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RESUMO

As micro e pequenas empresas (MPEs) do setor de modveis sob medida sdo
organizacbes que tem sobrevivido por décadas, mesmo com escassez de recursos
operacionais e financeiros. Um dos segredos da manutencdo dessas empresas no
mercado é a proximidade que tém com seus clientes, atendendo suas necessidades de
forma personalizada. Em pequena escala, as pequenas marcenarias tém buscado
alternativas de mudanca em seus processos de fabricacdo de mdveis, utilizando a
terceirizacdo como uma das formas de evolucdo e sobrevivéncia. O objetivo deste
trabalho foi de entender se o processo de terceirizacdo da producdo de mdveis pode
ser capaz de representar para o segmento de MPEs de marcenaria um caminho para
melhoria do atendimento das necessidades dos seus consumidores e, por
consequéncia, dos resultados esperados pelo pequeno empresario, bem como
diminuir seus riscos. Para responder a esses objetivos foi realizado um levantamento
de dados e informacgdes junto a 60 empresarios marceneiros na cidade de Sdo Paulo. A
pesquisa € qualitativa, com andlise do conteddo das entrevistas e estatisticas
descritivas de acordo com os questionarios respondidos, em uma amostra escolhida
por conveniéncia com estratégia de estudo de caso. Acredita-se que podem existir
melhorias na gestdo das empresas que praticam parcial ou integralmente o processo
de terceirizacdo, trazendo como principal resultado o foco nas atividades mais
relevantes da empresa e, adicionalmente, reduzindo seus custos, aumentando a
produtividade, reduzindo tempos de entrega dos produtos, dentre outros beneficios.
Segundo as respostas dos marceneiros empresarios pode-se supor que a
disponibilizacdo de tempo gerado pelo processo de terceirizacdo poderia permitir
acesso a novas tecnologias, design de produtos, dentre outros. Como pontos
desfavordveis pode-se pressupor que a falta de informagdo dos empresarios
marceneiros dos custos e processos de sua empresa, impedem a tomada de decisao
guanto a novas alternativas de organizagao, dentre outras.

Palavras chave: terceirizagao, competéncias, micro empresas, marcenaria.



ABSTRACT

The micro and small enterprises in the custom-made furniture sector are organizations
that have survived for decades using the same technology and internal production
procedures, with scarce operational and financial resources. One of the secrets for
maintaining these companies in the market is the proximity they have to their
customers, fuffiling their needs in a personalized way. On a small scale, small
woodworkers have sought alternatives to change in their furniture manufacturing
processes using outsourcing as one of the forms of evolution and survival. The
objective of this work is to understand if outsourcing in furniture production may
represent, for the segment of the micro and small carpentry enterprises, a way to
better meet the needs of its consumers and, consequently, improve the results
expected by the small business owner, as well as decrease his risks. In order to reach
the objectives of this work, a survey was carried out of data and informations with 60
woodworkers in the city of Sdo Paulo. The research is qualitative, with analysis of the
content of the interviews and statistics according to the questionnaires answered, in a
sample chosen for convenience with case study strategy. There are indications that
there may be improvements in the management of companies that partially or fully
adopt outsourcing focus in the most relevant activities, also reducing costs, increasing
productivity, shortening delivery deadlines, among other benefits. According to the
answers of the woodworkers it may be assumed that the provision of time generated
by the process of outsourcing could provide access to new technologies, product
design, among others. On the negative side, it is possible that the lack of information
of the woodworkers on the costs and processes of their companies, prevents the
decision making regarding new alternatives of organization to be implemented.

Keywords: outsourcing, competences, micro enterprises, woodworkers.
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1. INTRODUCAO

O ambiente empresarial apresenta constantes desafios para a manutencdo dos
resultados das empresas e continuidade dos negdcios, qualquer que seja a natureza ou o
tamanho do empreendimento. Esses desafios sdo apresentados tanto pelo ambiente
externo da empresa, pelas mudancas tecnoldgicas, concorréncia, crises econbmicas e
politicas, como no seu ambiente interno pela necessidade de inovacdo de produtos e
processos, alteracdes em funcdo da crescente exigéncia dos clientes por qualidade,

diferenciacdo, custo, condicdes de pagamento, etc.

A correta identificacdo e controle de quais sdo os atributos prioritarios da empresa,
ajudam o empresario na elevacdo dos resultados, permitindo a decisdo no curto, médio e
longo prazo e, mantendo a competitividade. Nas MPEs, identificar as competéncias
organizacionais auxilia seus proprietarios a dirigir esforcos materiais e humanos no que é
essencial, para obtencdo do melhor aproveitamento dos poucos recursos disponiveis,
podendo utilizar a terceirizacdo sempre que possivel e viavel, como alternativa para ganho

de eficiéncia e de eficacia.

A presente dissertacdo tem como finalidade principal entender se a utilizacdo da
terceirizagao na producao de moveis sob medida em MPEs pode desenvolver parcerias que
tragam além de beneficios de reducao de custos e transferéncia de riscos trabalhistas, como
também acesso a novas tecnologias, melhores prazos de execugdo dos servigos, aumento da

capacidade produtiva, e melhor atendimento aos clientes.

A motivacdo principal para a escolha do tema foi observar os principais pontos
favoraveis e desfavoraveis na decisdao de terceirizar a producao das empresas de marcenaria
sob medida, em fungdo da pratica histdrica dessas organiza¢des na utilizacdo da fabricacado
como parte dos processos da empresa, além de identificar riscos inerentes nessa mudancga,
com o intuito de auxiliar o segmento na busca de alternativas para seu desenvolvimento,
visto que a maior parte dos trabalhos existentes sobre terceirizacao esta restrita a empresas

de grande porte.
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1.1 Justificativa

Estudar as dificuldades enfrentadas pelas MPEs para melhorar a sua gestdo, pode
contribuir para a sua evolugdo e sobrevivéncia. As MPEs em geral representam parcela
significativa das empresas existentes no Brasil. Equivalem a 47% dos empregos com registro
em carteira e a 36% da folha salarial total. No entanto, hd falta de competitividade aos
pequenos negdcios, pois 58% deles ndo conseguem completar cinco anos de atividades, e

apenas 2,9% conseguem ter crescimento expressivo (SEBRAE, 2016).

Utilizando-se do conhecimento acumulado pelas grandes corporacdes em geral, nas
ultimas décadas, foi possivel avaliar com maior profundidade o tema da terceirizacdo, como
uma das alternativas para as empresas de marcenaria sob medida continuarem com suas

atividades no médio e longo prazo.

O segmento de marcenarias tem representatividade na economia brasileira pois, em
2015, segundo o Anudario da ABIMOVEL/IEMI (Associacdo Brasileira das Industrias do
Mobiliario) o setor industrial de mobilidario empregava 31.188 pessoas na Grande S3o Paulo,
representando 43,4% do total ocupado no estado de Sdo Paulo. O estado de Sdo Paulo por
sua vez, nesse mesmo ano empregou 71.819 pessoas representando 23,8% do Brasil

[301.265 trabalhadores] (ABIMOVEL e IEMI, 2016).

O assunto terceirizagcdo obteve relevancia a partir dos anos 1970, quando se iniciou o
processo de producdao de produtos chineses com baixo valor agregado, evoluindo até as
ultimas décadas com a obtengdo de melhoria de produtividade e, por consequéncia, da
lucratividade das empresas de grande porte (DOLGUI e PROTH, 2010). O assunto foi
representativo para as empresas que terceirizaram atividades que nao estavam vinculadas
ao seu core business, principalmente pela reducdo de custos, além de possibilitar a gestao a
concentragdo do foco de seu dia-a-dia no desenvolvimento de suas linhas de produtos e na
obtencao do retorno adequado dos investimentos. (SILVA e VALENCA, 1998; HOLWEG e PIL,
2012; STERNIN, 2014). Segundo Rezende (1997), “grandes redes de fast-food, como Pizza
Hut e Mc Donald’s, sdo exemplos de terceirizagdes de atividades produtivas que foram
realizadas com o intuito de focar o negdcio em alguns processos basicos que agregam mais

valor ao cliente”. Separar as atividades que devem ser feitas internamente com
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competéncia, e buscar alternativas por meio de cooperacdes para aquelas que ndo sdo
representativas, horizontalizando os processos, pode reduzir o tamanho das atividades

executadas pela empresa, tornando-a mais agil (NETO, 1995).

Conforme esta demonstrado nesta pesquisa realizada com 60 empresas na cidade de
S3o Paulo, as MPEs de marcenaria sob medida tém estrutura limitada de recursos humanos,
como ocorre em todas as empresas desse porte, concentrando boa parte do tempo
disponivel do proprietdrio em afazeres ligados a manufatura dos produtos que o distanciam
de novos consumidores, e das inovacdes oferecidas pelo mercado. Foi possivel também
entender quais atividades representam as competéncias organizacionais mais importantes
para que haja uma priorizacao das atividades do empresario marceneiro no que é essencial
para o seu negdcio, questionando-o da importdncia de cada uma das atividades
desenvolvidas em sua empresa: a) levantamento de novos clientes, b) elaboracdo de

projetos e orcamentos, c) fabricacdo e d) instalacdo dos méveis no espaco do cliente.
1.2 Problema de Pesquisa

As marcenarias atendem a uma parcela do mercado de modveis sob medida para
diversas aplicacBes residenciais e profissionais. E formado essencialmente por MPEs, e tem
diversos problemas na operacdo de suas atividades como, por exemplo, desatualizacdo
tecnolégica, descontrole financeiro, descumprimento de prazos com clientes, que levam a
desgastes na imagem perante os consumidores, podendo levar o micro empresario a sérias
dificuldades, resultando até no fechamento do negdcio. Porém, fornecedores do segmento
de grande e pequeno porte tém disponibilizado alternativas de terceirizacdo do processo
produtivo (corte e acabamento das chapas de madeira), que podem possibilitar as pequenas
marcenarias, alternativa de aperfeigoamento tecnoldgico da empresa e, consequente,

amplia¢do das vendas.

Manter-se competitivo sdo desafios didrios tanto de executivos de grandes
corporagdes como de proprietdrios de pequenas empresas. Utilizar novos conceitos visando
melhorias advindas de novas tecnologias pode ser fundamental para sua sobrevivéncia. O
problema de pesquisa que se procurou responder foi como o processo de terceirizagdo pode

ser capaz de representar, para o segmento de MPEs de marcenaria, um caminho para
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melhoria do atendimento das necessidades dos seus clientes e, por consequéncia, dos

resultados esperados pelo pequeno empresario.
1.3 Objetivos

O propdsito da pesquisa como estudo de caso foi analisar o processo de terceirizagdo

que passaram MPEs do segmento de marcenaria na cidade de Sdo Paulo.
1.3.1 Objetivo Geral

Analisar os pontos favoraveis e desfavoraveis de um processo de terceirizacdo da
area de producdo das MPEs do ramo de marcenaria, a partir da compreensdo de suas

competéncias organizacionais necessarias para a viabilizacdo do empreendimento.

1.3.2 Objetivos Especificos

O objetivo geral mencionado é desmembrado nos seguintes objetivos especificos:
analisar a area de producdo da marcenaria como parte das competéncias organizacionais de
uma empresa de pequeno porte; e quais melhorias foram obtidas nos processos das
empresas que ja terceirizaram o processo de producdo em relacdo ao atendimento dos seus

clientes finais.
1.4 Delimitagcao do Tema

Esta dissertacdo tem como tema central identificar a utilizagdo do processo de
terceirizagdo nos processos internos em MPEs de marcenaria, concentrando-se em suas
competéncias organizacionais. O tema foi delimitado na linha de pesquisa: a dinamica das
MPEs; drea de concentracdo: terceirizagdo na darea de producdo em empresas de
marcenaria; porte da organizagao estudada: MPEs; local da pesquisa: cidade de Sao Paulo
nos bairros da Mooca, Bras, Cambuci, Liberdade, Paraiso, Vila Mariana, Ipiranga, Vila

Clementino, Saude e Bosque da Saude; periodo da pesquisa: fevereiro/2017.

1.5 Estrutura do Trabalho

A dissertacao esta estruturada em cinco se¢des, sendo que nesta primeira apresenta-

se o problema de pesquisa, os objetivos, a justificativa e as delimitagdes do trabalho. Na
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segunda secdo, constitui-se o referencial tedrico, consolidando os temas abordados na
pesquisa, as caracteristicas das MPEs, as competéncias organizacionais e a estratégia de
terceirizacdo. Na terceira secdo, trata-se dos procedimentos metodoldgicos utilizados na
pesquisa. A quarta secdao contem os resultados e discussdo das informacdes levantadas.
Finalmente, na secdo cinco apresentam-se as evidéncias, as andlises dos dados e a conclusao

final do trabalho.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Para o entendimento de como as MPEs de marcenaria podem terceirizar processos de
menor relevancia, a fim de priorizar seus recursos humanos e financeiros nas competéncias
mais importantes para o seu desenvolvimento e consequente sobrevivéncia, é preciso
avaliar a viabilidade. Com esse propdsito, a fundamentacdo tedrica aborda aspectos

relativos as MPEs, as competéncias organizacionais e a terceiriza¢do.

2.1 Micro e Pequenas Empresas - MPEs

E possivel classificar o tamanho das empresas por diferentes critérios: o pioneiro foi
introduzido pela Lei Geral das MPEs (Lei Complementar 123 de 14/12/2006), que instituiu o
Estatuto Nacional da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte, onde se considera
microempresas ou empresas de pequeno porte a sociedade empresaria, a sociedade
simples, a empresa individual de responsabilidade limitada, e o empresario a que se refere o
art. 966 da Lei no 10.406, de 10 de janeiro de 2002 do Cddigo Civil, devidamente
relacionados no Registro de Empresas Mercantis ou no Registro Civil de Pessoas Juridicas,
conforme o caso, desde que: i - no caso da microempresa (ME) que aufira, em cada ano-
calendario, receita bruta igual ou inferior a RS 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais); e
ii - no caso de empresa de pequeno porte (EPP), que aufira em cada ano-calendario, receita
bruta superior a RS 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais) e igual ou inferior a RS

4.800.000,00 (quatro milhGes e oitocentos mil reais).

Ha uma segunda classificacdo segundo o SEBRAE/IBGE, onde as empresas tém seu

porte definido de acordo com o nimero de empregados:

Quadro 1 - Classificacdo do Porte de empresa pelo critério SEBRAE/IBGE

Porte de Empresa Industria Comércio e Servigos
Micro até 19 empregados até 9 empregados
Pequena de 20a99 empregados |de 10a 49 empregados
Média 100 a 499 empregados de 50 a 99 empregados
Grande mais de 500 empregados |mais de 100 empregados

Fonte: SEBRAE/IBGE
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O critério utilizado na maioria dos estudos académicos é o do numero de
empregados. O mérito na utilizacdo desta variavel é de evitar dificuldades com precos, taxas,
avaliagBes subjetivas e acesso as informacdes, guardadas na maioria das vezes em sigilo
pelas empresas. Outra forma é utilizar-se de critérios qualitativos, podendo classifica-las pela
utilizacdo de trabalho de familiares, por ndo possuirem administracdo especializada, por ndo
ter escala de producdo, organiza¢Oes rudimentares, por apresentar menos complexidade do
equipamento produtivo causando baixa relacdo investimento/m3o de obra, além de ter
estreito relacionamento entre proprietdrio com empregados, clientes e fornecedores, terem
dificuldades na obtencdo de créditos e falta de poder de barganha nas negociacbes de

compra e venda (LEONE, 1991).

A participacdo formal das MPEs na economia brasileira acentuou-se no final da
ultima década e inicio desta, em func¢do da implantacdo de incentivos a regularizacdo das
atividades empresariais. Na Tabela 1 pode-se observar a evolucdo no periodo 2008-2012 do

percentual de participacdo por tipo de empresa, na economia brasileira.

Tabela 1 — Participag¢do relativa das empresas por porte e por ano (2008-2012).

Porte 2008 2009 2010 2011 2012
Microempreendedor Individual (MEI) N.A. 7,3 53,4 58,1 63,9
Microempresas (ME) 89,3 82,1 42,0 37,5 33,0
Empresas de Pequeno Porte (EPP) 9,7 9,6 4,3 4,0 3,0
Médias empresas (MdE) 1,0 0,9 0,3 0,3 0,2
Grandes Empresas (GdE) 0,1 0,1 0,0 0,0 0,0
Total 100,0| 100,0| 100,0| 100,0| 100,0

Fonte: adaptado de SEBRAE (2016), apud SRF.

Conforme a Tabela 2, as MPEs de servicos especializados para construgdo (que
englobam, entre outros setores, o trabalho de marcenaria), foram empresas que tiveram um
crescimento significativo em comparagdo com todos os outros setores, no periodo de 2006 a

2012 no Estado de Sao Paulo.
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Tabela 2 - Micro e pequenas empresas por setor na economia paulista

Setores 2006 2012 Var. Var.% °resc

médio

Servicos especializados para construcao 17.574 | 45.707 | 28.133| 160,1% | 17,3%
Manutencdo e instalacdo maquinas e equipamentos 7.559| 13.347| 5.788| 76,6%| 9,9%
Construgao 25.875| 43.957| 18.082| 69,9% | 9,2%
Obras de infraestrutura 6.577| 8.226| 1.649| 25,1%| 3,8%
Fabricacdo de produtos de metal 15.327| 17.632| 2.305| 15,0%| 2,4%
Fabricacdo de maquinas e equipamentos 7.304| 7.933 629 8,6%| 1,4%
Confecgdo e artigos para vestudrio 28.982| 31.386| 2.404 8,3%| 1,3%
Graficas e reproducdo de midias gravadas 9.450| 9.830 380 4,0%| 0,7%
Fabricagdo de produtos alimenticios 11.141| 11.412 271 2,4%| 0,4%
Artefatos de borracha e plastico 8.912| 8.355 -557| -6,3%| -1,1%

Fonte: Sebrae-SP/ Inteligéncia de Mercado, a partir da RAIS/ MTE (2006 e 2012).

As pequenas empresas sdo altamente centralizadas, personalizadas na figura do seu
proprietario; tem estrutura organizacional simples; pouco controle sobre o ambiente
externo, mas reagindo as suas mudancas do que antecipando solu¢des, como ocorre nas
grandes; possuem uma maturidade organizacional muito baixa, com pouco ou nenhum
processo de planejamento e controle, suas estratégias sdo puramente intuitivas e sem
formalizacdo. Na administracdo da empresa e nas financas existem poucas diferencas entre
a pessoa fisica e a juridica confundindo-se e misturando-se em grande parte dos casos.
Portanto, pode-se considerar que as empresas adotam de forma inconsciente principios de
exceléncia, uma vez que mesmo com todas essas dificuldades, parte delas aprende a
conviver com os problemas, passando a tirar proveito de toda essa situa¢dao de rapidez na
tomada de decisdo e conseguem desenvolver-se (LEONE, 1999). De acordo com a Teoria dos
Sistemas, as empresas caracterizam-se como um sistema aberto relacionando-se com o seu
ambiente, modificando-se a todo instante na busca da sua finalidade principal, que é de
atender a seus clientes, garantindo o retorno desejado pelos acionistas (CATELLI, 2011).
Conforme estudo desenvolvido por Fagundes e Gimenez (2009), as pressdes ambientais mais
importantes na percepc¢do de dirigentes de MPEs industriais sdo tecnologia, concorréncia e
consumidor, havendo um significativo crescimento da importancia da tecnologia como fator

de pressao ambiental comparado com pesquisas anteriores.

As MPEs sdo carentes de conhecimento gerencial e de recursos estruturais

representados por ativos tangiveis e intangiveis para desenvolverem as suas competéncias
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organizacionais. Como solucdo para este problema, as MPEs poderiam utilizar
intensivamente o treinamento de seus funcionarios, buscar a troca de informacdes com
outros empresdrios, contratar profissionais experientes no mercado com experiéncia na
gestdo de empresas, e buscar estabelecer aliancas estratégicas e grupos de discussao

(PICCHIAI, 2015).

2.2 Competéncias

Entende-se por competéncias de um profissional, as habilidades adquiridas na
experiéncia da funcdo exercida, que podem ser desenvolvidas em novas maneiras mais
interessantes e melhores de como fazer alguma coisa, isto é, o trabalho deixa de ser um
conjunto de tarefas rotineiras, e torna-se um prolongamento da competéncia que individuos
impulsionam para resolver situacdes profissionais mais mutdveis e complexas, descritas
como saber agir, mobilizar recursos, integrar conhecimentos mdultiplos e complexos,
aprender, engajar-se, assumir responsabilidades com visdo estratégica. O contrario de
competéncia [incompeténcia], ndo indica somente a negacdo destas capacidades, mas leva a
um sentimento pejorativo, depreciativo, sinalizando uma futura marginalizagcdo nos circulos
de trabalho e reconhecimento social (FLEURY e FLEURY, 2004). O grau adequado de
competéncia ndo apenas requer a constatacdo de quais sdo os conhecimentos e habilidades
dos profissionais, mas se estdo sendo colocados em acdo na empresa. De acordo com Ruas
et al. (2005), o conhecimento, as habilidades e atitudes passiveis de desenvolvimento sao
capacidades que associadas a recursos tangiveis (equipamentos, sistemas de informagdes,
instalagdes, etc.) podem transformar-se em competéncias, direcionando-se a um resultado
desejado para uma determinada agdo. Dutra et al. (2000) entendem a competéncia como a
capacidade de gerar solugdes dentro dos objetivos estratégicos e organizacionais da
empresa, utilizando o conjunto de conhecimentos adquiridos, reproduzidos em resultados
esperados, mediante a busca de um ambiente que possibilite a utilizagdao dos pontos fortes

de cada um dos recursos humanos envolvidos.

Voltado para a empresa como um todo, o modelo de gestdao orientado por
competéncias é dirigido ao desenvolvimento de desempenhos melhores, ndo sé de uma
area ou unidade de negdcio, mas de toda a organizacdo, de acordo como sao realizadas as

tarefas e da relevancia e colaboracdo para o resultado final. A analise das competéncias
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possibilita que as empresas foquem nos aspectos mais relevantes do seu negdcio,
priorizando a alocacdo de capital humano e financeiro. A avaliacdo das competéncias torna-
se, a partir desta argumentacdo, uma ferramenta importante, identificando comprovacdes
de desempenho e conhecimentos aplicados em relacdo aos niveis requeridos, sugerindo
mudangas para melhoria da atividade quando necessario, alinhando os colaboradores de

forma pragmatica aos objetivos estratégicos solicitados pelos acionistas (CORREA, 2015).

De acordo com Fleury e Fleury (2004) as competéncias organizacionais sdo formadas
pela combinagao dos diversos recursos disponiveis na empresa, isto é, nas unidades e
fungdes, originadas nas competéncias individuais de seus colaboradores e, a partir delas, sdo
formuladas as estratégias, constituindo-se assim as competéncias organizacionais, que
produzem atributos que distinguem seus produtos perante os clientes. Implantada a
estratégia a empresa obterd novos recursos e competéncias que por sua vez influenciara a

novas formulacdes de estratégia, transformando-se num circulo virtuoso.

As competéncias organizacionais referem-se ao aprendizado coletivo na empresa,
orientado para as habilidades de produzir e integrar diversos conhecimentos aprimorados ao
longo do tempo, transformando-se em forgas fundamentais para a sua sobrevivéncia. Em
todas as competéncias encontradas na empresa, € possivel distinguir aquelas que sdo
essenciais, das quais se permita planejar possiveis oportunidades que irdo leva-la a explorar
novos produtos ou mercados com sucesso, e que a identificam como supridora das
necessidades dos consumidores, mantendo retornos financeiros significativos durante longo

tempo, por serem de dificil imitagdo pela concorréncia (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Javidan (1998) leva a uma abordagem mais pragmatica, a partir da analise feita por
Prahalad e Hamel (1990), na forma de como identificar as préprias competéncias
organizacionais, como melhora-las e pereniza-las: a) identificando o que é bem feito dentro
de seus processos internos e examinando se estdo presentes em toda a empresa ou
somente em alguns departamentos ou unidades de negdcios; b) realizando um benchmark
para avaliacdo do preco, qualidade do produto e servico pds-venda em relacdo a
concorréncia; c) observando as vantagens frente a concorréncia, inicia-se um trabalho
interno de avaliagdo de sua vida util, e avalia-se a possibilidade de imitacdo pelos

concorrentes, bem como no desenvolvimento de produtos substitutos; d) avaliando se as
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mudancas que estdo acontecendo com a industria tornardo as competéncias atuais,
obsoletas ou irrelevantes; e) observando se ha possibilidades de serem melhoradas pela
empresa; f) planejando como melhorar a aplicacdo dos recursos e competéncias; e,

finalmente, g) separando quais novas competéncias devem ser desenvolvidas.

Em contraponto a Prahalad e Hamel (1990), Ruas (2005) comenta a dificuldade em
validar as core competences em “empresas comuns” (aspas do préprio autor) pesquisadas
por ele, principalmente pela necessidade de criar competéncias que ndo podem ser imitadas
no curto prazo. Porém, mesmo nao dispondo das capacidades excepcionais encontradas no
modelo de core competences, as empresas sobrevivem de forma consistente em mercados
instdveis, onde certas capacidades internas a conduziram a diferencia¢Oes significativas em
mercados regionais ou nacionais. De acordo com Ruas (2005), as competéncias funcionais
(artefatos operacionais da organizacdo) podem ser a forma mais adequada de chegar-se a
competéncia organizacional, viabilizando a diferenciacdo de uma organizacdo em relacdo a
seus concorrentes, mediante o relacionamento com clientes ou no redimensionamento de

servicos.

A escassez de recursos financeiros e a falta de tempo para dedicar-se a uma enorme
gama de tarefas s3o uma constante nas MPEs. E importante concentrar-se nas areas que
efetivamente sdo orientadoras do éxito da empresa. A fim de separarem-se as atividades
entre relevantes e menos relevantes, o primeiro passo é dissecar o mercado, entendendo
quais sdao os pontos basicos que distinguem as empresas vencedoras das perdedoras,
observando e analisando e, em sequéncia, avaliar toda a cadeia vertical do sistema interno
de custos, desde a cotagao do cliente, os processos internos da empresa, até a entrega do
produto ao cliente. Finalmente serd ndo menos importante dirigir todo o foco nos fatores
basicos ou nas areas operacionais que justifiquem ser decisivas para o atendimento dos

clientes e no combate a concorréncia (OHMAE, 1985).

O esfor¢o da gestdao para melhorar a eficiéncia, bem como estar pronto a responder
as necessidades dos seus clientes, podera trazer redug¢des nos custos dos processos internos
e/ou diferenciar seus produtos, obtendo em qualquer dos casos vantagem em relacdo a
concorréncia, podendo-se classificar como uma competéncia distintiva. As competéncias

distintivas surgem de duas fontes complementares: a) recursos fisicos, financeiros,
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humanos, tecnoldgicos e organizacionais, e b) capacidades, que sdo as habilidades
identificadas em uma empresa para coordenar seus recursos e conceder-lhes uma utilidade
produtiva. Os recursos sao fisicos, tangiveis ou intangiveis, ja as capacidades sdo intangiveis
e podem ser observadas na interacdo e cooperacao dos individuos para tomarem decisdes

no contexto organizacional na busca de resultados substantivos (HILL e JONES, 2013).

Entender o ambiente em que a empresa estd inserida é muito importante, uma
empresa consegue competir no mercado conhecendo em detalhes a estrutura do setor que
trabalha, entendendo qual é o tipo de competicdo praticado pelos concorrentes principais
(precos x publicidade, lancamento novos produtos, etc.); qual é a ameaca de produtos ou
servicos substitutos e/ou novos concorrentes; qual é o poder de negocia¢do dos clientes por
volumes maiores ou prazos de pagamento; e a importancia relativa dos fornecedores em
poder aumentar precos ou reduzir volumes de suprimento de matérias primas (PORTER;
1997). A condicdo de construir uma vantagem competitiva dependerd de como ela
diferencia seus produtos para poder cobrar um preco maior que a concorréncia, e ter custos
mais baixos. O perfeito entendimento das atividades de uma empresa, desde a entrada do
pedido até a chegada da mercadoria na casa do cliente, ou pelo servico prestado, propiciara
aos gestores a possibilidade de identificar onde estdo vantagens e desvantagens, atuando na
busca de alternativas para a solucdo dos problemas e manutencdo ou ampliacdo do que for
favoravel. A resposta para esse problema sera utilizar o conceito de focalizagao: quando uma
empresa é capaz de integrar suas atividades de vendas, marketing, producao, logistica, por
exemplo, dificilmente seus concorrentes poderao igualar-se, pois trata-se de um sistema e

ndo somente de uma Unica atividade.

