A TERCEIRIZACAO E AS FILOSOFIAS JIT/TQC

RESUMO

Para atender as exigéncias dos consumidores, as organizagées
necessitam buscar a exceléncia. Para isto necessitam envolver-se
totalmente no seu principal negdcio. Dai ter de terceirizar as demais
atividades com parceiros confidveis, formando uma cadeia logistica
de fornecimento. Para alcancar éxito. certamente encontrardn nos
conceitos do JIT/TQC um caminho seguro. Assim também, a gestdo
condominial deverd adotar cada vez mais a terceiriza¢do como forma
de gestdo, inclusive no que se refere & manutengéo predial, nos moldes
da Manutengdo Produtiva Total.
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satisfagcao das suas necessidades e
expectativas, nem sempre conscientes, ac
mesmo tempo em que deve reconhecer a
importancia do trabalho na vida das pessoas
envolvidas no processo produtivo.

Desde o término da Segunda Grande
Guerra, muitos paradigmas foram abandonados
com o surgimento de novas filosofias e métodos
de gerenciamento do processo produtivo, mais
aptos na qualificagdo das organizagdes perante
a concorréncia, em prego, qualidade e variedade
dos produtes.

“Globalizacgdo, concorréncia,
competitividade, sdo algumas das novas
palavras que foram introduzidas no jargao
vocabular, mesmo quando néo entendemos do
que se trata, principalmente no meio
empresarial”. Afirma ¢ Sr. Marco Antdnio P. Dias,
gerente comarcial da ABNT/ES, na edi¢do de
maio de 1999 do Jornal do Sindico, e prossegue
discerrendo sobre este assunto, afirmando que
“esta nova ordem na esfera mundial impés,
indistintamente, a todos uma nova mentalidade
para enfrentar os novos modelos de trabalho.
As empresas procuram se adaptar a esta nova
ordem através de uma maior integragdo com o
mercado internacional e da modernizagéo, no
intento de vencer a competitividade, cada vez
mais acirrada e, em alguns casos, injustas”.

Dias (1999), reconhece que “a
competitividade é operacionalizada dentro das
empresas — grandes, médias e pequenas -
através de principios, técnicas e metodologias
da area da qualidade, a gual se harmoniza
perfeitamente com duas grandes tendéncias
trazidas no bojo desta nova ordem, a saber: a
visdo sistémica e a valorizagio do fator humano.
A gestédo da qualidade, esta inexoravelmente
interrelacionada como todos os outros sistemas
de gestao na busca de solugdes coerentes com
os macroobjetivos da organizagéo, abrangendo
todos os niveis hierarquicos e envolvendo o
gerenciamento de fatores administrativos,
tecnologicos e humanos. Tendo como um de
seus principios basicos a focalizagédo nas
necessidades dos clientes, a gestdo da
qualidade conduz as empresas , num processo
de melhoria continua e integrada, em diregéo a
desejada competitividade. A melhoria da
produtividade e, consequentemente, da
lucratividade e ¢ nivel da qualidade sdo os
resultados desta caminhada sem fim em busca
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da racionalizagdo e simplificagdo de todos os
processos, técnicos ou administrativos,
existentes nas empresas”,

Para Tubino (1997, p. 157-158), as
empresas encontraram na filosofia JIT/TQC a
forma mais adequada para enfrentar, sobreviver
e prosperar num mercado globalizado, e cada
vez mais competitivo. E imperioso que sejam
cada vez mais eficientes para poder concorrer
em custos, gualidade, desempenho de entrega
e flexibilidade e, a0 mesmo tempo, eliminar as
atividades que ndo agregam valor. Isto exige o
total envolvimento de todos 0s parceiros,
internos e externos, engajados no processo
produtivo. O aperfeicoamento continuo, a busca
da simplificagdo metodologica, a conflanga
mutua e o relacionamento de longo prazo sao
0s principios da cadeia logistica JIT.

2. A FILOSOFIA DE PRODUGAO JUST IN
TIME E A TERCEIRIZACAQ

A filosofia Just In Time (JIT) é uma forma
de gestdo, direcionada para fazer o que é
necessdrio, na hora certa, sem desperdicios de
material, de tempo e de esforgo pessoal, com ©
minimo de estoques (sejam de produtos, de
equipamentos e de pesswal), de [ormd que ela
possa oferecer ao mercado, produtos e servigos
a pregos competitivos e ainda ter flexibilidade
para atender a variagdo da demanda.

