% 100% 100%
Fornecedor - Elaborac8o da proposta 10a20 7alad 20 - - - 60% 100% 100%
Anélise de custo interno 5a7 - - 2a5 2a4d 2 70% 100% 100%
Negociagdo 10a20 7ald 30 3al2 5alo 25 70% 100% 100%
Elaboracde Business Cose 3as 1 1 3as 2a3 1 T0% 100% 100%
Auditoria - 1al0 1 - 8 4 - 100% 100%
Andlise de decis3o/Analise de risco 1 1 1 2as5 3as 3 60% 100% 100%
Assinatura do contrato - 7ald 25 - 20 20 100% 100%
Espera entre os processos - total 22 0 12 - - - - 100% 100%
Inicio implementac8o apds a decisdo 30 0 0 - - - - 100% 100%

Total 93a123 30a60 94 2adb 5Ha [ 61% 100% 100%

Figura 5.29: Comparativo estado atual, futuro e implementagéo Isolante H.
Fonte: Elaborado pelo Autor

A etapa de Premissas e Restricbes no caso do Isolante H também ocorreu
de acordo com o estado futuro proposto. A inclusdo desta etapa no estado futuro foi
uma das maiores contribuicbes para que o estudo de outsourcing dentro da
organizacdo se tornasse mais simples, com menor desperdicio de retrabalho,
superproducgao e defeito ao longo das etapas subsequentes.

Para o caso do lIsolante H, as premissas definidas na Figura 5.10
direcionaram a escolha do fornecedor ABC, eliminando no inicio do estudo, o
fornecedor de Sao Paulo e o fornecedor internacional. Esse direcionamento na
escolha do fornecedor simplificou a realizagdo das etapas Analise da Base de
Fornecedores, Solicitagdo de Cotacdo, Negociacido, Elaboracdo Business Case,
Auditoria, e Analise de Decisdo/ Analise de Risco, pois a realizagcao destas etapas
considerou apenas um fornecedor.

Outro beneficio percebido com a inclusdo da etapa Premissas e Restrigdes
foi a definicdo do escopo do outsourcing ja no inicio do estudo, mitigando o risco de
looping no processo de implementagdo, e contribuindo para a boa precisao e
completude das informagdes ao longo de todo o estudo. As premissas, como a
contratagcdo de empresa especializada para a transferéncia da prensa e criacdo de
estoque de seguranga, mitigaram o risco de desabastecimento das linhas de estator
no periodo de transicao entre producgao interna e producao do fornecedor ABC.
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Premissas sobre o treinamento do fornecedor para manusear a prensa e
para realizar a manutengao das ferramentas mitigaram o risco de problemas de
qualidade na produgao do Isolante H. As premissas de localizagdo geografica do
fornecedor, da forma de abastecimento por meio de kanban, e do retorno de toda a
matéria prima para a organizagao ajudaram na definicdo do fluxo logistico entre
fornecedor ABC e organizacgao.

A premissa da responsabilidade de compra das bobinas de poliéster, e as
premissas sobre as formas de relacionamento com o fornecedor ABC por meio de
contrato reduziram o risco de dependéncia do fornecedor. A premissa da
transferéncia da prensa e das ferramentas, além de direcionar a escolha do
fornecedor ABC, eliminou a necessidade de re-certificacdo de todos os 15 SKU’s do
isolante. E por fim, a premissa da realocagdao dos trés operadores em outros
processos com caréncia de mao de obra contribuiu para a atratividade do business
case do Isolante H.

A etapa Analise da Base de Fornecedores no caso do Isolante H apresentou
um /eadtime menor em comparacao inclusive com o estado futuro, como pode ser
visto na Figura 5.29. Como as premissas definidas no documento Escopo de
Outsourcing direcionam a escolha do fornecedor ABC, ndo houve a necessidade de
realizar reunides com os negociadores e especialistas dos outros sites produtivos da
organizacgdo. Desta forma a escolha do fornecedor foi mais simples e agil.

A etapa Solicitacdo de Cotacdo também apresentou /eadtime menor
inclusive que o estado futuro proposto. Novamente, como apenas o fornecedor ABC
foi escolhido como fornecedor potencial, esta etapa foi simplificada. O fato de o
fornecedor ABC ja pertencer a base de fornecedores da organizagdo, sendo que o
mesmo ja conhecia o componente Isolante H, também contribuiu para o bom
andamento da realizagcao da etapa.

A elaboracao da cotagao por parte do fornecedor ABC apresentou leadtime
maior que o estado futuro proposto, como pode ser visto na Figura 5.29. Mesmo
havendo uma cobranca por parte do negociador, o fornecedor alegou que a questao
da transferéncia e manutencio da prensa e das ferramentas precisava ser analisada
com mais tempo. Nesse ponto, a premissa relacionada a prensa e as ferramentas
contribuiu para o aumento do /eadtime da etapa.

