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Resumo

Este artigo refere-se a uma proposta de um modelo de apoio a decisdo que
tem como objetivo definir uma forma a mais para determinar quais
atividades de manutencao de ativos industriais deve ser realizado por
pessoal proprio e quais atividades devem ser entregues a recursos
terceirizados. Baseado em uma pesquisa realizada em empresas dos
segmentos industriais e profissionais da area de gestao de ativos, foi
elaborado um método simples e de aplicabilidade extensa. Estabelecer
modelos de processos de escolha desta natureza pode garantir, além de
economia de recursos, um aumento na qualidade dos servicos de
manutencao e maior capacitacao dos profissionais envolvidos na realizacao
destas atividades.

0 artigo também apresenta a evolucdo do modelo de gestdo na utilizacao de
recursos de mao de obra aplicada as atividades de manutencdo em uma
indUstria, obtidos através de um questionario elaborado pelos autores.
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Decision Support Model for Use Outsourcing of
Activities in Asset Maintenance in Industrial Units

Abstract

This paper refers to a proposal of a decision support model that aims to
define a way to determine what the most maintenance activities of
industrial assets must be done by own staff and which activities should be
delivered to outsourced resources. Based on a survey of industrial companies
and professionals in the asset management segment has devised a simple
method and extensive applicability. Establish models of choice processes of
this nature can guarantee, in addition to saving resources, an increase in the
quality of maintenance and further training of professionals involved in
carrying out these activities services.

The paper also presents the evolution of the management model of resource
utilization of manpower applied to maintenance activities in an industry,
obtained through a questionnaire prepared by the authors.

Keywords: Outsourcing in the Maintenance, Model Industrial Outsourcing,
Asset Management, Maintenance Management.
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Introducéao

No cenario econdmico atual, onde para as industrias sao frequentes
os periodos de reducao na producdo ou até mesmo uma chegada repentina
de grandes encomendas é necessaria adotar politicas e medidas que
contribuam para uma melhor gestao do tempo e recursos, principalmente os
recursos humanos.

Estas variacoes de mercado acontecem muitas vezes em periodos
conhecidos, onde as demandas para determinados produtos aumentam e
para outros diminuem. Quando estes periodos sdo conhecidos, ndo é
complicado administrar seus recursos, no entanto, muitas vezes, estes
periodos chegam sem o menor aviso (MARTINS, 2010).

Para manter os equipamentos sempre disponiveis para o setor de
producdo sdo necessarios um bom planejamento e uma metodologia
eficiente para a utilizacao dos recursos humanos para as atividades de
manutencao.

Em uma visao geral, as atividades que compdoem uma cadeia
produtiva, desde a producdo da matéria-prima até a venda ao consumidor
final podem ser em teoria, realizadas pela mesma empresa. Na pratica, uma
empresa normalmente realiza uma boa parte destas atividades, mas nao
todas (TAVARES et al., 2013).

No contexto da manutencdo industrial, surgem as seguintes
questoes: Quais atividades sao convenientes realizar internamente e quais
atividades devem ser terceirizadas? Em quais circunstancias é melhor
contratar do que fazer? Quais critérios ou fatores devem fazer parte desta
decisao?

Situacdo problema

A partir das pesquisas realizadas sobre o tema percebe-se que as
organizacdes optam por trés tipos de estratégias para gerenciar a funcao
manutencao dos seus parques industriais no que tange a utilizacao de
recursos humanos:

e A estratégia de utilizar recursos internos e externos,
e A estratégia de utilizar somente recursos internos e
e A estratégia de utilizar somente recursos externos.

Para Souza et al. (2011), é comum que o processo de terceirizacdo
na manutencao seja feito como Unico foco a reducao de custos sem levar em
consideracdo o0s aspectos estratégicos que devem ser envolvidos,
particularmente relacionados com a qualidade dos servicos prestados.

A utilizacdo de servicos de terceiros deve ser aplicada
adequadamente e bem controlado. Desta forma, os resultados podem ser
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economicamente favoraveis, garantir rapidez nas solucdes (TAVARES et al.,
2013).

