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Resumo

Neste trabalho procura-se verificar se a terceirizacdo da manutencdo como opcgao
estratégica das organizagbes, tem enfoque na contratagdo de resultados para o
produto final, analisando suas formas basicas, apresentando suas vantagens e
desvantagens e critérios decisorios na sua implementacgéo. O objetivo principal deste
estudo é avaliar se a terceirizagdo da manutengao, como estratégia empresarial é
uma opgao pela parceria, com diluigdo de riscos e foco na motivagdo pelos
resultados, através de contratos de performance estabelecida. A metodologia se
baseia em analise bibliografica e estudando as citagdes tedricas sobre o tema,
comparando com os métodos utilizados na pratica por meio de um estudo de caso,
focado na area de terceirizagdo da manutencdo de uma empresa de implantes
dentarios, que atua na cidade de S&o Paulo. Analisar as organizagdes industriais
que tenham, em seu processo produtivo, uma aplicagcédo intensiva de maquinas e
equipamentos na formacido de seus produtos a dependéncia de terceiros, advinda
da terceirizagdo, constituir-se a um fator limitador e de risco.
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IN SEARCH OF EXCELLENCY IN THE END ITEM THROUGH THE
OUTSOURCING OF THE MAINTENANCE

Abstract

This study seeks to determine whether the outsourcing of maintenance as a strategic
option of organizations, has focused on the hiring of results for the final product,
analyzing their basic forms, showing their advantages and disadvantages and criteria
decision in its implementation. The main objective of this study is to evaluate whether
the outsourcing of maintenance, as business strategy is an option for the partnership,
with dilution of risk and focus on motivation for the results through performance
contracts established. The methodology is based on analysis literature and studying
the theoretical quotations on the subject, compared with the methods used in
practice through a case study, focused in the area of outsourcing the maintenance of
a company of dental implants, which operates in the city of Sao Paulo. Analyze
industrial organisations which have in their production process, application-intensive
machinery and equipment in the training of its products dependence on third parties
arising from outsourcing, as it is a limiting factor and risk.
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1 INTRODUGAO

Para muitos setores industriais a eficiéncia de sua manutengdo é um
elemento crucial na performance geral. Os departamentos de manutengédo de uma
empresa, assim como os demais lutam exaustivamente em busca de exceléncia ao
seu produto final. O objetivo principal deste trabalho € verificar se a terceirizagao da
manutencdo, como opg¢ao estratégica das organizagdes, tem enfoque na
contratagcdo de resultados para o produto final, analisando suas formas basicas,
apresentando suas vantagens e desvantagens e critérios decisorios na sua
implementagdo. Historicamente encontramos uma evolugdo no processo de
terceirizagdo da manutencgédo, com trés grandes momentos ainda encontrados nas
organizagdes industriais: Num primeiro momento, a forma de contratagcdo de
empresas de manutencao foi chamada de empreiteirizacdo, na qual se contratava
puramente a mao-de-obra direta, na grande maioria das vezes sem qualquer
exigéncia de qualificagdo; Num segundo momento, a industria passou a desenvolver
contratos por servigos especificos. O terceiro momento surgiu na década de 90
como a contratagdo global da manutencdo, pela qual se transferiam para uma
empresa especializada todas as atividades de manutengdo da planta industrial e
seus recursos correspondentes.

Com isso, este trabalho sera elaborado com base em pesquisas
bibliograficas, estudando as citagdes tedricas sobre o tema, comparando com o0s
meétodos utilizados na pratica por meio de um estudo de caso, focado na area de
terceirizagao da manutencdo de uma empresa de implantes dentarios, que atua na
cidade de Sao Paulo.

A escolha desse /6cus de pesquisa se deve ao fato da facilidade do
pesquisador quanto a obtencdo de dados praticos, levando-se em conta também a
importancia dessa atividade de servicos dentro do meio social. Verificamos se a
terceirizacdo da manutengdo, como estratégia empresarial € uma opgédo pela
parceria, com diluicdo de riscos e foco na motivagao pelos resultados, através de
contratos de performance estabelecida.

Dentro desta organizagao analisamos, em seu processo produtivo, uma
aplicagao intensiva de maquinas e equipamentos na formag¢ao de seus produtos a
dependéncia de terceiros, advinda da terceirizacao, constituir-se a um fator limitador
e de risco.

2 A MANUTENGAO COMO PRESTADORA DE SERVIGO

A “manutencdo” é o termo usado para abordar a forma pela quais as
organizagodes lidam contra as futuras falhas, buscando a integridade fisica das suas
plantas e/ou instalagdes.!”