A Analise de Custo Interno no caso do Isolante H apresentou process time
de acordo com o estado futuro proposto. Com relagdo ao leadtime, o caso do
Isolante H também ficou de acordo com o estado futuro proposto. No entanto, o
leadtime desta etapa ndo foi considerado no leadtime total do estudo, pois a
estratégia de execucao desta etapa no estado futuro foi realiza-la de forma paralela
a elaboragao da cotacéao por parte do fornecedor.

A etapa Negociacdo no caso do Isolante H apresentou leadfime maior
inclusive em comparacdo ao estado atual. O principal motivo foram as cotagdes
iniciais enviadas com alto custo em funcdo da inseguranca do fornecedor ABC
motivada pela transferéncia da prensa e das ferramentas. Como as cotac¢des iniciais
apresentaram valores que teriam impacto de custo significativo para a organizagao,
foram necessarias rodadas de negociagao com o fornecedor ABC para conseguir
melhorar a sua proposta. Como consequéncia, o leadtime da etapa apresentou 30
dias.
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O fornecedor ABC, parceiro estratégico da organizagédo por mais de 20 anos,
além de ser reconhecido pela organizagdo como um fornecedor competitivo e de
exceléncia, costuma ser agil e competitivo nas cotagdes requisitadas pela
organizagao para os componentes que o mesmo ja possui experiéncia de produgao.
Exclusivamente para o caso do isolante, além da demora em enviar a cotagao, os
precos iniciais ofertados ndo foram competitivos. Tanto a demora no envio da
cotagcdo, quanto os pregos ruins inicialmente ofertados foram motivados pela
inseguranca do fornecedor com relacdo a transferéncia da prensa e das
ferramentas.

A etapa Elaboragcdo Business Case no caso do Isolante H apresentou
process time menor inclusive que o estado futuro proposto. Como havia apenas a
cotacdo do fornecedor ABC, a execucao da etapa foi simplificada. A Auditoria, outra
etapa adicionada no estado futuro, apresentou no caso do Isolante H, leadtime de
apenas um dia e process time menor que o estado futuro proposto. O fato de o
fornecedor ABC também estar localizado na cidade de Joinville, e ja ser fornecedor
da base da organizagdo por 20 anos, com inumeras auditorias ja realizadas,
contribuiu para que a auditoria fosse realizada de maneira rapida.

A Analise de Decisao/Analise de Risco do caso do Isolante H apresentou
leadtime e process time de acordo com o estado futuro proposto. Quando
comparados com o estado atual, mesmo incluindo discussbées importantes como
analise de risco e formas de relacionamento com o fornecedor, o caso do Isolante H
apresentou process time similar ao estado atual.

A Elaboracdo e Assinatura do Contrato foi outra etapa que apresentou
leadtime maior que o estado futuro proposto. A dificuldade em chegar a um
consenso com o fornecedor ABC sobre as clausulas do contrato, principalmente
aquelas clausulas relacionadas a prensa e as ferramentas, acarretou em um maior
leadtime nesta etapa.

Somando os tempos das etapas (Andlise da Base de Fornecedores,
Solicitacdo de Cotacdo e Auditoria) em que o caso do Isolante H apresentou
leadtime inferior ao estado futuro proposto, houve ganho de 11 dias. No entanto,
quando considerado o /leadtime total do caso do Isolante H de 94 dias, houve um
aumento de 34 dias se comparado ao estado futuro proposto. Houveram dois
motivos para esse aumento.

O primeiro motivo foi que todas as etapas que tiveram interacdo com o
fornecedor ABC (Elaboracdo Cotagao, Negociacdo e Elaboragcao e Assinatura do
Contrato) apresentaram leadtime maior que o esperado, totalizando um aumento de
33 dias. A etapa de Negociagdo apresentou leadtime maior inclusive quando
comparados ao estado atual.

O aumento do /eadtime nessas etapas conforme apresentado acima foi
motivado pela particularidade do escopo do estudo de outsourcing do Isolante H
relacionada a transferéncia da prensa e das ferramentas, e consequentemente o
receio do fornecedor em receber uma prensa com mais de 30 anos, e comegar a ter
problemas técnicos com o equipamento. Esse receio fez com que o fornecedor ABC
demorasse em enviar a cotagcdo. E quando enviada, a competitividade ruim da
cotacao alongou a etapa Negociacdo. O receio do fornecedor ABC também
contribuiu para o aumento do leadtime da etapa Elaboracdo e Assinatura do
Contrato, pois as suas clausulas formalizaram as responsabilidades do fornecedor
ABC com o fornecimento do Isolante H.

Como oportunidade de melhoria, recomenda-se utilizar o mapa proposto em
outros casos de estudos de outsourcing a serem realizados dentro da organizagéo
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que nao envolvam transferéncia de ativos para o fornecedor, como foram os dois
casos estudados no estado atual. Desta forma sera possivel verificar que esse
aumento foi uma questao particular do fornecedor ABC e do escopo de outsourcing
do Isolante H envolvendo a transferéncia de um equipamento antigo para o
fornecedor.