Objetivo

Este artigo tem como finalidade sugerir uma metodologia que apoio
o decisor no processo de escolher de onde e quando aplicar a terceirizacao
dentro da area de manutencao, e vislumbrar que resultados podem ser
esperados. Para alcancar este objetivo:
e Apresentar a evolucdo das empresas em relacdo a
utilizacao de recursos externos ou externos em um passado
mais recente (2004-2014).
e Abordar os critérios de definicao de criticidade dos ativos
de uma instalacao industrial e de servicos, pois a
estratégia de terceirizacdo passa pelo reconhecimento
dessa variavel.

Limitac6es do método

Este método esta limitado pela selecdo da base de pesquisa, restrita
a uma area geografica e ndo limita as informacdes correspondentes ao
assunto, sendo possivel que outros estudos, realizados em pesquisas futuras,
possam vir a contribuir com o que foi pesquisado neste artigo.

Estudo bibliométrico

A fim de identificar os artigos relevantes ao tema, um levantamento
bibliométrico foi realizado nas bases dos principais periodicos nacionais e
internacionais disponiveis no Portal de Periddicos CAPES e em seguida,
selecionadas as bases SCOPUS e SCIELO.

Além dos resultados apresentados na pesquisa e na selecdao das
bases, tornou-se relevante ao estudo a utilizacdo de outras fontes
complementares, tais como sites especificos da ABRAMAN e revistas
especializadas.

A pesquisa realizada no Portal de Periddicos CAPES, utilizou “busca
avancada” com as seguintes palavras-chave: Gestao da Manutencao, Gestao
de Contratos de Terceirizacao, Terceirizacdo na Manutencao, Razoes para a
Terceirizacdo de Servicos, Servicos de Manutencédo. O periodo pesquisado foi
com base nos Ultimos cinco anos. Os resultados variam de acordo com as
palavras-chave pesquisadas, como descrito em quantidade e no Grafico 1 em
percentuais. Foram considerados apenas os trabalhos com alta relevancia a
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pesquisa e que tenham sido revisados por pares. Desta forma, obtivemos os
seguintes resultados:

e Gestao da Manutencao: 214 artigos.

e Gestao de Contratos de Terceirizacao: 43 artigos.

e Terceirizacao na Manutencao: 60 artigos.

e Razoes para a Terceirizacao de Servicos: 27 artigos.

e Servicos de Manutencao: 374 artigos.

Grafico 1: Busca Portal Capes por Palavras Chave

Busca Portal Capes por Palavras Chave

[ Gestéo da Manuteng&o
52%
W Gestéo de Contratos de Terceirizagdo
OTerceirizag&o na Manutengéo

O Razbes para a Terceirizagéo de Servigos

B Servigos de Manutengéo

4%

Fonte: Os Autores

Para fins deste estudo foram selecionados 40 artigos dentre os quais
12 foram selecionados para leitura, considerados de alta relevancia através
da busca avancada do Portal CAPES.

Para compor a pesquisa referente a evolucdao historica da
manutencao, foram utilizadas pesquisas em bibliografias mais antigas, para
a correta interpretacdo do tema neste periodo. Além dos resultados
apresentados na pesquisa e na selecdo dos periddicos do portal capes,
tornou-se relevante a pesquisa e utilizacdo de outras fontes com dados
quantitativos e qualitativos para complementar o estudo, tais como
pesquisas realizadas em dissertacoes de universidades federais, dissertacoes
da UFF/Latec, associacoes, livros, revistas, sites etc.

Na Base SCOPUS, foi utilizada as palavras com titulo Maintenance
Management e Maintenance Outsourcing dentre o periodo de 2010 e 2014.
Foram selecionados somente os artigos, resultando em 21 artigos. Refinando
a busca, excluindo as areas que nao estavam correlacionadas a este estudo,
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tais como manutencao predial, terceirizacdo em TI, dentre outros, foram
selecionados oito artigos.

Revisao bibliografica
A terceirizacdo na manutencao

A terceirizacao das atividades de manutencao nao pode ser
conceituada de maneira simplista. A questao é delicada envolvendo aspectos
legais, de qualidade, de seguranca e de custos. Para uma abordagem correta
do assunto é preciso, em primeiro lugar, contextualizar corretamente o
termo.