Esta filosofia, de acordo com Tubino
(1997, p.44-46), surgiu no Japéo na década de
60, e foi aplicada inicialmente na industria
automodbilistica, em particular na Toyota Motors
Company.

Aos poucos os principios gerais desta
filosofia foram se consolidando, e seus conceitos

_difundidos para o ramo de autopegas e

eletrénica, onde o Japio passou a ser
reconhecido como padrdo de exceléncia. Nos
anos 80, com o avango da economia japonesa,
o JIT passou a receber maior atengéo dos
estudiosos em sistemas de produgao e a filosofia
foi universalizada e implantada com sucesso no
mundo ocidental.

No entendimento de Lubben, apud
Tubino e Danni (1997}, o JIT tem como objetivo
otimizar a rela¢do qualidade/custo, minimizar os
recursos investidos nos projetos e na produgao,
entender e responder as necessidades do
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cliente, desenvolver confianga e relagoes
abertas com os clientes e fornecedores e
finalmente, aumentar o comprometimento com
a melhoria glebal do sistema.

Uma caracteristica marcante do JIT € a
intensa perseguicao pela elimina¢do de todas
ds perdas do processo produtivo. Perdas,
definidas por Ohno e Shingo, citados por Neves
(1997), como desperdicios por superprodugéo,
no transportc, no processo, na fabricagio, na
movimentagdo, na espera e na manutencéo de
estogues.

Este sistema, também se destaca pela
flexibilidade na adaptacéo a variagdo de mix de
produtos, pois tem como base de sustentagao
a polivaléncia da mao-de-obra, que deve
desempenhar varias fungbes nas células de
produgéo, ao contrario do sistema tradicional da
producao departamental, com as maguinas em
linha e a mao-de-obra dedicada a uma unica e
estressante tarefa repetitiva.

Isto é ressaltado por Tubino {1999, p.
152) ao afirmar que “A obten¢lo destes
operadores polivalentes passa por um processo
de treinamento continuo, com rota¢éo de postos
de trabatho, e pela montagem de um sistema
de produgdo com layout celular e processos
autdnomos de deteccao de problemas que
tavore¢am 0  desenvelvimento  da
multifuncionalidade”

Consequentemente, para as crganiza-
¢oes serem flexiveis no tocante a variagao de
mix e volume de produtos, devem ter recursos
produtivos flexiveis, operdarios polivalentes,
equipamentos e instalagbes facilmente
remanejaveis.

Paladini (1997, p. 98) cenfirma que “o
Just In Time € um processo no gual se
formalizam muitas idéias contidas em diversas
estratégias de producio. Parte-se, aqui, do
conccito de produgio oricntada para o
atendimento & demanda” e prossegue afirmando
“... a aquisicdo, montagem ou predugéo de
pecas ¢ feita para atender pedidos especificos.
Isto quer dizer: (1) produz-se o que for
necessario; (2) quando for necessario e (3)
apenas o quanto for preciso’, e esclarece que
para isto é imperativo oferecer qualidade,
planejamento, conhecimento do mercado e
énfase no cliente,

Entretanto o JIT, sendo uma filosofia que
estd centrada na eliminagao das perdas globais
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do processo produtivo, cresce em eficacia 4o
combinar-se com 0s principios da Gestédo da
Qualidade Total, que tem como foco o
atendimento das necessidades do cliente.

Esta juncdo do JIT com a Gestdo da
Qualidade Total ou Controle da Qualidade Totat
(TQC sigla para Total Quality Control) é
perfeitamente possivel, pois séo filosofias
semelhantes que se complementam, conforme
afiangam Tubino {1999) ¢ Paladini (1997).

Para Tubino (1999, p. 21) “0 JIT seria
uma filosofia voltada para a otimizagdo da
producdo, enguanto o TQC seria uma filosofia
voltada para a identificagho, anélise e solugao
de problemas (considerando que qualquer
preblema ¢ perda de qualidade). Porém, ndo
parece conveniente separar as questées de
forma tdo imediata, pois 0 JIT e 0 TQC possuem
uma interface comum muito grande, e a sua
aplicacao conjunia, proveniente de sua crigem
japonesa, parece ser a melhor alternativa”.