O segundo motivo esta relacionado aos desperdicios de espera entre as
etapas que ainda ocorreram no caso do Isolante H, totalizando 12 dias. Destes 12
dias, 50% foram motivados pela dificuldade em conciliar a agenda das pessoas
envolvidas nas etapas Motivacdo e Analise Estratégica, Premissas e Restricbes, e
Analise de Decisdo/Analise de Risco. Nessas etapas, a espera aconteceu em etapas
que so dependiam dos colaboradores da organizagao.

Para os desperdicios de espera que aconteceram dentro da organizagao,
conclui-se que tais desperdicios ocorreram porque o caso do Isolante H ndo teve
uma priorizagao alta dentro da organizagdo. Os motivadores do estudo (1° foco em
processos estratégicos; 2° Restricdo para investimentos na prensa), apesar de
importantes para a area de Manufatura, ndo foram motivadores com a mesma
importancia para as demais areas.

Esses motivadores ndo estavam impactando toda a organizagcdo no curto
prazo, como seria um motivador de abastecimento de producgdo, por exemplo. Por
esse motivo, houve dificuldade entre a agenda dos envolvidos. Entende-se que para
estudos de outsourcing com priorizagdo alta dentro da organizagdo, esses
desperdicios seriam eliminados.

Os outros 50% dos desperdicios de espera aconteceram na interagéo entre
a organizagéao e o fornecedor ABC nas etapas de Solicitagdo de Cotacao e Auditoria.
Entende-se que esses desperdicios foram uma questao pontual de disponibilidade
do fornecedor. Como oportunidade de melhoria, sugere-se aplicar o processo
proposto em outros casos de outsourcing da organizagdo para certificar-se que
esses desperdicios foram uma questao pontual do fornecedor ABC.

Mesmo que a implementacdo do outsourcing no fornecedor ABC nao faga
parte do escopo deste trabalho, cabe ressaltar que ndo houve nenhum /ooping na
implementagao, como ocorreu nos dois casos analisados no estado atual. A inclusao
das etapas Premissas e Restricdes, Auditoria e Elaboracdo e Assinatura de
Contrato, o envolvimento de time multifuncional das etapas, inclusdo de analise
estratégica, analise de risco, e principalmente o registro em documento formal
padronizado das entradas e saidas de cada etapa contribuiram para a preciséo e
completude de 100% do estudo, evitando os /loopings na implementagédo, e
diminuindo os riscos para a organizagao durante e apds a implementacgao.

Embora em termos de leadtime, o caso do Isolante H tenha sido similar ao
estado atual pelos motivos comentados acima, o process time foi maior que o estado
atual. Esse tempo maior foi oriundo da inclusdo de analises mais criteriosas
conforme apresentado acima. Essas analises proporcionaram uma decisdao de
outsourcing mais segura, Com menor risco para a organizagao.
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6 CONCLUSAO

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusdes relacionadas a pesquisa
realizada neste trabalho. Também sdo apresentadas as sugestdes para trabalhos
futuros.

6.1 Consideragoes Finais

Com o problema de pesquisa referente as dificuldades das empresas em
realizar decisdes de outsourcing em ambientes com inumeras variaveis e riscos
envolvidos, este trabalho teve por objetivo principal propor um método de decisdo de
outsourcing em uma empresa utilizando os conceitos do lean office. Para isso,
primeiramente realizou-se uma reviséo bibliografica sistematica que contribuiu para
entendimento dos meétodos existentes na literatura, e das boas praticas que
poderiam ser aplicadas nas decisGes de outsourcing nas empresas de grande porte.

Na revisao bibliografica sistematica ficou evidenciada, que no atual ambiente
competitivo em que as organizagcbes atuam, a estratégia de outsourcing é de fato,
uma estratégia que contribui para a obtencdo de vantagem competitiva das
organizagdes, evidenciando a importancia do tema. Embora evidenciado nos artigos
da RBS métodos com boas praticas descritas no Capitulo 2, cada método possui
caracteristica prépria se destacando pelo uso de parte destas boas praticas. Nao foi
evidenciado um método completo que considere todas as boas praticas descritas.
Nao foi observado nos artigos da RBS, um método que oriente as empresas a
reverem seus atuais processos de decisdo de outsourcing conforme pergunta de
pesquisa deste trabalho.

Considerando que cada grande empresa possui suas peculiaridades,
dificilmente havera um unico método de estudo de outsourcing capaz de contemplar
as peculiaridades de qualquer empresa de grande porte. Diante do exposto, usar o
Lean Office, especificamente com sua ferramenta de mapeamento de fluxo de valor
para que as empresas revejam seus processos de decisao de outsourcing, além de
nao evidenciado na literatura, confirmando o ineditismo desta pesquisa, se mostrou
uma excelente alternativa para as grandes organizagdes. Principalmente para
aquelas que realizam estudos de outsourcing de maneira informal, sem possuir
métodos formalizados, como foi 0 caso da organizacdo em que essa pesquisa se
realizou. Por meio desta ferramenta foi possivel avaliar as oportunidades de
melhoria na tomada de decisdo de uma organizacdo em especifico, considerando as
suas peculiaridades.