Para Reis, Costa, Almeida (2012), a manutencao € uma atividade
desenvolvida para manter os equipamentos, ou outros bens, em condicoes
que irao apoiar melhor as metas organizacionais.

A terceirizacdo € um processo de gestao da manutencéo pelo qual se
repassam algumas atividades de manutencao de ativos para terceiros, com
0s quais se estabeleceu uma relacdao de parceria, ficando a empresa
concentrada apenas em tarefas essencialmente ligadas ao negocio em que
atua (PAIVA E SOUZA, 2012).

Nesta definicao, ficam evidentes dois conceitos: a terceirizacao
como um “processo de gestao” e também como “parceria”. Para os autores,
o “processo de gestao” deve ser entendido como uma acdo sistémica,
processual, que tem critérios de aplicacdo (inicio, meio e fim), uma visao
temporal (curto, médio e longo prazos) e uma Otica estratégica,
dimensionada para alcancar objetivos determinados e reconhecidos pela
organizacao.

Ja o conceito de “parceria”, é segundo os mesmos autores, uma
nova visao de relacionamento comercial, onde o fornecedor migra de sua
posicao tradicional, passando a ser o verdadeiro socio do negodcio, num
regime de confianca pleno junto ao cliente, refletindo a sua verdadeira e
nova funcao de parceiro.

Guimaraes e Carvalho (2012) reforcam esta ideia, dizendo que, a
terceirizacdo é a transferéncia para terceiros de atividades que agregam
competitividade empresarial, baseada numa relacao de parceria.

Para Marcelino e Cavalcante (2012), a terceirizacdo € um processo
em avanco, tanto do ponto de vista de aplicacdo, como conceitual.
Enquanto que a chamada terceirizacao “tradicional” preocupava-se somente
com as atividades acessorias da organizacdo, a terceirizacao dita
“estratégica” ocupa-se de todas as atividades que ndo trazem diferencial
competitivo para a empresa.
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O outsourcing introduz, segundo Diaz (2012), uma maior
flexibilidade na gestao, pois permite uma mais rapida adaptacao dos meios
de manutencao as variacdes de producao, cessacdo ou paradas temporarias
de determinadas linhas de producao, alteracao do regime de trabalho, etc.,
decorrente da conjuntura dos mercados.

Por que terceirizar?

A Manutencao esta dentro do grupo de fungdes que ndo geram valor
agregado no processo produtivo. Recentemente, vem sofrendo uma mudanca
de paradigma: o foco nao é mais o reparo, mas a funcdo estratégica da
manutencao contida na funcao estratégica do sistema produtivo (AMORIM et
al., 2013).

Pode-se concluir que ter uma visdo estratégica € premissa basica
para a implantacao da terceirizacao. Ha, portanto a necessidade de adequar
as relacdes, em que o prestador dos servicos nao se responsabiliza apenas
pela execucao, mas pela responsabilidade na gestao e no compromisso nos
resultados dos negodcios. O sucesso ou o fracasso nao sera somente dos
acionistas das empresas ou dos empregados da prestadora de servicos, mas
de todos aqueles que participam da cadeia produtiva.

A “terceirizacao estratégica”, por sua vez, ocorre quando a empresa
terceiriza varias atividades, exceto aquelas especificas que lhe podem gerar
uma vantagem competitiva. A ideia, reforcada por diversas publicacoes
especializadas, é a de que todas as atividades que nado geram valor agregado
em termos de diferencial competitivo devem ser terceirizadas (OLIVEIRA,
2013).

O que terceirizar?

Na gestdo da manutencao, é sempre recomendavel que os servicos
de terceiros sejam aplicados adequadamente e bem controlados. Desta
pratica resultam economias favoraveis, rapidez de solucdes, alternativas
para situacdes complexas e garantia de atendimento a grandes volumes de
trabalho (ALMEIDA, 2012).

A terceirizacdo é recomendada fundamentalmente em trés cenarios
(FERRUZZI et al., 2011):

1. Equipamentos de tecnologia avancada que requeiram pessoal
muito especializado e/ou ferramentas especiais €/ou materiais
especificos.