A analise interna de uma organizagdo exige que a gestao examine todos os recursos e
capacitagdes. Algumas empresas possuem pelo menos alguns recursos e capacitagdes que
concorrentes nao tem na mesma intensidade. Os recursos sdo as fontes das capacitac¢des,
algumas das quais levam a criacdo de competéncias organizacionais, remetendo as
vantagens competitivas da companhia; a plena compreensdo de como impulsionar os
recursos e capacitacdes de uma empresa é o objetivo dos tomadores de decisdo. As
competéncias organizacionais de uma empresa podem trazer vantagens competitivas sobre

seus rivais. Uma competéncia organizacional relevante precisara ser valiosa e exclusiva do
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ponto de vista do cliente, ja do ponto de vista do concorrente, ela devera ser inimitavel e

insubstituivel (IRELAND; HOSKISSON; HITT, 2014).

2.3 Terceirizagao

A terceirizacdo é um processo que visa transferir responsabilidades de determinadas
funcdes internas da empresa (empresa origem, empresa mae, empresa contratante), para
outras empresas (empresa destino, empresa terceira, empresa terceirizada, empresa
contratada), proporcionando mudancas rapidas nos processos e claras reducdes de custos
no curto prazo (NETO, 1975; H. BRASIL, 1993; BARTHELEMY, 2004; MARCELINO,
CAVALCANTE, 2012). O fenbmeno da terceirizagcdo originou-se na década de 1950, porém,
passou a ser adotado em muitas organiza¢cGes a partir do inicio da década de 1970,
principalmente nas empresas automobilisticas, como redutor de custos, evoluindo como
alternativa de natureza mais cooperativa, quando o custo passa a ser um critério menos
representativo para a tomada de decisdo em favor do maior conhecimento dos processos e

da tecnologia mais avangada (HATONEN e ERIKSSON; 2008).

Pode-se classificar terceirizacdo como um neologismo, com origem na palavra latina
terciariu, derivada do ordinal tertiariu. Entende-se tratar de uma palavra utilizada com
exclusividade no Brasil, uma vez que em todos os outros paises o termo usado refere-se a
relagdo entre duas empresas, ou seja, utilizando-se a palavra subcontratacao: em francés,
soustraitance, em italiano, sobcontrattazione, em espanhol subcontratacion, no inglés,

outsourcing, em Portugal, subcontratagdo (MARCELINO, CAVALCANTE, 2012).

O termo terceirizagdo é definido por Nunes (2008), como uma forma de organizagao
que permite a uma empresa transferir para outra as suas atividades meio, proporcionando
maior disponibilidade de recursos para aplicar em sua atividade fim. As funcdes terceirizadas
podem incluir etapas do proprio processo produtivo ou apenas atividades e servigos de
apoio, tais como os servicos de limpeza e manutenc¢ao predial, restaurante ou lanchonete
dos funciondrios da empresa, telefonia, vigilancia, movimentacdo de materiais e expedicao
de produtos finais, dentre outros (NETO, 1995). De acordo com Contador (2008), as
empresas nao conseguem desempenhar alto nivel de competitividade e exceléncia em todos

0S processos, mesmo porque, teriam um custo muito elevado. Dentre as diversas fungdes
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exercidas pela empresa (projeto, producdo, comercializacao, distribuicdo, etc.) é necessario
identificar quais precisam ser desempenhadas com alta competéncia, competindo nos
campos relacionados com essas fungdes. As empresas podem terceirizar algum tipo de
atividade ou processo completo, bastando que elas mantenham foco no cliente, permitindo
uma melhor visualizacdo da cadeia de valor e, consequentemente, facilitando o processo de
tomada de decisdes. Visualizando horizontalmente a cadeia de valor de uma organizacao,
que esteja focada no cliente, pode-se avaliar a possibilidade de terceirizar ou ndo um
processo, priorizando o que precisa melhorar internamente e o que pode ser feito fora da
empresa. Empresas competitivas concentram energia nas suas competéncias bdasicas [core
competences], utilizando a terceirizacdo para transferir funcdes ou servicos para uma ou
varias outras empresas executoras, fundamentalmente definindo quais sdo as suas
atividades essenciais e ndo essenciais, para facilitacdo da realizacdo do processo de

terceirizacdo (LEOCADIO; DAVILA; VARVAKIS, 2008).

Observando-se a terceirizacdo pelo lado dos ganhos financeiros, Holweg e Pil (2012)
definem que se trata de uma taxa paga por um servigo prestado, que envolve geralmente a
transferéncia de ativos e pessoas, da empresa principal para uma outra empresa,
transformando custos e despesas fixas em variaveis de acordo com a quantidade contratada,

eliminando boa parte dos custos fixos e de ociosidade.

Sob a dtica da terceirizagdo os impactos causados ao trabalhador da empresa
contratante, Marcelino e Cavalcante (2012), elucidam que “terceirizagao é todo processo de
contratacao de trabalhadores por empresa interposta, cujo objetivo Ultimo é a redugao de
custos com a forca de trabalho e/ou a externalizagdo dos conflitos trabalhistas”. A
Confederacdao Nacional das Industrias (CNI) publicou um estudo sobre terceirizacdo,
definindo a terceirizagdao como:

... uma forma de gestdo do processo produtivo das empresas em que
uma empresa (contratante) contrata de outras empresas
(contratadas) a realizacdo de servicos especificos necessdrios as suas
atividades produtivas. As contratadas devem realizar os servicos com
organizagdo propria, autonomia técnica e juridica, cumprindo o
objeto do contrato. Cada empresa da relacdo de terceirizacdo é
responsavel pela contratacdo, remuneracao e direcdo do trabalho de
seus respectivos trabalhadores, de forma a cumprir as normas
trabalhistas especificas de cada relagdo de emprego existente (CNI,
2016).
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Do lado oposto, as entidades representantes dos trabalhadores (DIEESE, 2014), tém
uma visao oposta, no que se refere a contextualizando da terceirizacao:

Do ponto de vista econbmico, as empresas procuram otimizar seus
lucros pelo crescimento da produtividade, pelo desenvolvimento de
produtos com maior valor agregado - com maior tecnologia - ou
ainda devido a especializacdo dos servicos ou producdo. Buscam,
como estratégia central, otimizar seus lucros e reduzir pregos, em
especial, por meio de baixissimos salarios, altas jornadas e pouco ou
nenhum investimento em melhoria das condi¢cdes de trabalho, que
passam a ser de responsabilidade da subcontratada. Do ponto de
vista social, podemos afirmar que a grande maioria dos direitos dos
terceirizados é desrespeitada, criando a figura de um “trabalhador de
segunda classe” com destaque para as questdes relacionadas a vida
dos trabalhadores (as), aos golpes das empresas - que fecham do dia
para a noite e ndo pagam as verbas rescisdrias aos seus
trabalhadores empregados - e as altas e extenuantes jornadas de
trabalho.

As estruturas verticalizadas em demasia podem levar a falta de agilidade e inovacao,
constituindo ineficiéncias ao longo do tempo que prejudicam a competitividade das
empresas. O processo de terceirizacdo bem executado leva a melhoria do resultado no longo
prazo, baseado na perfeita colaboracdo da empresa origem para a empresa de destino e
vice-versa. A utilizacdo da terceirizacdo permite concentrar os esforcos da empresa nas
atividades fim, transferindo para terceiros (especialistas e idoneos), tudo o que ndo faz parte

de seu negdcio principal (GIRARDI, 2006).

O moderno modelo de terceirizagao sugerido por Tachizawa e Scaico (2016) sugere
que OrganizagOes Flexiveis podem concentrar-se naquilo que fazem bem, contratando
empresas especializadas que fazem melhor do que elas proprias, para todos aqueles servigos
e fungdes possiveis dos quais elas ndo detém capacidade adequada, possibilitando dessa
forma uma reducdo de custo caso fossem realizados internamente. Neste contexto, “varias
empresas fornecedoras (ou clientes) estariam trabalhando dentro da organizagao flexivel,
integradas apenas fisica e operacionalmente, preservando suas entidades juridicas

independentes”.

No final do século XX, iniciou-se uma nova forma de terceirizagdo como estratégia
empresarial para o empresario e o fornecedor, que visa agregar valor a ambos os negdcios
(SILVA; VALENCA, 1998). Um arranjo tradicional de contrato de terceirizacdo pode ser obtido

reduzindo-se os custos entre 20 e 40% do padrao realizado dentro da empresa. Em contratos
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mais recentes de terceirizacdo empresarial, a empresa terceira procura novas formas de
geracdo de economia de escala, procurando receitas com outras empresas oferecendo sua
ociosidade. Essas receitas adicionais sdo compartilhadas como “dividendos” entre as
empresas que originaram o negdcio. Depois de trés a cinco anos, a parceria se converte
numa terceirizagdo tradicional. Esta forma de negdcio viabiliza novos investimentos e
proporciona partilha de risco e lucro, pela geracdo de mecanismos integrados de interesse
comuns (HOLWEG; PIL, 2012). O mesmo é confirmado por Sternin (2014), quando relata que
o processo de terceirizacdo deve ser medido no longo prazo e ndo somente nos beneficios
de curto prazo realizados pelos menores desembolsos. No longo prazo, os terceirizados
podem melhorar suas func¢des, sendo desafiados constantemente pela empresa de origem a
trazer beneficios crescentes. Com a necessidade de transferéncia da execucdo e gestdo de
processos empresariais intensivos em informacdo, surgiu o Business Process Outsourcing —
BPO. Em contraste com a terceirizacdo com fornecedores externos para a fabricacdo de
produtos e servicos sobre contrato, ou da terceirizacdo de atividades suporte como
contabilidade, tecnologia da informacdo, seguranca, entre outras, o BPO ocupa-se de
processos de empresas que envolvem a manipulacdo de objetos informativos, impensavel
até entdo, por interferir diretamente no core business das empresas, como pesquisa e

desenvolvimento, marketing, etc. (BARUA; MANI, 2014).

Dolgui e Proth (2010), esclarecem que outsourcing é definido como o ato de obter
produtos semi-acabados, produtos acabados ou servicos, quando essas atividades s3ao
tradicionalmente realizadas internamente; offshore outsourcing é quando o terceirizado esta
localizado em um pais diferente do comprador, portanto, a localizagdao é a determinante;
off-shoring acontece quando uma empresa é totalmente transferida para um pais diferente
do seu pais de origem; e, subcontratacdo significa que parte do trabalho é transferida para
outra empresa, que tenham competéncias ou recursos especiais, que |lhe permitam realizar
tarefas claramente em melhores condigGes, isto é, um subcontratado trabalha para o
comprador em limites especificos, considerando uma coopera¢ao do vendedor para o
comprador. O subcontrato envolve apenas a transferéncia das especificacdes do produto ou
servico, dentro dos padrdes realizados caso estivesse sendo realizado dentro da empresa de

origem.
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Segundo DIEESE (2007), o termo quarteirizacdo tem sido utilizado de forma
equivocada quando se refere a atividades ou componentes de uma determinada empresa
mae que terceiriza para uma empresa contratada, e esta por sua vez, terceiriza novamente o
trabalho todo ou parte dele com outras empresas. Neste ultimo procedimento, na verdade,
trata-se de uma nova terceirizacdo, na qual a empresa contratada pela empresa mae num
primeiro momento é a contratante nesta segunda relacdo. Para o DIEESE quarteirizacdo
significa a contratacdo de uma firma pela empresa mde para gerir suas relagdes com o
conjunto das empresas terceiras contratadas. Quarteirizar, portanto, significa delegar a um
terceiro a gestdo das relacdes com outros terceiros. A quarteirizacdo é importante quando
as empresas passam a se relacionar com diversos parceiros que assumem, além da execugdo
do servico, a responsabilidade e a gestdo de determinados processos, e que podem impactar
significativamente os resultados dos negécios. Geralmente é mais utilizada por grandes
empresas (setor de construcdo civil, por exemplo), que costumam ter uma quantidade
significativa de contratacdo de parceiros para a execucdo de diversas atividades e

guarteirizam uma empresa para estruturar a gestao dos diversos terceiros (GIRARDI, 2006).

Uma terceirizacdo bem sucedida necessita observar os custos de transacdo
envolvidos, como também uma boa governanca, traduzida por um contrato bem redigido
(que protegerd as empresas quanto ao valor investido, tecnologia, sigilo, etc.), e de uma boa
flexibilidade nas questdes do dia-a-dia. A colaborag¢do entre comprador e fornecedor é fator

critico para o sucesso do empreendimento (YANG; WACKER; SHEU, 2012).

A utilizagdo da horizontalizagao reduz a disputa interna da empresa por recursos,
uma vez que a empresa direciona seus investimentos naquilo que é principal, apresentando
melhorias em seus produtos e servicos, com a finalidade de reconhecimento do mercado
consumidor. Em setores onde ndo ha diferenciais competitivos para os produtos, o preco
passa a ser o padrao de concorréncia, levando a diminui¢do das condi¢des de remuneracao e
das condic¢Ges do trabalho e de desenvolvimento das empresas envolvidas (NOSSACK, 2014),
podendo ser evitado pela grande disponibilidade de novas padrdes de acabamentos e

acessdrios para construcao dos moveis.

Os riscos da horizontalizacdo da producdo estdo na condicdo de atendimento do

mercado por parte das empresas fornecedoras de componentes ou processos
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intermedidrios, além da falta de informacdo dos empresdrios sobre seus custos reais de

processos e produtos, impossibilitando a comparac¢do com alternativas de terceirizagao.

2.3.1 Evolugao da terceirizagao

A literatura existente sugere que trés paises tiveram importante influéncia para o
processo de terceirizacdo: o Japdo, os Estados Unidos e a China, esta mais recentemente. As
origens do processo de terceirizacdo datam de 1859, quando o Japdo promove a abertura
comercial com produtos e maquinas importadas, forcando a modernizacdo do parque
industrial e levando as pequenas e médias empresas téxteis a complementarem a producdo
das grandes tecelagens. Esse sistema evolui com a subcontratacdo das pequenas e médias
empresas pelas grandes corporacées de parte das atividades produtivas com alta incidéncia

de mdo-de-obra barata e abundante originaria da area rural (SILVA; VALENCA, 1998).

Nos Estados Unidos a terceirizacdo teve toda a sua forca aplicada durante a Segunda
Guerra Mundial, quando as industrias bélicas precisando atender a demanda dos aliados,
perceberam que determinadas atividades de suporte a producdo poderiam ser passadas a
outras empresas prestadoras de servicos. Com o fim da guerra, a ideia se manteve,
agregando-se diversas melhorias visando transforma-la numa técnica administrativa eficaz

(GIRARDI, 2006).

A partir dos anos 1970, mudangas profundas no sistema de produc¢do industrial
foram introduzidas nas empresas japonesas como as novas formas de organiza¢dao do
trabalho, a revolu¢dao do processo de qualidade, as novas tecnologias com base na
microeletrénica e o novo inter-relacionamento entre as empresas. A verticalizagdo das
empresas produtoras de automodveis deixa de existir passando a serem chamadas de
“ ” H"H ~ H

montadoras”, atestando o elevado grau de terceirizagdo existente, apesar do
relacionamento dificil entre empresa contratante e fornecedora de autopegas devido a

irregularidades de prazo, pecgas defeituosas, entre outros (NETO, 1995).

Conforme Dolgui e Proth (2010), a crescente dominac¢do econOmica chinesa é
explicada em boa parte pela implantacdo da terceirizagao, inicialmente na década de 1970
com produtos de baixo valor agregado (brinquedos, eletronicos, téxteis, etc.), na década de

1980 com pecas automotivas e até a montagem completa de carros na primeira metade da
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década de 1990, produzindo produtos de alto valor agregado (softwares, semicondutores,
equipamentos médicos, entre outros), culminando a partir da segunda parte da década de
1990 com produtos ligados a pesquisa e desenvolvimento (pecas essenciais para
automoveis, componentes-chave de avides, maquinas, entre outros). O processo tem-se
desenvolvido pelas joint ventures, com participacao e coproducao, direcionando a reparticao
de know-how, e principalmente o aumento da dependéncia nos fornecedores. Atualmente,
Estados Unidos e Europa contratam em grande parte empresas chinesas, indianas e do leste
europeu. Os diferenciais competitivos oferecidos por esses paises contratados para realizar a
terceirizacdo sdo a melhoria no nivel educacional dos profissionais e os saldrios
significativamente reduzidos comparados com os pagos pela empresa-mae. Estima-se que os
trabalhadores indianos recebam entre 1/5 e 1/10 do que é pago a um trabalhador
americano na mesma funcdo. A forte entrada de capital estrangeiro e a geracdo de
empregos em massa em paises com populacdo elevada e com altos niveis de desemprego,
faz com que esses paises oferecam incentivos, reduzindo impostos e regularizando

rapidamente a entrada de empresas estrangeiras (DIEESE, 2007).

Segundo Burton (2013), o crescimento do valor do saldrio do trabalhador chinés, a
pressdo de sindicatos americanos e da propria sociedade tém feito com que muitos produtos
facam o caminho de volta aos Estados Unidos, permanecendo na China para o futuro, os
produtos de menor valor. As demais nagdes em fungao dessa nova forma de relacionamento
com seus fornecedores, utilizada principalmente pelas montadoras e pelos pregos agressivos
de servigos terceirizados oferecidos pela China, passam a adotar o mesmo procedimento,
passando a ser um fendmeno mundial, utilizando formas de terceirizagdo muito
semelhantes em diversos paises, na medida em que terceirizar faz parte do conjunto de

inovacdes tecnoldgicas e organizacionais da mesma ordem (DIEESE, 2007).

Analisando-se o atual estagio do processo de terceirizacdo, pode-se observar pelo
Quadro 2 o processo atual de parcerias, que ultrapassam a exigéncia imediata de redugdes
de custos e cobranca de taxas de servico pela terceirizagdo dos processos visando resultados
de longo prazo com o relacionamento entre as empresas. As novas parcerias resultantes da
terceirizagdo buscam novos clientes para aumentar a produtividade, reducao drastica de

defeitos no processo (utilizacdo do Seis Sigma) com foco em melhorias continuas no longo
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prazo, contratos com prazos alongados (10 anos em média), alta interferéncia do estado da

arte tecnoldgico, entre outros (HOLWEG; PIL, 2012).

Quadro 2 - Como a terceirizagdo tradicional se diferencia da parceria empresarial

Caracteristicas

Estratégia

Terceirizagdao Tradicional

Foco exclusivo em redugdo de custos

Parceria Empresarial
Foco nos processos do negdcio e os
impactos no lucros & perdas

O que aterceirizacdo fornece

TransagOes individuais, plataforma de
tecnologia e dominio especifico de
conhecimento

Melhorias de processo através do Seis
Sigma e uso de plataforma de Tecnologia
da Informacdo

Propriedade dos ativos

Treinamento de Funcionarios, software e
hardware sdo de responsabilidade do
terceirizado

Propriedade conjunta desde o inicio

Fonte de reducdo de custos

Melhorias operacionais, reducdo de
pessoal e economia de escala

Fontes tradicionais de terceirizagdo
adicionado de alavancagem de negdcios
terceiros para gerar economias de escala

Principais preocupagdes e
riscos

VariagOes nos precgos dos servicos e
investimentos em tecnologia

Partilha de lucros

Programa

Contrato com duragdo de 1-5 anos; inicio
de 6a 18 meses

Contrato de servigo de 10anos, com opgdo
de compra em determinado ponto (5e 7
anos); inicio em 6 meses

Direcionamento principal

Tecnologia

Operagdes e servigos, auxiliados por
tecnologia

Governanga

Comités, mas sem requisitos de
participacao

Conselho de administragdo e de revisdo de
tecnologia, que envolvem cliente e
fornecedor em um relacionamento
continuo

Controle e confianga

Acompanhamento dos parceiros;
confianga é limitada em ambos os lados

Os parceiros mantém o controle Conselho
de Administracdo e tém direito a vetos; sdo
totalmente transparentes

Objetivos Operacionais

Foco imediato, reducdo de custos de curto
prazo

Foco em melhorias continuas a longo prazo

Fonte: HOLWEG; PIL, (2012) - Traduzido e adaptado pelo autor

2.3.2 Terceirizagao no Brasil

Intensificado pelo regime militar brasileiro, ocorrido entre os anos de 1964 a 1985, a
politica industrial brasileira apoiou-se no fechamento da economia a concorréncia
internacional, com amplo favorecimento do processo de verticalizacdo do seu parque
industrial. Reservas de mercado e outros protecionismos facilitados pelos governos
tornaram as empresas pouco competitivas internacionalmente, em funcdo da reduzida
atencdo a qualidade e produtividade (COSTA, 1994). A pequena abertura dos mercados
propiciada pela globalizacdo forcou as empresas a reestruturarem suas estruturas
organizacionais, bem como suas estratégias de negdcios. Qualidade, produtividade,
racionalizacdao de custos, direitos do consumidor, sdo extremamente necessarios para a

sobrevivéncia e modernidade das empresas nacionais em sua maioria ultrapassadas
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tecnologicamente (COSTA, 1994). Nas empresas brasileiras, o processo de terceirizacdo
iniciou-se com a chegada das empresas multinacionais automobilisticas, chamando-se
inicialmente de contratacdo de servicos de terceiros e focando na reducdo de custos como

meta (GIRARDI, 2006).

A Central Unica dos Trabalhadores (CUT, 2014) elaborou um levantamento com
dados extraidos da RAIS (Relagdo Anual de Informacgdes Sociais do Ministério do Trabalho e
Emprego), referente ao exercicio de 2013, trazendo informagbGes sobre o grau de
terceirizacdo recente da economia brasileira, que demonstram desfavorecer o trabalhador
terceirizado em comparacdao com o trabalhador registrado. Destaca-se que o percentual de
trabalhadores alocados a terceirizacdo alcancou 26,8% do contingente total de
trabalhadores empregados; a remuneracdo média do trabalhador terceirizado foi 24,7%
inferior a remuneracdo do trabalhador ndo terceirizado; a jornada semanal média foi de 43
horas para o trabalhador terceirizado enquanto que para o ndo terceirizado foi de 40 horas;
o tempo de emprego do funciondrio terceirizado foi de 2,7 anos e o trabalhador ndo
terceirizado permaneceu no emprego em média 5,8 anos, havendo predominancia de

empregos com menor grau de instrucdo para os trabalhadores terceirizados.

De acordo com Marcelino e Cavalcante (2012), os modelos organizacionais
construidos com base na experiéncia japonesa de producdo “enxuta” e “flexivel”, em
contradicdo com o rigor da empresa fordista dos tempos da Revolug¢do Industrial, foram
contemplados pela Consolidagdo das Leis Trabalhistas (CLT) no Brasil. A partir da década de
1990, mudangas significativas puderam ser observadas pelo rebaixamento geral das
condi¢bes de trabalho das categorias terceirizadas em relagdo aos trabalhadores nao

terceirizados, como menores beneficios e saldrios pagos.
2.3.3 Competéncias organizacionais na terceirizacao

Antes da decisdo do que terceirizar é importante identificar quais sdo as
competéncias organizacionais necessarias para o andamento das opera¢cdes da empresa. A
partir dessa constatacao é possivel renunciar a todas as atividades que sdao importantes,
mas, que podem ser executadas por terceiros com mais aptidao, desde que se encontre o
fornecedor correto com o preco adequado. Nas MPEs a constru¢dao do conjunto de
capacidades é formada ao longo de sua existéncia, por meio de experiéncias favoraveis e
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desfavordveis, que com o tempo as modelam, conforme as suas relagdes com os ambientes

internos e externos (PICCHIAI, 2015).

Como as empresas ndo possuem superioridade competitiva em todas as atividades e
funcdes de suporte de sua cadeia de valor, analisando primeiramente seus pontos fortes e
fracos no que se referem a recursos, capacitacdes e competéncias organizacionais, buscam a
partir dai pelas terceirizacdes a possibilidade de cobertura de areas carentes, reduzindo a
quantidade de funcles internas sobre sua responsabilidade, passando a aumentar a
probabilidade de criar vantagem competitiva, por tornarem-se menos verticalizadas e lentas,

criando valor aos clientes (IRELAND; HOSKISSON; HITT, 2014).

O ambiente de negdcios exige das empresas constante reestruturacdo
organizacional, levando gestores a fundamentarem seu comportamento competitivo no
paradigma da indUstria japonesa e de seus métodos de gestdo da producdo que, em linhas
gerais, refere-se a ideia da producdo enxuta e nas filosofias de qualidade total e de producdo
just-in-time. O foco das empresas deve estar voltado a descentralizacdo produtiva,
concentrando-se pela especializacdo em seu negdcio central (core business) nas operacgées
que as levam a obter vantagens competitivas e paralelamente construindo uma estrutura de
suporte baseada em empresas terceiras especializadas em atividades e servigos de apoio

para as funcdes complementares e acessoérias (NETO, 1995).

O aspecto mais crucial num processo de terceirizagdo é o de fazer a distingdo clara
entre competéncias organizacionais, que devem ser mantidas internas, e as atividades nao
essenciais, que devem ser candidatas a terceirizagao (FINE, 1999). Segundo o autor, as
vantagens competitivas advindas da terceirizacdo sdao tempordrias para todo tipo de
empresa, seja ela grande ou pequena, diversificada ou concentrada, devido as constantes
mudancas tecnoldgicas que afetam o ambiente empresarial (aumento da rigidez das leis),
dos choques econdémicos (oscilagio de precos de commodities), tecnoldgicos, novos
produtos langados por concorrentes, e novos modelos de negdcios que revolucionam a

forma de gestdo (por exemplo: internet).
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2.3.4 Riscos de terceirizagao

Risco no ambiente empresarial contextualiza-se como eventos que ndo podem ser
controlados, ou que independem das acdes dos administradores ou agentes envolvidos em
uma determinada transacdo financeira ou comercial. Os riscos podem ser previstos, porém é
dificil para os executivos identificarem precisamente o momento da ocorréncia e a

significancia de seu efeito (OLIVEIRA ET AL, 2011).

A globalizagdo econémica e a necessidade constante de manter-se competitivo
fizeram com que os empresarios utilizem de forma intensiva o repasse a terceiros de
atividades que estdo fora de seu core business. No entanto, observa-se em alguns casos
riscos trabalhistas por utilizacdo de “situacGes de carater de subordinacdo a empresa
contratante das respectivas contratadas, o que determina uma relacdo de subcontratacdo
que define critérios, estratégias e vinculos organizacionais e de gestdo indesejaveis a relacdo

de terceirizacdo” (SILVA; VALENCA, 1998).

O processo de terceirizacdo conforme Rezende (1997) é necessario para as
organizacbes manterem-se produtivas e competitivas, porém ndo pode ser empregado
como solucdo para todos os males das empresas. Deve-se ter muito cuidado por tratar-se de
uma decisdo estratégica, e ser orientado pelas vantagens e dificuldades tanto no curto como
no longo prazo. Dos impedimentos segundo o autor, predominam a possibilidade de criar
um novo concorrente para o futuro, pelo movimento de integracdo; o ambiente interno da
empresa pode trazer problemas por mexer com pessoas e seus cargos, poder, saldrios e, por
consequéncia, questdes sindicais e trabalhistas; e terceirizagGes voltadas exclusivamente a
reducdo dos custos, sem preocupar-se com a criagdo de um ambiente de confianga e

seguranca, que podem levar a dependéncia do fornecedor.