O mapa de fluxo de valor se mostrou eficaz para o modelamento do estado
atual (Capitulo 3) na organizagao estudada. Por meio do estado atual, foi possivel
mensurar todos os desperdicios no estudo de outsourcing, e as caréncias nas
analises realizadas quando comparadas com as boas praticas da RBS. No estado
futuro (Capitulo 4), com o conhecimento adquirido das boas praticas da RBS, e com
os desperdicios evidenciados no estado atual, foi possivel propor um método que
mesmo com a adi¢cao de etapas e analises importantes aumentando o process time
acima de 70%, foi possivel reduzir o leadtime do processo em mais de 50% para
casos de estudos de outsourcing priorizados na organizagao.

Para comprovar a eficacia do método proposto, o caso pratico do Isolante H
(Capitulo 5) executou todas as etapas do mesmo. Em termos de leadtime, conforme
analisado no capitulo 5, houve dois motivos para que o leadtime do caso do Isolante
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H fosse maior que o método proposto. O primeiro motivo, totalmente relacionado a
uma particularidade do escopo do caso do Isolante H foi a transferéncia da prensa e
das ferramentas. Todas as etapas em que houveram interacdo com o fornecedor
ABC (Elaboracao da Cotacao, Negociacédo e Elaboragao e Assinatura do Contrato)
demandaram um tempo maior que o esperado em fungdo da insegurangca do
fornecedor em receber um equipamento antigo da organizagao.

Como consequéncia da inseguranga do fornecedor, houve um tempo maior
para a elaboracdo da proposta, que quando enviada, em funcdo dos altos precos
ofertados, fez com que a etapa de negociagdo demandasse um tempo maior que o
esperado para conseguir melhores condi¢des comerciais do fornecedor ABC.
Definidas as questdes comerciais, outra etapa que demandou maior tempo que o
previsto foi a Elaboracdo e Assinatura do Contrato em fungdo da dificuldade de
negociacdo com o fornecedor ABC sobre as clausulas de contrato novamente
relacionadas a transferéncia da prensa e das ferramentas.

Somando os leadtimes das etapas em que houve interagcdo com o
fornecedor ABC, houve um acréscimo de 33 dias em comparacdo ao método
proposto. Conclui-se que esse tempo adicional esteve totalmente relacionado a
particularidade do escopo do caso do Isolante H relacionado a transferéncia da
prensa e das ferramentas. Caso o escopo de outsourcing ndo contemplasse a
transferéncia de ativos, como aconteceu nos dois casos analisados no estado atual,
o leadtime do estudo seria similar ao método proposto.

O segundo motivo que contribuiu com um /eadtime maior que o esperado no
caso do Isolante H foram os desperdicios de espera, que somados, totalizaram 12
dias. Destes, 50% do tempo de espera aconteceram em funcdo de dificuldade de
conciliar a agenda dos participantes das reunides em etapas que s6 dependiam dos
colaboradores da organizagao, pois o caso do Isolante H ndo obteve a priorizagao
necessaria em todos os departamentos da organizagcao. Os demais 50% dos
desperdicios de espera aconteceram por uma questdo pontual de agenda com o
fornecedor ABC.

Portanto, em termos de /eadfime, mesmo com o aumento de 33 dias no caso
do Isolante H em comparacéao ao estado futuro, conclui-se que o método proposto é
eficaz para estudos de outsourcing, uma vez que o aumento do /eadtime foi uma
questdo pontual da particularidade do escopo de outsourcing do Isolante H e da
priorizagao do estudo dentro da organizagéo.

Em termos de precisdo e completude das informagdes ao longo de todo o
estudo, o caso do Isolante H ocorreu conforme o método proposto, e com
significativa melhora em relagdo ao estado atual, atingindo os 100% de precisao e
completude das informacdes. Essa melhora aconteceu devido as informacdes da
entrada e saida de cada etapa que passaram a ser registradas em documento
formal padronizado. Outro beneficio que a padronizacao de informacdes por meio de
documento formal trouxe para a organizagdo € a gestdo do conhecimento para
estudos de outsourcing futuros, uma vez que ha um método formal de facil
entendimento com etapas com entradas e saidas formalizadas. Diferentemente do
estado atual, no qual os estudos de outsourcing eram realizados de maneira
informal, dependendo da experiéncia dos colaboradores que participavam destes
estudos.
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Cabe ressaltar que as pessoas envolvidas no caso do Isolante H,
inicialmente desconfiadas por um aparente aumento de trabalho em funcdo da
adicdo das etapas Premissas e Restrigdes, Auditoria e Elaboragdo e Assinatura do
Contrato, e pela adicdo de analises adicionais como Analise Estratégica, Analise de
Risco e Formas de Relacionamento com fornecedor, relataram a grande evolugao
que o método proposto trouxe para o estudo. As pessoas envolvidas no estudo
perceberam a agregacdo de valor que as etapas e analises adicionais
proporcionaram ao estudo, mitigando os riscos de uma decisdo equivocada, de
haver loopings no processo de implementacgéo, e da dependéncia de um fornecedor
externo.