A Associacao Brasileira de Normas Técnicas definiu manutencdo como o
conjunto de todas as agbes necessarias para que um item seja reparado e mantido
em funcionamento para sua plena utilizagdo.?

A manutencdo como prestadora de servico € um passo adiante no
envolvimento das areas de produgdo e de manutencido, ou seja, ao relatar as
anomalias ou executar as tarefas basicas de manuteng¢ao — incluindo alguns reparos
mais simples nos equipamentos — o operador acaba desenvolvendo um maior
interesse pelos seus equipamentos.

A pratica da a manutengcdo como prestadora de servico desenvolver um
operador com um alto nivel de conhecimento sobre seu equipamento para que
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possa atuar como um sensor para detectar anomalias com antecedéncia e relata-las
corretamente. Tendo melhor conhecimento dos equipamentos que operam, o0s
operadores desenvolvem maior sensibilidade para detectar as anomalias até entao
despercebidas, o que permite agir antes que as falhas ocorram.®

No trabalho diario das equipes de manutencao deve ser a base fundamental
da manutencdo como prestadora de servico e a pratica da manutencdo como
prestadora de servico deve ser vista como um ajustador da relagdo entre os
departamentos de producdo e de manutencdo, eliminando seu distanciamento e
ativando a cooperagao entre eles.

A manutengao como prestadora de servigo é uma estratégia simples e pratica
para envolver os operadores dos equipamentos nas atividades de manutencgao,
principalmente na limpeza, lubrificagdo e inspegbes visuais. A implantagdo da
manutencdo como prestadora de servico motiva os operadores a relatarem
rapidamente quaisquer anomalias nos equipamentos — tais como vibragdes,
barulhos anormais, temperatura, etc. — permitindo que a manutencao atue antes que
as falhas ocorram.!"®

As empresas que tem a manutengdo como uma estratégia competitiva na
industria, o pessoal de manutencéo esta entre a mao de obra melhor qualificada e
mais experiente, e nas empresas brasileiras nao poderia ser diferente. Quanto mais
automatizados e complexos forem os equipamentos, maiores serdo as exigéncias
sobre a capacidade do pessoal que faz manutengcdo. Cada vez mais, o
conhecimento e as habilidades serdo os fatores decisivos no que se refere a
qualidade dos servicos de manutengao.

2.1 Terceirizagao da Manutengao

“O produto do trabalho da manutencgao € a disponibilidade das instalagdes e a
medida que ela cresce a demanda de servigos diminui’," logo, se os contratos com
os prestadores de servigos forem pagos por méo de obra ou por servigo, o prestador
de servigco ndo estara comprometido e nem sera parceiro do contratante em
aumentar a disponibilidade devido a perda de receita. Os autores afirmam que a
“terceirizacdo € a transferéncia para terceiros de atividades que agregam
competitividade empresarial, baseada numa relacdo de parceria”.(5'6) Em outras
palavras, segundo os autores, a relagdo de parceria implica em trazer resultados
empresariais significativos e trazer uma vantagem competitiva para a contratante
pelos resultados econdémicos e para a contratada pelo maior especializacdo, pelo
comprometimento para atingir os resultados da contratada e pela autonomia das
acdes gerenciais. Percebe-se que, em relagdes comerciais baseados na parceria,
tanto contratantes como a contratada, estdo altamente comprometidas com os
resultados do negdcio em questdo. Para os mesmos autores, o processo tradicional
ou de risco é chamado de EMPREITERIZACAO e a pratica moderna é conhecida
como TERCEIRIZACAO e suas diferencas bdasicas estdo demonstradas no
Quadro 1.
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Quadro 1 — Empreiterizacéo versus Terceirizagdo.®

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

I EMPREITERIZACAO I TERCEIRIZAGAO _
] N&o parceria &~ Parcera i
‘. Desconfianga e Confianga N
. Levar vantagememtudo \______Politicado ganha/ganha |
I Ganhosdecurtoprazo i Ganhos estratégicos |
A Pluraridade de fornecedores e Fornecedor dnico | l
' _Opregodecide \____Enfoque nos resultados empresariais ___!
I Antagonismo A Cooperagéo |

| |

i Contratada como adversaria

2.2 Condigoes Basicas para a Terceirizagao da Manutengao

Definir no todo ou em parte quais serao as atividades a serem terceirizadas
pensando de forma estratégica, buscando desenvolver empresas capacitadas que
atendam as necessidades da area de manutengcdo. Sempre de forma transparente
colocar objetivo e metas para ambas as partes onde a parceria possa ser cada vez
mais solida.