A terceirizacdo pode ser dificultada também pela falta de conhecimento do assunto
terceirizado, resisténcia a mudanca/conservadorismo, falta de fornecedores competentes,
integracdo de cultura da empresa contratante e o fornecedor, e pelo desconhecimento da
legislacdao sobre o assunto, ou falta dela, trazendo riscos no momento da elaborag¢ao dos
contratos, e por consequéncia nos processos juridicos principalmente os trabalhistas

(GIRARDI, 2006). Independente da atividade que se estd terceirizando, é possivel encontrar-
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se os mesmos erros sendo cometidos, resultando em esforcos malsucedidos da
terceirizacdo. Barthélemy (2004) levantou o que chamou de sete pecados capitais da
terceirizacdo: i) ndo terceirizar o core busines (pode levar a empresa a perder suas vantagens
competitivas e tornando-se sem representatividade); ii) erro na selecdo da empresa
terceirizada (deficiéncias operacionais podem ser notadas, algum tempo depois de iniciado o
processo); iii) confeccdo do contrato sem muitos detalhes (buscando um equilibrio entre as
partes - precisos, completos, equilibrados, incentivadores de melhorias e flexiveis); iv)
subestimar as questdes de recursos humanos (desestimulo, saida em massa, etc.); v) custos
ocultos (administracdo da prestadora de servicos, recontratacdo de uma nova empresa caso

a atual ndo funcione convenientemente) e vi) deixar de planejar uma estratégia de saida.

Para Silva e Valenca (1998), caso a empresa identifique a terceirizacdo apenas como
instrumento de reducdo de custos, ou um planejamento inadequado para sua operacao,
podem surgir situacdes desfavoraveis para o processo como o aumento dos riscos a serem
administrados ao perder o controle sobre alguns processos da producdo; a dificuldade no
aproveitamento de funciondarios ja treinados; as demissdes em si e seus custos inerentes; as
mudancas na estrutura de poder gerando problemas com o corpo funcional; a falta de
parametros de prec¢os nas contratacdes iniciais; as dificuldades no relacionamento com os
sindicatos; as dificuldades em encontrar o parceiro ideal e de efetivar um contrato de
terceirizagao; o risco na escolha de parceiros com aumento na dependéncia da empresa em
relacgdo a terceiros; a reducdo dos niveis salariais e desmotivacdao dos terceirizados; as
dificuldades de equalizagdo das culturas das empresas; e os problemas para manter a

qualidade devido a inabilitagao técnica do terceirizado.
2.3.5 Legislagao Brasileira sobre terceirizagoes

No Brasil, um regime juridico trabalhista conservador e pouco flexivel, causa um
embate nas relagbes sindicais com as empresas em fun¢cdo da relagdo destas com
fornecedores e terceiros. Os reclames trabalhistas tem-se fundamentado em duas correntes
doutrindrias. A primeira, conservadora, que considera a empresa que contrata mao-de-obra
como titular ou fiadora das obrigacdes da empresa terceirizada. A segunda corrente, de
cunho neoliberal, considera uma proposta de concessdao da Legislacdo Trabalhista, em

funcdo das mudancgas econdmicas e sociais do pais que provocam novas formas de
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contratacdo e de relagGes de trabalho (COSTA, 1994). Empresas enxutas e flexiveis pautam-
se nos modernos modelos organizacionais decorrentes da experiéncia japonesa,
modificando radicalmente os contratos de trabalho que vigoravam no século XX, fruto da
tradicional empresa fordista (contratos de trabalho em tempo integral e com garantias legais

asseguradas, no Brasil consolidadas nas Leis Trabalhistas) (MARCELINO; CAVALCANTE, 2012).

Girardi (2006) examina de forma bastante clara os pontos que podem trazer
problemas aos proprietdrios das empresas, tanto para a tomadora, como para a prestadora
do servico, em funcdo da falta de norma juridica que detalhe o assunto. Sob a ética da
Justica do Trabalho deve ser examinada a existéncia de fraude, observando os requisitos se o
trabalhador for pessoa fisica (vinculo empregaticio); subordinacdo (quando o prestador
recebe ordens do tomador de servicos); remuneracdo (realizada sempre a empresa
prestadora e ela serd encarregada de pagar seus funcionarios); e manutencdo da
eventualidade dos servicos (a constancia levard ao vinculo direto com a empresa). As
empresas tomadoras de servicos cabe conservar copias de registros de trabalho dos
funcionarios terceirizados para possiveis questionamentos da Justica do Trabalho, quitacdo
mensal dos encargos trabalhistas, evitar a terceirizacdo de atividades fim. Apesar de ndo
haver uma lei clara a respeito, muitos juizes acabam julgando improcedentes as
reclamatorias abertas pelos funciondrios terceirizados, em vista da modernidade das
relagGes profissionais, dando preferéncia a rotatividade. Segundo o autor, os juizes
observam as reclamagdes utilizando-se de dois principios indiscutiveis, o da solidariedade
(empresa tomadora e prestadora sao igualmente responsaveis pelas obrigacdes da relagao
de trabalho), e subsidiariedade (nos casos da empresa prestadora ndo cumprir com as

obrigacdes trabalhistas, fica a contratante incumbida de quitar os débitos pendentes).

A aprovacdo do Projeto de Lei 4.302/98 pelo Presidente da Republica em 23/03/2017
mudou a possibilidade de contratarem-se trabalhadores terceirizados para qualquer area da
empresa, seja ela atividade meio ou fim. Anteriormente, a terceirizacdo poderia ser realizada
somente em atividades meio, isto é, aquelas que nao sao inerentes ao objetivo principal da
empresa, ndo se constituindo como servigos essenciais. Abriu-se também a possibilidade de
contratar outras prestadoras de servicos em cascata. O projeto estabelece que a empresa
contratante ndo tenha a obrigacdo de oferecer aos funcionarios terceirizados acesso ao

refeitério, nem o mesmo atendimento médico e ambulatorial dado aos demais empregados.
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Enquanto isso, a contratante segue obrigada a garantir condi¢cdes de seguranca, higiene e

salubridade aos trabalhadores (SANTOS; 2017).
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3. METODO

Devido a natureza exploratéria do estudo, com preocupacdo de avaliacdo da
terceirizacdo para atender ao objetivo proposto neste estudo foi adotada a perspectiva de
abordagem qualitativa conforme Creswell (2010). A técnica qualitativa é mais apropriada
guando o conceito ou fendmeno precisa ser mais bem entendido ou parece ser particular de
cada situacdo. Este estudo se da por sua natureza exploratéria, ao comparar estudos de
casos multiplos como método de pesquisa, e aplicar técnicas de analise de conteldo nos

termos de Bardin (1994).

Este capitulo tem por finalidade descrever os caminhos utilizados para a escolha da
natureza da pesquisa (alegacdo do conhecimento adotado), a razdo para a escolha do
método (tipo de pesquisa adotado), a coleta de dados (amostra e descricio dos

procedimentos de coleta) e as técnicas de analise dos resultados.
3.1 Alegacao do conhecimento adotado

Pode-se encontrar o conhecimento de acordo com quatro tipos: popular, filosofico,
teoldgico e cientifico. O conteido do conhecimento cientifico aproxima-se do conhecimento
popular, porém num contexto metodoldgico diferente. O conhecimento cientifico lida com
ocorréncias, fatos, acontecimentos e surge por meio de proposi¢cdes ou hipdteses testadas
pela experimentagdo. Tem uma proposta sistémica, por organizar uma légica de ideias
(teorias). E verificavel, e aproximadamente exato por nio ser definitivo ou final, podendo ser
modificado pelas novas pesquisas (LAKATOS, MARCONI, 2017).

A concepcdo filosofica de acordo com Creswell (2010) utilizada para a gerag¢dao do
conhecimento nesta pesquisa foi a pragmatica, devido a ndo estar comprometida com
nenhum sistema de filosofia e de realidade, mas na consequéncia das agdes; utilizou-se da
liberdade de escolha do método, técnicas e procedimentos de pesquisa que melhor se
ajustaram as necessidades e propdsitos; além de um olhar para o que e como pesquisar,
baseado nas consequéncias pretendidas, orientado pela pratica da realidade do ambiente. A
pesquisa foi realizada com 29 perguntas estruturadas para entendimento do atual momento
das empresas, com respostas que poderiam ser diretas ou detalhadas de acordo com o

respondente, referentes a temas sobre tamanho da empresa, formas de abordagem dos
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clientes, informacdes financeiras bdsicas, tipos de equipamento e tecnologia utilizada,
importancia dos processos internos desenvolvidos na empresa, utilizacdo da terceirizacao,

seus prés e contras.

3.2 Classificagao da Pesquisa quanto a finalidade

O objetivo geral desta pesquisa classifica-a como explicativa, por ter como
preocupacdo principal identificar os fatores que determinam ou que contribuem para a
ocorréncia da terceirizacdo aprofundando na realidade, explicando a razdo e o porqué as

empresas adotarem ou ndo tal processo (GIL,2008).

3.3 Estratégia de Investigacao

A estratégia escolhida para a pesquisa foi a de estudo de caso, justificando-se pelo
fato de abordar um assunto atual no segmento de empresas de marcenaria, levantando
subsidios para responder “por que” e “como” estaria acontecendo o processo de
terceirizacdo nesse tipo de empresas (YIN,2015) . Buscou-se realizar uma andlise em
profundidade visando o exame detalhado do ambiente e do empresario. Uma variedade de
dados foram coletadas utilizando-se da observacdo e da entrevista. Os relatdrios sdo
informais, narrativos, ilustrados com citagGes que sdo mencionadas pelos pesquisados.
Inclui-se dados quantitativos para elucidagao de pontos importantes da pesquisa qualitativa

(GODOY, 1995).

A estratégia de pesquisa orientada por um estudo de caso possibilitou uma
investigacdo empirica sobre fendmenos de um contexto real, com pouco controle do
pesquisador sobre os eventos e manifestacbes do fendmeno. Fundamentado em
conhecimentos adquiridos no referencial tedrico, a utilizacgdo de triangulacdo de
informacgdes, dados e evidéncias, trouxe confiabilidade e validade ao que foi observado no

estudo, (Martins, 2008).

Conforme a técnica apresentada por Bardin (2011) o presente texto utilizou o
método de andlise de conteddo em suas trés etapas: a) pré-andlise: consistido por
levantamento bibliografico sobre os assuntos de terceirizagdo, PMEs e competéncias

organizacionais, visando esclarecimento sobre o assunto, resultando na formulagao das
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hipdteses e objetivos, bem como no questionario para aplicacdo na pesquisa de campo; b)
exploracdo do material: foi feita durante e apds a realizacdo da pesquisa com o objetivo de
interpretar de forma clara as informacdes transmitidas pelos marceneiros pesquisados,
diretamente nos formularios de pesquisa foi utilizado o processo de rotulagem (poucas
palavras para descrever a mensagem que estava sendo transmitida (Apéndice B), e apds a
conclusdo do levantamento das informacdes, foi analisado o contexto em uma frase, do
essencial que foi transmitido pelo pesquisado (Apéndice C), buscando sempre a objetividade
e homogeneidade das informacgdes coletadas; e c) tratamento dos resultados: consistindo
inicialmente em levantamento de tabelas analiticas com as principais informacdes de acordo
com as informacdes coletadas, condensando as informacgdes para andlise, e, numa segunda

fase sendo elaborada uma andlise dos significados extraidos pela pesquisa.

3.4 Amostra

Conforme Appolindrio (2011), amostra é um grupo de elementos selecionados de um
grupo maior (populacdo). Amostra por conveniéncia é um tipo de amostra nado probabilistica
na qual os sujeitos sdo escolhidos para comporem a amostra de acordo com a conveniéncia

ou facilidade do pesquisador.

Para maior facilidade do pesquisador, foram selecionados estabelecimentos
préximos a sua residéncia, buscando reduzir os custos e tornar a pesquisa adequada no
tempo planejado. Tratou-se, portanto, de uma amostra por conveniéncia operacional, bem
como de empresas que ndao atuam em polo. As 60 empresas selecionadas foram obtidas por
levantamento em sitios na internet que disponibilizam informag¢des de acesso por atividade
descrevendo nome, enderecos, telefones, bairros, servicos e recomendagdes, ndo tendo
havido nenhum vinculo do pesquisador até entdo com as empresas pesquisadas. De acordo
com um dos sitios consultados pelo pesquisador (Guia Mais), em levantamento realizado no
dia 27/01/2017, existem aproximadamente na cidade de S3o Paulo cerca de 540
estabelecimentos de marcenaria sob medida, portanto, a amostra selecionada representaria

proximo de 11% do total de empresas constantes no sitio.
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3.5 Descricao dos procedimentos de coleta de dados

Segundo Creswell (2010), os passos da coleta de dados demonstram o
estabelecimento de limites para o estudo que se estd realizando, por meio de entrevistas
ndo estruturadas ou semiestruturadas, da documentacdo que serd gerada, bem como do

registro das informagdes.

Em todas as entrevistas realizadas dentro das marcenarias, com a presenca do
pesquisador, utilizou-se um formulario de pesquisa com 29 perguntas, com respostas
fechadas (sim/ndo), e abertas permitindo que o empresario pudesse transmitir sua opinido
com total liberdade. Na grande maioria houve comentarios adicionais, obtidos de forma
espontanea dos entrevistados, e conseguiu-se aprimorar as analises do pesquisador. Tais

comentarios foram listados por empresa junto aos formularios de resposta (v. Apendice).

O questionario foi construido objetivando o levantamento de informacdes sobre: a)
identificacdo da empresa, anexando-se em cada formuldrio sempre que disponivel um
cartdo de visita para comprovacdo da visita; b) quantidade de funcionarios para
estabelecimento do porte da empresa; c) informacdes mercadoldgicas: tipo de cliente
atendido, formas de identificacdo e contato com novos clientes; d) estrutura operacional da
empresa, mencionando os setores identificados; e) identificacdo do tipo de equipamento
industrial e de tecnologia utilizado, buscando avaliar o grau de sofisticacdao e obsolescéncia;
f) identificacdo das atividades que compusessem as competéncias organizacionais e que
desempenhassem papel de importancia na missao de gerar valor significativo a empresa; g)
informagdes sobre controles financeiros realizados pelo proprietdrio; h) se a empresa
utilizava e por quais motivos o processo de terceirizacao de suas atividades de fabricacdo de
moveis em empresas disponiveis no mercado, descrevendo as razdes da utilizacdo ou da
negativa em utilizar os servigos; i) nos casos em que o proprietdrio da empresa respondia
afirmativamente sobre a utilizagcdo de terceirizagdo, questionou-se sobre a sua opinido sobre

os servicos, beneficios, ganhos, perdas, custos ocultos, etc.
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3.6 — Contagem de palavras

As palavras do Apendice C foram agrupadas para apresentacao grafica conforme
Figura 01 a seguir, utilizando-se a ferramenta Wordle, as palavras aumentam de tamanho de
acordo com sua frequéncia. Nota-se que as palavras mais significativas no resumo da
pesquisa realizada foram: terceirizacdo, empresa, porte, processo, pequeno e marcenaria,

dentre outras.

Figura 1 — Apresentacgdo grafica das palavras - Wordle
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 A Industria de Marcenaria

Nesta subsecdo sdo apresentadas as informacdes sobre o objeto de estudo
demonstrando sua relevancia no contexto da economia brasileira, modalidade e

caracteristicas de empresas do setor.

O termo marcenaria pode ser definido pelas diversas técnicas que sao utilizadas na
construcdo de moveis de madeira, bem como pelo nome dado as oficinas onde sdo
fabricados os méveis de madeira classificadas como MPEs desse ramo (GUERREIRO, 2012). O
setor de méveis de madeira é composto por dois tipos principais de empresas: as fabricantes
de méveis padronizados de grande escala e baixo custo que competem entre si com preco,
onde produtividade é um fator chave, utilizando tecnologia atualizada e sem estoques
intermediarios; e as empresas de marcenaria sob medida que se apoiam na diferenciacdo
dos produtos (CARVALHO et al., 2004). O setor das marcenarias sobre encomenda é
fragmentado e de alta competicdo, constituido em sua maioria por empresas de pequeno
porte de gestdo familiar, sem controles administrativos ou financeiros. Para comercializar
seus produtos tem alta dependéncia da economia estar em expansdo, com baixas taxas de
desemprego, adequado nivel de renda da populacdo e facilidades de financiamento dos
produtos; adicionalmente, necessita da expansao do setor de construgao civil, configurado
pela procura de moveis residenciais e de escritério (DEPEC/BRADESCO, 2017). As empresas
de marcenaria sob medida tem representatividade no setor de marcenaria como um todo,
sendo relevantes para a configuracdo da concorréncia e do abastecimento do mercado

(NOSSACK, 2014).

A relevancia da industria de mdveis na economia brasileira pode ser demonstrada
pelo valor produzido de RS 59,5 bilhdes, referente ao ano de 2015, equivalente a 2,6% do
valor total da receita liquida da industria de transformacdo do pais, conforme informacdes
coletadas no Anuario da ABIMOVEL/IEMI (Associacdo Brasileira das Industrias do Mobiliario,
elaborado por Inteligéncia de Mercado), com base no IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica) e BACEN (Banco Central do Brasil). Sdo Paulo foi o estado com maior nimero

de empresas produtoras no Brasil com 3.868 unidades, ficando em segundo lugar o estado
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do Parana com 2.857, em terceiro o estado de Minas Gerais com 2.850 e em quarto lugar o
Rio Grande do Sul com 2.750. Das 3.868 unidades produtoras instaladas no estado de Sao
Paulo, a Grande Sdo Paulo concentra 1.078 unidades (27,9% do total do estado). A Tabela 3
demonstra o nimero de unidades produtoras de acordo com o tipo de produto fabricado,

referentes ao ano de 2015.

Tabela 3: Quantidade de empresas por segmento — Sao Paulo e Brasil - 2015

Sao Paulo ‘ Brasil %

Segmentos :
quant. % total ‘ quant. ‘ % total SP/Brasil

Moveis de Madeira 3.178 82,2| 17.631 85,3 180
Moveis de Metal 455 11,8 1.715 83 26,5
Outros Moéveis 138 3,6 873 4,2 15,8
Colchdes 97 2,5 447 2,2 21,7
Total 3.868 100,0| 20.666 100,0 18,7

Fonte: ABIMOVEL/IEMI/RAIS (2015)

De acordo com dados do Relatério Anual de Informagdes Sociais (RAIS/MTE),
referentes ao ano de 2015, existiam no Brasil mais de 17,6 mil empresas fabricantes de
moveis de madeira, representadas por micro empresas (74,3%), empresas de pequeno porte

(23,8%), consumando 98,1% do total das empresas com menos de 100 funcionarios.

Identificam-se no mercado brasileiro as seguintes modalidades produtivas de moveis,
de acordo com suas respectivas caracteristicas: producdo seriada, onde o produto é definido
por um projeto Unico, sem adaptacdes ou mudangas, e comercializado da mesma forma;
producdao modulada onde o produto é dividido em mddulos, produzidos em série, que
podem ser integrados no ato da comercializagao; produgao de moéveis planejados quando o
projeto é finalizado somente no momento da venda, quando o consumidor pode optar por
ferragens e acessorios, por exemplo; e producao sob encomenda onde o projeto do produto
é confeccionado integralmente de acordo com a necessidade do cliente (NOSSACK, 2014;

LEAO e NAVEIRO, 2009; GUERREIRO, 2012; VIDAL e HORA, 2014).

O consumidor de moéveis sob medida estd concentrado nas classes A e B, devido
principalmente ao alto custo dos moéveis, ficando para as demais classes a aquisicao de
moveis seriados ou modulados com preg¢os mais acessiveis. Para os mercados menos

prosperos, utiliza-se canais de comercializagdo com ampla divulgacao na midia, por exemplo,
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Casas Bahia, Magazine Luiza, Ponto Frio, Disapel, Domind, Tok Stok, Etna, etc. (NOSSACK,
2014; CARVALHO et al., 2004).

Os moveis fabricados sob medida tém inUmeras opcoes de design e atende a
necessidades de mobilidrio para salas, dormitérios, cozinhas, home theater, areas de servico,
além de outras aplicagbes em empresas, hospitais, comércio, etc. Nas residéncias a
necessidade desse tipo de profissional tem aumentado nos ultimos anos devido a adequacao
da mobilia em imdveis com tamanhos reduzidos. Segundo dados da Empresa Brasileira de
Estudos de Patriménio (EMBRAESP) compilados pelo SECOVI-SP no periodo de 2007 para
2012, houve uma queda de 63,6% no numero de lancamentos de trés e quatro dormitdrios
na capital paulista (imdveis que tém darea média maior). Em compensacdo, no mesmo
periodo houve uma elevacdo de 45,2% no numero de lancamentos de um e dois
dormitdrios, unidades mais compactas cuja metragem costuma variar de 30 a 70 metros
quadrados. S6 o numero de apartamentos de um quarto lancados foi multiplicado por nove

(WILTGEN, 2014).

O design é um bem imaterial que se manifesta na forma do mével, estando atrelado
a aparéncia, estética e a aspectos direcionados ao projeto do produto, desenvolvendo
vantagens sobre a concorréncia como: conceitos de producdo, ergonomia, qualidade,
durabilidade, conforto, novos elementos agregados ao produto, estratégias de montagem e
utilizacdo, dentre outros (CARVALHO et al.,, 2004). Mesmo com uma série de normas
técnicas aprovadas pela ABNT (Associacdo Brasileira de Normas Técnicas) que regulamentam
aspectos ergondmicos em moveis profissionais e residenciais, as pequenas empresas de
marcenaria costumam nao segui-las, construindo seus produtos pelo processo tradicional
(LEAO e NAVEIRO, 2009). O design, a ergonomia e a qualidade constituem-se nos principais
atributos da diferenciagdo que a industria moveleira poderia buscar para construir
vantagens sobre os concorrentes, gerando uma identidade prépria que constitui um dos
elementos chave de uma empresa. Além das inovagdes tecnoldgicas, destacam-se as
organizacionais, gerando maior flexibilidade produtiva, reduzindo custos e criando novas
capacitagdes técnicas e de marketing, como as terceirizagdes que possibilitaram as
marcenarias de médio e grande porte a concentracdo em suas atividades nucleares. As

MPEs n3ao acompanharam essas inova¢des, mantendo caracteristicas de producdo que
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limitam a produtividade, a reducdo dos custos e o incremento da qualidade dos produtos

(FERREIRA et al., 2008).

A partir destes pressupostos, Ferreira et al.,, 2008 recomenda uma andlise mais
atenta aos fatores criticos de competitividade da industria, observando: i) a capacidade de
inovacdo e diferenciacdo, principalmente de design préprio; ii) atualizacdo do processo
produtivo, como o incremento de escala e escopo de producdo; iii) utilizacdo de novos
insumos e matérias primas na confec¢cdo dos méveis; iv) busca de inovac¢des organizacionais
qgue visem a modernizacdo e a racionalizacdo dos processos produtivos e comerciais da
empresa; e v) fortalecimento dos arranjos produtivos locais; considerando-se a diferenca de
capacitacdes existentes entre as empresas. Além das inovacdes tecnoldgicas, destacam-se as
guestOes organizacionais, que geram maior flexibilidade produtiva, reduzindo custos e
criando novas capacitacGes técnicas e de marketing, como pode ser considerado o uso de
terceirizacdes que possibilitam as marcenarias concentrarem-se em suas atividades

principais (FERREIRA et al., 2008).

No Brasil o setor de marcenaria possui um excesso de verticalizacdo concentrando
diversos processos numa mesma planta industrial, devido principalmente pela necessidade
de garantir fornecimento, qualidade, além da alta tributacdo incidente. Na Italia e Alemanha,
em contrapartida, as empresas possuem reduzida verticalizacgdo da producdo,
especializando-se em processos modernos e terceirizando tudo que for possivel (LEAO e

NAVEIRO, 2009).

4.2 Resultados da pesquisa com foco no perfil e caracteristicas das empresas

Nesta subsec¢do estdao demonstradas as informacdes da primeira parte da pesquisa
levantada em 60 empresas de marcenaria, considerando os aspectos de porte, estrutura
fisica e organizacional, relacionamento com o cliente, descricdo dos processos internos,

financas, fornecedores e competéncias organizacionais necessarias.
4.2.1 Porte e perfil das empresas pesquisadas

Segundo o CNAE/IBGE (Classificagio Nacional de Atividades Econdmicas), as
empresas de marcenaria sao consideradas industria de transformacgdo, por adquirirem

chapas de madeira e transforma-las em produtos finais, conforme hierarquia abaixo:
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Quadro 3: Classificagdo CNAE/IBGE

‘ Classificagao Cédigo Especialidade

Secao C Industrias de Transformacao

Divisao 31 Fabricacdo de Moveis

Grupo 310 Fabricacdo de Moveis

Classe 3101-2 Fabricacdo de Mdveis com Predominancia de Madeira
Subclasse 3101-2/00 | Fabricacdo de Mdveis com Predominancia de Madeira

(CNAE/IBGE) Hierarquia de classificagdo do CNAE - 2017

Para medicdo do tamanho da empresa utilizou-se o conceito do SEBRAE/IBGE,
relativo a quantidade de trabalhadores, devido a alta resisténcia dos respondentes em
divulgar os valores de faturamento obtidos pelas empresas. A média geral de funcionarios
por estabelecimento pesquisado foi de 3,9 funciondrios, concluindo-se que na totalidade
tratou-se exclusivamente de MPEs. Estes numeros ratificam o estudo de Nunes e Franzoni
(2004), que a estrutura organizacional das MPEs do setor moveleiro consiste em uma
estrutura composta por poucos mestres marceneiros, alguns auxiliares de marcenaria e uma

ou duas pessoas responsaveis pelo acabamento do mével.

Em relacdo a formacdo profissional do proprietario, a maioria dos respondentes

declarou a profissdo de marceneiro como experiéncia profissional principal (93,3%).

Tabela 4 — Profissao declarada pelos empresarios pesquisados

Profissdo ‘ Respostas % do total
Marceneiros 56 93,3%
Arquitetos 2 3,3%
Engenheiros 1 1,7%
Administrador de Empresas 1 1,7%
Total 60 100,0%

Tabela elaborada pelo autor — 2017

Quanto ao grau de instrucdao dos proprietarios respondentes, hd uma distribuicdo
equilibrada entre eles. As novas gera¢Ges de empresarios marceneiros trazem consigo a
necessidade de especializarem-se em dreas como administracdo, arquitetura e engenharia,
elevando o grau de capacitacdo da empresa. Pode-se depreender uma avaliacao favoravel
da profissdao de marceneiro dentre os respondentes, cruzando-se as informacgdes da tabela 4
com a tabela 5, pois mesmo perguntado sob sua profissdao aqueles com formacao
universitaria, optaram na maioria por responder a profissdao de marceneiro do que o titulo

de formacdo. A maioria dos empresarios marceneiros aprende a profissdo dentro da familia,
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por meio de relagbes sociais, ou por centros profissionalizantes, transmitindo valores e
tradicdes que sdo agregados na construcao do conhecimento. Devido aos cursos terem custo
elevado, na maioria das vezes o treinamento ocorre dentro da prépria marcenaria no
momento da realizacdo do trabalho, sem custos diretos para o aprendiz (SILVA et al., 2003).
Durante a pesquisa foi possivel observar em alguns estabelecimentos, jovens trabalhando e

sendo treinados.

Tabela 5 — Grau de instrugdo declarado pelos empresarios pesquisados

Grau de instrugao ‘ Respostas ‘ % do total

Analfabetos 1 1,7%
lo. Grau 21 35,0%
20. Grau 20 33,3%
30. Grau 18 30,0%
Total 60 100,0%

Tabela elaborado pelo autor - 2017

Sob o aspecto de cultura empresarial e organizacional, a estrutura é absolutamente
simples, com todo o poder concentrado na figura do proprietario, relacionando-se
diretamente com seus funcionarios, em geral ajudantes de marcenaria, e com
responsabilidade sobre todos os eventos que ocorrem na empresa. Este tipo de arranjo
organizacional é coerente com o que comenta Nunes e Franzoni (2004) e Picchiai (2015),
descrevendo que as MPEs tém no proprietario a fungdo administrativa e de atendimento ao
cliente e, em complemento, conforme foi observada nesta pesquisa, também a participacao

na confecgdao do movel, pela representacdo da figura do “mestre” marceneiro.