Concordando, Paladini (1997, p.98 - 103)
diz que o Just-In-Time e a Qualidade Total sdo
fortemente relacionados, pois ambas iniciam
procurando a eliminag¢éo dos desperdicios (do
japonés, mudas), buscam a eficiéncia do
processo produtivo, preconizam a necessidade
de meihoramento continuo e conferem
responsabilidades a todos os membros do
processa produtivo, entretanto esta convencido
que a Qualidade Total & mais abrangente, pois
se “O Just In Time deixa em ampla exposi¢éo
evidéncia todos os problemas de producic. A
Qualidade Total trata de elimina-los, usando,
para tanto, técnicas desenvolvidas a partir do
préprio Just In Time”.

Desta forma, conclui-se que a gestao
JIT/TQC pode ser adotada pelas organizagdes,
pois ndo existem pontos conflitantes entre elas.

Por outro lado, a necessidade de
constantes adaptacoes as mutantes exigéncias
dos clientes, sem, de alguma forma,
comprometer o nivel de qualidade do produto
ou do servico, torna necessério terceirizar
atividades que nio sejam essenciais, de modo
a permitir a focalizagdo dos recursos das
organizagdes em sua missdo, ao mesmo tempo
que possa agregar valores através das
especializagbes de fornecedores adequados.

A distribuicao das atividades por varios
parceiros (terceirizacdo), permite ao sistema
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produtivo dividir-se em sistemas menores, mais
controlaveis e mais eficientes mantendo um
continuo aprimoramento da qualidade e custos
decadentes.

Estes terceirizadores (parceiros ou
fornecedores), entretanto, precisam agir em
sintonia com as metas das organizagdes-
clientes, garantindo qualidade, baixo custo e
maxima confiabilidade no cumprimento das suas
tarefas, com a consciéncia de serem, todos, elos
da mesma cadeia produtiva.

Nesta mesma 6tica, Tubino (1999, p.39)
afirma que, “dentro da filosofia JIT/TQC busca-
se estabilizar a base de clientes e fornecedores,
compondo uma cadeia logistica de produc¢do e
distribuigdo que privilegia a confianga e o
relacionamento de lcngo prazo em detrimento
da convencional concorréncia entre 0s atores
dessa cadeia”.

Objetivo que pode ser alcangado quando
se tém parceiros confiaveis, convivéncia
honesta, respeitosa e transparente e se
busquem alcangar bons resultados para ambos
0S parceiros, naquilo que comumente se
denomina, relagao ganha-ganha, em oposi¢éo
4 antiga forma de convivéncia baseada na
mdaxima exploracio entre parceiros.

Atingir estas metas é possivel, dentroda
filosofia JIT, a exemplo das grandes montadoras
japonesas de carros, em especial a Toyota,
onde, conforme relatado por Wolmack e all
{1992, p. 142) utiliza-se poucos e nao raro, um
unico fornecedor externo para pecas de aita
tecnologia sem prejuizo da gualidade e com
prego adequado. Esclarece que isto somente e
possivel, por gue existe uma estrutura racional
e transparente de custos, pregos e lucros,
alcangada através de um relacionamento
baseado em confianga e compromisso.

A escolha dos fornecedores por uma
empresa que adota a filosofia JIT portanto, se
da mais com base na certeza da entrega pontual
e na conformidade do produto ou servigo, do
que no menor preco ofertado, pois entende-se
que o preco do insumo é apenas um elemento
do custo total do processo.

A terceirizagdo como forma de obter
senvicos e produtos tem crescido muito, inclusive
na forma de terceirizagéo estratégica. Isto vem
acontecendo desde quando a industria
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automobilistica abandonou a forma de predugdo
verticalizada de 40 anos atras, para adotar os
conceitos do Just In Time, como constata
Andersen (2000).

O ambiente JIT procura a completa
integragéo cliente/consumidor e as empresas,
associadas em rede & uma extensao da
abordagem JIT onde o foco principal esta em
ligar todas as empresas da cadeia de
suprimento, desde os fornecedores, passando
pelas organizagbes, até o consumidor.

A habilidade de usar a terceirizacéo
como uma ferramenta estratégica e aglutinar
todos os parceires envolvidos no processe
produtivo para satisfazer as exigéncias do
consumicor & atender as mudangas de forma
rapida, no entender de muitos estudiosos, fara
a diferenga entre vencedores e vencidos.

Giosa (1997, p.11) afirma que “hoje, no
entanto, a terceirizagéo se investe de uma agdo
mais caracterizada como sendo uma técnica
modarna de administragdo e que se basela num
processo de gestao, que leva a mudangas
estruturais da empresa, a mudancgas de cultura,
procedimentos, sistemas e controles,
capilarizando toda a malha organizacional, com
um objetive dnico quando adotada: atingir
melhores resultados, concentrando todos os
esforgos e energia da empresa para a sua
atividade principal”.