2. Servicos de natureza ndo continua e/ou com custo definido
(jardinagem, pinturas de prédios e instalacoes, equipamentos de
escritério etc.).
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3. Servicos nao relacionados com a atividade fim da empresa
(seguranca, refeitorio, limpeza etc.).
Na teoria, a terceirizacao tem como principais fundamentos:
e Liberacao da empresa para cuidar de sua atividade
fundamental;
¢ Obtencao da especializacao (tecnologia);
¢ Melhoria da qualidade dos servicos;
¢ Reducao dos custos operacionais.

Distorcées na terceirizacao

Para Oliveira (2013), o resultado da reducao de mao de obra devido
ao processo de terceirizacao nao significa, de forma alguma, o aumento de
desemprego na comunidade.

Em muitos casos, porém, pode-se ter um resultado negativo. Antes
de se iniciar ou ampliar a quantidade de servicos contratados de terceiros,
deve-se levar em conta as seguintes medidas (BON; KARIM, 2011):

e Estabelecer uma clara definicao ao especificar os servicos,
tipo e programa de manutencao a cobrir, assim como todos
os aspectos referentes a sobressalentes, periodicidade das
intervencoes, garantia dos servicos, qualificacao do pessoal
técnico dos servicos, rapidez de solucdes, aspectos estes
que devem ser considerados nas licitacbes e/ou convites a
contratados.

e Elaborar o melhor contrato possivel para obrigar o
fornecedor ao estrito cumprimento dos servicos conforme
as especificacoes contidas no item anterior.

e As especificacoes e o contrato, embora importantes, nao
melhoram os servicos se ndo incrementar a participacao e
a responsabilidade da Geréncia de Manutencao, que deve
intervir desde a especificacdo até a supervisao concreta
dos servicos contratados.

Para Oliveira (2013), a inexisténcia de um sistema continuo de
pesquisa e avaliacao de oficinas ou de empresas externas prestadoras de
servicos, normalmente gera uma atividade considerada insatisfatéria, pela
falta de padrodes de referéncia.

Assim, pode ser delegada ao 6rgao de Planejamento e Controle da
Manutencédo (PCM) a avaliacao do custo x beneficio em manter ou terceirizar
alguns servicos, além de elaborar, juntamente com a area de contratos,
propostas de padroes para selecao e avaliacao dos servicos de terceiros,
visando fornecer subsidios a geréncia para a decisao a ser tomada.

* LAJBM +v. 5, n. 2, p. 189/208, jul-dez/2014, Taubaté, SP, Brasil «



LATIN AMERICAN JOURNAL OF BUSINESS MANAGEMENT 197

Modelo de gestao de recursos nos ultimos 10 anos

Para analisar a utilizacdo de recursos pelas empresas ha 10 anos
(2004-2014), foi necessario realizar uma pesquisa em empresas em diversas
areas de atividades.

Nas respostas obtidas, foram excluidas as respostas em que as
empresas nao informaram o ano de inicio de suas atividades, as respostas
das empresas que iniciaram suas atividades apds 2004 e também as
respostas que nao indicam se houve alteracdes na utilizacao dos recursos de
mao de obra ou, em caso afirmativo, ndao indicam o ano em que esta
alteracao ocorreu. Os resultados sao apresentados na Tabela 1.

Tabela 1: Evolucéo na Utilizacdo de Recursos nos Gltimos 10 anos

Utilizacdo de Utilizacao Utilizacéo
Total de Recursos de Somente de Somente
Respostas  Internos e Recursos Recursos
Externos Internos Externos
Situacdo Qtd. 88 78 8 2
Atual
(2014) % 100 88,6 9,09 2,27
Ultimos Qtd. 69 56 13 0
10 Anos
(2004- % 100 81,1 18,8 0
2014)

Fonte: Os Autores

O questionario de analise e diagnostico foi dividido em 8 partes.
Cada parte diz respeito a um assunto especifico, a saber:

Parte 1: Descricao da Empresa: Composto por 8 questdes com o
objetivo de conhecer as caracteristicas da empresa.