Foi observado que em geral, as empresas estao estabelecidas em pequenos espagos
(garagens, lojas de rua, ou pequenos galpdes de bairro), sem muito cuidado com aparéncia
(matéria prima, produtos em elaboracdo e produtos acabados misturados pelo
estabelecimento, além do pé de madeira espalhado por todos os locais), transmitindo uma
imagem de desleixo e desorganizacao. Poucas exce¢bes puderam ser destacadas em relagao

ao ambiente limpo e organizado.
4.2.2 Relacionamento com o Cliente

A maioria dos empresarios marceneiros pesquisados atende ao segmento residencial,
conforme Tabela 6, demonstrando certa dificuldade em relacionar-se com empresas, por

necessitar de maior especializacdo administrativa, exemplificada pela burocracia de
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concorréncias, obrigacdo de apresentacdao de desenhos técnicos e na falta de conhecimento
de conceitos de ergonomia. As trés marcenarias focadas em atender exclusivamente
empresas tinham uma estrutura mais sofisticada em termos de processos e equipamentos

industriais, bem como no grau de instrucdo do proprietario.

Tabela 6 — Perfil dos clientes declarado pelos empresarios pesquisados

Perfil de clientes ‘ Respostas % do total

Somente para residéncias 20 33,3%
Somente para empresas 3 5,0%
Residéncias e empresas 37 61,7%
Total 60 100,0%

Tabela elaborada pelo autor - 2017

Questionado sobre a forma como o empresario marceneiro se comunica com o
mercado consumidor, as respostas encaminharam a um posicionamento passivo, visto que a
maior incidéncia foi que novos clientes seriam obtidos pelas recomendacdes de clientes que
ja utilizaram seus servicos (81,7%), com pouca representatividade para a utilizacdo de
esforcos de marketing devido ao alto custo (panfletagem, andncios em jornais de bairro,
midias sociais, etc.). A ferramenta de vendas eletronica como Facebook, sitios e blogs com
fotos dos trabalhos realizados aparecem em 15% dos entrevistados. A referéncia a utilizacdo
de recomendacdo de profissionais da area de arquitetura e decora¢do aparece com 10%
(relevancia para as marcenarias que tem proprietdrios com grau de instru¢ao superior),
conforme a Tabela 7.

TABELA 7 — Formas de identificagdo com o mercado conforme declarado pelos empresarios pesquisados
Formas de identificagao Respostas % do total

Recomendagao clientes 49 81,7%
Panfletos, midia e redes sociais 9 15,0%
Ponto comercial 5 8,3%
Arquitetos e profissionais 6 10,0%
Feiras e exposicdes 1 1,7%

Tabela elaborada pelo autor - 2017

Somente 6 empresas (10% do total) informaram utilizar o Google como ferramenta
de suporte para obtencdao de novos clientes. O acesso a informacgao e o custo representaram
fatores impeditivos. Perguntado se o ponto comercial serve como referéncia para obtencgao

de novos clientes, 77% respondeu afirmativamente. Isso pode indicar uma certa passividade
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em relacdo a busca de novos clientes (eles aguardam seus clientes chegarem até seu
estabelecimento). Em contrapartida, apenas 18,3% dos estabelecimentos respondeu possuir
show-room. Quanto a importancia de um vendedor, 95% dos empresarios marceneiros
declaram que uma boa argumentacdo e apresentacdo sdo importantes para que o cliente

feche a venda.

A falta de um departamento de marketing ndao é exclusividade somente das MPEs,
nas empresas de grande porte de marcenaria também é possivel ouvir os distribuidores
realizando pesquisas com consumidores, para reducdo da incerteza quanto a aceitacdo e
adequacdo do lancamento de novos produtos no mercado. Por outro lado, independente da
entrada e saida de novas empresas no mercado, a possibilidade de uma atividade inovadora
de produtos e processos, em empresas mais competitivas pode provocar uma reducdo de
vendas em empresas menores, estimulando a uma guerra de pregos, e eliminando no
momento seguinte aquelas tecnologicamente atrasadas. Essa pressdo por diferenciacdo de
produtos nas empresas mais competitivas aumenta a possibilidade de novos designs no

mercado, desenvolvendo-o (CARVALHO et al., 2004).
4.2.3 Processos internos de produgao

Neste topico descreve-se o resultado obtido pela pesquisa, para identificacdo de
como é constituido o processo interno das empresas quanto ao atendimento dos pedidos
dos clientes, desde a confecgdo da proposta comercial até o término dos servigos (instalagdo

dos moveis).

A informatizacdo poderia estar presente em duas tarefas importantes de uma
moderna empresa de marcenaria: a) Na confeccdo dos orcamentos para os clientes
(softwares CAD/CAM-3D), possibilitando a visibilidade do ambiente no futuro com o madvel
instalado, bem como ajudando na explosdao dos quantitativos de pecgas para corte e
montagem, no entanto, apenas 18% dos empresdrios marceneiros dispdem dessa
ferramenta e argumentaram que quando necessitam por solicitacao do cliente, terceirizam o
processo de elaboracdo do desenho, utilizando o processo manual como alternativa.
Sistemas auxiliares ao projeto permitem aprimorar o design, a projecao das necessidades do
ambiente, e liberam uma maior flexibilidade na produgdo dos produtos, a utilizagao desses

sistemas nas empresas brasileiras de pequeno porte de marcenaria ainda é insignificante,
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diferente do que ocorre, por exemplo, nos Estados Unidos e Europa (LEAO e NAVEIRO, 2009;
FORMOBILE, 2017; SEBRAE 2017). b) No planejamento das necessidades de matéria prima
(chapas de madeira), existem softwares que permitem um trabalho de racionalizacdo do
corte da madeira, maximizando a utilizacdo da chapa no momento do corte, reduzindo as
perdas/sobras a uma quantidade minima; alguns softwares também possibilitam o
cadastramento das partes que sobraram para aproveitamento futuro, reduzindo o estoque
de retalhos na marcenaria (FORMOBILE, 2017; SEBRAE 2017). Apesar de sua efetividade,
apenas 13,3% responderam utiliza-lo.

Quanto a 4drea industrial, todos os empresarios marceneiros participantes da
pesquisa responderam dispor de ferramentas manuais e elétricas, tanto para a fabricacao,
guanto para a instalacdo dos mdveis na casa do cliente. No que se refere a equipamentos
estacionarios, a esquadrejadeira (realiza cortes longitudinais e acabamento em todos os
tipos de madeira) estd em todas as marcenarias, por tratar-se de equipamento mais simples
e de pouco investimento. Um numero reduzido dispde de equipamentos mais sofisticados
de corte e acabamento das pecas, como é o caso da seccionadora observada em 31,7% dos
estabelecimentos (utiliza laminas para corte em diferentes direcbes, aumentando a
produtividade da marcenaria), por tratar-se de equipamento de alto investimento, e
necessidade de alta producdo para sua viabilidade econémica. A esquadrejadeira € um
equipamento que ndo garante a precisdo no corte pela falta de controles de alimentacdo das
chapas de madeira, entretanto, as seccionadoras por trabalharem com tecnologia mais

moderna para o corte garantem precisdo e produtividade.

A coladeira de borda apresentou-se em 40% dos estabelecimentos (faz o
acabamento completo das pegas, colando, refilando, destopando, raspando e dando o
polimento nas fitas de borda que podem ser de PVC ou ABS). Os centros de usinagem foram
identificados por 4% dos empresarios marceneiros pesquisados (equipamento mais
sofisticado de uma marcenaria, porque realiza uma série de atividades em uma determinada
peca, como fresar, furar, cortar automaticamente, o funciondrio somente coloca a peca
bruta, e retira da mdaquina a peca acabada), e centros de furagdo em 28% dos
estabelecimentos (equipamentos estacionarios que realizam diversos furos, em portas, por

exemplo, aumentando a produtividade da marcenaria).
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A seguir na tabela 8 apresenta-se o detalhamento dos tipos de equipamentos
utilizados pelos empresarios marceneiros em suas empresas. Conforme o estudo de Nunes e
Franzoni (2004), o maquinario empregado em MPEs de marcenaria ndo é de ultima geracdo
e sua utilizacdo é normalmente compartilhada por todas as pessoas envolvidas no processo,

atestando o que foi observado na pesquisa realizada.

Tabela 8 — Tipo de equipamentos ferramentas disponiveis pelos empresarios pesquisados
Tipo de equipamentos/ferramentas ~ Respostas \ % do total

Manuais (arcos de serra, cortadores de tiras,
destopadores e refiladores, ferramentas de
aperto, formdes, gabaritos, grampos e 60 100,0%
sargentos, instrumentos de medicdo, martelos,
tornos de bancada etc.)

Ferramentas elétricas (esmerilhadeiras,
furédfalras, lixadeiras, plalna§ eIetrlcas‘, . 60 100,0%
politrizes, serras de esquadria, serra tico-tico,
tupias e frezadoras manuais)

Esquadrejadeira 60 100,0%
Seccionadora 19 31,7%
Coladeira de Borda 24 40,0%
Centros de Usinagem 4 6,7%
Centros de Furagao 17 28,3%

Tabela elaborada pelo autor - 2017

Foi realizado pelo autor um levantamento na internet, no més de dezembro/2017,
em empresas de revenda de maquinas usadas e em bom estado, para entendimento do
valor necessdrio para investimento em equipamentos bdsicos para execu¢dao do trabalho de
marcenaria. Conforme a Tabela 9 o montante necessdrio para montagem de uma
marcenaria com equipamentos automatizados interligando o processo de orgcamentacao,

projetos e fabrica¢do dos produtos é de aproximadamente RS 350.000,00.
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Tabela 9 — Investimento necessario para uma marcenaria em equipamentos

Modelo Quant. Valor
Seccionadora vertical 1| RS 40.000,00
Coladeira de borda 1| RS43.200,00
Centro de usinagem 1| RS 175.000,00
Ferramentas diversas RS 40.000,00
Software/eqptos. informatica RS$ 50.000,00
Total Equipamentos RS 348.200,00

Fonte: wttp://www.tcrmaquinas.com.br/loja/busca.php?loja=475786&palavra_busca=seccionadora
http://www.tcrmaquinas.com.br/coladeira-de-borda/coladeira-de-borda-homag-dkr120-usada
https://lista.mercadolivre.com.br/homag-centro-de-usinagem-cnc-homag#D[A:homag-centro-de-usinagem-cnc-
homag], informag&es coletadas em 09/12/2017. Levantamentos realizados pelo autor

A seguir, para um melhor esclarecimento sobre os equipamentos mencionados nesta
subsecdo, apresenta-se um levantamento fotografico dos equipamentos extraidos da

internet.

Figura 2 - Esquadrejadeira

Fonte:HTTPS://www.google.com.br/search?q=esquadrejadeira&source=Inms&tbm=isch&sa=X&sqi=2& ved=0ahUKEwjdsen905rUAhXIDJAK
HTQmBLYQ_AUIBygC&biw=1366&bih=662#imgrc=RaD7ttILMFXWAM: em 31/05/2017.

Figura 3 - Seccionadora horizontal e vertical (produz cortes na diregado vertical e horizontal)
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Fonte:https://www.google.com.br/search?g=esquadrejadeira&source=Inms&tbm=isch&sa=X&sqi=2&ved=0ahUKEw jdsen905rUAhXIDJAKH
TOQmMBLYQ_AUIBygC&biw=1366&bih=662#tbm=isch&qg=seccionadora&imgrc=DZ6XwlJdd0luSM: em 31/05/2017.
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https://lista.mercadolivre.com.br/homag-centro-de-usinagem-cnc-homag#D[A:homag-centro-de-usinagem-cnc-homag
https://lista.mercadolivre.com.br/homag-centro-de-usinagem-cnc-homag#D[A:homag-centro-de-usinagem-cnc-homag
https://www.google.com.br/search?q=esquadrejadeira&source=lnms&tbm=isch&sa=X&sqi=2&ved=0ahUKEwjdsen9o5rUAhXIDJAKHTQmBLYQ_AUIBygC&biw=1366&bih=662#tbm=isch&q=seccionadora&imgrc=DZ6XwIJdd0luSM
https://www.google.com.br/search?q=esquadrejadeira&source=lnms&tbm=isch&sa=X&sqi=2&ved=0ahUKEwjdsen9o5rUAhXIDJAKHTQmBLYQ_AUIBygC&biw=1366&bih=662#tbm=isch&q=seccionadora&imgrc=DZ6XwIJdd0luSM

Figura 4 - Coladeira de Borda

Fonte:HTTPS://www.google.com.br/search?q=esquadrejadeira&source=Inms&tbm=isch&sa=X&sqi=2&ved=0ahUKEwjdsen905rUAhXIDJAK
HTQmMBLYQ_AUIBygC&biw=1366&bih=662#tbm=isch&qg=coladeira+de+borda&imgrc=SwC36j1eQiGCIM: em 31/05/2017

Figura 5 - Centros de usinagem

Fonte:HTTPS://www.google.com.br/search?q=esquadrejadeira&source=Inms&tbm=isch&sa=X&sqi=2&ved=0ahUKEwjdsen905rUAhXIDJAK
HTQmMBLYQ_AUIBygC&biw=1366&bih=662#tbm=isch&q=centro+de+usinagem+para+madeira&imgrc=fA1ZPpxawPh4kM: em 31/05/2017

O processo normal de uma marcenaria atualizada tecnologicamente é composto por

cinco fases demonstradas na figura 6, conforme FORMOBILE (2017), SEBRAE (2017):

Figura 6 — Processo de uma Marcenaria Moderna

Identificagdo Especificagdes Aquisig¢do das Fabricagdo dos Instalagdo no
do Cliente dos produtos Matérias- moveis Cliente
aserem Primas (corte das chapas,
produzidos fita de borda,
furagdes, etc.)
Fase | Fase Il Fase Il Fase IV Fase V

Realizado pelo autor- 2017

Fase I: Levantamento das necessidades do cliente quanto ao tipo, tamanho, acabamento e
localizacdo do movel que estd sendo cotado/adquirido. Nesta fase é normal realizar-se o
desenho construtivo do movel em software especifico, bem como o calculo dos planos de

corte e acabamentos necessarios.
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Figura 7 — Desenho do mével

180

70

Fonte das imagens extraidas:https://www.google.com.br/search?q= esquadrejadeira&source=Inms& tbmisch&sa=X&sqi=2&ved=0a
UKEwijdsebn9 o5rUAhXIDJAKHTQmMBLYQ_AUIBygC&biw=13668&bih=662 #tbm=isch& g=montagem+de+moveis, em 31/5/2017.

Ainda na fase |, é desenvolvido o 3D para que o cliente e os funcionarios da fabrica possam

identificar as matérias primas, o acabamento necessario e o design final do mdvel.

Figura 8 — 3D de um mével

Fonte das imagens extraidas:https://www.google.com.br/search?q= esquadrejadeira&source=Inms& tbmisch&sa=X&sqi=2&ved= 0a
UKEwjdsebn9 o5rUAhXIDJAKHTQmMBLYQ_AUIBygC&biw=1366&bih=662 #tbm=isch& g=montagem+de+moveis, em 31/5/2017.

Fase Il: Nesta fase sdao relacionados todos os materiais necessdrios para a fabricacdo do
movel, para cota¢do nos fornecedores, e impressao das etiquetas com cddigo de barras para

identificacdo das pecas que serdo cortadas.

FIGURA 10 - Lista de pegas e etiquetas de cédigo

Bolcdo 2 Portas
(Somofo Tomm — 11171557 | 5 |

59.55¢69.4x1.51 9
Dobrodica s/ Amont. Reta/ | 3.1x4.2x0.2 | 11 |
59.55x69.4x .5

Protelewra Linear 117x1.5x49.5

Fonte das imagens extraidas:https://www.google.com.br/search?g= esquadrejadeira&source=Inms& tbmisch&sa=X&sqi=2&ved= 0a
UKEwjdsebn9 o5rUAhXIDJAKHTQmMBLYQ_AUIBygC&biw=1366&bih=662 #tbm=isch& g=montagem+de+moveis, em 31/5/2017.
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Fase lll:
Aquisicdo das matérias primas em fornecedores disponiveis, levantando cotacdes de preco,

prazo de pagamento e de entrega da mercadoria.

Fase IV:

Corte das pecas na seccionadora ou esquadrejadeira:

Figura 10 — Seccionadora vertical

Fonte das imagens extraidas:https://www.google.com.br/search?g= esquadrejadeira&source=Inms& tbmisch&sa=X&sqi=2&ved= 0a
UKEwjdsebn9 o5rUAhXIDJAKHTQmBLYQ_AUIBygC&biw=1366&bih=662 #tbm=isch& g=montagem+de+moveis, em 31/5/2017.

Colagem das bordas feita pelo operador a partir das etiquetas, que indicam cor e a

espessura da fita de borda:

Figy_rq 11 - fita de borda

Fonte das imagens extraidas:https://www.google.com.br/search?q= esquadrejadeira&source=Inms& tbmisch&sa=X&sqi=2&ved= 0a
UKEwjdsebn9 o5rUAhXIDJAKHTQmMBLYQ_AUIBygC&biw=1366&bih=662 #tbm=isch& g=montagem+de+moveis, em 31/5/2017.

Etapa de furagdo quando o operador passa a etiqueta por um leitor de cédigo de barras,

coloca a pe¢a na maquina e inicia o acabamento do moével:

Figura 12 - Equipamento de Furacio

Fonte das imagens extraidas:https://www.google.com.br/search?g= esquadrejadeira&source=Inms& tbmisch&sa=X&sqi=2&ved= 0a
UKEwjdsebn9 o5rUAhXIDJAKHTQmMBLYQ_AUIBygC&biw=1366&bih=662 #tbm=isch& g=montagem+de+moveis, em 31/5/2017.
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Furos e fresagem sdao executados exatamente conforme inicialmente projetado em

profundidade e dimensao.

Figura 13 — Equipamento de usinagem

Fonte das imagens extraidas:https://www.google.com.br/search?g= esquadrejadeira&source=Inms& tbmisch&sa=X&sqi=2&ved= 0a
UKEwjdsebn9 o5rUAhXIDJAKHTQmMBLYQ_AUIBygC&biw=1366&bih=662 #tbm=isch& g=montagem+de+moveis, em 31/5/2017.

Fase V: Montagem final é feita pelo operador a partir das etiquetas colocadas nas pecas do

movel na casa do cliente, conforme demonstrado na Fig. 13.

Figura 14: Montagem dos madveis

Fonte das imagens extraidas:https://www.google.com.br/search?g= esquadrejadeira&source=Inms& tbmisch&sa=X&sqi=2&ved= 0a
UKEwjdsebn9 o5rUAhXIDJAKHTQmMBLYQ_AUIBygC&biw=1366&bih=662 #tbm=isch& g=montagem+de+moveis, em 31/5/2017.

4.2.4 Finangas

Os empresarios declararam na sua maioria ndo fazer controles financeiros
regularmente em suas empresas (55%). Esta constatagdo é normal para as MPEs,
considerando-se adicionalmente a pouca instrugdao da maior parte dos empresarios (70%
tém até o 22 grau). Confirmando esta afirmativa, 53,3% dos empresdrios marceneiros
confundem sua conta corrente bancaria pessoa fisica com a conta da pessoa juridica, ndo
realizando um efetivo controle de contas a pagar e a receber da empresa, gerando por
consequéncia necessidade de utilizacdo constante de créditos bancdrios. Do total da
amostra pesquisada, 75% ndo faz controle dos custos incorridos na execugdao dos projetos
para cada cliente. Estas respostas podem ajudar a explicar em parte os atrasos ocorridos na
entrega dos produtos, pois os empresarios marceneiros necessitam de novos ingressos
financeiros para terminar trabalhos anteriores. Durante as entrevistas alguns confirmam

essa situacdo, porém, culpando a falta de funciondrios, aumento do preco das matérias
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primas e problemas pessoais, como causadores do atraso na entrega. Todo o descontrole
financeiro, agregado a um aluguel mensal do imével elevado por necessitar de um ponto
visivel para obtencdo de novos clientes (somente 15% dispGem de sede prdpria); além da
ociosidade da fabrica (80% declaram haver ociosidade), podem indicar a falta de recursos
que reclamam os empreendedores. Como fatores favoradveis no fluxo de caixa, os
empresarios marceneiros exigem uma antecipacdo de pagamento do cliente para iniciar a
fabricacdo dos produtos; e utilizam uma politica de estoques reduzidos (apenas 36%
declaram manter estoques de matéria prima), motivados pela falta de uniformidade dos
produtos produzidos (hd uma infinidade de tipos e cores de acabamento) impedindo a

formacao de estoques na empresa.

4.2.5 Fornecedores

Perguntado ao empresario marceneiro se a quantidade disponivel de fornecedores é
suficiente no mercado, 96,4% responderam favoravelmente, com diversidade de produtos e
possibilidade de concorréncia de precos e prazos; apenas um declarou haver poucas
empresas fornecedoras, e, outro declarou que compra toda a sua necessidade diretamente

do fabricante de chapas pelos menores precos.

Os painéis de madeira industrializada, ou reconstituidos (PMR), representam a
matéria prima mais consumida pelos empresdrios marceneiros, destacando-se o MDF
(Medium Density Fiberboard) e o MDP (Medium Density Particleboard), fabricados em cerca
de dez produtores instalados no Brasil, todos utilizam madeira plantada certificada. O MDP
também conhecido como aglomerado utiliza residuos de madeira de qualidade inferior, é
utilizado preferencialmente em tampos de mesas, laterais de armarios, estantes e divisorias.
O MDF é semelhante ao MDP, diferenciando-se pelo processo produtivo, onde as particulas
sdo cozidas, o que leva a um maior grau de desagregacao das fibras, por possuir maior
consumo de madeira e resina por metro cubico do que o MDP, seu valor é mais elevado por
possuir uma maior capacidade de usinagem e aplicagdes no setor moveleiro. O MDP e o
MDF possuem diversas espessuras para uso de acordo com a aplicagdo, variando entre 6, 9,
15, 18 e 25 mm. O comprimento de uma chapa em geral é de 2,75m por uma largura de 1,84
m (5,06 m?), o que confirma a dificuldade de boa parte dos marceneiros em manipular em

suas marcenarias as chapas brutas compradas dos fornecedores. Sdo apresentadas em
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diversas cores, padrdes e acabamentos, de acordo com a necessidade do ambiente em que o

movel estara sendo instalado (VIDAL e HORA, 2014; NOSSACK, 2014).

As ferragens e acessorios facilitam o manuseio e permitem de acordo com sua
qualidade permanecer em funcionamento durante toda a vida util do mével. Hd uma
diversificada quantidade de especificacdes para todos os tipos de mével, podendo ser
adquiridas de fornecedores tradicionais nacionais bem como pecas sofisticadas importadas.
Ferragens sdo os elementos de conexdo, dobradicas, corredicas, travas e parafusos;

acessorios sdo os puxadores, aramados, suportes e ganchos (NOSSACK, 2014).

Gradativamente estdo surgindo novas empresas no mercado oferecendo o servico
para a terceirizacdo da producdo dos produtos produzidos pelos marceneiros, ou para
qualquer consumidor final que tenha o “hobby” de marcenaria, e que esteja interessado na
construcdo de um modvel para sua residéncia ou negdcio. Na cidade de S3o Paulo existem
diversas opc¢Ges de terceirizacdo de corte e acabamento de madeira para confeccdo de
moveis, desde grandes empresas que vendem todos os tipos de madeiras e ferragens,
incluindo a possibilidade de servicos de corte, acabamento e entrega (Leo Madeiras, Casa
Giacomo, Centromad, Madeifer, Leroy Merlin, Disk Madeiras, Lano, Norteplac, Forest, etc.),
bem como empresas de pequeno porte especializadas somente no servigo de receber as
chapas de madeira e fazer o processo de beneficiamento do material (Corte e Recorte, Corte
e Monte, My Arte, Corte J3a, etc.). A diversidade de opg¢des leva a uma possibilidade de
diferenciagdo na qualidade dos servigos prestados, bem como dos precos cobrados. O
aumento da concorréncia podera permitir um melhor atendimento dos clientes, melhorando
os aspectos de prazo, qualidade de corte e preco do servico (VIDAL e HORA, 2014; NOSSACK,
2014).

As MPEs de marcenaria como todas as demais empresas tem pouco acesso a
financiamento para suas necessidades de produc¢dao e desenvolvimento de novos produtos,
estratégias de gestao empresarial e tecnologia. As politicas governamentais sao orientadas
para as grandes empresas, visando o resultado em industrias de alto consumo e de
inovacdes tecnoldgicas mais sofisticadas. Visando cobrir essa lacuna, surgem as lojas
fornecedoras de insumos que servem como porta de entrada para as empresas na

divulgacdo dos novos materiais, acabamentos e tecnologia, e funcionam como
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intermedidrios e centros de pesquisa e de desenvolvimento das grandes corporacdes
fabricantes. Assumem o papel dos bancos financiando insumos, promovem cursos,
palestras, publicacdes, convénios com universidades e instituicbes de pesquisa. Pode-se
considerar este comportamento como estratégico, uma vez que ampliam o mercado de
clientes e consumidores, ultrapassando a oferta de servicos padrdes de lojas convencionais

(SILVA et al., 2003).
4.2.6 Competéncias Organizacionais

As competéncias organizacionais sdo formadas pela identificacdo do que é bem feito
dentro dos principais processos internos, observando se estdo presentes em toda a
empresa, ou somente em algumas dreas e a partir delas serdo formuladas as estratégias,
constituindo-se assim nas competéncias organizacionais, que produzem atributos que
distinguem produtos perante os clientes. Implantada a estratégia a empresa obtera novos
recursos e competéncias que por sua vez influenciard a novas formulacdes de estratégia,
transformando-se num circulo vicioso (FLEURY e FLEURY, 2004). No caso das marcenarias de
pequeno porte é necessario levantar quais sdo as competéncias organizacionais para que se
possa avaliar em novas opc¢Ges de estratégias de atendimento dos pedidos dos clientes
(PICCHIAI, 2015; CONTADOR, 2008; IRELAND et al. 2014; NETO, 1995; FINE, 1999; REZENDE
1997). Os marceneiros empresarios pesquisados foram questionados sobre quais atributos
sdo relevantes no processo de marcenaria sob a ética do seu cliente, isto é, quais atividades
o seu cliente considerava relevante para sua empresa considerando-se: a) o contato com o
cliente quando é elaborado um projeto do que deverd ser construido, b) o atendimento do
vendedor em termos de facilitagdo da venda, c) a necessidade de disponibilidade de
maquinas e equipamentos préprios de fabricacdo de marcenaria na empresa, d) instalacdo
dos moéveis na casa do cliente, e finalmente, e) o prazo de entrega dos produtos.

(ABIMOVEL/IEMI, 2016; LEO MADEIRAS, 2017; FORMOBILE, 2017), conforme Tabela 10.
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Tabela 10 — Opinido dos Empresarios Marceneiros sobre relevancia para o cliente de atributos do
processo de atendimento ao cliente

Relevancia para o cliente \ Respostas \ % do total

Projeto do produto 53 88,3%
Atendimento do Vendedor 57 95,0%
Empresa dispor de maq. p/fabrica¢do 26 43,3%
Qualidade final da instalacao 60 100,0%
Cumprimento de prazos na entrega 58 96,7%

Realizado pelo autor - 2017

O primeiro item levantado foi sobre a necessidade de elaborar-se um projeto para o
produto que estd sendo negociado: 88,3% dos entrevistados consideraram importante
dispor de um projeto para subsidio da negociacdo. Esta é uma atividade que pode
diferenciar o trabalho do empresario marceneiro, uma vez que a maioria declarou a
importancia, mas que entrega algo como um esboco manual. Percebe-se um potencial de
melhoria que pode ser explorado, uma vez que este tipo de recurso auxilia na venda e
organizacdo das etapas de compras, producdo e montagem dos produtos, além de servir
como instrumento de comprovacao da negociacdo original realizada, apds a entrega do

produto final.

O segundo ponto observado referiu-se a importancia do atendimento do vendedor
no fechamento da venda, 95% dos empresdrios marceneiros declararam que a
argumentacao da venda e apresentagdo sao importantes para que o cliente feche a venda,

5% nao emitiram opinido a respeito.