Diante do exposto, o método proposto proporcionou significativa melhora
para a organizagdo na qual esta pesquisa se realizou, e conclui-se que 0 mesmo é
eficaz para estudos de outsourcing. Além da contribuicdo que este trabalho
proporcionou para a empresa que serviu de ambiente para essa pesquisa, conclui-
se que o meétodo proposto pode ser aplicado em outras. Usando os conceitos do
lean office com sua ferramenta mapa de fluxo de valor, o método proposto pode ser
adaptado a realidade de qualquer organizagao, caracterizando a contribuicdo que
este trabalho proporcionou no ambito industrial.

No ambito académico, o método proposto integrando as boas praticas
encontradas na literatura, composto de etapas com entradas e saidas claras por
meio de documento formal padronizado traz impacto positivo para o estado da arte
sobre o tema decisdo de outsourcing. Conclui-se que este trabalho contribui para
deslocar a fronteira de conhecimento em relagdo ao tema decisdo de outsourcing,
pois um método com as caracteristicas do método proposto neste trabalho nao foi
encontrado na literatura.

A estratégia adotada neste trabalho de buscar na literatura o estado de arte
sobre determinado tema, e usar o lean, no caso o mapeamento de fluxo de valor,
para obter melhoria continua em um processo de decisdo administrativo é outra
contribuicdo que este trabalho proporcionou. Esta estratégia pode ser aplicada em
um processo de decisdo de outsourcing, ou em qualquer processo de decisdo no
ambito administrativo industrial.

Com relagédo a pergunta de pesquisa deste trabalho, pode-se afirmar que o
lean € uma excelente alternativa para melhorar os processos de decisdo de
outsourcing em grandes empresas. O mapa de fluxo de valor possibilitou enxergar
todos os desperdicios no estado atual dos dois casos analisados na organizagao.

Neste trabalho, o lean mostrou-se ser a uma excelente metodologia para
aplicar melhoria continua na industria, inclusive em ambientes administrativos como
foi o caso do estudo de outsourcing analisado. Diante do exposto, pode-se afirmar
qgue o obijetivo principal deste trabalho foi alcangado, pois por meio do lean office, foi
possivel propor um método de decisdo de outsourcing eficaz que resultou em
melhorias na empresa que serviu como ambiente para essa pesquisa.

6.2 Sugestoes para Trabalhos Futuros

Com a pesquisa realizada, e com o conhecimento adquirido ao longo da
mesma, propdem-se sugestdes para trabalhos futuros na propria organizacao, e/ou
em outras empresas do setor metal mecanico:

eAplicacao do estado futuro proposto neste trabalho em outros casos de
estudos de outsourcing de grupos de mercadorias diferentes, e de fornecedores
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potenciais diferentes para aplicar os conceitos de melhoria continua no método
proposto;

eAvaliagcdo comparativa dos beneficios de reducdo de custo entre a
aplicacdo de estudo de outsourcing considerando o estado atual analisado, e o
estado futuro proposto.

eConsiderar a avaliacdo de custo das etapas do estudo de outsourcing, da
implementagdo do outsourcing, e do periodo pos-implementagdo, avaliando o
relacionamento entre fornecedor e organizagao.
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et al (2010) fornecedor externo

Arnold (2000) [ Uma abreviatura de "uso externo de recursos", tendo uma

apud Ordoobadi
(2009)

perspectiva estratégica sobre recursos externos e o0 uso
desses recursos por uma empresa para reforgar sua posicao
competitiva

Mishra
(2018)

et al

Significa estabelecer uma relacado contratual com o parceiro
externo que é capaz de fornecer bens e servicos que
correspondam aos requisitos da empresa contratante

Kroes e Ghosh
(2009)

Uma decisdo de uma empresa de utilizar um terceiro (em
vez de recursos internos para a empresa) para executar um
processo ou atividade

Varadarajan
(2008)

A pratica de uma empresa em confiar em uma entidade
externa, o desempenho de uma atividade que ja foi realizada
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internamente
Owusu e Duah|Fenbmeno no qual uma empresa delega parte de suas
(2018) operagdes internas para um terceiro, com o terceiro
ganhando controle total sobre essa operagao/processo
Choudrie et al|Gama complexa de diferentes estratégias envolvendo a
(2009) transferéncia de responsabilidade por tarefas ou processos

de uma para outra organizagao independente

Zhu et al (2001)
apud Elahi et al
(2014)

Processo de transferir a responsabilidade de executar uma
funcdo, de grupos de funcionarios internos para grupos
externos de nao funcionarios

Kakabadse (2000)
apud Westphal e
Sohal (2013)

Provisdo externa predeterminada com outra empresa para a
entrega de bens/servicos que anteriormente seriam
entregues internamente

Sanders et al

(2007)

Escolha de um terceiro ou de um fornecedor externo para
realizar uma tarefa, funcdo ou processo, a fim de gerar
beneficios no nivel de negocios
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APENDICE E - COMPILADO DAS SEIS ENTREVISTAS REALIZADAS

1) Como surge a necessidade de um estudo de outsourcing dentro da
organizagao? Quais sao os motivadores para uma analise de outsourcing?
Como é formalizado essa necessidade?