Parte 2: Situacdo Atual da Gestao da Manutencao: Composto por 4
questdes que tém como objetivo conhecer a atual situacdo da gestdo de
manutencao com foco na utilizacdo de recursos proprios e/ou terceirizados.

Parte 3: Inicio da implantacdo dos Processos de Gestdo da
Manutenc¢do: Tem como objetivo conhecer a evolucao na implantacao de
processos de gestao da manutencao.

Parte 4: Processos anteriores a implantacdo da gestdao de
manutencdo: Tem como objetivo complementar os dados coletados na parte
anterior.
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As partes seguintes complementam as informacdes da parte 2 no
que diz respeito a utilizacdo de recursos para a execucao das atividades de
manutencao.

52 Parte: Utilizacao de Recursos Internos e Externos: Composto
por nove perguntas € tem como objetivo conhecer as razdes e o grau de
utilizacao de recursos internos e externos.

6 Parte: Utilizacdao de Recursos Internos: Composto por oito
perguntas e tem como objetivo conhecer as razoes e o grau de utilizacao de
recursos internos.

7* Parte: Utilizacdo de Recursos Externos: Composto por seis
perguntas e tem como objetivo conhecer as razdes e o grau de utilizacao de
recursos externos.

8% Parte: Modelo para Apoio a Decisdao: "O que Terceirizar":
Composto por 60 quesitos que tém como objetivo elencar que atividades,
servicos ou equipamentos que devem ou nao ser terceirizados.

Para compreender a evolucao da utilizacao de recursos de Gestao de
Manutencao, consideramos duas amostras:

e Foram recebidos 88 questionarios em resposta aos 150
enviados, resultando num percentual de resposta de 58,6%.
Para avaliar a situacdo em 2014, porque em todas é
referida a atual situacao da utilizacao de recursos de
Gestao de Manutencao.

e A partir das respostas recebidas, verificamos que o niUmero
total de trabalhadores das empresas envolvidas é de
162.639, sendo 28.336 pertencentes as unidades industriais
cujos responsaveis de manutencdo responderam ao
questionario.

e O numero de trabalhadores da area de manutencao das
respectivas unidades industriais é 1.154 e, corresponde a
4,07% do total de trabalhadores das unidades industriais.

e Das 88 respostas recebidas, obtive-se 69 respostas para
avaliar a situacdo ha dez anos, porque foram empresas que
além de terem iniciado a atividade até o ano de 2004
inclusive, nao omitiram na resposta ao questionario, no
que diz respeito a utilizacdo de recursos de Gestao de
Manutencao que praticavam.

Como se verifica na Tabela 1, o percentual de empresas que
executam suas atividades de manutencao com recursos somente internos,
reduziu em 2014 em torno de um quarto do valor verificado ha dez anos.

As empresas que abandonaram a utilizacao de somente recursos
internos durante a Ultima década, optam agora pela utilizacdo de recursos
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internos e externos, dado que apenas duas empresas, das que responderam
ao questionario, utilizam somente recursos externos, iniciou a sua atividade
recentemente.

O histograma do ano de inicio de atividade das empresas,
separando-as em funcao da continuacao ou alteracao da opcao inicial de
Gestao de Manutencao, é apresentado no Grafico 2.

Este histograma sé considerou os questionarios que incluiam a
resposta a esta pergunta. E possivel verificar que as maiorias das empresas
que iniciaram as suas atividades nas décadas de sessenta e setenta, ja
alteraram seu modelo de gestao.

Grafico 2: Ano de Inicio das Atividades de Manutencao das Empresas. Fonte:
Os Autores.

. Ano de Inicio das Atividades
. Ano de Alteracédo do Modelo de Gestao

1930 1950 1970 1990 2010

Critidade dos ativos

Para propor esta metodologia € necessario primeiramente
estabelecer critérios de criticidade dos equipamentos do parque industrial.
Criticidade traduz-se em quado importante o equipamento é para a linha
primaria de producdo (TAVARES et al., 2013).

Neste artigo foi utilizado o conceito de criticidade para estabelecer
a importancia dos equipamentos. Este conceito foi proposto inicialmente em
um Congresso Europeu de Manutencdo, nos anos 80, com o nome de
“Classe”, com o objetivo de identificar a distribuicao dos equipamentos em
uma planta de acordo com sua importancia operacional.