Sobre a necessidade da sua empresa de marcenaria dispor de maquinas para
fabricacdo dos produtos, 43,3% dos empresarios marceneiros opinaram que dispor das
maquinas é importante para o cliente; 56,7% dos empresarios marceneiros declararam que
nao acreditam ser necessaria a disponibilidade de equipamentos, sendo importante para o
cliente o servico acabado com qualidade e no prazo prometido. Perguntado sobre a
importancia da qualidade final da instalagdo, 100% dos entrevistados declaram que a
qualidade final do produto é fundamental para que o cliente fique satisfeito, o recomende a
outras pessoas, e volte a comprar no futuro. Pequena parte vai além, considerando que a
qgualidade final evita retrabalhos e por consequéncia custos adicionais. Em relagdo ao
cumprimento de prazos na entrega dos produtos aos clientes, 96,7% dos empresarios

marceneiros consideram o prazo de entrega muito relevante, sendo que alguns empresarios
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informam um prazo maior que o necessario, para evitar desgastes, por tratar-se de um item
bastante valorizado pelo cliente. Alguns empresarios marceneiros declararam ser bastante
dificil cumprir o prazo principalmente quando se deparam com falta de pagamento de
clientes terminados anteriormente, comprometendo o fluxo de caixa da empresa, faltas de

funcionarios, descontroles financeiros familiares, etc.

De acordo com o conjunto de respostas voltadas para averiguar sobre as
competéncias necessdrias, core business, para o bom andamento do trabalho de uma
pequena empresa de marcenaria sob medida, pode-se concluir que ha dois momentos que
sdo altamente valorizados pelo cliente: o primeiro quando da discussdo, elaboracdo e
apresentacdo do projeto do mével a ser construido (desenhos, 3D, etc.), por ajudar no
processo de realizacdo da venda e tranquilidade do cliente quanto ao que serd produzido; e
no segundo, a entrega do que foi acordado inicialmente dentro dos padrdes contratados e
no prazo combinado. O quesito de disponibilidade de maquinas e equipamentos, isto é, do
processo de fabricacdo dos produtos tem uma relevancia menor que os demais, nado

representando um atributo tdo valorizado.
4.3 Resultados da pesquisa com foco na terceirizagao.

Perguntado sobre a utilizagdo de terceirizacdo do corte e acabamento das chapas de
madeira nos processos de fabricagao dos moveis, conforme Tabela 11, 60% dos empresarios
responderam nao terceirizar destacando como principais motivos a disponibilidade de mao
de obra e equipamentos internos, o alto preco cobrado pelo fornecedor do servico, a
qualidade do servico prestado ndo atender aos requisitos gerando retrabalhos na
marcenaria, prazo de entrega dos produtos prontos na marcenaria ndo é cumprido, perda de
controle pelo excesso de produtos na marcenaria, barreira cultural por considerar a

fabricagdao como fungao essencial no processo de marcenaria, etc.

Tabela 11 — Empresas terceirizadas, ndo terceirizadas,
e parcialmente terceirizadas

’ Empresas \ Respostas ‘ % do total
N3o terceirizam 36 60,0%
Terceirizam todos os processos 7 11,7%
Terceirizam parcialmente 17 28,3%
Total 60 100,0%

Realizado pelo autor- 2017
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Os marceneiros empresarios que terceirizam totalmente seus processos de corte e
acabamento das chapas representaram 11,7% do total, demonstrando satisfacdo com o
servico prestado pelo terceiro; ganho de produtividade nas suas operacdes pelo menor
tempo necessario para produzir os méveis e pela reducdo de pessoal no processo interno,
facilita a circulacdo na marcenaria devido a falta de espaco, além da dificuldade de obtencado
de mao de obra qualificada; hd um acordo com o fornecedor que gera confianca e qualidade
no produto final etc. H4 uma parcela de 28,3% de marceneiros que terceirizam parcialmente
seus trabalhos, por conta do pequeno espaco da marcenaria, aumento da produtividade e

reducdo de perdas pela manipulacdo de pecas de menor tamanho.

Foi perguntado aos empresarios marceneiros quais seriam os pontos positivos do
fornecedor dos servicos terceirizados, destacando-se o aumento da produtividade da
marcenaria, permitindo ao marceneiro dedicar mais tempo na busca de novos clientes;
aumento da qualidade no atendimento dos clientes (prazos cumpridos e com produtos bem
elaborados); possibilidade de reducdo de precos por programas de fidelidade em alguns
fornecedores na compra das chapas de madeira, que compensam em parte o custo cobrado
pelo trabalho terceirizado; material pronto restando somente o processo de checagem e

montagem no cliente.

Quanto ao consumo de matéria prima, apenas 16% dos entrevistados consideram
algum tipo de economia de matéria prima com a terceirizagdao do processo de fabricacdo. A
resposta é controversa, porque o terceirizado utiliza softwares de avaliagao de consumo de
chapa, o que deveria resultar em redugdes de utilizagao de material, se comparado com a
producdo interna da marcenaria. E possivel pressupor que devido a falta de controles
internos sobre o custo real da producdao da marcenaria, ha dificuldades na comparag¢do dos

processos interno e terceirizado.

Em relagdo a mao de obra, 96% dos empresarios marceneiros que utilizam o processo
de terceirizagao consideram haver reducdo, justificando que o processo de terceirizagao
reduz a necessidade de funciondrios internos na marcenaria, transferindo-os para o processo
de instalagao dos mdveis no cliente. Para 100% dos empresarios marceneiros ha redugao no
gasto com energia elétrica na marcenaria, quando utilizada a terceirizacdo. Em termos de

, , . .. . Sorio, .
astos com aluguel, uma vez que somente 15% dos empresarios tem imoével proprio, 56%
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consideraram haver reduzido a necessidade de espago com o processo de terceirizagao.
Trata-se de MPEs instaladas em locais pequenos e com pouca disponibilidade para uma
perfeita movimentacdo. A compra de chapas inteiras demandaria um local maior, incidindo

em aumento de gastos com locacdo do imovel.

No tocante aos estoques de chapas de matéria prima, 52% dos entrevistados
consideram que ha reducdes nos estoques por conta da terceirizacdo da producdo, uma vez
que compram estritamente o necessario para a producdo das pegas necessdrias para a
montagem dos modveis. Os empresarios de marcenaria que terceirizam a utilizacdo nos
fornecedores dos softwares para dimensionamento do corte das chapas revelam que ha

uma reducdo de consumo.

Sobre o valor gasto com transportes, 40% consideram haver reducdo nos gastos, este
percentual ndo é mais significativo porque poucos alegaram enviar o material diretamente
ao cliente, o que evita o frete do fornecedor a marcenaria e da marcenaria ao cliente, aos

gue optam pela entrega direta, acabam pagando um unico frete.

Em referéncia ao fluxo de caixa da empresa de marcenaria, 68% dos entrevistados
que utilizam a terceirizacdo reconhecem haver melhorias, uma vez que podem programar as
entregas dos produtos de acordo com o andamento da obra, postergando o faturamento do
terceirizado e do fornecedor de matéria prima. Isto &, facilita a condigdo de planejamento da

entrega do material nos trabalhos de maior porte.

Ha uma concordancia de 88% dos entrevistados que ha redugao de riscos trabalhistas
em fung¢do de menor necessidade de recursos humanos, representada por menor exposi¢ao
a acidentes com os equipamentos na marcenaria, e consequente reducao de reclamatérias

trabalhistas apds o processo de demissdo dos funciondrios.

Quanto a redugao do imobilizado por conta do processo de terceirizagdo, nenhum
empresdario marceneiro apontou algum tipo de eliminag¢dao de equipamentos, justificando-se
pela necessidade de uso para finalizacao dos processos, desconfianca em relagdo ao terceiro
quanto ao cumprimento do prazo de entrega, altera¢do na politica de pregos dos servicos, e,

problemas com a qualidade do terceiro.
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A qualidade dos produtos terceirizados para 77% dos empresdrios marceneiros
responderam haver melhora nos processos de sua empresa, por utilizar maquinas mais
modernas na confeccdo dos produtos; por tornar a producdo mais agil; aumentar a
possibilidade de vendas adicionais; e melhorar a velocidade de entrega dos produtos. Dos
entrevistados 11,5% avaliam que houve piora no processo por conta dos retrabalhos que sdo
necessarios sempre que o fornecedor entrega a mercadoria com problemas nas pecas, e

11,5% foram indiferentes.

Os empresarios marceneiros quando questionados sobre custos ocultos derivados do
processo de terceirizacdo, 58,3% alegaram nao haver custos adicionais na empresa por conta
da terceirizacdo dos produtos. Para os restantes 41,7% sao gerados retrabalhos ou ajustes
nas pegas entregues, devolugdes para a loja para reprocessamento, sendo que neste caso
todos os custos correm por conta do terceirizado, restando ao empresario marceneiro o
impacto no prazo de entrega do material e consequente desgaste com o cliente. Como ja
reportado, ndo existe na maioria dos estabelecimentos pesquisados um processo de
controle dos custos incorridos no processo de producdo, o que reduz o grau de confianca na
resposta dos proprietarios marceneiros. Neste tipo de terceirizacdo nao é feito um contrato
de longo prazo, cada pedido pode ser pesquisado dentre todos os fornecedores disponiveis,

garantindo sempre o melhor preco, prazo e busca da melhor qualidade.

Perguntado aos proprietdrios marceneiros se estavam satisfeitos com os precos
praticados pelo fornecedor para os processos de corte e acabamento das chapas de
madeira, 64% dos proprietarios marceneiros consideram-se satisfeitos, 32% consideram o
preco alto, ou muito elevado quando ha muitos cortes na mesma chapa e 4% ndo tem
opinido a respeito. Quanto a possibilidade de voltar a verticalizar a produgao, dos 21
empresarios marceneiros que responderam a esta pergunta, 20 (95%) disseram que ndo
voltariam a verticalizar, por estarem satisfeitos com o processo. Existe uma boa imagem das
empresas prestadoras de servicos de terceirizacao, porém, foi observada a necessidade de
ajustes a serem realizados por parte dos fornecedores no acabamento final dos servicos por

conta de cortes de chapas e acabamentos com diferencas do especificado pelo comprador.
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4.4 Analises dos dados

O segmento de MPEs de marcenarias representa uma fatia significativa do mercado
de ofertantes de modveis para residéncias e empresas em geral. De acordo com o que foi
levantado pela pesquisa realizada em 60 estabelecimentos de marcenaria, trata-se de
empresas de pequeno porte, com pouca preparagao por parte de seus proprietarios em

inovar e diferenciar suas empresas para uma melhor condicdo de concorréncia.

As marcenarias constituem-se em MPEs com proprietdrios que na maioria (93,3%)
tem experiéncia profissional somente nessa atividade e grau de instrugao limitado ao
segundo grau (70%). Desenvolvem o trabalho didrio sem muita preocupag¢do com aparéncia
e seguranca, ndo percebendo o risco do caos que seu estabelecimento pode representar
para o cliente que o visita, isto é, a exata no¢do de como ficara a sua casa ou empresa no
momento da instalacdo do produto. Sujeira, desorganizacao, falta de uniformes apropriados
ao trabalho e equipamentos de protecdo, podem ser facilmente notados na maioria dos
estabelecimentos. Em somente trés deles (5%), foi possivel identificar filtros de pé ligados as

maquinas poluidoras melhorando sensivelmente a apresentacdo do local.

Um dos pontos abordados foi da forma como se comunicam com o mercado para
levantamento de novos clientes, sugerindo deficiéncias no processo, por gerar periodos de
ociosidade em 80% dos entrevistados, justificado por eles pela crise econdémica ou falta de
uma estruturagao na identificacdo de novos clientes. A fonte atual de captagao é realizada
em geral pelos clientes que ja compraram na marcenaria, recomendando-a a amigos e
conhecidos, fundamentando dessa forma uma parte da falta de vendas, pois com os atrasos
ou problemas na instalacdo dos mdveis (citados em alguns casos pelos marceneiros), reduz-
se a possibilidade de recomenda¢dao para outras pessoas. Outra forma valorizada pelos
pesquisados de captagdo de novos clientes é a utilizagdo do ponto comercial (77%), servindo
de vitrine para os transeuntes. Apesar da visibilidade ndao foram identificadas formas claras
de exposicao da loja utilizando apelos promocionais além de uma adequada imagem da
empresa. Porém, a realidade como ja mencionado, na grande maioria dos casos sdo
estabelecimentos sujos, escuros, sem mostruario dos produtos que poderiam ser produzidos

(apenas 18,3% dos estabelecimentos pesquisados possuem show-room).
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Sob o aspecto dos recursos humanos, ha uma extrema limitacdo de recursos que leva
o0 empresdrio marceneiro a envolver-se em todos os processos da marcenaria, desde a
prospeccao de novas vendas, na aquisicdo dos materiais necessarios, na fabricacdo e na
instalacdo dos moveis (maior parte do tempo é empregada na fabricacdo dos moveis), nas
questdes administrativas e financeiras. Pela importancia do proprietdrio na empresa, na
maioria das vezes, ele precisa estar presente na empresa a maior parte do tempo para
coordenar as tarefas e participar do processo de producdo. Pode-se supor dessa forma, a
necessidade de maximizar o tempo do proprietdrio marceneiro em atividades que
possibilitem promover seus produtos e servicos, buscando inovacdes e diferenciais
competitivos, que podem ser obtidos em cursos gratuitos oferecidos pelos préprios

fornecedores.

Para o trabalho de fabricacdo, a maioria dos pesquisados utiliza apenas ferramentas
manuais, e por estarem tecnologicamente desatualizadas tem um alto porcentual de perdas
de matéria prima no processo de fabricacdo, gastos com manutencdo, e ndo oferecem
seguranca ao operador (68,3% tém somente os equipamentos basicos de uma marcenaria).
O principal equipamento instalado é a esquadrejadeira (equipamento semelhante a uma
serra circular, que exige alta pericia para cortar as pecas, constituindo-se em risco para
acidentes no trabalho e perdas de material). Os equipamentos automatizados regularmente
usados por empresas de maior porte, como por exemplo, seccionadoras e centros de
usinagem tem baixissimo retorno pelo pouco volume produzido e pela falta de capital para
investimento conforme demonstrado na Tabela 9, estimado por um investimento de
aproximadamente RS 350.000,00 (a precos de dezembro/2017), podendo levar um tempo

significativo de retorno financeiro.

A informatizacdo foi observada em poucos estabelecimentos, mesmo para os
processos basicos de formac¢ao de orcamentos aos clientes ou na racionalizacao do corte das
pegas (apenas 13,3% utilizam software de planejamento de corte e classificagao de sobras).
Uma empresa atualizada que trabalha maximizando seus resultados necessitaria estar
integrada a softwares de gestao, facilitando desde a confec¢ao dos orcamentos ao cliente, a
programacao da fabrica e das compras, e alteracdes no pedido apés mudangas realizadas
pelo cliente (mudanca de padrdo da madeira, numero de gavetas, tipo de puxadores, por

exemplo). Por tratar-se de produto especifico, a apresentacdo de alternativas de designs
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diferentes, cores, acabamentos, ferragens, etc. possibilitaria ao empresario marceneiro
apresentar uma variedade maior para decisdo do cliente, alavancando seus resultados pelo

aumento do faturamento (NOSSACK, 2014; LEAO e NAVEIRO, 2009; GUERREIRO, 2012).

Em termos financeiros a situacdo nao é confortavel, visto que 55% nao faz controle
de suas financas, e 53,3% dos empresarios marceneiros entrevistados confundem a sua
conta-corrente bancaria de pessoa fisica com a juridica, assemelhando-se ao perfil das
empresas do mesmo porte (LEONE, 1991). Os lucros sdao escassos devido a ociosidade ja
comentada, custos fixos elevados representados pelo aluguel do imdvel em ponto comercial
de alta circulacdo (na maioria dos casos) e pagamento de funciondrios registrados, bem
como nos custos varidveis por perdas de matéria prima devido a falta de informatizacdo e
equipamentos ultrapassados. Observando-se inicialmente o segmento de empresas que nao
terceirizam sua producdo parcial ou totalmente, demonstram alta defasagem em tecnologia
em termos de maquinarios e processos internos; além da falta de capital para alavancar os
negocios; sugerindo uma perspectiva de estagnacdo do cendrio atual. O consumidor cada
vez mais exigente pode representar um bloqueio para o desenvolvimento dessas empresas,
mencionado por quatro respondentes a possibilidade de fechamento da empresa devido ao

pouco movimento de vendas.

Foi possivel observar em 11,7% dos entrevistados um processo de gestao diferente
da maioria pesquisada, considerando como alternativa a terceirizagdo do processo de
producao dos produtos, nas lojas onde os marceneiros fazem suas compras de matéria
prima para seus produtos, ou em outras empresas exclusivas para realizagdo desses
trabalhos. Pelo que foi reportado pelos entrevistados, percebe-se que os empresarios
marceneiros passaram a ter com a nova estratégia, uma liberacdo de tempo para atividades
de promocdo da empresa, treinamento em novas técnicas, atualizacdo de design, e
fundamentalmente geracao de melhor organizac¢ao financeira pelo aumento das vendas
devido ao maior tempo disponivel, em comparagdo com a situacdao apresentada pelos
marceneiros que nao optaram por esta alternativa. Pode-se presumir, uma mudanga no core
business das empresas, deixando a fabricacdo de mdveis, para um processo integrado com
fornecedores para atendimento de seus clientes na busca de solu¢cdes de mobilidrio. A
analise dos processos internos para definicdo do que é importante e deve ser mantido e

melhorado identifica quais sdo as competéncias organizacionais do negdcio, conduzem ao
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atendimento das necessidades dos clientes, orientam para incrementos do resultado
economico-financeiro, e melhora a tomada de decisdo por possibilitar aos gestores
empregar seu tempo em atividades mais relevantes, concentrando-os no fundamental (H.

BRASIL, 1993; NETO, 1975, silva e SAMPAIO, 2001; BARTHELEMY, 2004).

Existem, porém, barreiras significativas de entrada para novos concorrentes, em
funcdo dos estabelecimentos ja consolidados localmente, o alto investimento necessario
para abertura de uma empresa atualizada tecnologicamente, e, o conhecimento técnico

necessario.

Utilizando-se do modelo de Prahalad e Hamel (1990), pode-se demonstrar a
alteracdo das competéncias organizacionais das empresas pesquisadas, comparando-se a
situacdo atual e o que seria uma nova forma de atendimento ao cliente, com base nos
possiveis atributos que o marceneiro passaria a dispor com o novo paradigma

organizacional.

O estagio atual das empresas de marcenaria que ndo terceirizam seus processos
pode ser representado pela Figura 15, por possuirem poucas competéncias basicas e sem
diferenciais competitivos que possam significar aumento dos negdcios. Os atributos de boa
localizacdo e experiéncia profissional comprovada na fabricacdo e instalacdo dos moveis, por
si s6 ndo seriam suficientes para mudar o “status quo” das empresas, devido a falta de
capital para investimento e acesso a novas tecnologias. O argumento foi estabelecido pelo
autor utilizando o que foi observado no levantamento das empresas em termos de
manutenc¢do do nivel de capacidades fisicas, humanas e organizacionais do estagio atual,

que podem representar dificuldades para o seu desenvolvimento.
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Figura 15 — Mapa das competéncias atuais
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Realizado pelo autor- 2017

A Figura 16 seguindo o exemplo de Prahalad e Hamel (1990) das raizes da
competitividade demonstra como as competéncias significativas no processo de
atendimento das necessidades dos clientes, podem resultar em competéncias
organizacionais que alimentam por intermédio dos produtos comercializados a possibilidade
de atendimento dos mercados atuais e de novas alternativas de negdcios. A localizacdo
adequada em via de boa circulagdo, o cumprimento dos prazos pela terceirizacdo da
producdo, a utilizacdo de equipamentos via terceiros possibilitando reducdo de consumo de
materiais e racionalizacdo de estoques, além da experiéncia do marceneiro com a produgdo
e montagem dos produtos agregada pela inovagdo obtida pela introdu¢dao de novos
conceitos de design (acabamentos, ferragens, padrdes, etc.), poderia ser um caminho de
trazer valor a empresa para atendimento das necessidades de retorno estabelecidas pelo

proprietario.
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Figura 16 — Ampliagdo das competéncias - as raizes da competitividade
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Realizado pelo autor- 2017

Os principais riscos levantados nas entrevistas envolvendo a terceirizacdo da
producdo nas empresas de marcenaria sob medida foram: a) falta de controles de custos dos
processos internos nao permitindo avaliagdo financeira tanto dos processos atuais como de
mudancas que podem ser realizadas; b) erro na escolha da empresa terceirizada por falta de
habilidade técnica do terceirizado, levando a deficiéncias operacionais que podem ser
notadas somente apds o inicio do processo de terceirizacdo; c) mudanga de postura dos
fornecedores de servigos alterando as regras de comercializagao, pelo aumento dos pregos
na medida em que acontecga o crescimento da demanda pelos servigos, reduzindo prazos de
pagamentos, eliminando vantagens de descontos, etc.; d) custos ocultos derivados de
retorno para revisdao no fornecedor por problemas na qualidade do material recebido, ou
controles adicionais ndo estimados inicialmente; e) concentracdo das compras de servico em
poucos fornecedores, impedindo novas alternativas no curto prazo em caso de falta de
capacidade de producdo, alteragGes nas regras comerciais, falhas no processo, etc.; e f) falta

de regras claras no relacionamento entre a empresa de marcenaria e o terceirizado.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

O desenvolvimento do presente estudo possibilitou a analise de como o segmento de
pequenas marcenarias pode aperfeicoar seu processo de gestdo, utilizando a terceirizacdo
como possibilidade para incrementar os resultados e o atendimento de seus clientes.
Também permitiu no levantamento de campo, dados sobre o perfil das empresas do ramo
de marcenaria, referentes ao processo de captacdo de novos clientes, principais processos
internos e sua importdncia para o core business, e controle financeiro dos projetos
realizados e da empresa como um todo, dentre outros.

A amostra pesquisada constituiu-se de MPEs, constatou pouca preocupac¢do com
aparéncia do estabelecimento, e, caréncia de recursos. Tem na figura do proprietdrio a
necessidade de participacdo em todos os procedimentos realizados na empresa, desde a
aquisicdo de materiais, o processo de fabricacdo e montagem no cliente, a administracao
financeira, a comercializagdo e capta¢dao de novos compradores. Presume-se que, essa
necessidade de envolvimento total nas atividades operacionais possa dificultar a atualizacao
do proprietario da marcenaria, resultando na falta de desenvolvimento de novas
oportunidades de negdcios e melhoria no design dos produtos oferecidos. Como
consequéncia as finangas tanto pessoais como da empresa tornam-se deficitarias em mais
da metade dos respondentes.

Foi possivel observar um pequeno grupo de empresdrios (11,7%) utilizando um
modelo diferente de atendimento ao cliente, substituindo a producdo interna em seu
estabelecimento pela terceirizagdo e recebimento dos produtos prontos, somente
instalando nos clientes, demonstrado na figura 16. Esse novo perfil tem-se viabilizado pela
boa relagao existente entre marceneiros e fornecedores de insumos e servigos, que agregam
valor no relacionamento incluindo também cursos de atualizagcdo profissional gratuitos,
presenciais ou pela internet. Tais fornecedores trabalham com uma postura voltada para a
viabilidade dos marceneiros, financiando quando necessario suas compras de insumos,
acessorios e equipamentos. Por tratar-se de empresas que estdo muito préximas dos
empresarios marceneiros, sao considerados como canais de comunica¢ao dos fabricantes de

materiais com as MPEs.
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Figura 16 — Processo de uma marcenaria moderna com terceirizagao

Identificagao Especificagdes Aquisicao das Instalagdo no
do Cliente dos produtos Matérias- Cliente
aserem Primas
produzidos

Fabricacao dos
moveis em 3o.
(corte das chapas,
fita de borda,
furagdes, etc.)

Realizado pelo autor - 2017

O caminho mais adequado encontrado para o empresdrio marceneiro foi o de
investir em seu estabelecimento, buscando redugdes de custos e aumento da produtividade,
porém, a falta de capital préprio e dificuldade de financiamento, dificultam essa direcdo.
Pressupde-se entdo que, a terceirizagdo poderia oferecer acesso a essas novas tecnologias,
pois os fornecedores utilizam equipamentos modernos e em funcdo da quantidade de
opcOes, tem permitido uma concorréncia adequada quando da aquisicao dos produtos ja
terminados. Quanto a formalizacdo da terceirizacdo, o processo é facilitado pela necessidade
de cotacgOes especificas, isto é, pontuais para cada trabalho. Este tipo de negdcio ndo vincula
0 empresario marceneiro a contratos de longo prazo com terceiros, havendo um processo
de governanca informal de acompanhamento do cliente com seu fornecedor, podendo ser

trocado ou alterado na préoxima compra.

5.1 Quanto aos objetivos especificos

A identificacdo da drea de produgdao como parte das competéncias organizacionais de
uma empresa de marcenaria de pequeno porte, é colocada como sendo importante para
definir-se a utilizacdo ou ndo da terceirizagdo. De acordo com 56,7% dos marceneiros
pesquisados, o processo de fabricacdo interna ndo é tdo relevante quanto elaborar um
projeto do produto, cumprir os prazos de entrega e primar pela qualidade dos produtos

instalados (todos estes com percentuais de resposta préoximo aos 90%).

A maioria dos empresarios marceneiros (77%) que fazem terceirizagdo de sua
producdo respondeu haver melhora no fluxo de caixa e nos processos de sua empresa, por

utilizar maquinas mais adequadas para a confecgdo dos produtos, por tornar a produgao
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mais rapida, por ter aumentado a possibilidade de mais vendas, melhorar a velocidade de

entrega dos produtos, etc.

5.2 Conclusao

Tem-se a demonstracdo dos beneficios que o processo de terceirizacdo da drea de
producdo das MPEs do ramo de marcenaria proporciona para essas empresas, confirmado
pela percepgdo da maioria dos proprietdrios, onde tem-se menor relevancia do processo de

producdo em comparagdao com os demais processos executados pela empresa.

O perfil da amostra pesquisada corresponde com o que foi levantado por Leone
(1999) em relacdo as caracteristicas das pequenas empresas, nas quais a estrutura
organizacional é simples, pouco controle sobre o ambiente externo mais reagindo as suas
mudancas do que antecipando solu¢gdes como ocorre nas grandes empresas, possuem uma
maturidade organizacional muito baixa com pouco ou nenhum processo de planejamento e

controle, e suas estratégias sdo puramente intuitivas e sem formalizacao.

Constatou-se que os processos de terceirizacdo utilizados pelas grandes empresas
também podem ser empregados pelas MPEs, obtendo ganhos de produtividade e beneficios
de acesso a tecnologias que ndo estariam disponiveis devido a escassez de recursos
operacionais e financeiros das empresas pesquisadas, de acordo com o que foi informado

pelos marceneiros que utilizam a terceirizagao.

Em periodos de crescimento econdmico, espera-se que fornecedores terceiros
aumentariam a produtividade por estarem em constante atualizagdo das melhores
tecnologias, repassando para os empresarios marceneiros pre¢os mais competitivos, novos
conhecimentos, sem que a empresa de origem tenha necessidade de investir recursos no

seu desenvolvimento.

Uma opg¢ao de modernizagdo das empresas de pequeno porte do ramo de
marcenaria é constituida pela terceirizacdo da produgdo em empresas com melhor
tecnologia e produtividade. As poucas empresas que iniciaram esse processo demonstraram
interesse em continuar utilizando-o por representar melhorias em relagdo ao status anterior
a terceirizacdo. Quanto as demais empresas, a modernizacdo da produgdao com

equipamentos atualizados tém como barreira a quantidade a ser produzida necessdria para
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viabilizar o investimento, a ampliacdo dos pequenos espacos atuais para acomodacdo dos
equipamentos e a condicdo financeira precdria das empresas e por extensdo dos

proprietdrios.

Pode-se admitir que a justificativa pela terceirizacdo além de aprimorar o
desempenho de programacao da producdo e fluxo de caixa, pode também, reduzir o nimero
de funciondrios envolvidos com processos internos, transferindo-os para a identificacdo de
novos clientes, a orcamentacdo das propostas, e a instalacdo no cliente comprador do
movel. Portanto, pressupbe-se que, a eliminacdo de processos ndo relevantes pode
possibilitar condi¢cdes para que o proprietario possa alavancar a empresa com novos clientes

e novas alternativas de negdcios/segmentos.