Conforme item 3.3. Houve consenso entre os entrevistados sobre como surge a
necessidade de um estudo de outsourcing na organizagdo. Para os dois casos
analisados no estado atual, os motivadores surgiram na area de Manufatura. No
caso de metalicos, o motivador foi restricado para investimentos na manutencao das
maquinas de injegdo de aluminio. No caso de polimeros, o motivador foi a
consolidacéo de recursos em processos mais criticos, diminuindo a complexidade de
gestao.

2)Todos os componentes fabricados na organizagao estao sujeitos ao mesmo
processo de decisao de outsourcing?

Houve consenso nas respostas dos entrevistados. Todos o0s componentes
produzidos internamente estdo sujeitos ao mesmo processo de decisdo de
outsourcing como pode ser visto na Figura 3.6.

3) Ha um processo padronizado e formalizado para estudo de outsourcing?

Todos os entrevistados afirmaram que ndo ha um processo padronizado para
estudos de outsourcing. Os estudos sao realizados conforme a experiéncia das
pessoas envolvidas no mesmo.

4) Ha registro formal de todo o processo de decisdo de outsourcing?

Consenso entre as respostas de que ndo ha registro formal do estudo de
outsourcing.

5) Quais sao as principais etapas do processo de decisao? Quais sdao os
fornecedores, entradas, saidas e clientes de cada etapa?

Conforme Figura 3.7. Nesta pergunta ndo houve consenso nas respostas dos
entrevistados. Os especialistas da Manufatura responderam apenas as etapas de
Analise do motivador, Negociagdo e Andlise de decisdo. Os especialistas de
Procurement responderam conforme Figura 3.7. Considerou-se para este trabalho
as respostas dos especialistas de Procurement, uma vez que esta area tem maior
conhecimento do estado atual, pois ela participa de todas as etapas do estudo
conforme Figura 3.8.

6) Como é realizada cada etapa do atual processo de outsourcing da
organizagao?

Conforme item 3.3. Embora os dois estudos de outsourcing analisados sejam de
componentes de diferentes grupos de mercadorias, a execugao de cada etapa para
ambos os casos foi similar.
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7) Quais areas participam deste processo? Ha envolvimento de time
multifuncional?

Houve consenso na resposta dos entrevistados. As areas envolvidas podem ser
vistas na Figura 3.8. Ndo ha envolvimento de time multifuncional.

8) Qual é o leadtime de cada processo? Qual o tempo de execugao de cada
processo?

Nao houve consenso nas respostas dos entrevistados, pois as respostas dos tempos
foram diferentes para cada entrevistado. Por este motivo, o leadtime (L/T) e o
process time (P/T) de cada etapa da Figura 3.8 foram ilustrados através de faixas.
Para as etapas conduzidas pela area de Procurement, apenas os entrevistados de
Procurement responderam o L/T e o P/T.

9) Qual é o tempo disponivel que cada pessoa tem para executar as analises
do estudo de outsourcing?

Conforme Figura 3.8. A resposta do tempo disponivel também variou de acordo com
cada entrevistado. Para este dado, considerou-se o tempo médio de disponibilidade
dos entrevistados.

10) Qual é a clareza e precisao das informagoes que chegam em cada etapa?
As informacgoes de saida de cada etapa precisam ser retrabalhadas nas etapas
posteriores? Quais os motivos?

As respostas dos entrevistados podem ser vistas no item 3.4. As perguntas foram
feitas para os clientes de cada etapa. Como a area de Procurement realiza a maioria
das etapas, a falta da analise de premissas e restricoes no inicio do estudo impacta
a precisao e completude das informagdes ao longo de todo o estudo de outsourcing.

11) E realizada avaliagdo estratégica do processo objeto do estudo do
outsourcing? Os conceitos de core competency sao utilizados?

Conforme pode ser visto no item 3.4, os conceitos de core competency nao sao
realizados no estado atual. Houve consenso entre as respostas dos entrevistados.

12) Como é realizada a prospecc¢ao de potenciais fornecedores?

Conforme item 3.3. Pergunta realizada apenas para o0s especialistas de
Procurement. Houve consenso na resposta.

13) Como as necessidades da organizacdao sao apresentadas para os
potenciais fornecedores?

Conforme item 3.3 e 3.4. Pergunta realizada apenas para os especialistas de
Procurement. Houve consenso na resposta.

14) Para os casos em que a terceirizagao é recomendada, como é definida a
forma de relacionamento com os fornecedores?
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Nao é definida a forma de relacionamento com os fornecedores. Nao é realizado
contrato com os fornecedores. Pergunta realizada apenas para os especialistas de
Procurement.