A terceirizagéo, portanto, proporciona
instrumentos de gestdo capazes de melhorar o
desempenho das organizagfes, também
relacicnados por Giosa (1997, p. 81-85) comao:
desenvolvimento econdmico pela criagdo de
novas empresas, oferta de méo-de-obra
diferenciada, oferta de empregos,
especializagdo, aumento da competitividade,
meihoria e controle da qualidade,
aprimoramento do sistema de custeio,
treinamento e aprimcramento, diminuigdo do
desperdicio como ponto fundamental,
otimizac&@o dos recursos, valorizagéo de talentos
humanos, agilidade de decisdes e, saliente-se,
menor custo.

Asg dificuldades que existem na
implementagdo esta relacionada com o
desconhecimento do assunio pela alta
administracio, as resisténcias 4s mudancas, a
dificuldade de encontrar o parceiro ideal, a falta
de pardmetros internos para poder comparar
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com o desempenho do terceiro, custo das
demissdes iniciais, conflito com sindicatos e
desconhecimento da legislagdo trabalhista.

Embora existam aqueles como Meyer
(2000} que discordam da terceirizagdo, por
acreditar que serve apenas comao uma arma que
a alta administracao usa para forgar mudancas
nas organizagdes e esta convencido gue muitas
das vantagens oferecidas pelos terceirizadores,
nao resistem a uma analise mais profunda e
chega a relacionar varias destas vantagens
como sendo meras pretensdes. Para ele, a
terceirizagdc frequentermnente falha em suas
promessas, além de conduzir a indmeros riscos.
Acredita que geralmente ocorrem aumento de
custos, perda de flexibilidade ¢ de valor
estratégico. Recomenda, portanto que antes de
terceirizar € necessaric compreender algumas
vantagens de se fazer internamente. De pronto,
indica duas vantagens em que 0 pessoal préprio
da organizagdo tem sobre fornecedores
externos: continuidade e interesses comuns.

Mas a despeito da existéncia de alguns
opositores, a maioria dos empreendedores
admite gue a terceirizacao é imprescindivel pois,
como afirma Giosa, (1997, p. 121), € umaforma
de diminuir a tendéncia para ¢ gigantismo, que
leva a perda de agilidade das organizagdes, e
pode ser planejada para atender necessidades
especificas das empresas, garantindo a
produtividade, qualidade, agilidade e redugbes
de custos,

Terceirizar, reconhecidamente, € a
tendéncia atual nas organizagtes que buscam
alcangar maior produtividade, qualidade e
redugdo de custos, embora possam ser
identificadas vantagens e desvantagens,
relacionadas por Tomé (1998) com base em
Giosa (1993), Geia (1991), Hendry (1991), Leiria
e Sarat (1992), Vanca (1994) e Bezerra (1994),
como sendo:

Focalizagdo no negdcio principal,
diminuicao de desperdicios, reducéo de
atividades meio, aumento da qualidade, maior
flexibilidade, maior especializagao, melhoria do
sistema de custeio, treinamento e
aprimeramento da mao-de-obra, menor custe,
maior lucratividade, possibilidade de
crescimento com pouco investimento,
otimizacdo dos servigos, redugio dos niveis
hierarquicos, maior produtividade, menor
ociosidade, redugido do quadro direto de
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empregados, aumento da capacidade de
competigdo, maior poder de negociagéo,
ampliagao do mercado para pequenas e médias
empresas, economia de escala e diminuigio de
obsolescéncia s&o as vantagens.

Como desvantagens foram
relacionadas: risco de desemprego e néo
absorcdo da méo-de-obra, resisténcias e
censervadorismo, risco de descoordenagao de
contratos, falta de parametros de custos
internos, demisstes na fase inicial, custos das
demissdes, dificuldade de encontrar a parceria
ideal, aumento do risco de administrar terceiros,
perda do vinculo empregaticio,
desconhecimento da legislacao trabalhista, risco
de perda de empregados treinados e perda da
identidade cultural da empresa por parte dos
funcionarios.