Os impactos favoraveis apresentados pela terceirizacdo nas MPEs de marcenaria sob
medida, observados na pesquisa, constituiram-se pela maior produtividade e aumento da
qualidade ao proprietario da empresa, porém, de acordo com o que foi reportado pelos
marceneiros, podem ocorrer riscos pela falta de controle de custos nos processos internos
da marcenaria, erro na escolha da empresa terceirizada por inabilitacdo técnica do terceiro,
mudanca de postura dos fornecedores de servicos terceirizados alterando as regras de
comercializacdo dos servicos de terceirizagdo, custos ocultos derivados de retorno para
revisdo no fornecedor por problemas no material produzido ou controles adicionais ndo

estimados anteriormente, dentre outros.
5.3 Limitagdoes e Recomendagodes para Futuras Pesquisas

Para possibilitar o entendimento da terceirizagdo de produgdo em marcenarias, foi
limitado o estudo aos processos internos de marcenaria mais importantes, ndo considerando
outras atividades que também podem ser terceirizadas como pintura de pecas, vidragaria,
serralheria, etc., ou levantamentos referentes aos custos e formagao do preco de venda dos
produtos. Considera-se como sugestdes para trabalhos futuros, a aplicagdo do modelo em
outras regides para confirmar sua validade, e desenvolvimento em empresas de segmentos

diferentes.
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FACCAMP

APENDICE A

MODELO DE QUESTIONARIO UTILIZADO NA PESQUISA

MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO - DISSERTAGAO - ALUNO: ARMANDO DE ABREU

QUESTIONARIO:
Nome da Empresa:
E-mail:

Telefone
Endereco:

1- Quantidade de funcionarios I:I

2-Tipo de cliente atendido
Residéncia

Comercial

Outros

3 - Pesquisa de novos clientes

4 - Utiliza publicidade Google

5- Possui site

6- Ponto comercial

JU0p

7 - Prédio proprio ou alugado

préprio
alugado

8- Departamentos:
Estoques

Fabrica

Escritério
Showroom

9- Tipo de equipamentos:
Manuais ( *)

Ferramentas elétricas ( **)
Maquinas Estaciondrias:

10 - Softwares:
3D
Corte Certo

Esquadrejadeira
Seccionadora
Coladeira de Borda
Centros de Usinagem
Centros de Furagdo

11- Tem controles financeiros |

12 - Confunde CPF com CNPJ na CC |

13- Tem terceirizagdo outros processos |

( *) Manuais (Arcos de Serra Bortadores de Tiras Bestopadores e Refiladores Berramentas de Aperto Bormd&esi
Gabaritos Brampos e Sargentos Bhstrumentos de Medig¢do Martelos Bornos de Bancada)

( ** )Ferramentas elétricas (esmerilhadeiras, furadeiras, lixadeiras, plainas elétricas, politirizes, serras de esquadria,
serra tico-tico, tupias e frezadoras manuais)

14 - Atividades importantes na empresa

Projeto do produto
Atendimento do Vendedor

Empresa dispor de mag. p/fabricacio
Qualidade final da instalagdo
Cumprimento de prazos na entrega

Outras
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14 - Atividades importantes na empresa
Projeto do produto

Atendimento do Vendedor

Empresa dispor de mdq. p/fabricacdo
Qualidade final da instalagdo
Cumprimento de prazos na entrega
Outras

15 - Empresa faz controle dos gastos
p/projeto?
16 - H4 ociosidade na empresa

17 - Quais motivos levaram a
terceirizagdo da produgdo

18 - Satisfagdo c/empresa terceirizada
19 - Quais sugestdes para melhoria?
20 - Quais pontos positivos?

21- Voltaria a verticalizar a produgdo?

22 - Em quais areas sua empresa obteve ganhos com a 3zacdo

Consumo de matéria prima
Pessoal - Mdo de obra
Energia Elétrica

Aluguel - espaco da fabrica
Outras:

23 - Houve desmobilizagdo de eqptos industriais

Estoques
Transportes
Fluxo de Caixa

Riscos trabalhistas: acidentes/reclamatérias

24 - Com a Terceirizagdo a qualidade dos produtos e processos melhorou ou piorou?

25 - A Terceirizagdo acarreta custos adicionais a sua empresa?

26 - Qual o grau de satisfagdo quanto ao preco de venda do Terceiro?

27 - Ha quantidade de fornecedores suficientes no mercado?

28 - Qual o seu grau de instru¢do

29 - Experiéncia profissional
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APENDICE B

TRANSCRIGAO DOS QUESTIONARIOS COMPLETOS (29 PERGUNTAS)

(Continua)
MARCENEIROS DY 1 2 3 4 5
1-Quantidade de funcionarios 3 2 2 2 2
2 -Tipo de cliente atendido
Residéncia sim sim sim ndo sim
Comercial sim ndo ndo sim ndo
Outros 3zacdode
fabrica de
moveis
3 -Pesquisa de novos clientes recomendac [feiras/expos|recomendac|recomendac|panfletos
dode dode dode decoradores
clientes clientes clientes
antigos antigos antigos
4 - Utiliza publicidade Google ndo nao ndo ndo ndo
5-Possuisite a sim ndo ndo ndo
6 - Ponto comercial ndo ndo nao ndo a
7 -Prédio préprio ou alugado
préprio sim
alugado sim sim sim sim
8 -Departamentos:
Estoques sim sim sim ndao sim
Fabrica sim sim sim sim sim
Escritorio nao sim ndao ndao ndo
Showroom ndo sim nao nao ndo
9 -Tipo de equipamentos:
Manuais (Arcos de Serra@ortadores de TirasPestopadores e Rel sim sim sim sim sim
Ferramentas elétricas (esmerilhadeiras, furadeiras, lixadeiras) sim sim nao sim sim
Maquinas Estaciondrias:
Esquadrejadeira sim sim sim sim sim
Seccionadora nao sim ndo ndo ndo
Coladeira de Borda ndo ndo ndo ndo nao
Centros de Usinagem nao ndo ndao ndao nao
Centros de Furagdo nao ndo ndo ndo ndo
10 - Softwares:
3D nio 3za. c/Forn. nio 3za.c/Forn. | 3za.c/Forn.
Corte Certo nao ndo ndo ndo ndo
11-Tem controles financeiros nao sim ndo ndo sim
12 - Confunde CPF com CNPJ na CC sim sim sim sim sim
13 -Tem terceirizagdo outros processos sim, quando nao nao nao sim
ha outros
processos
(vidros,
aluminio,
etc)
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(Continua)

MARCENEIROS 1 2 3 4 | 5 |
14 - Atividades importantes naempresa
Projeto do produto nao sim nao, sim sim
desenho
grosseirono
papel
Atendimento do Vendedor sim sim sim sim sim
Empresa dispor de maq. p/fabricacdo nao sim sim sim nao
Qualidade final da instalagdo sim sim sim sim para sim
evitaros
retrabalhos
Cumprimento de prazos na entrega sim dificil pelo procura pontual sim
tipo de respeitar
projeto |prazos de 15
dias
observ.: prazoéo+ |eqptos.sdo projeto é cliente quer
importante |importantes feitona Leo |oservigo
por tratar- pronto,
sedeuma como é feita
marcenaria a fabricagdo
tradicional é problema
do
fornecedor
15 -Empresa faz controle dos gastos p/projeto? manual, sim nao sim ndo
muito
estimado
16 -Ha ociosidade na empresa raramente |sim, muita |[dificil dificil as vezes
17 -Quais motivos levaram a terceirizagdo da produgdo facilidade [produtivida |ndo ndo peso,
de de na terceirizou |terceirizou |[tamanho,
manuseio, |produg¢dodo facilidade,
peso das produto cansa muito,
placas, aumenta a
qualidade produtividad
do corte e
18 -Esta satisfeito c/empresa terceirizada? sim nio aserrado
fornecedor
sempre tem
problema,
nunca vem
100%
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(Conclusao)

MARCENEIROS 1 2 3 4 5
19 -Quais sugestdes para melhoria? erros de qualidade qualidade
corte, do corte, do
dificuldade |precgo fornecedor
de daria
colocagdo tranquilidad
das e para 3zar
ferragens 100%
20 -Quais pontos positivos? qualidade, |produtivida taxa de
precoalto, |de corte
mas a Leo compensa
tem
programa
de
fidelidade
que faz
reduzir seus
pregos
21 -Voltaria a verticalizar a produgdo? ndo, porém sim nao
ocustoé
menor
dentro
22 -Em quais dreas sua empresa obteve ganhos com a Terceirizagdo:
Consumo de matéria prima nao sim nao
Pessoal -Mao de obra sim sim sim
Energia Elétrica sim sim sim
Aluguel -espaco da fabrica nao nao nao
Estoques sim sim nao
Transportes nao nao nao
Fluxo de Caixa sim sim sim
Riscos trabalhistas, acidentes, reclamatérias reduziu sim sim
Qutras:
23 -Houve desmobilizagdo industrial nao ndo ndo
24 -Com a Terceirizagdo a qualidade dos produtos e melhorou do melhorou
processos melhorou ou piorou?
25-3zagdo acarreta custos adicionais a sua empresa? nao sim, sim, ajuste
retrabalhos pegas
por erro de
corte
26 -Qual o grau de satisfagdo quantoao PVdo 3o0. satisfeito | insatisfeito satisfeito
27 -Ha quantidade de fornecedores suficientes no mercado? sim sim sim
28 -Qual oseugraude instrugdo 1.grau 3.grau 2a. Série 1.grau 6a série
incompleto
29 - Experiéncia profissional marceneiro | arquiteto, | marceneiro | marceneiro | marceneiro
administrad
orde
empresa
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(Continua)

MARCENEIROS ‘ 6 7 8 9 10
1-Quantidade de funciondrios 2 4 4 2 5
2 -Tipo de cliente atendido
Residéncia sim sim sim sim sim
Comercial nao sim nao nao sim
Outros
3 -Pesquisa de novos clientes usa o ponto |usa o ponto |usaoponto [recomendag redes
comercial comercial comercial dode sociais
clientes
antigos
4 - Utiliza publicidade Google ndo ndo ndo a sim
5-Possuisite nao sim nao nao sim
6 - Ponto comercial sim sim sim nao sim
7 -Prédio préprio ou alugado
proprio
alugado sim sim sim sim sim
8 -Departamentos:
Estoques sim sim nao nao sim
Fabrica sim sim sim sim sim
Escritorio sim sim ndao ndao sim
Showroom nao sim nao nao sim
9 -Tipo de equipamentos:
Manuais (Arcos de Serra@ortadores de TirasPestopadores e Rg sim sim sim sim sim
Ferramentas elétricas (esmerilhadeiras, furadeiras, lixadeiras sim sim sim sim sim
Maquinas Estacionarias:
Esquadrejadeira sim sim sim sim sim
Seccionadora nao nao nao nao nao
Coladeira de Borda ndo ndo ndo ndo ndo
Centros de Usinagem nao nao nao nao nao
Centros de Furagdo nao nao nao nao nao
10 -Softwares:
3D 3za.c/filha | 3za.c/Forn. nio ndo 3za.c/Forn.
Corte Certo nao nao nao nao nao
11-Tem controles financeiros nao nao sim nao sim
12 - Confunde CPF com CNPJ na CC sim sim nao nao nao
13 -Tem terceirizagdo outros processos nao sim com outras sim sim
marcenaria
squandoo
trabalho é
grande
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(Continua)

MARCENEIROS ‘ 6 7 8 9 EC
14 - Atividades importantes na empresa

Projeto do produto sim sim nao sim sim
Atendimento do Vendedor sim sim sim sim sim
Empresa dispor de magq. p/fabricagéo ndo sim sim nao sim
Qualidade final da instalagdo importante sim sim sim sim
o
acabament
oe
execugdodo
que foi
projetado
Cumprimento de prazos na entrega dificuldade sim sim sim procura
entregar
produtos
com prazo
reduzido
observ.: todos os o principal prazo é costuma
itens sdo ponto da muito chamaro
importantes |empresa é a importante |cliente p/
mas relatou |pontualidad paraqueo [acompanha
dificuldades |e, cliente volte [r montagem
para recebendo o acomprar  [méveis p/
cumprir moével o mudancas
100% dos cliente no projeto
15 -Empresa fazcontrole dos gastos p/projeto? nao nao sim as vezes sim
16 - Ha ociosidade na empresa as vezes as vezes ndo sim as vezes
17 - Quais motivos levaram a terceirizagdo da produgdo ndo3za ndo3za |terceiriza as |praticidade,| parceria,
vezes, movimentag|qualidade e
material é do, danos confianga
muito nos no
pesadoeo | produtos | fornecedor
espagoda
marcenaria
é pequeno
18 - Esta satisfeito c/empresa terceirizada? sim sim sim
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(Conclusao)

MARCENEIROS [RDY 6 7 8 9 10
19 -Quais sugestdes para melhoria? redugdo de
prego

20 -Quais pontos positivos?

21 -Voltaria a verticalizar a produgdo? nao nao nao

22 -Em quais areas sua empresa obteve ganhos com a Terceirizagdo:

Consumo de matéria prima ndo sim ndo
Pessoal -Mdo de obra sim sim sim
Energia Elétrica sim sim sim
Aluguel - espago da fabrica nao nao nao
Estoques nao nao nao
Transportes nao nao ndao
Fluxo de Caixa ndo sim sim
Riscos trabalhistas, acidentes, reclamatodrias nio sim sim
Qutras:
23 -Houve desmobilizagdo industrial nao nao
24 -Com a Terceirizagdo a qualidade dos produtos e sim, 30.em | melhorou melhorou
processos melhorou ou piorou? magq.

melhores
25-3zagdo acarreta custos adicionais a sua empresa? nao sim,

retrabalhos,
mas é pouco

26 -Qual o grau de satisfagdo quantoao PVdo 3o. pregoalto, | insatisfeito | satisfeito
Leo atende
bem mas
cobra caro
27 -Hé quantidade de fornecedores suficientes no mercado? sim poucos sim
28-Qual oseugraudeinstrugdo 1.grau 2.grau 2.grau 2.grau 3.grau
29 - Experiéncia profissional marceneiro | marceneiro | marceneiro | marceneiro | marcenaria
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(Continua)

MARCENEIROS ‘ 11 12 13 14 15
1 - Quantidade de funcionarios 35 8 2 2 4
2 -Tipo de cliente atendido
Residéncia sim ndo sim sim sim
Comercial sim sim sim sim sim
Outros
3 -Pesquisa de novos clientes Indicagdo de | Indicagdode |recomendacd |recomendacd |recomendacad
profissionais | profissionais | ode clientes | ode clientes | ode clientes
arquitetura e | arquitetura e antigos antigos antigos
engenharia engenharia
4 - Utiliza publicidade Google nao a nao nao sim
5-Possuisite sim a nao ndo sim
6 - Ponto comercial nao sim sim sim
7 -Prédio proprio ou alugado
préprio
alugado sim sim sim sim sim
8 -Departamentos:
Estoques sim sim nao nao nao
Fabrica sim sim sim sim sim
Escritério sim sim nao nao sim
Showroom ndo ndo ndo ndo ndo
9 -Tipo de equipamentos:
Manuais (Arcos de Serra@ortadores de TirasPestopadores e Rg sim sim sim sim sim
Ferramentas elétricas (esmerilhadeiras, furadeiras, lixadeiras sim sim sim sim sim
Maquinas Estaciondrias:
Esquadrejadeira sim sim sim sim sim
Seccionadora sim sim nao nao sim
Coladeira de Borda sim sim ndo ndo ndo
Centros de Usinagem ndo ndo ndo ndo ndo
Centros de Furagdo sim sim sim sim sim
10 - Softwares:
3D nao nao nao nao nao
Corte Certo ndo ndo ndo ndo ndo
11 -Tem controles financeiros sim sim nao ndo ndo
12 - Confunde CPF com CNPJ na CC ndo ndo sim sim sim
13 -Tem terceirizagdo outros processos ndo ndo terceiriza | parcial,sé sim ndovalea
por ter para grandes pena
estrutura |pecas (portas) terceirizar
prépria com
funcionarios
que podem
realizar o
trabalho
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(Continua)

MARCENEIROS 11 12 13 14 | 15 |
14 - Atividades importantes naempresa
Projeto do produto recebe das recebe das sim, faz sim, faz sim, faz
empresas de | empresas de desenho projeto projeto
arquitetura e | arquitetura e manual manual manual
engenharia engenharia
Atendimento do Vendedor sim sim sim sim sim
Empresa dispor de mdq. p/fabricagdo sim sim sim ndo ndo
Qualidade final da instalagdo sim, sim sim sim sim
primordial
Cumprimento de prazos na entrega sim mais sim, sim, se falhar | fundamental | ndoatrasa
importante primordial |comum, pode suas entregas
passara
outros
clientes
15 -Empresa faz controle dos gastos p/projeto? sim sim nao nao ndo
16 - Ha ociosidade na empresa sim sim ndo sim as vezes
17 -Quais motivos levaram a terceirizagdo da produgdo nao ndo terceiriza agiliza a falta de
terceiriza por por producdo, ha expago,
possuir problemas de falta de tamanho
estrutura qualidade e espago na correto das
verticalizada, | ocupagdodo | marcenaria pegas
falta de pessoal
qualidade do | existente na
fornecedore fabrica
preco do
servigo
18 - Esta satisfeito c/empresa terceirizada? sim sim
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(Conclusao)

MARCENEIROS 11 12 13 14 15
19 - Quais sugestdes para melhoria? melhorias no
processo de
corte, por
problema de
afiacdo
20 - Quais pontos positivos? agilidade
21 -Voltaria a verticalizar a produgdo? nao nao
22 -Em quais dreas sua empresa obteve ganhos com a Terceirizagdo:
Consumo de matéria prima nao nao
Pessoal -Mao de obra sim sim
Energia Elétrica sim sim
Aluguel - espago da fabrica sim sim
Estoques sim nao
Transportes nao préprio nao
Fluxo de Caixa sim ndo
Riscos trabalhistas, acidentes, reclamatdrias sim sim
Outras:
23 -Houve desmobilizagdo industrial nao nao
24 -Com a Terceirizagdo a qualidade dos produtos e melhorou sim
processos melhorou ou piorou?
25 -3zacdo acarreta custos adicionais a sua empresa? sim, as vezes ndo
retrabalhos
26 -Qual o grau de satisfagdo quantoao PVdo 3o. satisfeito satisfeito
27 -Ha quantidade de fornecedores suficientes no mercado? compra sim sim sim sim
direto dos
fornecedores
de chapas
28-Qual oseugraudeinstrugdo 3.grau 3.grau 2.grau 1.grau 3.grau
29 - Experiéncia profissional marcenaria marcenaria marcenaria marcenaria marcenaria
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(Continua)

MARCENEIROS ‘ 16 17 18 19 20
1-Quantidade de funcionarios 4 2 4 5 3
2 -Tipo de cliente atendido
Residéncia sim sim sim sim sim
Comercial sim ndo sim sim sim
Outros
3 -Pesquisa de novos clientes recomendacd [recomendaca | recomendacd | recomendacd [ recomendaca
odeclientes | odeclientes | odeclientes | odeclientes | odeclientes
antigos antigos antigos antigos antigos
4 - Utiliza publicidade Google ndo ndo sim nao nao
5 -Possui site sim ndo sim sim sim
6 - Ponto comercial sim sim sim sim sim
7 - Prédio préprio ou alugado
proprio sim
alugado sim sim sim sim
8 - Departamentos:
Estoques sim pouco nao ndo ndao
Fabrica sim sim sim sim sim
Escritério sim sim sim sim ndo
Showroom ndo ndo sim ndo ndo
9 -Tipo de equipamentos:
Manuais (Arcos de Serra@ortadores de TirasPestopadores e Re sim sim sim sim sim
Ferramentas elétricas (esmerilhadeiras, furadeiras, lixadeiras sim sim sim sim sim
Maquinas Estacionarias:
Esquadrejadeira sim sim sim sim sim
Seccionadora ndo ndo sim ndo sim
Coladeira de Borda sim nao sim sim sim
Centros de Usinagem nao nao nao nao ndao
Centros de Furagdo sim sim sim nao sim
10 - Softwares:
3D terceiriza ndo (manual) sim sim manual
Corte Certo ndo ndo sim sim nao
11 -Tem controles financeiros ndo sim sim sim sim
12 - Confunde CPF com CNPJ na CC ndo ndo ndo ndo sim
13 -Tem terceirizagdo outros processos ndo ndo sim ndo ndo
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(Continua)

MARCENEIROS

16 17 18 19 | 20 |
14 - Atividades importantes naempresa
Projeto do produto sim sim sim sim ndo
Atendimento do Vendedor sim sim sim sim sim
Empresa dispor de maq. p/fabricagdo nao sim sim sim sim
Qualidade final da instalagdo sim sim sim sim sim
Cumprimento de prazos na entrega sim sim, muito sim, faz sempre sim
importante questdode
cumprir os
prazos
observ.: pode vira
atrasar por
inadimplénci
a de outros
clientes
15 -Empresa fazcontrole dos gastos p/projeto? nao nao sim sim nao
16 - Ha ociosidade na empresa sim sim pouco pouco sim
17 - Quais motivos levaram a terceirizagdo da produgdo ndo terceiriza [ndoterceiriza| terceiriza |aqualidade é [ndoterceiriza
porque tem | pordisporde fungdes ruim do porter
pessoal tempo especificas terceiro, funcionarios
suficiente suficiente que ndo forgando que podem
parafazero para realiza constanteme fazero
trabalhoe o |confecgdo dos (verniz, nte a trabalho
prego é caro. produtos. laqueacgdo, retrabalho
etc).Fazum
primeiro
corte nas
chapas
p/transporte
18 - Estd satisfeito c/empresa terceirizada? sim
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(Conclusao)

MARCENEIROS 16 17 18 19 20
19 - Quais sugestdes para melhoria? reducdo de
pregos e

melhoria da

qualidade
20 -Quais pontos positivos?
21 -Voltaria a verticalizar a produgdo?
22 -Em quais dreas sua empresa obteve ganhos com a Terceirizagdo:
Consumo de matéria prima ndo
Pessoal - Mdo de obra sim
Energia Elétrica sim
Aluguel -espaco da fabrica sim
Estoques sim
Transportes sim
Fluxo de Caixa sim
Riscos trabalhistas, acidentes, reclamatodrias sim
Outras:
23 -Houve desmobilizagdo industrial nd
24 -Com a Terceirizagdo a qualidade dos produtos e na
processos melhorou ou piorou?
25-3zagdo acarreta custos adicionais a sua empresa? ndo
26 -Qual o grau de satisfagdo quantoao PVdo 3o. adequado
27 -Ha quantidade de fornecedores suficientes no mercado? sim sim sim sim
28 -Qual oseugraudeinstrugao 2.grau 1.grau 3.grau 3.grau 3.grau
29 - Experiéncia profissional marcenaria marceneiro gerente marcenaria marceneiro

editora e

marcenaria
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(Continua)

MARCENEIROS ‘ 21 22 23 24 25
1 - Quantidade de funcionarios 2 4 3 7 6
2 -Tipo de cliente atendido
Residéncia sim sim sim sim sim
Comercial sim ndo sim sim sim
Outros
3 -Pesquisa de novos clientes recomendacd [recomendaca | recomendacd | recomendacd [ recomendaca
odeclientes | odeclientes | odeclientes | odeclientes | odeclientes
antigos antigos antigos antigos antigos
4 - Utiliza publicidade Google nao nao nao a ndo
5-Possui site ndo blog ndo 3 sim
6 - Ponto comercial sim sim sim El sim
7 - Prédio préprio ou alugado
préprio
alugado sim sim sim sim sim
8 -Departamentos:
Estoques ndo ndo ndo sim ndo
Fabrica sim sim sim sim sim
Escritério ndo sim sim sim sim
Showroom ndo ndo ndo ndo ndo
9 -Tipo de equipamentos:
Manuais (Arcos de Serra@ortadores de TirasPestopadores e Rel sim sim sim sim sim
Ferramentas elétricas (esmerilhadeiras, furadeiras, lixadeiras sim sim sim sim sim
Maquinas Estaciondrias:
Esquadrejadeira sim sim sim sim sim
Seccionadora ndo sim sim sim sim
Coladeira de Borda ndo sim nao sim nao
Centros de Usinagem nao nao nao sim nao
Centros de Furagdo sim ndo ndo sim ndo
10 - Softwares:
3D ndo sim ndo, manual sim ndo, manual
Corte Certo nao sim sim
11 -Tem controles financeiros ndo nao El sim nao
12 - Confunde CPF com CNPJ na CC sim ndo ndo ndo
13 -Tem terceirizagdo outros processos sim ndo sim, quando é pouco,
interessante somente
economicame| quandotem

nte

muito servigco
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(Continua)

MARCENEIROS 21 22 23 24 | 25 |
14 - Atividades importantes naempresa
Projeto do produto sim, faz sim sim, faz sim sim
manualmente manualmente
Atendimento do Vendedor sim sim sim sim sim
Empresa dispor de maq. p/fabricagdo sim nao sim sim sim
Qualidade final da instalagdo sim sim sim sim sim
Cumprimento de prazos na entrega sim, muito [sim, dificil por entregas é o ponto sim muito
importante falta pontuais mais importante
constante de importante, |paraocliente
funcionarios nunca
atrasou
observ.:
15 -Empresa fazcontrole dos gastos p/projeto? nao nao nao sim nao
16 - Ha ociosidade na empresa sim sim sim pouca pouca
17 - Quais motivos levaram a terceirizagdo da produgdo compra tudo | ndoutiliza a ja pensou, fazsempre | quantidades
pré-cortado | terceirizagdo sempre que ha grandes de
por precisard de grandes corte
problemas de [ acabamento, | volumes para
qualidade. | umavezque corte
arrumar
funcionarios
competentes
é muito dificil
18 - Estd satisfeito c/empresa terceirizada? sim, ha sim 0s precos sao
qualidade no elevados
cortee
compensa
pela precisdo
na entrega

96



(Conclusao)

MARCENEIROS 21 22 23 24 25
19 - Quais sugestdes para melhoria? reducao do
pregoe
melhoria da
qualidade do
corte
20 -Quais pontos positivos?
21 -Voltaria a verticalizar a produgdo?
22 -Em quais dreas sua empresa obteve ganhos com a Terceirizagdo:
Consumo de matéria prima ndo ndo ndo
Pessoal - Mdo de obra sim sim sim
Energia Elétrica sim sim sim
Aluguel -espaco da fabrica sim sim sim
Estoques nao ndo sim
Transportes nao sim sim
Fluxo de Caixa sim sim sim
Riscos trabalhistas, acidentes, reclamatodrias sim sim sim
Outras:
23 -Houve desmobilizagdo industrial ndo ndo ndo
24 -Com a Terceirizagdo a qualidade dos produtos e sim, trouxe igual, melhorou
processos melhorou ou piorou? agilidade melhorou a
produtividade
25-3zagdo acarreta custos adicionais a sua empresa? ndo, porque sim, quando sim
guando tem mandam retrabalhos
erroeles mercadoria
corrigem c/defeitos no
corte
26 -Qual o grau de satisfagdo quantoao PVdo 3o. alto satisfeito caro
27 -Ha quantidade de fornecedores suficientes no mercado? sim sim sim sim sim
28 -Qual oseugraudeinstrugao 1.grau 1.grau 1.grau 3.grau 2.grau
29 - Experiéncia profissional marceneiro | marceneiro | marceneiro | marceneiro | marceneiro
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(Continua)