15) Quais sdao os desperdicios encontrados no atual processo de decisado de
outsourcing da empresa?

Varios desperdicios acontecem no estado atual, como pode ser visto no Quadro 3.1.
O Quadro 3.1 consolida a resposta de todos os entrevistados.

16) Qual é a interagdo entre as etapas do processo de decisao? Existe espera
entre os processos?

Nao houve consenso nas respostas dos entrevistados, pois as respostas dos tempos
foram diferentes para cada entrevistado. Por este motivo, os tempos de espera
foram ilustrados através de faixas.

17) E realizada avaliagdo de risco no processo de decisio? Quais sdo os
riscos no processo de decisao de outsourcing?

Conforme item 3.4. Nao é realizada a avaliagcdo de risco no processo atual de
outsourcing. Houve consenso entre os entrevistados.

18) Para os casos em que a terceirizagao é recomendada, ha /oopings na
implementagao do outsourcing? Quais?

Todos os entrevistados afirmaram que ha Joopings na implementagdo do
outsourcing, como pode ser observado no item 3.4.
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APENDICE F - FORMULARIO DO MOTIVADOR DO ESTUDO DE OUTSOURCING

Solicitagdo de estudo de Outsourcing

2 Area Solicitante:

3 Processo: -

4 Componente: = Quantidade SKU's -

3 Turno: - Operadores: -

G Descricao dos componentes

3 Maquinas e Equipamentos Equipamento Dedicado?

Cenario Atual

Motivagdao Outsourcing




APENDICE G - DOCUMENTO NECESSIDADE DE OQUTSOURCING

Necessidade de Outsourcing

143

Processo: - Descrigdo dos componentes
Componente: = Quantidade SKU's -
Turno: = Operadores: =
Cenario Atual
Mativacao Outsourcing Maquinas e Equipamentos Equipamento Dedicado?

Motivacdo aprovada ? -

Avaliagdo Estratégica

0 processo objeto do estudo é raro? Ele necessita de habilidades altamente especializadas?

0 processo ohjeto do estudo tem alto impacto na percepcio de valor pelos clientes?

0 processo ohjeto do estudo proporciona potencial acesso a futuras oportunidades de mercado?

0 processo objeto do estudo tem alto nivel de dificuldade para ser copiado pelos competidores?

Quantidade respostas afirmativas | =

Classificacdo do processo objeto do estudo

Areas envolvidas

Necessidade de Outsourcing
Aprovada ?




APENDICE H - DOCUMENTO ESCOPO DE OUTSOURCING

A B

Escopo de Outsourcing
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Processo:
Componente: - Quantidade SKU's
Turno: > Operadores:
Descricdo dos componentes
Maquinas e Equipamentos Equipamento Dedicado?
Area Restrigdo Premissa




APENDICE | - FORNECEDORES POTENCIAIS
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C
Fornecedores Potenciais
Processo:
Componente: Quantidade SKU's
Turno: Operadores:
Descrigdo dos componentes
Maguinas e Equipamentos | Equipamento Dedicado? Fornecedor Fornecedor 1 Fornecedor 2 Fornecedor 3
Localizagdo
Fornecedor Novo?
Score Performance
Premissa

Atendimento Premissa

Fornecedor Potencial Aprovado?




APENDICE J - RFQ - REQUEST FOR QUOTATION

A E C ¥ E B
RFQ, - Request For Quotation
Fornecedor - Localizacdo - Data de Envio da -
L Proposta
Codigo Descigio Desenho técnico | Volume Mensal
Mormas {pecas)
Codigo Premissa RFQ
Detalhamento de custo
Codigo 13753000 13753001 13753002 13753003 113343031
Custo MP - - - -
Custo Ferramental - - - -
Custo Op 1 - - - -
Custo Op 2 - - - -

Custos Indiretos

Custos Financeiro

Custos Embalagem

Custo frete

Custo Total
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APENDICE K - TCO DO OUTSOURCING

TCO Qutsourcing
Codigo Descricdo Desenho técnico - Normas Volume Mensal
Item Premissa RFQ
Detalhamento de custo
Fornecedor = = =

Premissas Ok?

Custo Interno

Grupo - Codigos

Custo Manutencdo
ferramental

Estampagem

Custos Indiretos

Mao de Obra

Custos Financeiro

Custos Embalagem

S5G&A

10P

Custo frete

Custo Total

Impacto vs Custo
Interno

-5

-%

147



APENDICE L - BUSINESS CASE

Business Case
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Desenho técnico -

Codigo Descricao Normas Volume Mensal
ltem Premissa RFQ
TCO Outsourcing
Codigo/ Volume Anual Fornecedor 1 Fornecedor 2 Custo Interno {Mi)

Custo total anual

Impacto anual vs Custo Interno (R%)

Impacto vs Custo Interno (%)

Fornecedor Aprovado 7




APENDICE M - AUDITORIA DE FORNECEDOR

Auditoria de Fornecedor

149

Fornecedor Localizagio Data da auditoria | Responsavel Técnico MNegociador
Premissa Qutsourcing Fornecedor Atende? Risco Observagio
Avaliagio Organizacional

Requisitos Score Observagio

O farnecedor spresenta boa szdde finenceira? -

Organizacio 0 fornecedor apresenta licengas de operagdo? =

A estrutura organizacional do fornecador possibilita boa gestan? -

Avaliagdo Operacional

Requisitos Score Observagio

Anzlise de prevencio de falhas [FMEA ou similar} sdo implementadas como suports 20
planejamento da gualidade?