Controlar e manter indicadores para todos os resultados a fim de buscar
permanentemente a melhoria continua dos processos e se for de acordo as partes
uma forma de reparticdo dos lucros apresentando os resultados alcangados.

Hoje com a necessidade de monitoramento a distancia ndo se faz a
necessidade de um colaborador full time para monitoramento de um determinado
equipamento, ou seja, existem equipamentos que podem ser monitorados as
distancias, antigamente ficavam limitadas por ndo obter essa tecnologia. Com o
avango da tecnologia o servigo prestado pode ser acompanhado via Internet, é
possivel obter em uma central de monitoramento terceirizado da manuteng¢ao que
possibilite ao técnico executar qualquer manutencdo no sistema, onde outros
técnicos interligados a rede possam acompanhar & qualquer momento, podendo
estar no outro lado do mundo usando um note book sem estar fixo em uma base.”®

2.2.1 Vantagens da terceirizagao

Quando & terceirizagdo é usada como forma de parceria as vantagens séo
inimeras para de quem contrata. Os resultados positivos aparecem no aumento da
qualidade, reducdo de custos, aumento da especializagdo, flexibilidade
organizacional, redugcdo de desperdicio, melhor atendimento ao cliente interno,
reducdo de estoques quando se contrata com o fornecimento de material, melhor
administragao do tempo para gestao do negdcio.

2.2.2 Desvantagens da terceirizagao

Quando a terceirizagdo ndo é adequada como uma visdo estratégica as
desvantagens também acontecem reduzindo a especializagdo da méo de obra
prépria, aumento no risco de acidentes, aumento do risco de passivo trabalhista
dependendo da forma a qual foi feito o contrato, queda na qualidade, dependéncia
de terceiros.
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2.3 Formas de Contratacgao

Existem trés modalidades basicas de contratagdo de servicos de
manutencido, onde sao referenciais a serem alcancados, aqueles que levam ao
melhor resultado empresarial, s&o:

2.3.1 Contrato por mao-de-obra

E a forma mais antiga e estrategicamente a mais incorreta, pois essa forma
de contratar é apenas transferir obrigagdes trabalhistas, através de empresas
intermediarias.

Temos varias formas de contratacdo que nao atende a todos os aspectos
legais, mao de obra temporaria por mais de trés meses sem autorizagc&do da regional
do trabalho.

Muitos contratam empresas que fornece mé&o de obra de aluguel para fungdes
estranhas que nao fazem parte do escopo contratual. Com isso agregam diversos
riscos, contratacdo de ex-funcionario sem que o tempo adequado pela legislagao
possa ser cumprido, e uma forte tendéncia no descumprimento de regras.

2.3.2 Contrato por servigo

O resultado é melhor devido o avanco da contratacdo por mao-de-obra, as
caracteristicas que mostram a relacéo entre a contrato é:
Garantia de mao-de-obra especializada, treinada, qualificada.
Maior produtividade, ja que neste caso o 6nus da melhor produtividade passa
a ser um problema da contratada.
A responsabilidade técnica pela execucdo dos servicos € da contratada
sempre analisando os riscos operacionais se houverem.
Melhor qualidade, ja que é normal neste tipo de contrato fixar um determinado
prazo de garantia e cumprimento dos prazos.
Melhor atendimento consequente do maior interesse da contratada em
realizar os servigos.
Essa forma ou estratégia observa-se quanto maior a demanda de servico,
maior sera a remuneragao da empresa contratada.

vV VvV ¥V V VY

2.3.3 Contrato por resultados

O nome ja diz do que se trata e seus objetivos tém as seguintes
caracteristicas:

A contratante tem como meta fundamental a maior disponibilidade, com
consequente menor demanda de servigo, com custos, seguranga e confiabilidade
adequada.

A responsabilidade técnica é totalmente da contratada.

A contratada na busca da meta comum da contratante que €& maior
disponibilidade, tera maior lucro, ainda que com menor faturamento decorrente da
menor demanda de servicos.

Os indicadores basicos dos contratos.

Uma disponibilidade minima dos equipamentos ou sistemas estabelecida
contratualmente.