MARCENEIROS ‘ 26 27 28 29 30
1-Quantidade de funciondrios 4 4 2 4 5
2 -Tipo de cliente atendido
Residéncia sim sim sim sim sim
Comercial sim sim ndo sim
Outros
3 -Pesquisa de novos clientes carteira de |recomendacd |[recomendacd |recomendagd [recomendagdo
clientese odeclientes | odeclientes | odeclientes de clientes
jornais de antigos antigos antigos antigos e
bairro jornal de
bairro
4 - Utiliza publicidade Google ndo nao nao nao nao
5 -Possui site ndo sim ndo ndo ndo
6 - Ponto comercial sim sim sim sim sim
7 -Prédio proéprio ou alugado
préprio
alugado sim sim sim sim sim
8 -Departamentos:
Estoques nao ndo ndo nao ndo
Fabrica sim sim sim sim sim
Escritério sim nao ndo nao nao
Showroom ndo nao nao nao nao
9 -Tipo de equipamentos:
Manuais (Arcos de Serra@ortadores de TirasBestopadores e Rg sim sim sim sim sim
Ferramentas elétricas (esmerilhadeiras, furadeiras, lixadeiras sim sim sim sim sim
Maquinas Estacionarias:
Esquadrejadeira sim sim sim sim sim
Seccionadora sim ndo ndo sim ndo
Coladeira de Borda sim ndo ndo sim ndo
Centros de Usinagem nao ndo ndo nao ndo
Centros de Furacdo sim ndo ndo nao ndo
10 - Softwares:
3D sim nao nao nao nao
Corte Certo sim
11 -Tem controles financeiros sim nao ndo ndo ndo
12 - Confunde CPF com CNPJ na CC sim sim sim sim sim
13 -Tem terceirizagdo outros processos ndo sim para sim, terceiriza| sim,fazum sim
pegas a maior parte pré-corte
grandes em por ter para facilitar
fungdo de poucos o manuseio
espagona [|funcionariose
marcenaria | poder ganhar
tempo para
ndo perder o
prazode
instalagdo
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(Continua)

MARCENEIROS 26 27 28 29 | 30 |
14 - Atividades importantes naempresa
Projeto do produto sim sim sim, manual [ sim,fazum sim, manual
esbogoao
cliente
Atendimento do Vendedor sim sim sim sim sim
Empresa dispor de méq. p/fabricacdo ndo ndo ndo ndo nao
Qualidade final da instalagdo sim sim sim sim sim
fundamental
Cumprimento de prazos na entrega sim sim sim, muito sim, bem sim,
fundamental | fundamental | importante importante importante
observ.:
15 -Empresa faz controle dos gastos p/projeto? ndo ndo nao ndo ndo
16 - H4 ociosidade na empresa pouca nao sim sim sim
17 -Quais motivos levaram a terceiriza¢do da produgdo ndoterceiriza| agilidade, menos pré-corte, fazcorte de
porreceio de | possui pouco | funciondrios, facilitaro |pecas grandes,
perder o espago, corta | agilidade em [ manuseioe o como por
controle da em pegas dispor das acabamento exemplo
qualidade dos| maiores para partes das pegas portas de
moveis que fazer os prontas para armarios, para
produz. menores entrega ao facilitara
cortes na cliente, produgdoea
marcenaria | possui pouco produtividade
espago
18 - Estd satisfeito c/empresa terceirizada? sim sim sim, possui sim, as vezes
qualidade no | as pegas vem
servigo com

problemas no

corte, gerando
retornos ou

retrabalhos na

marcenaria

99



(Conclusao)

MARCENEIROS 26 27 28 29 30
19 -Quais sugestdes para melhoria? serra com
melhor
afiacdo
20 - Quais pontos positivos? agilidade agilidade
21 -Voltaria a verticalizar a produgdo? ndo ndo ndo ndo
22 -Em quais areas sua empresa obteve ganhos com a Terceirizagdo:
Consumo de matéria prima ndo sim ndo nao
Pessoal -Mdo de obra sim sim sim sim
Energia Elétrica sim sim sim sim
Aluguel -espaco da fabrica sim sim sim sim
Estoques sim sim nao sim
Transportes sim sim nao sim
Fluxo de Caixa sim sim nao sim
Riscos trabalhistas, acidentes, reclamatorias sim sim sim sim
Qutras:
23 -Houve desmobilizagdo industrial nao nao ndao nao
24 -Com a Terceirizagdo a qualidade dos produtos e aumentoua | melhoroua igual melhorou
processos melhorou ou piorou? possibilidade |velocidade de
de mais entrega
vendas
25-3zacgdo acarreta custos adicionais a sua empresa? noretrabalho ndo ndo sim,
pelos defeitos retrabalhos ou
das pegas devolugdo
fornecidas para loja
26 -Qual o grau de satisfagdo quantoao PVdo 3o. satisfeito satisfeito semopinido satisfeiro
27 -Ha quantidade de fornecedores suficientes no mercado? sim sim sim sim sim
28 -Qual oseugraudeinstrugdo 3.grau 2.grau 1.grau 1.grau 1.grau
29 - Experiéncia profissional marcenaria marceneiro | marceneiro | marceneiro marceneiro
15anose
anterior,
gestorem
empresa
familiar
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(Continua)

MARCENEIROS ‘ 31 32 33 34 35
1 - Quantidade de funcionarios 4 4 8 3 3
2 -Tipo de cliente atendido
Residéncia sim sim sim sim
Comercial sim sim sim sim sim
Outros trabalha
atendendend
o
concorréncias
de 6rgdos
publicos (BB)
3 -Pesquisa de novos clientes recomendaca nao recomendacd [recomendaca | recomendaca
ode clientes odeclientes | odeclientes | ode clientes
antigos, antigos, antigos antigos
facebook anuncios em
sites
4 - Utiliza publicidade Google nao a nao nao nao
5 -Possui site ndo ndo ndo ndo
6 - Ponto comercial sim a sim sim sim
7 - Prédio préprio ou alugado
préprio sim sim
alugado sim sim sim
8 -Departamentos:
Estoques nao sim sim nao muito pouco
Fabrica sim sim sim sim sim
Escritério sim sim sim nao sim
Showroom ndo ndo sim ndo ndo
9 -Tipo de equipamentos:
Manuais (Arcos de Serra@ortadores de TirasPestopadores e Re sim sim sim sim sim
Ferramentas elétricas (esmerilhadeiras, furadeiras, lixadeiras sim sim sim sim sim
Maquinas Estacionarias:
Esquadrejadeira sim sim sim sim sim
Seccionadora ndo sim sim ndo ndo
Coladeira de Borda nao sim sim nao sim
Centros de Usinagem nao sim nao nao nao
Centros de Furagdo ndo ndo ndo ndo ndo
10 - Softwares:
3D nao sim CAD sim, simples nao sim
Corte Certo ndo
11 -Tem controles financeiros ndao sim a a sim
12 - Confunde CPF com CNPJ na CC sim ndo ndo
13 -Tem terceirizagdo outros processos ndo ndo, porém a ndo
pode ser
utilizado se
vidvel
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(Continua)

MARCENEIROS 31 32 33 34 35 |
14 - Atividades importantes naempresa
Projeto do produto sim, manual nio, recebe sim sim, manual sim
os projetos
dos clientes
Atendimento do Vendedor sim ndo sim sim sim, muito
Empresa dispor de magq. p/fabricagdo ndo sim sim nao sim
Qualidade final da instalagdo sim sim sim sim sim
Cumprimento de prazos na entrega sim rigoroso sim, muito sim sim, muito
importante
para ocliente
observ.:
15 -Empresa fazcontrole dos gastos p/projeto? ndo sim ndo nio sim
16 - Ha ociosidade na empresa sim as vezes as vezes as vezes as vezes
17 - Quais motivos levaram a terceirizagdo da produgdo ndovalea futuro pode | Ha quadrode | dependéncia |tem receio de
pena porter | serutilizado pessoal de outras perder o
funciondriose| casoseja suficiente, empresas controle da
magquinas, viabilizado | materialvem | pode trazer |operagdo,em
por que com defeitos |riscoquantoa| fungdode
pagaria para de corte, entrega, mistura de
cortar? posso ter aumento dos materiais
pressa para custos, etc. | feitos forae
entregarao internamente
cliente, ndo
posso correr
risco.
18 - Estd satisfeito c/empresa terceirizada? ndo
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(Conclusao)

MARCENEIROS 31 32 33 34 35
19 - Quais sugestdes para melhoria? qualidade,
prazo, prego
20 -Quais pontos positivos?
21 -Voltaria a verticalizar a produgdo?
22 -Em quais dreas sua empresa obteve ganhos com a Terceirizagdo:
Consumo de matéria prima ndo
Pessoal - Mdo de obra sim
Energia Elétrica sim
Aluguel -espaco da fabrica ndo
Estoques nao
Transportes nao
Fluxo de Caixa ndo
Riscos trabalhistas, acidentes, reclamatodrias sim
Outras:
23 -Houve desmobilizagdo industrial ndo
24 -Com a Terceirizagdo a qualidade dos produtos e piorou
processos melhorou ou piorou?
25-3zagdo acarreta custos adicionais a sua empresa? sim,
retrabalhos e
devolugdes
26 -Qual o grau de satisfagdo quantoao PVdo 3o. insatisfeito
27 -Ha quantidade de fornecedores suficientes no mercado? sim sim sim sim sim
28 -Qual oseugraudeinstrugao 2.grau 3.grau 2.grau 2.grau 3.grau
29 - Experiéncia profissional marceneiro | engenheiro, | marceneiro | marceneiro | marceneiro
marcenaria
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(Continua)

MARCENEIROS ‘ 36 37 38 39 40
1 - Quantidade de funcionarios 2 4 3 6 4
2 -Tipo de cliente atendido
Residéncia sim sim sim sim sim
Comercial sim sim sim sim
Outros
3 -Pesquisa de novos clientes recomendacd [tem um ponto | recomendacad | recomendaca ponto
ode clientes comercial ode clientes | odeclientes comercial
antigos bem antigos, lista antigos
localizado no do bairro
bairro

4 - Utiliza publicidade Google nao nao nao nao nao
5-Possui site ndo, facebook sim sim ndo sé face
6 - Ponto comercial sim sim sim sim sim
7 - Prédio préprio ou alugado
préprio sim
alugado sim sim sim sim
8 -Departamentos:
Estoques sim sim sim sim sim
Fabrica sim sim sim sim sim
Escritério sim sim sim sim sim
Showroom sim sim sim sim sim
9 -Tipo de equipamentos:
Manuais (Arcos de Serra@ortadores de TirasPestopadores e Re sim sim sim sim sim
Ferramentas elétricas (esmerilhadeiras, furadeiras, lixadeiras sim sim sim sim sim
Maquinas Estacionarias:

Esquadrejadeira sim sim sim sim sim

Seccionadora ndo ndo sim ndo sim

Coladeira de Borda sim sim sim sim sim

Centros de Usinagem nao nao nao nao sim

Centros de Furagdo ndo sim sim ndo sim
10 - Softwares:

3D ndo ndo ndo ndo sim

Corte Certo ndo ndo ndo ndo sim
11 -Tem controles financeiros sim sim sim ndo sim
12 - Confunde CPF com CNPJ na CC ndo ndo ndo sim ndo
13 -Tem terceirizagdo outros processos ndo ndo raras vezes ndo ndo
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(Continua)

MARCENEIROS 36 37 38 39 | 40 |
14 - Atividades importantes naempresa
Projeto do produto terceiriza sim, cliente | sim, manual sim alguns
sé compra clientes
c/projeto acham
(manual) imporante
outros ndo
(50/50)
Atendimento do Vendedor sim sim sim sim sim
Empresa dispor de méq. p/fabricagdo nao sim sim nao
Qualidade final da instalagdo sim sim sim sim sim
Cumprimento de prazos na entrega sim, pede 40 | necessario sim sim sim,
dias para ser pontual fundamental
entregar e principal
p/evitar dificuldade da
falhar empresa
observ.:
15 -Empresa fazcontrole dos gastos p/projeto? nao nao maiores nao nao
projetos
16 - Ha ociosidade na empresa sim sim sim asvezes asvezes
17 - Quais motivos levaram a terceirizagdo da produgdo Ovalor ndo concorda sim para ndo terceiriza [ ndo terceiriza
cobrado pelo |em terceirizar| facilitaro [porque jatem|em fungdodo
corte pode | umavezque transporte [funcionarios e galpdo
ser dispGe de das chapas maquinas montado da
economizado | pessoase até a fabrica fabrica com
erealizado"in{ maquinas todos os
house", pode | disponiveis, equipamento
também gerar| economizand se
conflito nos o funcionarios
planos de
corte

(descontrole)

18 - Estd satisfeito c/empresa terceirizada?

sim
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(Conclusao)

MARCENEIROS 36 37 38 39 40
19 - Quais sugestdes para melhoria?
20 -Quais pontos positivos?
21 -Voltaria a verticalizar a produgdo? sim
22 -Em quais dreas sua empresa obteve ganhos com a Terceirizagdo:
Consumo de matéria prima ndo
Pessoal - Mdo de obra nao
Energia Elétrica sim
Aluguel -espaco da fabrica ndo
Estoques nao
Transportes sim
Fluxo de Caixa ndo
Riscos trabalhistas, acidentes, reclamatodrias nao
Outras:
23 -Houve desmobilizagdo industrial ndo
24 -Com a Terceirizagdo a qualidade dos produtos e igual
processos melhorou ou piorou?
25-3zagdo acarreta custos adicionais a sua empresa? ndo
26 -Qual o grau de satisfagdo quantoao PVdo 3o. ok
27 -Ha quantidade de fornecedores suficientes no mercado? sim sim sim sim sim
28 -Qual oseugraudeinstrugao 1.grau 3.grau 2.grau 2.grau 3.grau
29 - Experiéncia profissional marceneiro | marceneiro | marceneiro | marceneiro arquiteto
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(Continua)

MARCENEIROS ‘ 41 42 43 44 45
1 - Quantidade de funcionarios 3 2 2 2 1
2 -Tipo de cliente atendido
Residéncia sim sim sim sim sim
Comercial sim sim ndo ndo ndo
Outros
3 -Pesquisa de novos clientes recomendacd [recomendaca | recomendacd | recomendacd [ recomendaca
odeclientes | odeclientes | odeclientes | odeclientes | odeclientes
antigos antigos antigos antigos antigos,
anuncios em
classificados
4 - Utiliza publicidade Google nao nao nao ndo ndo
5 -Possui site sim ndo ndo ndo sim
6 - Ponto comercial sim sim sim sim sim
7 - Prédio préprio ou alugado
préprio sim
alugado sim sim sim sim
8 -Departamentos:
Estoques ndo ndo ndo ndo ndo
Fabrica sim sim sim sim sim
Escritério ndo ndo ndo sim sim
Showroom ndo ndo ndo ndo ndo
9 -Tipo de equipamentos:
Manuais (Arcos de Serra@ortadores de TirasPestopadores e Rel sim sim sim sim sim
Ferramentas elétricas (esmerilhadeiras, furadeiras, lixadeiras sim sim sim sim sim
Maquinas Estaciondrias:
Esquadrejadeira sim sim sim sim sim
Seccionadora ndo ndo ndo ndo ndo
Coladeira de Borda ndo ndo nao nao nao
Centros de Usinagem nao nao nao nao nao
Centros de Furagdo ndo ndo ndo ndo ndo
10 - Softwares:
3D nao nao nao nao ndo, terceiriza
Corte Certo nao nao nao nao nao
11 -Tem controles financeiros ndo nao ndo nao sim
12 - Confunde CPF com CNPJ na CC sim sim sim sim sim
13 -Tem terceirizagdo outros processos sim ndo prefere ndovalea sim ndo, "cortodo
fazer, porser pena pelo meu jeito,
inerente a custo nunca fica
fungdondose perfeito
vé sem fazer quando

uso de todos

0S processos
da

marcenaria

terceirizado"
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(Continua)
MARCENEIROS 41 42 43 44 | 45 |
14 - Atividades importantes naempresa
Projeto do produto simmanual | sim manual sim sim sim
Atendimento do Vendedor sim sim sim sim sim
Empresa dispor de méq. p/fabricagdo nao nao nao nao nao
Qualidade final da instalagdo sim sim sim sim sim
Cumprimento de prazos na entrega sim sim sim sim, pede 40 | sim, cliente
dias valoriza muito
p/entregar
mesmo
p/pedidos
pequenos
observ.:
15 -Empresa fazcontrole dos gastos p/projeto? nao nao nao nao nao
16 - Ha ociosidade na empresa sim sim sim sim sim
17 - Quais motivos levaram a terceirizagdo da produgdo facilidade no | ndo terceiriza material é
processo, por conta do pesadoe
ganha trabalho de dificulta
produtividade | marcenaria movimentacga
,sempre que | serinerente o, fazalguns
viabilize opta ao cortes na
por terceirizar| profissional chapa para
(quando ganhar
consegue agilidade
repassarno
prego)
18 - Estd satisfeito c/empresa terceirizada? sim sim
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(Conclusao)

MARCENEIROS 41 42 43 44 45
19 - Quais sugestdes para melhoria?
20 - Quais pontos positivos? agilidade
21 -Voltaria a verticalizar a produgdo? ndo ndo
22 -Em quais dreas sua empresa obteve ganhos com a Terceirizagdo:
Consumo de matéria prima ndo ndo
Pessoal - Mdo de obra sim sim
Energia Elétrica sim sim
Aluguel -espaco da fabrica ndo ndo
Estoques sim ndo
Transportes sim nao
Fluxo de Caixa sim ndo
Riscos trabalhistas, acidentes, reclamatodrias sim ndo
Outras:
23 -Houve desmobilizagdo industrial ndo ndo
24 -Com a Terceirizagdo a qualidade dos produtos e melhorou melhorou
processos melhorou ou piorou?
25-3zagdo acarreta custos adicionais a sua empresa? as vezes ndo
guandovem
com
problema no
corte
26 -Qual o grau de satisfagdo quantoao PVdo 3o. adequado, caro para
porém pode alguns
ficar carose pedidos,
houver quando ha
muitas pegas muito corte
numa mesma
chapa
27 -Ha quantidade de fornecedores suficientes no mercado? sim sim sim sim sim
28 -Qual oseugraudeinstrugao 2.grau 2.grau - 1.grau 2.grau
29 - Experiéncia profissional marceneiro | marceneiro | marceneiro | marceneiro | marceneiro
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(Continua)

MARCENEIROS ‘ 46 a7 48 49 50
1 - Quantidade de funcionarios 1 3 1 2 2
2 -Tipo de cliente atendido
Residéncia sim sim sim sim sim
Comercial ndo sim ndo sim ndo
Outros
3 -Pesquisa de novos clientes recomendacd [recomendaca | recomendacd | recomendacd [ recomendaca
odeclientes | odeclientes | odeclientes | odeclientes | odeclientes
antigos antigos antigos antigos antigos
4 - Utiliza publicidade Google a nao nao sim nao
5 -Possui site sim ndo ndo sim
6 - Ponto comercial a sim sim sim sim
7 - Prédio préprio ou alugado
préprio sim
alugado sim sim sim sim
8 -Departamentos:
Estoques nao nao nao pouco nao
Fabrica sim sim sim sim sim
Escritério nao sim nao sim sim
Showroom ndo ndo ndo ndo ndo
9 -Tipo de equipamentos:
Manuais (Arcos de Serra@ortadores de TirasPestopadores e Re sim sim sim sim sim
Ferramentas elétricas (esmerilhadeiras, furadeiras, lixadeiras sim sim sim sim sim
Maquinas Estacionarias:
Esquadrejadeira sim sim sim sim sim
Seccionadora ndo ndo ndo ndo ndo
Coladeira de Borda nao nao nao nao nao
Centros de Usinagem nao nao nao nao nao
Centros de Furagdo sim ndo ndo ndo ndo
10 - Softwares:
3D ndo ndo ndo ndo ndo
Corte Certo ndo ndo ndo ndo ndo
11 -Tem controles financeiros sim sim ndao sim ndo
12 - Confunde CPF com CNPJ na CC as vezes sim sim ndo sim
13 -Tem terceirizagdo outros processos sim, por ter sim, por ndo sim sim
pouco praticidade
espago, corta na
emtiras para | movimentaca
facilitar.Se | ode pegasna
tiver que fabrica, por
cortar tudo, terespaco
fica mais reduzido.
barato
comprar 1
serra.
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(Continua)

MARCENEIROS 46 47 48 49 | 50 |
14 - Atividades importantes naempresa
Projeto do produto sim manual sim sim sim, terceiriza| sim manual
quando
solicitado
Atendimento do Vendedor sim sim sim sim sim
Empresa dispor de méq. p/fabricagdo nao nao sim nao nao
Qualidade final da instalagdo sim sim sim sim simcom
perfeigdo é
muito
importante
Cumprimento de prazos na entrega sim sim sim sim sim muito
imporante
observ.:
15 -Empresa fazcontrole dos gastos p/projeto? nao nao nao nao nao
16 - Ha ociosidade na empresa sim sim sim sim sim
17 - Quais motivos levaram a terceirizagdo da produgdo praticidade |ndonecessita solicita o ndo tereiriza
de porque corteemtiras| porque ha

movimentaca
ona fabrica

precisa pagar
pelocorte e
ele pode fazé-
loemseu
espago

para facilitar
a
movimentaga
ona
marcenaria

dependéncia
do fornecedor
para entregar
os materiais
cortados,
pode atrasar
oseu
processo,
comprometen
dosua
reputagdo.

18 - Estd satisfeito c/empresa terceirizada?

sim

sim
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(Conclusao)

MARCENEIROS 46 a7 48 49 50
19 - Quais sugestdes para melhoria?
20 -Quais pontos positivos? vem tudo
quase pronto
21 -Voltaria a verticalizar a produgdo? nao nao
22 -Em quais dreas sua empresa obteve ganhos com a Terceirizagdo:
Consumo de matéria prima ndo ndo
Pessoal - Mdo de obra sim sim
Energia Elétrica sim sim
Aluguel -espaco da fabrica ndo sim
Estoques sim sim
Transportes sim nao
Fluxo de Caixa sim sim
Riscos trabalhistas, acidentes, reclamatodrias sim sim
Outras:
23 -Houve desmobilizagdo industrial ndo ndo
24 -Com a Terceirizagdo a qualidade dos produtos e melhorou os melhorou
processos melhorou ou piorou? processos
internos
25-3zagdo acarreta custos adicionais a sua empresa? ndo ndo
26 -Qual o grau de satisfagdo quantoao PVdo 3o. satisfeito ok, o custo do
cortendo é
cobrado pelo
longo tempo
de utilizagdo
do mesmo
fornecedor.
27 -Ha quantidade de fornecedores suficientes no mercado? sim sim sim sim sim
28 -Qual oseugraudeinstrugao 3.grau 1.grau 1.grau superior 1.grau
incompleto
29 - Experiéncia profissional marceneiro | marceneiro | marceneiro | marceneiro | marceneiro
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(Continua)

MARCENEIROS ‘ 51 52 53 54 55
1 - Quantidade de funcionarios 2 2 4 3
2 -Tipo de cliente atendido
Residéncia sim sim sim sim sim
Comercial ndo ndo sim sim sim
Outros
3 -Pesquisa de novos clientes recomendacd [recomendaca | recomendacd | recomendacd [ recomendaca
odeclientes | odeclientes | odeclientes | odeclientes | odeclientes
antigos antigos antigos antigos antigos
4 - Utiliza publicidade Google nao sim nao ndo sim
5 -Possui site ndo sim ndo ndo sim
6 - Ponto comercial sim sim sim sim sim
7 - Prédio préprio ou alugado
préprio
alugado sim sim sim sim sim
8 -Departamentos:
Estoques nao nao nao sim sim
Fabrica sim sim sim sim sim
Escritério nao nao nao sim nao
Showroom ndo ndo ndo ndo ndo
9 -Tipo de equipamentos:
Manuais (Arcos de Serra@ortadores de TirasPestopadores e Re sim sim sim sim sim
Ferramentas elétricas (esmerilhadeiras, furadeiras, lixadeiras sim sim sim sim sim
Maquinas Estacionarias:
Esquadrejadeira sim sim sim sim sim
Seccionadora ndo ndo ndo ndo ndo
Coladeira de Borda nao nao nao sim sim
Centros de Usinagem nao nao nao nao nao
Centros de Furagdo ndo ndo ndo ndo ndo
10 - Softwares:
3D ndo ndo sim ndo sim terc.
Corte Certo ndo ndo ndo ndo ndo
11 -Tem controles financeiros nao nao sim nao nao
12 - Confunde CPF com CNPJ na CC sim sim ndo ndo sim
13 -Tem terceirizagdo outros processos ndo sim ndo sim ndo
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(Continua)

MARCENEIROS 51 52 53 54 | 55 |

14 - Atividades importantes naempresa

Projeto do produto sim sim manual sim sim sim

Atendimento do Vendedor sim sim sim sim sim

Empresa dispor de méq. p/fabricagdo nao nao nao nao nao

Qualidade final da instalagdo sim sim sim sim sim

Cumprimento de prazos na entrega sim sim sim sim sim

fundamental

observ.:

15 -Empresa fazcontrole dos gastos p/projeto? nao nao nao nao nao

16 - Ha ociosidade na empresa sim sim sim sim sim

17 - Quais motivos levaram a terceirizagdo da produgdo prefere praticidade |ndoterceiriza| cortapara [ndoterceiriza
comprar na poraumentar grandes poraumentar

chapainteira,

para evitar
perdas
maiores

movimentaca
0, porque tem
pouco espago

custos de
produgdo,
porém
entende que
0 processo
tras mais
agilidade
parasua
empresa.

volumes, as
chapas mais
pesadas

os custos e
ndoreceber
na data
combinada

18 - Estd satisfeito c/empresa terceirizada?

sim

sim
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(Conclusao)

MARCENEIROS 51 52 53 54 55

19 - Quais sugestdes para melhoria?
20 - Quais pontos positivos? qualidade no agilidade na

atendimento, marcenaria

rapidoe
produtos bem
feitos
21 -Voltaria a verticalizar a produgdo? nao nao
22 -Em quais dreas sua empresa obteve ganhos com a Terceirizagdo:
Consumo de matéria prima ndo ndo
Pessoal - Mdo de obra sim sim
Energia Elétrica sim sim
Aluguel -espaco da fabrica sim sim
Estoques sim ndo
Transportes nao nao
Fluxo de Caixa ndo ndo
Riscos trabalhistas, acidentes, reclamatodrias sim sim
Outras:
23 -Houve desmobilizagdo industrial ndo ndo
24 -Com a Terceirizagdo a qualidade dos produtos e sim melhorou
processos melhorou ou piorou?
25-3zagdo acarreta custos adicionais a sua empresa? ndo ndo
26 -Qual o grau de satisfagdo quantoao PVdo 3o. satisfeito satisfeito
27 -Ha quantidade de fornecedores suficientes no mercado? sim sim sim sim sim
28 -Qual oseugraudeinstrugao 1.grau 1.grau 2.grau 2.grau 2.grau
29 - Experiéncia profissional marceneiro | marceneiro | marceneiroe | marceneiro | marceneiro
comércio
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(Continua)

MARCENEIROS - 56 57 58 59 60
1 -Quantidade de funciondrios 5 12 1 6 2
2 -Tipo de cliente atendido
Residéncia sim sim sim sim sim
Comercial sim sim ndo sim sim
Outros
3 -Pesquisa de novos clientes arquitetos, arquitetos, |recomendagd| arquitetos, |recomendagd
recomendacd |recomendacd | odeclientes |recomendacd | ode clientes
oclientes oclientes antigos oclientes antigos
antigos antigos, antigos,
google google

4 - Utiliza publicidade Google ndo ndo ndo nao nao
5 -Possui site sim sim ndo sim sim
6 - Ponto comercial sim nao sim nao ndo
7 -Prédio préprio ou alugado
proprio sim sim
alugado sim sim sim sim
8 -Departamentos:
Estoques sim sim ndao nao nao
Fabrica sim sim sim sim sim
Escritério sim sim nao sim sim
Showroom nao nao nao nao sim
9 -Tipo de equipamentos:
Manuais (Arcos de Serra@ortadores de TirasPestopadores e Re sim sim sim sim sim
Ferramentas elétricas (esmerilhadeiras, furadeiras, lixadeiras sim sim sim sim sim
Maquinas Estacionarias:

Esquadrejadeira sim sim sim sim sim

Seccionadora sim sim nao sim ndo

Coladeira de Borda sim sim nao sim sim

Centros de Usinagem nao sim nao ndo nao

Centros de Furagdo nao sim nao nao nao
10 - Softwares:

3D sim sim ndo sim ndo

Corte Certo sim sim nao nao ndo
11 -Tem controles financeiros sim sim nao sim sim
12 - Confunde CPF com CNPJ na CC nao sim sim nao nao
13 -Tem terceirizagdo outros processos nao nao nao nao nao
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(Continua)

MARCENEIROS 56 57 58 59 | 60 |
14 - Atividades importantes na empresa
Projeto do produto sim recebe dos sim manual sim sim
arquitetos,
porém pode
desenvolver
para clientes
Atendimento do Vendedor sim sim sim sim nao
Empresa dispor de mdq. p/fabricacdo sim sim ndo ndo sim
Qualidade final da instalagdo sim sim, muito sim sim sim
importante
Cumprimento de prazos na entrega sim sim, muito sim sim sim
importante
observ.:
15 -Empresa fazcontrole dos gastos p/projeto? sim sim nao nao sim
16 -H4a ociosidade na empresa sim pouca sim sim sim
17 - Quais motivos levaram a terceirizagdo da produgdo ha ndoterceiriza| ndoutiliza |ndoterceiriza| para pedidos
equipamentos [porque todo o porque o pelas de volume
e funciondrios | processoé custo instalagGes e mais
suficientes feito aumenta pessoal significativo
para fazer [internamente muito na disponivel, costumo
todoo ,tem pessoal | cobranga do considera terceirizaro
trabalho, com | e maquinario corte das aumento dos | corte, porem
oaumentode suficiente pegas e no custos a os demais
volume posso | paratodos os | acabamento | terceirizagdo |acabamentos
utilizar, mas projetos. E ndo por
hd oriscode | importante serem muito
perda de para seus caros
controle clientes a
verticalizagdo
sim

18 - Estd satisfeito c/empresa terceirizada?
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(Conclusao)

MARCENEIROS 56 57 58 59 60
19 - Quais sugestdes para melhoria? melhora no
corte, as
vezes pegas
mal cortadas
20 -Quais pontos positivos?
21 -Voltaria a verticalizar a produgdo? nao
22 -Em quais dreas sua empresa obteve ganhos com a Terceirizagdo:
Consumo de matéria prima sim
Pessoal -Mdo de obra sim
Energia Elétrica sim
Aluguel -espaco da fabrica sim
Estoques sim
Transportes sim
Fluxo de Caixa sim
Riscos trabalhistas, acidentes, reclamatodrias sim
Outras:
23 -Houve desmobilizagdo industrial nao
24 -Com a Terceirizagdo a qualidade dos produtos e melhoraram
processos melhorou ou piorou?
25-3zagdoacarreta custos adicionais a sua empresa? ndo
26 -Qual o grau de satisfagdo quanto ao PVdo 3o. caropara
alguns
processos
27 -Ha quantidade de fornecedores suficientes no mercado? sim sim sim sim sim
28 -Qual oseugraudeinstrugdo 3.grau 3.grau 1.grau 2.grau 2.grau
29 - Experiéncia profissional marcenaria marcenaria marcenaria marcenaria marcenaria
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APENDICE C

COMENTARIOS REALIZADOS PELOS EMPRESARIOS MARCENEIROS E ANOTADOS LOGO
APOS A ENTREVISTA PELO PESQUISADOR

(Cada numero corresponde a um empresario marceneiro pesquisado, na mesma sequéncia do

Apéndice B).