Numa economia de mercado, a redugéo
de custos, sem davida, tem uma importancia
fundamental, cu como diz Bendor-Samuel
(2000), ¢ "o coragao e a alma da lerceirizagéo”,
pois embora a organizagao terceirize certas
tarefas para poder melhor focalizar o seu
negocic, o custo ainda é o elemento de maior
apelo e, pelo menos, no que se refere aos custos
fixos, terceirizar é a melhor solucio.

O fornecedor ou terceirizador,
normalmente tem mais condigbes de realizar
com mais eficiéncia determinados produtos ou
scrvigos por scr especializado, ter economia de
escala, por executar este processo para varias
outras organizagdes e ser perito no assunto
(porque detém os melhores profissionais, e
estes por sua vez, preferem trabalhar numa
firma especialista, onde podem progredir na
carreira profissional).

Através da terceirizagao, a crganizagéo
pode ter acesso as novas tecnologias, softwares
e hardwares, sem precisar fazar investimentos
vultuosos em atividades de apoio, o gue constitui
mais uma vantagem.

A combinagéo, destes fatores, na ética
de Bender-Samuel (2000) leva a redugéo de
cuslos que sao inerentes a terceirizacéo e,
usando destas alavancagens, fornecedores
podem proporcionar servigo de apoio, melhor,
mais rapido e mais barato, do que se for
realizado pela propria organizagio.

Mas para que as relagbes entre cliente
e fornecedor dé certo e seja atraente para
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ambos, é necessario comegar com um contrato
bem elaborado e flexivel, mas no qual fique
estabelecido que qualidade € um principio
basico.

A terceirizacao, como diz Giosa (1997,
p. 101) é uma realidade nos paises
desenvolvidos e, como modelo de gestao, tem
contribuido para se alcangar éxito num mundo
dividido em paises e organizacdes ageis ou
lentas.

Atualmente, a terceirizagdo esta
presente e permeia todas as areas produtivas
da economia e, na maior parte das vezes,
promovendo melhoramentos na qualidade com
diversidade, reducé@o de custos e flexibilidade
de mix. Entretanto, pode avangar mais,
aperfeicoando-se’ em flexibilidade,
produtividade, confiabilidade e satistagdo da
méo-de-obra produtiva e dos clientes através
do JIT/TQC.

CONCLUSAO

As filosofias Just In Time e Qualidade
Total modificaram 0 mundo com seus novos
conceitos e métodos de gerenciar as atividades
produtivas, avalizadas pelo surpreendente
sucesso da economia japonesa e, certamente,
se observadas, podem trazer um nove impulso
para a melhoria dos servigos terceirizados.

A terceirizagio, embora ainda gere muita
polémica, devido ao grave problema de
desemprego, do achatamento salarial e da
inseguranca quanto ao futuro das pessoas, é
um fendbmeno mundial e faz parte desta nova
macro economia, cujas conseqiéncias sao
imprevisiveis e carente de solugéo a curto prazo,
por absoluta falta de opgdes consistentes em
termos de teoria macroecondmica.

QObserva-se também gue esta tendéncia
é muito forte na administragao condeminial, pela
necessidade de atender com qualidade e
eficiéncia as exigéncias dos conddminos e
usudrios, Esta claro que o sindico, ndo tendo
esta fungdo como seu negocio principal, ndo
pode oferecer desempenho a altura das
demandas. Dai, a import&ncia de uma gestao
profissional e terceirizada, como solugio para
a obteng#c da qualldade total dos servigos neste
setor, como constata PAUPERIO (2000) ao dizer
que “A tendéncia atual é de expansao da
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terceirizagao total dos condominios. Esta fato é
inevitavel em fung¢éo da faita de tempo, que é
comumn a todos os sindicos, e da facilidade que
a terceirizagao representa, a partir da
especializagao e da profissionalizagdo na
prestacdo de servigos”. Pode-se completar,
salientando que a falta de tempo,é apenas um
fator. A falta de aptiddo e de conhecimentos
técnicos-administrativos sdo os fatores mais
importantes.

Assim, é imperioso atentar para as novas
formas de administrar, como o JIT/TQC, bem
€OMo 05 NOVos conceitos de manutengéo, como
o Manutengdo Produtiva Total, que é uma
ferramenta do JIT, para alcangar a maxima
relag@o custo - beneficio, pela eliminacao dos
desperdicios, pela realizacao de atividades que
possam agregar valor e que sejam atrativas para
quem faz e para gquem recebe, sem sagcrificios,
com confianga e respeito mutuo dentro da
cadeia produtiva, tendo como meta maior a
melhoria geral da qualidade de vida.
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