Entretanto, no inicio do Século XXI, com a necessidade de definir
melhor as estratégias de manutencdo com enfoque em custo, teve seus
conceitos revistos passando a influenciar diretamente no estabelecimento
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dos tipos, forma e prazo de intervencao. Trata-se, portanto de um conceito
basico e fundamental para definir que tipo de intervencdo deve ser adotada,
em que prazo e por quem (onde uma das opc¢cOes pode ser por terceiros)
(TAVARES et al., 2013).

Uma vez estabelecidas as criticidades dos ativos da organizacao
tornam-se mais simples definir as atividades que devem ser realizadas com
pessoal proprio e as atividades que devem ser realizadas com pessoal
terceirizado.

Além da criticidade a propria atividade também ira definir a
estratégia de terceirizacdo (total ou parcial) ou ndo. Neste caso avaliam os
custos associados a producdao (ou perda desta), fatores de qualidade,
dificuldade de execucao e perigos envolvidos.

Modelo de apoio a decisdo para utilizacdo de recursos
terceirizados

A utilizacao dos “quadrantes” para avaliar, classificar, orientar ou
destacar meétodos, filosofias, organizacdes, procedimentos, parametros,
critérios ou orgaos tem sido muito utilizada por pesquisadores, técnicos,
cientistas, administradores e planejadores para destacar resultados,
posicoes ou comparacoes.

Um exemplo destacado de utilizacdo dos quadrantes € a aplicacdo
da metodologia de analise SWOT, sigla que corresponde ao acronimo de
Forcas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities)
e Ameacas (Threats) (MEDEIROS et al., 2010).

As analises de cenario se dividem em:

e Ambiente Interno (Forcas e Fraquezas) - Integracao dos
processos; padronizacdo dos processos; eliminacao de
redundancias e foco na atividade principal.

e Ambiente Externo (Oportunidades e Ameacas) -
Confiabilidade e confianca nos dados Informacao imediata
de apoio a gestdo e decisao estratégica e reducao de erros.

A técnica é creditada a Albert Humphrey, que liderou um projeto de
pesquisa na Universidade de Stanford nas décadas de 1960 e 1970, usando
dados da revista Fortune das 500 maiores corporacdes (MEDEIROS et al.,
2010).
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Figura 1: Modelo da Matriz SWOT (em Portugués)

interna
{organizacdo)

Externa
{ambiente)

Afuda Atrapatha

Forcas Fraguezas

Oportunidades Ameacas

Fonte: Medeiros et al., 2010.

A matriz SWOT ajuda na tomada de decisdao ao maximizar as
oportunidades em torno dos pontos fortes e minimizar os a reducao dos
efeitos dos pontos fracos das ameacas.

Seus principais objetivos sao (ATTRI et al., 2013):

Efetuar uma sintese das analises internas e externas;
Identificar elementos chave para a gestao da empresa, o
que implica estabelecer prioridades de atuacao;

Preparar opcdes estratégicas: Riscos / Problemas a
resolver.

Fazer diagnodstico da empresa através do fortalecimento de
pontos positivos e indicacdo dos que devem melhorar, além
de mostrar as chances de crescimento, aumentando as
oportunidades e alertando para os riscos.

Na utilizacao da matriz SWOT sao gerados dois conjuntos de
quadrantes, o primeiro com as variaveis (ou parametros) distribuidas nos
quadrantes que dao origem ao processo de classificacao e a segundo que
indica os graus de Esforco versus o Impacto na melhoria das Forcas e
Oportunidades e na reducao ou eliminacao das Fraquezas e Ameacas.

Na matriz de Esforco versus Impacto serdao colocados os numeros
indicativos de cada parametro determinado na matriz anterior podendo ser
identificados com cores os drgaos sobre os quais recai a responsabilidade de
atuar para melhorar as Forcas e Oportunidades ou reduzir ou eliminar as
Fraquezas e Ameacas.
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Figura 2: Matriz de Esforco x Impacto
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Fonte: Tavares et al. 2013.
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Outro exemplo de utilizacdo dos QUADRANTES esta na Teoria das
Representacdes Sociais desenvolvida por Serge Moscovici em 1961 e
apresentada no trabalho "A representacao social da Psicanalise” onde o autor
mostra o que sabe a populacdo parisiense sobre o fendmeno da psicanalise,
bem como o impacto deste saber na vida daquelas pessoas.