1 - MPE possui poucos funcionarios, esposa do empresario marceneiro faz o trabalho de
gerenciamento do negdcio. Bem organizada, limpa, ndo possui publicidade porque seus
trabalhos sdo bem realizados e seus clientes divulgam aos amigos sobre sua marcenaria.
Tem pouquissimo espaco e a terceirizacao ajuda na movimentacdo das pecas dentro da loja,
quando os produtos ja vdao montados para o cliente. O ponto mais importante para a

satisfacdo do cliente é o cumprimento do prazo.

2 — MPE possui um funcionario antigo que faz junto com o proprietario todo o processo
construtivo. Por ter terceiro grau, possui conhecimento do que realmente esta buscando:
diferenciacdo em pecas consideradas de arte (bancos, cadeiras, luminarias, etc.). A
terceirizacdo entra somente quando ha trabalhos que justifiqguem, mas a grande maioria do
trabalho é feita artesanalmente. Preocupa-se em investir em novas tecnologias pelo longo
prazo de retorno. Acredita que a terceirizagdo pode representar uma alternativa futura para

trabalhos "padrao" que possibilitem produtividade.

3 - MPE. Tem caracteristicas que reforcam a cultura do marceneiro tradicional. Desenha os
moveis manualmente com falta de detalhes. Deixou a entender problemas sobre prazo
e qualidade. Compra as chapas inteiras e faz todo o processo in-house, ndao aceitando
qualquer possibilidade de terceirizacdo. Mostrou-se bastante precdrio por ndo possuir um
cartado de visita ou qualquer sinalizacao na porta. Na porta havia uma banquinha de jogo do

bicho, com uma atendente que servia de "secretaria" da marcenaria.

4 - MPE, sala pequena prdépria, com producdo definida para uma empresa de marcenaria de

maior porte ndo informada. Faz todo o trabalho de fabricacdo, preocupado com a qualidade
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das pecas produzidas e do prazo de entrega. Tem dificuldade em trabalhar com informatica
e acredita que a limitacdo de espaco faz com que a empresa mantenha o tamanho ja h3

algum tempo. Jamais terceirizaria o processo para ter controle de todo o processo.

5 - MPE empresa utiliza panfletagem e conhece decoradores que recomendam servico
mediante comissdo. Tem limitacdo a tecnologia e terceiriza a producdo por conta exclusiva
da facilidade na movimentacao das pecas em sua marcenaria, ndo observando outros pontos
positivos. Mostrou-se contrario a terceirizacdo, por representar desemprego, mas na medida
em que o pesquisador foi apontando possiveis beneficios, mudou de opinido, uma vez que
poderia ter melhores resultados. E bastante critico ao processo atual de terceirizacdo das
chapas por ter muitos problemas no corte (imperfei¢cOes, fora de medida) o que provoca

retrabalhos e as vezes retorno ao fornecedor.

6 - MPE empresa localizada em local de altissima movimentacdo de pessoas (ponto de
Onibus na porta). N3o concorda com a terceirizacdo por poder realizar toda a operagao
in house, controlando prazos e qualidade. Percebe que precisa abandonar a cultura
tradicional da marcenaria, e atualizar-se em procedimentos e materiais para utilizacdo em
seus moveis. Segundo suas palavras, considera-se estar perdendo mercado, por conta da

tradicdo impedir a mudanga necessaria.

7 - MPE empresa com ponto comercial bastante atrativo. Possui show-room e o proprietario
estd voltado na maior parte do tempo em buscar negécios. E frontalmente contra a
terceirizagdo porque percebe que terd que pagar mais, mantendo o controle 100% do
processo em casa. Seu filho experimentou no passado terceirizar, mas, sem sucesso. O filho
ja ndo trabalha mais na empresa por discordar da conduc¢do dos negécios do pai. Raramente
vai as lojas de produtos de marcenaria para atualizar-se quanto a novas ferragens e
acessérios. A empresa é organizada, os funciondrios sdo uniformizados e ha uma
diferenciacdo em relagdo as demais marcenarias por separar o show room/escritério do

espaco da fabrica.

8 - MPE empresa com ponto comercial em local com muita circulagao de pedestres e carros.

Porém, é uma garagem, muito pequena, que inviabiliza amplia¢des, utilizando a
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terceirizacdo como opcdo de racionalizacdo do espaco. Quando recebe pedidos grandes
trabalha em colaboracdo com outras marcenarias de sua confianca. Considera o
cumprimento de prazo como o ponto basico para fazer negdcio. Acredita que a terceirizagdo
acelera o trabalho, mas torna-o mais caro, ndo percebendo melhorias na possibilidade de

incremento de negdcios por ter posicdo passiva na obtencdo de novos clientes.

9 - MPE atende clientes que necessitam de produtos basicos de marcenaria, oferecendo
trabalhos concentrados em armarios para banheiros e cozinhas. Utiliza a terceirizacdo por
dispor de pouco espago na marcenaria, recebendo o material cortado facilita a
movimentacdo e guarda das pecas dos moveis até instalar no cliente. Reclamou

muito dos precos muito elevados no servico terceirizado, reconhecendo, porém, que

aumenta a qualidade no produto final.

10 - A empresa estd em fase de reorganizacdao expandindo seus negdcios, melhorando a
imagem do ponto comercial, porém os modveis sdo muito bdsicos no acabamento. Como
ponto positivo tem foco na obtencdo de clientes pelas redes sociais utilizando-a
intensivamente. Utiliza intensivamente a terceirizacdo como forma de melhoria da qualidade

e produtividade.

11 - Empresa de porte pequeno, porém se destaca das demais pelo tamanho da fabrica.
Passa uma imagem de desperdicio e certa falta de organizagdo no processo industrial, ndo
ha uma sequéncia légica de trabalhos. Respondente ndo demonstrou interesse e também
nao conhecia em detalhes o processo de terceirizagdo, devido a estrutura verticalizada da
empresa. Pelo tempo do negdcio, qualidade no acabamento e clientela selecionada
definida para projetos sofisticados, tende a permanecer no processo tradicional de

marcenaria.

12 - Marcenaria de porte semelhante a 11, concorrentes no mesmo segmento premium de
modveis, somente que nesta, totalmente voltada para méveis voltados para empresas. Nao
permitiu visitar as instalagdes, mas percebe-se que ha grande resisténcia a mudancas de

processo.
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13 - Marcenaria de pequeno porte esta satisfeito com a clientela fiel que tem, e acredita que
o processo de terceirizacdo é importante para que tenha agilidade no processo de
construgao dos moveis. Utiliza a terceirizagdo como forma de ganhar produtividade na
fabricacdo de pecas de grande porte (ex. portas), nas pecas pequenas, utiliza sobras do que
foi comprado ou de remanescentes de outros pedidos. Vé sem dificuldade a possibilidade de

repasse do custo da terceirizacdo para os clientes.

14 - Marcenaria muito suja, desorganizada e com pilhas de modveis antigos misturados com
pedacos de sobras de madeira por toda a parte. Valorizou muito a necessidade de entrega
no prazo, para ndao contaminar os demais clientes com atrasos. Utiliza os equipamentos

somente para corte de pecas que faltaram no plano fornecido ao terceiro.

15 - Empresa pequeno porte, ndo admite a utilizacdo da terceirizacdo uma vez que tem
funcionarios que podem ser utilizados para o trabalho, porém, despertou duvidas quando
inquerido sobre a possibilidade de direcionar os esforcos na busca de novos clientes. Tem
uma boa organizacdo na empresa, onde tudo esta arrumado, limpo, transmitindo uma boa

impressao.

16 - Empresa de pequeno porte, muito bem organizada e limpa, o proprietdrio ndo trabalha
na marcenaria se dedicando exclusivamente a identificagdo de clientes. Atualiza-se
participando de feiras e eventos do setor. Insiste na premissa mais importante da empresa
de que o cumprimento de prazo é fundamental, para que nao haja atrasos nas demais obras.
Tem uma postura radical contra a terceirizagdo uma vez que ele estd no ramo ha muito
tempo, e abrir mdao da confeccdo dos modveis, seria uma traicdo com todo o seu

conhecimento adquirido.

17 - Empresa de pequeno porte bem montada, com produtos prontos dispostos a mostrar a
marcenaria a quem passa na rua, utilizando o ponto como referéncia, ndo aceita a condicao
de terceirizacdo uma vez que tem conceitos de que a alma da sua empresa é a confeccao

dos produtos.
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18 — Tem a marcenaria ha aproximadamente cinco anos, proprietario tinha hobbies de
marcenaria, foi demitido no emprego e abriu a empresa. Possui uma boa organizacao,
limpeza, todos uniformizados. Ndo pensou ainda sobre o aspecto de terceirizacdo, uma vez
que dispde de funcionarios, mas nunca fez cdlculos do que representaria tal mudanca. Utiliza
o corte das chapas somente para facilitar o transporte uma vez que tem um veiculo que nao

cabe as chapas inteiras.

19 - Empresa pequena, porém com espagos que permitem uma boa movimentagdo entre
maquinas, mesmo contendo muitos produtos em elaboracdo e acabados. O ponto comercial
ndo ajuda para a divulgacdo da empresa, permanecendo fechada por um painel. Ndo tem
uma visdo clara do processo de terceirizacdo, uma vez que é voltada a obter clientes e tem
uma visdo de verticalizacdao completa. Quando perguntado sobre terceirizar, argumenta que

a qualidade ndo é adequada, com base em uma experiéncia ocorrida no passado.

20 - Empresa pequena, empresa vem de pai para filho hd muito tempo, e tras o
conservadorismo em relagdo a novas ideias. Ndo aceita qualquer tipo de argumento quanto
a terceirizacdo, comentando que seria contra a filosofia da empresa de verticalizacdo. Tem
passado por problemas financeiros constantes e prevé encerramento das atividades em mais

algum tempo.

21 - Empresa pequena, tudo é muito organizado e limpo. Proprietario e funcionario sdo
idosos e tem uma opinido bastante favordvel da terceirizagao pela oportunidade de agilizar o
processo de fabricacdo, e ajudar na movimentagdo na marcenaria uma vez que nao possui
muito espa¢o. Perguntado sobre os pregos praticados, demonstrou conhecimento
observando que pode ter descontos de acordo com a quantidade e fidelidade nas
compras. Nao vé dificuldade no repasse ao consumidor dos custos da terceirizacdao, e

acredita ser uma 6tima solu¢do para sua marcenaria.

22 - Empresa com pequeno espac¢o disponivel, tudo muito apertado, material junto com
maquinas, com materiais em processo. Moveis sdo muito elaborados em termos de
design. Proprietario mantém um blog que atualiza com seus ultimos trabalhos. Possui um

cuidado muito grande com o acabamento e criatividade das pecas, o que diz que valoriza
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seus produtos em relacdo aos demais. Nao utiliza a terceirizagcdo porque o processo de corte
€ muito ruim (serrilhado), porém, considera haver fornecedor (Lane) que possui qualidade
superior aos demais. Nao tem interesse nesse tipo de terceirizacdo por possuir pessoal apto

para produzir internamente.

23 - Empresa pequena, reduzido espaco, proprietario se recusava a pensar em terceirizar,
porém apds argumentacdes do pesquisador acredita ser possivel comprar cortado, mas que
sempre precisara de acabamento da marcenaria. No final da entrevista comentou que

estava enfrentando muitas dificuldades em encontrar profissionais competentes.

24 - Empresa com poucos funciondrios, mas com uma ampla area organizada. Na frente
produtos acabados, no meio do saldo os  equipamentos, e nos fundos a matéria prima
(percebe-se um fluxo de material evoluindo na fabrica). Proprietario entende que o processo
de terceirizacdo é importante quando se trata de grandes lotes a serem cortados, porque
ganha produtividade. Utiliza a terceirizacdo com inteligéncia, balanceando a capacidade de
sua empresa e a possibilidade de expansdo proporcionada pela terceirizagdo. Porém, como a
grande maioria dos empresarios marceneiros que utilizam a terceirizagcdo, reclamam das

rebarbas nas pecas cortadas por problemas de falta de afiacdo da serra.

25 - Galpdo grande, porém com uma quantidade enorme de sobras de material por toda a
parte, o que induz a pensar em ndo aproveitar sobras de forma coerente, muito sujo e
escuro. Entende a terceirizagdo como uma possibilidade de utilizagdao de mao-de-obra

adicional nos momentos de altos volumes de vendas.

26 - Empresa de pequeno porte, proprietario é consciente da qualidade e prazo como item
primordial para atendimento e manutenc¢ao dos clientes. Por esse motivo, acredita que a
terceirizacdao poderia comprometer a sua reputacdo por falta de controle. Foi enfatico ao

dizer que prefere manter volumes menores de vendas que terceirizar.

27 - Empresa de pequeno porte, muito cheia de mdveis prontos misturados com semi-
acabados e pedacos de material por todos os lados. Acredita que o corte terceirizado é uma

boa opgado para certos servigos, mas tem desconfianca em relagdo a qualidade dos
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fornecedores. Nao ha uma preocupacao dos fornecedores com o acabamento dos produtos,

fazendo com que ele tenha que recondicionar a peca, perdendo tempo e dinheiro.

28 - Empresa pequena e bem arrumada, visualmente organizada. Proprietdrio realiza
diversos tipos de trabalhos em madeira, e naqueles que exigem maior quantidade de corte,
terceiriza nos revendedores de chapas. Ndo tem reclamacdes quanto a qualidade do

material que recebe nem ao preco.

29 - Empresa com um galpao com tamanho maior a média, porém por ser muito pesada,
prefere que a chapa de madeira ja venha com um ou dois cortes, dependendo da utilizacdo,
para que possa facilitar a movimentacdo na marcenaria. Nunca pensou em terceirizar

totalmente. Esta no ramo ha mais de 40 anos.

30 - Empresa pequena, mas com muita confusdo entre produtos prontos em elaboragdo e
sobras por toda a parte. Ndo tem opinido formada sobre os precos se sdo caros dos servicos,

porém, é critico na qualidade final do que lhe é fornecido.

31 - Empresa pequena, no fundo do galpdo ha a residéncia do empresario marceneiro. Pouca
organizacao, muita sobra de material por todos os lados da marcenaria. Ndo aceita o
processo de terceirizagao por possuir equipamentos e pessoal para realizagao dos trabalhos,
acha desnecessdrio. Caso haja um volume adicional, contrata mao-de-obra avulsa para

complementar a necessidade pontualmente.

32 - Empresa de pequeno porte trabalha com concorréncia de obras de marcenaria para
empresas publicas. Recebe os desenhos  em CAD-CAM, e a partir deles compra o material
e constréi os moveis, instalando-os em todo o Brasil. Ndo percebe na terceirizagdo uma

possibilidade no curto prazo para utilizagdo, porém, vidvel de ser utilizada.

33 - Empresa de pequeno porte, com um grande galpdo, possibilitando distribuir as

atividades em locais distintos, porém, percebe-se certa desorganiza¢ao. Proprietario ja

experimentou comprar o material cortado, porém, veio com diversos problemas de
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acabamento (ranhuras na regido do corte), que levaram a atrasos por retrabalho e gastos

adicionais, ndo valeu a pena.

34 - Empresa de pequeno porte possui um local arrumado e limpo. Mostrou-se bastante
avesso ao processo de terceirizacdo, pelo risco que representa ao seu negdcio, em termos
de elevacdo dos custos e atraso nas entregas. Neste caso, na resposta formal a entrevista ele
deixou claro que era um item importante para o cliente, e mais para o final da entrevista,
deixou claro que tem as vezes certas dificuldades de entrega dos produtos no prazo por

problemas com faltas de funciondrios.

35 - Empresa de pequeno porte, com uma arrumacdo adequada, deixando os moéveis
prontos na frente do estabelecimento para uma melhor divulgacdo. Utiliza filtros para
retencdo das particulas que sdo geradas nas maquinas de corte. Perguntado a respeito,

disse que os clientes sentem-se mais a vontade e confiantes em ambientes mais limpos,
acreditando que o trabalho de instalacdo serd realizado da mesma forma. Possui conceitos
desenvolvidos de administracdo do negdcio, fruto de sua graduagdo. Ndo abre mao de ter
um perfeito controle de todos os processos de atendimento ao cliente, evitando a

terceirizagao.

36 - Empresa de pequeno porte, o proprietdrio mostrou bastante preocupagdo com a
organizagao e limpeza do ambiente de trabalho. Quando questionado sobre o prazo de
entrega de suas mercadorias, disse preferir mencionar prazos longos, mesmo com a
discordancia do cliente, para nao falhar na entrega. Considera a terceirizagdo um aumento
de custo, que pode ser evitado, além de descontrole em relacio a planos de corte

(estipulados por ele em comparacao ao utilizado pelo fornecedor).

37 - Empresa de pequeno porte, muito bem situada no bairro, seu show room nao
demonstra a diversidade apresentada em seu site. Estda ha muito tempo no mesmo
local (mais de 25 anos) e possui um site bastante interessante com diversas informacdes
sobre possibilidades de moveis para os diversos ambientes da casa. Radicalmente contra a

terceirizagao, por representar sobre custo.

126



38 - Empresa de pequeno porte composta por quatro empresarios marceneiros, show room
no bairro da Saude e fabrica em Diadema. Sécios dividem-se nas vendas, administracdo da
empresa e gerenciamento da producdo, por comprarem pontualmente a necessidade de
consumo para cada pedido, necessitam as vezes de corte de chapa para facilitar o transporte
somente. Ndo tem nenhum tipo de opinido sobre a terceirizacdo como substituto de todo o

processo de producao.

39 - Empresa de pequeno porte, organizada em termos de separacao dos processos, porém
bastante suja. Ndo mostrou qualquer interesse  em  terceirizar seus processos de
fabricacdo, por ter funciondrios e madquinas disponiveis. Acredita que representa um

aumento de custos e que reduziria muito suas margens.

40 - Empresa de pequeno porte, porém com estrutura bem definida com loja e fabrica
separadas. Ndo admite o processo de terceirizacdo por dispor de recursos humanos e
equipamentos suficientes para dar conta dos pedidos solicitados. Quando comentado sob o
aspecto de terceirizar para reducdo de custos, ndao concordou por achar que estaria

dispondo um processo muito importante para terceiros.

41 - Empresa de pequeno porte, ponto com alta circulagao, marcenaria organizada, limpa.
Proprietario utiliza o processo de terceirizagdo quando ha uma quantidade grande de cortes,
percebendo melhora sensivel na produtividade. Reclama da qualidade, por ndo haver um
controle de uso das ferramentas de corte para manter a integridade das partes cortadas, por

parte dos terceiros.

42 - Empresa de pequeno porte ha muito tempo no mesmo local, tem no processo de
manuseio do corte, furacdo e acabamento da madeira, como insepardvel do processo de sua
empresa. Acredita que representa um gasto adicional desnecessario. Leva em consideragao
atendimento de poucos clientes ao mesmo tempo, evitando problemas de prazo e garantia

da qualidade.

43 - Empresa de pequeno porte, profissional com muitos anos de marcenaria, entende como

parte integrante e inseparavel do processo de fabricacdo dos méveis. Nao aceita qualquer
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tipo de prestacao de servico que ndo esteja dentro de sua marcenaria; questionado quanto a
aumentos de volumes, diz que contrata por empreitada novos profissionais para cumprir

com OS prazos.

44 - Empresa de pequeno porte, muito simples, mas com organizacdo e limpeza. Pela
limitacdo de espaco, prefere receber as chapas com alguns cortes pré-estabelecidos por ele,
de acordo com o tipo de utilizacdo, para facilitar a movimentacdo na fabrica. Considera

muito caro terceirizar tudo, por envolver muitos cortes.

45 - Empresa de pequeno porte, com organiza¢do e limpeza. Ndo aceita o processo de
terceirizacdo por acreditar ser uma intervencdo desnecessaria no trabalho de um

profissional da marcenaria.

46 - Empresa de pequeno porte trabalha na garagem de casa, numa rua de pouca circulacdo.
Corta a chapa em tiras no terceiro para facilitar o seu trabalho. J4 orcou o corte integral de
pedidos, mas considera muito caro para repasse ao cliente. Em determinados casos, da até

para comprar uma serra nova para fazer todo o trabalho, com o dinheiro da terceirizagado.

47 - Empresa de pequeno porte trabalha num local de esquina com boa circulacdo de
pessoas, esta no local hd muitos anos, utiliza o processo de terceirizagdo como instrumento
de facilitagdo na movimentacdo de pecas dentro da marcenaria, uma vez que nao dispde de

muito espago para corte de chapas inteiras.

48 - Empresa de pequeno, porte trabalha sozinho e quando precisa de ajuda com alguma
peca maior, terceiriza o trabalho de amigos marceneiros. A terceirizagao representaria um
aumento de custos uma vez que ja ndo dispde de funciondrios. Ndo percebe seu trabalho

separado do processo de marcenaria completo.
49 - Empresa familiar de pequeno porte tem um senso voltado para a qualidade e

pontualidade, por acreditar ser diferenciais no mercado muito competitivo. Chega a negar

clientes caso ndao consiga cumprir os prazos solicitados. Utiliza a terceirizagdo como
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facilitador na movimentacao dentro da marcenaria, por ser muito pequena. Porém, nao faria

a terceirizacdo plena por aumentar significativamente o valor do servico.

50 - Marcenaria de pequeno porte, ndo acredita no processo de terceirizacdo por criar uma
dependéncia do terceiro na entrega das mercadorias, bem como no comprometimento de
elevacdo de custos no passar do tempo. Quando tem aumentos de demanda procura

contratar marceneiros avulsos para ajuda-los no trabalho pontualmente.

51 - Empresa de pequeno porte trabalha sozinho, optando por contratar mao-de-obra
adicional para servicos que necessite de ajuda (volumes maiores, montagem, etc.). Nao
aceita a terceirizacdo por acreditar que o custo é elevado, preferindo comprar a chapa

pronta para evitar maiores perdas no processo de corte.

52 - Empresa de pequeno porte utiliza a terceirizacdo tornando mais facil o processo de
movimentacdo dentro da marcenaria, porque o espac¢o é muito limitado. Realizar todos os
processos terceirizados fugiria da razdo principal do empresario marceneiro na construcado

das pecas.

53 - Empresa de pequeno porte tem a empresa hd poucos meses, compra as chapas inteiras
para evitar custos adicionais. Porém considera a terceirizagdo um processo que da mais
agilidade a sua empresa se fosse realizado, podendo ser utilizado para volumes maiores,

quando existirem.

54 - Empresa de pequeno porte, para as chapas mais pesadas prefere fazer um primeiro
corte para facilitar o trabalho dentro da marcenaria. Acha interessante o processo de
terceirizacao por proporcionar opc¢ao de agilizar o atendimento dos clientes, porém ha que

se tomar cuidado com o aumento de custos que provoca, podendo inviabilizar o projeto.

55 - Empresa de pequeno porte, parece organizada separando as etapas do processo por

setores dentro do local de trabalho. N3o aceita o processo de terceirizagdo por representar

aumento de custos, uma vez que ja tem pessoal e maquinario suficiente.
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56 - Empresa de pequeno porte, ambiente organizado e limpo, apesar de produtos sendo
elaborados. Proprietdrio diz evitar o processo de terceirizagdo por representar desembolso,
uma vez que tem recursos proprios suficientes para trabalhos de rotina. Em casos de pedido
significativo, contrata mdo de obra pontual para o servico. Questionado sobre a
terceirizacdo, acha que pode ser analisado, vé possibilidade de estudar caso tenha pedido
com alto volume. A causa para ndo contratar a terceirizacdo é o receio com a perda de

controle.

57 - Empresa de porte médio, com uma drea significativa, porém totalmente fechada, nao
possibilitando a visualizacdo dos processos. Esse tipo de atividade se deve ao cliente
(escritérios de arquitetura) ter maior participacdo nas vendas da empresa. Pela condicdo de

diferenciacdo e design, ndo permite o processo de terceirizacdo como alternativa.

58 - Empresa de pequeno porte, onde o proprietario é responsavel por todas as atividades
da empresa. Quando ha algum servico que exija mdo de obra adicional, contrata
marceneiros avulsos amigos. O custo do corte e acabamento aumenta se feito fora da

empresa, porém, ndo soube explicar o quanto.

59 - Empresa de pequeno porte tem um atendimento diferenciado por oferecer
possibilidade de financiamento em até 60 vezes via bancaria. Atende a consumidores e a
profissionais liberais, hospitais, hipermercados, etc. Dentre essa extensa gama de clientes,
tem um contato muito grande com arquitetos que ja trabalham com a empresa. A empresa
é formada para receber os profissionais de arquitetura e mostrar o desenvolvimento dos

moveis na marcenaria, o que impediria segundo sua opinido a terceirizagao.

60 - Empresa de pequeno porte atende na residéncia, ndo mostrando a marcenaria. Diz que
trabalha com sécio e que tem em outro local a fabrica. E favoravel ao corte da madeira em
terceiros, mas os demais acabamentos considera o servico muito caro, preferindo que seja

executado pela sua empresa.
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