Gerenciamento da
Qualidade

Os indicadores da qualidade [ itens de controle mostram tendéncias de melhoria ao longo
do tempa?

Os funcionzrios do ambiente produtive possuem os conhecimentos & habilidades
niecessarizs para a rezlizagdo das tarefas com impacto na gualidads dos produtas?

Ha um procedimento formazl e documentado para gualificar e monitorar o desempenho
dz gualidads d= fornecedores de matérias-primas?

Quazlificagio de

As caracteristicas controladas da matériz-prima s3o, no minime, aquelas definidas como
criticas no planejamento da qualidade?

Fornecedores e
Matérizs-Primas

nspeges sao realizadas conforme planos de inspecdo espacificos 2 utilizando meios de
controle adequados?

Matérias-primas s3o devidamente estocadas para manter suas caracteristicas funcionais,
3 fim de permitir rastrezbilidads, identificar suz situzcdo de qualidads & ass=gurarsuz
disponibilidade pars uso?

Planos de controle do processo/produto estao atuzlizades, legiveis & disponiveis aos
usuzrios nas estagdes de trabalho?

Controle do Processo
& Produto

As caractaristicas controladas do produto s3e, no minime, 2quelas definidas como criticas
no plangjamento da gualidade?

As estacdes de controle da qualidads sdo iluminadas, limpas, organizadas & ergandmicas,
de modo tal 2 ndo induzir os operadores a erros dz medigdo?

0s meios de madicio estio caliorados 2 t2m a resolugdo adequada pars medir 2
caracteristicas dz qualidade espacificadas 2 ndo induzem oz operadores a cometer arros?

Sistemas de Medigdo

A localizacdo, zrmazenzgem e manuseio dos meios de medigio/tontrole 530 rezlizados de
tzl farma para preservar suz confizbilidade das medighes?

& ordem, limpezz, luminagdo, ventilacio 2 organizacio do ambiente fabril & estacoes de
trabalho 3o adequadas & compativeis com o tipo de industria?

0 Lay out dz 2rez de manufatura/fluxe da producio possui condicoes adzquadzs para o
atingimento da qualidade  produtividads esperadas?

Gastdoda
Manufatura

A embalagem, transports interna & manusaio de produtos s3o adequados para manter
suas caracteristicas de qualidade e identificagdo?

0s equipamantos de manufatura 2stdo em bom estado de conservacio sam par em risca
a gualidade, sezuranca e produtividade ?

(s equipamentes de manufatura, meios produtives & os meios de medicio sdo
tecnologicaments atualizados?

Score Final

Avaliagdo Final Observagbes Finais

Riscos Associados
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APENDICE N - DECISAO DE OUTSOURCING

Decisdo de Outsourcing

2 Processo: - Descricio dos componentes
Componente: - Quantidade SKU's
& Turno: - Operadores:
5 Cenario Atual
Motivagdo Outsourcing Maguinas e Equipamentos Equipamento Dedicada?
Motivagdo aprovada ? - - -

12 Awaliacdo Estratégica

O processo objeto do estudo € raro? Ele necessidade de habilidades altamente especializadas? -

"% 0 processo objeto do estudo tem alto impacto na percepcdo de valor pelos clientes? -

° | 0 processo ohjeto do estudo proporciona potencial acesso & futuras oportunidades de mercado? -

0 processo objeto do estudo tem alto nivel de dificuldade para ser copiado pelos competidores? -

7 Quantidade respostas afirmativas - Classificagdo do processo objeto do estudo -
- fireas envolvidas Necessidade de Clu:sourc'lng Aprovada
;-' Fornecedores
Ey Fornecador 1 Localizagdo Data da auditoria Responsavel Técnico Megociador
;-: Premissa Qutsourcing Fornecedor Atende? Risco Agdo
24 Score Final Awvaliagdo Final Observagdes Finais Riscos Associados
g TCO Qutsourcing . .
n Caodigo Volume Anual Fornecedor 1 Custo Interno (Mi) DECIsao de DUtsoumlng
a1 _ - - - Quadrante Matriz de Atendimento Motivador
a . - - - decisdo: Analise de Custo

a _ - - - . Analise de Risco

= - - - - Risco Agdo

a7 . - - = Forma de relacionamento com o fornecedor

3 Custo total anual =

Decisdo

4 Impacto anual vs Custo Interno (R5) - -

4 Impacto vs Custo Interno (%) A T
reas Envelvidas

42 Fornecedor Aprovado ?
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