Baseado nos conceitos de Moscovici, foi elaborado em 2001 em
Recife um estudo de natureza qualitativa onde se procura delinear o nlcleo
central e o sistema periférico das representacdes sociais de ciclos de
aprendizagem entre professores através da Associacao Livre de Palavras
(tipo de investigacao aberta que se estrutura na evocacdo de respostas
dadas com base em um estimulo indutor)

Os resultados foram organizados e processados através do software
EVOC que permite a realizacao de calculos estatisticos, construindo matrizes
de ocorréncias, os quais servem de base para a construcao dos quadrantes
onde, no primeiro situam-se os elementos mais relevantes e, por isso,
possiveis de constituirem o nucleo central de uma representacdo. Estes
elementos sdao os mais prontamente evocados e citados com frequéncia
elevada pelos sujeitos. O segundo e o terceiro correspondem aos elementos
menos salientes na estrutura da representacdo, contudo eles sao
significativos em sua organizacao. No quarto quadrante estdo os elementos
que correspondem a periferia distante ou segunda periferia.

Baseados na proposta originalmente apresentada pela COPA Airlines
no Congresso Panamenho de Manutencdao de 2002, a aplicacao dos
quadrantes para definir o critério de terceirizacao a ser adotado, levou em
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consideracao na horizontal a indicacao do ambiente onde atua a empresa
(competitivo ou detendo monopodlio) e, na vertical, a importancia do
equipamento para o processo, subdivididos em Critico (cuja parada gera
perda de producao e/ou risco de acidente e/ou contaminacao e/ou parda de
patriménio) e Auxiliar (cuja parada ndo gera perda de producdo e/ou risco
de acidente e/ou contaminacado e/ou parda de patrimonio) .

Com base nas pesquisas realizadas, recomenda-se é que seja
constituida uma comissdo especifica composta por pessoal de operacao e
manutencao que ira definir a condicao de criticidade de cada equipamento.

Esta condicao pode ser atribuida através de letras ou nimeros sendo
que no caso de utilizar letras o “A” indica a maxima criticidade e no caso de
utilizar nUmeros o maior valor é que define a maior criticidade.

O posicionamento no quadrante ira definir a estratégia de
terceirizacao a ser adotada, ou seja:

1° Quadrante - Equipamento critico em empresa competitiva. Nao
Terceirizar, executar toda a manutencao, controle e supervisao com
recursos proprios.

2° Quadrante - Equipamento nédo critico em Empresa competitiva -
Terceirizar, através de empresa especializada a qual se encarregara da
execucao, controle e supervisao sendo que os resultados sao transferidos
logo apos cada intervencao a empresa contratante.

3° Quadrante - Equipamento critico em empresa que detém o
monopolio. Terceirizar, somente o servico ficando a contratante com a
supervisao e o controle.

4° Quadrante - Equipamento nao critico em empresa que detém o
monopolio - Terceirizagao Total, através de um contrato genérico.
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Figura 3: Matriz Funcao do Equipamento x Situacao da Empresa.
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Fonte: Os autores.

Outra variacao do método se considera na vertical a Criticidade dos
Equipamentos (impacto financeiro, perda de producdao, seguranca das
instalacdes, dificuldades pela localizacdo, complexidade tecnoldgica,
confiabilidade operacional e disponibilidade requerida).

Avaliando as variaveis apresentadas é possivel determinar se um
determinado equipamento deve ser classificado com Criticidade Alta e, da
mesma forma, classificar se o equipamento possui uma Criticidade Baixa.
Outras métricas podem ser utilizadas para classificar a criticidade de um
equipamento para a organizacao.

Na horizontal, considera-se a Disponibilidade de Empresas
Especializadas para prestacdao de servicos no mercado (nimero de
fornecedores do servico, nivel de competitividade entre os fornecedores,
dispersao geografica, cobertura de servico desejado).
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Figura 4: Matriz Criticidade do Equipamento x Disponibilidade.