Um teto de recurso contratado estabelecido de maneira coerente, que pode
ser inclusive, referido em homem hora, ndo confundir pagamento por homem hora
por mao-de-obra.
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E preciso estabelecer os parametros e obter bancos de dados, para que essa
relacédo seja de confiancga.
« Resultados obtidos pelo contrato de resultado:
Maior disponibilidade da planta.
Diminuic&do dos custos de manutencgao.
Maior atuagao na causa basica dos problemas.
Melhor utilizagdo dos recursos aplicados.
Maior autonomia da contratada.
Preocupagao da contratada com relagdo a boa operagao dos equipamentos.
Resultados, positivos, divididos entre as partes.

YVVVVYVYYVYYV

3 ESTUDO DE CASO

Gerenciamento, planejamento, qualificacdo, criatividade, flexibilidade e
trabalho em equipe sao condigdes basicas na atividade de manutencao.

Tecnologias e praticas inovadoras estdao sendo utilizadas para alcancgar
conceitos de manutencdo, que terdo consequéncias no desempenho dos
equipamentos e sistemas: € a melhoria do desempenho da atividade de
manutengao, na redugao do seu custo (menos perdas, menor custo de manutengao,
Menos Servigos, menos insumos, menos materiais etc.) e do nivel de falhas
(aumento da confiabilidade).

Com isso, as maquinas, equipamentos e sistemas estdo mais confiaveis,
garantindo uma melhoria no nivel de disponibilidade, alta produtividade da producgao,
niveis elevados de seguranga e a caracterizacdo de um ambiente proativo. Pode-se
dizer que os trabalhadores sdo diretamente beneficiados por um ambiente com
equipamentos confiaveis; a atividade acontece em um regime normal sem
sobrecargas pessoais, a moral € elevada e as situagdes de risco sdo bastante
minimizadas.

Dentro deste contexto a decisdo gerencial de uma empresa de implantes
dentarios em concentrar, inicialmente, seus esforcos e recursos na parte operacional
e deixar a gestdo da manutengdo para um segundo momento, percebe-se
claramente que o conhecimento das atividades de manutencdo nao esta em poder
da organizagao e sim dos fornecedores. Porém, no momento em que a garantia dos
equipamentos estdo vencendo, estes mesmos gestores, comegam a preocuparem-
se em buscar uma forma de manter o conhecimento de posse da empresa e nao
ficar dependente do fabricante e/ou fornecedor do equipamento.

Considerando a terceirizagdo como um processo de gestdo estratégica em
que se esperam ganhos no resultado empresarial como um todo e que isso sé
ocorre quando se caminha em direcdo a parceria, constata-se que em casos como
este na maioria das vezes, somente profissionais qualificados e altamente
especializados, com equipamentos especificos consegue garantir um resultado
satisfatério do equipamento. Recentemente um equipamento de gravacédo a laser
Foba do modelo DP 15, apresentou anomalias em seu funcionamento conforme
ilustrado na Figura 1.
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Figura 1 — Laser para gravagao.

Os técnicos internos disponibilizaram muita dedicacdo e empenho para
normalizar a situacdo, mas nao obtiveram resultado significativo. Ao contratar
profissionais qualificados e especialistas na area o problema foi solucionado, mas
com alguns detalhes, menor tempo de reparo, equipamentos especificos, etc.

4 CONSIDERAGOES FINAIS

Os gestores do segmento industrial reconhecem a necessidade de
estabelecimento de aliangas estratégicas de longo prazo, com clausulas de
remuneragao por performance. Dessa maneira, pretendem ter fornecedores como
aliados de longo prazo na cadeia de valor, comprometidos com a exceléncia do
produto final.

Podemos afirmar que nao a espaco para uma empresa se afirmar no mercado
sem obter um contrato por resultado, por ser uma tendéncia mundial € uma
ferramenta estratégica na busca por competitividade.

E necessario estar atento ao mercado e a todas as exigéncias no que se trata
a terceirizagao destacando aqui @ manutengao por ter uma grande influéncia nos
processos de fabricacao, tendo que estar completamente atenta as necessidades do
cliente.

Uma oportunidade também quando falamos de terceirizacdo € a de aprender
sobre diversas areas que até entdo eram desconhecidas para os profissionais desta
area como bases contratuais, administragdo junto ao cliente, formacao de pregos,
organizacao de dados, gestao a vista, qualidade.

As empresas que contratam este tipo de servigo tém que ter a consciéncia de
que sera preciso uma forga tarefa para fazer com que os colaboradores das areas
envolvidas se comprometam com & terceirizagdo para que n&o haja indisposi¢céo
com os novos colaboradores da contratada.
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