Fonte: Os autores.

1° Quadrante: Alta Criticidade e Baixa Disponibilidade de Servicos
Especializados.

2° Quadrante: Baixa Criticidade e Baixa Disponibilidade de Servicos
Especializados.

3° Quadrante: Alta Criticidade e Alta Disponibilidade de Servicos
Especializados

4° Quadrante: Baixa Criticidade e Alta Disponibilidade de Servicos
Especializados

Em funcdo da combinagao das condi¢cées de cada parametro se ira
estabelecer se o servico sera total ou parcialmente terceirizado ficando
obvio que o 1° Quadrante deve ser totalmente executado por pessoal proprio
e 0 4° Quadrante por pessoal terceirizado.

Conclusoes

A maioria das empresas estdo buscando um melhor equilibrio entre a
utilizacdo de recursos internos e externos. Pode-se verificar que a maior
incidéncia na utilizacdo de recursos mistos se deve ao fato de que a
evolucdo da gestdo manutencdo na ultima década (2004-2014) teve uma
mudanca significativa.
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Manter recursos internos de manutencdo ainda é utilizado, mas
devido ao aumento da oferta de empresas especializadas faz com que nao
tenham que manter recursos muito especializados e caros.

No que tange as questdes estabelecidas na introducdo deste
trabalho, obtivemos como respostas:

1. Quais atividades sao convenientes realizar internamente e quais
atividades devem ser terceirizadas?

Uma vez estabelecidas a criticidade dos ativos de uma empresa é
mais facil definir o que deve ser feito com pessoal proprio e o que deve ser
feito com pessoal terceirizado. Além da criticidade a propria atividade
também ira definir a estratégia de terceirizacdo (total ou parcial) ou nao.
Neste caso avaliam os custos associados a producdo (ou perda desta),
fatores de qualidade, dificuldade de execucao e perigos envolvidos.

Como exemplo de atividades que devem ser feitas internamente
estdao a intervencao corretiva e reparos de defeitos em equipamentos
prioritarios, as inspecdes periodicas, as medicdes e a lubrificacao.

Como exemplo de atividades que devem ser feitas por terceiros
estdo tipos de manutencdo preditiva como, por exemplo, a analise de
lubrificante, alguns tipos de acompanhamento que exijam equipamentos e
tecnologia muito cara que nao justifique o investimento por serem
ocasionais.

2. Em quais circunstancias é melhor contratar do que fazer?

Existem algumas atividades que tradicionalmente sao praticadas por
pessoal externo por muitas empresas como a manutencdo de veiculos, o
enrolamento de motores, as atividades de conservacao das instalacoes
(limpeza, pintura, reparos em instalacbes elétricas dos escritorios),
manutencdao corretiva de computadores, reformas de edificios, ar
condicionado, elevadores etc. Obviamente estas atividades se enquadram
como tipicas de terceirizacdo quando nao fazem parte da atividade fim da
empresa.

Entretanto as atividades que podem afetar direta ou indiretamente
0 processo ou a prestacao de servicos da empresa devem ser feitas por
pessoal proprio como, por exemplo, a manutencdo dos equipamentos de
subestacao, caldeiras, moinhos, esteiras transportadoras etc.

3. Quais critérios ou fatores devem fazer parte da decisdo em terceirizar
as atividades ou nao?

Nos dias de hoje os principais critérios utilizados na decisao da
terceirizacdo - ou ndao - é o custo, a seguranca e o risco de poluicdo.
Entretanto também podem ser considerados outros fatores importantes
como o nome ou imagem da empresa e a qualidade dos produtos ou
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servicos. Nao é raro que se encontre empresas onde o custo para manter sua
imagem no mercado ultrapasse todos os demais.

Na avaliacao de uma terceirizacao se deve levar em conta os custos
diretos (com pessoal e material), os custos indiretos (encargos, instalacoes
como almoxarifado e escritorio, transporte, alimentacdo, softwares e
hardwares) e os custos administrativos (controle de presenca,
documentacao, processamento de dados etc.).
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