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Resumo

Neste artigo discutiu-se que estratégias podenadaiadas pelas geréncias de manutencéo
para auferir ganho econémico e tecnolégico na ataio de servicos de manutencdo. Para
tanto foi levado a cabo em estudo qualitativo ena ummeradora de Minas Gerais, usuaria de
servigos de terceirizagdo, inclusive no setor daeutencdo. Por meio de entrevistas semi-
estruturadas feitas com cinco fiscais de contraocdntratante e cinco prepostos das
contratadas, chegou-se a dados analisados pordaeinalise de contelido sobre o tema em
tela. Os principais resultados revelam que a ddéfigagedo do terceiro € um entrave para
auferir ganhos para a contratante, e que tem @&dal uma busca unilateral por vantagens,
quando o indicado seria 0 estabelecimento de pascentre a contratante e a contratada. Foi
verificado que a terceirizagdo pode levar a uméahan& de qualidade, na medida em que
mobiliza esforgos, tecnologias mais adequadaset@sts profissionais, direcionando-as para
as metas de produtividade, aperfeicoamento quatitatgilidade e maior funcionalidade.
Palavras-chave: Terceirizacao, Gestdo da ManutencaMineracao.

Abstract

In this paper we discuss what strategies can bd bgemaintenance management to get
economic and technological gain in hiring of mamatece services. We made a qualitative
study in a miner company of Minas Gerais, whichsuseétsourcing services, including
maintenance area. Through semi structured intesvigith five contract supervisors and five
hired companies’ representants, we got relevanemahtabout this theme. Main results,
treated with discourse analysis, reveal that difigetion of hired employees is a barrier to
get gains to hirer, and it has prevailed an unidteearch for advantages, when indicated
would be a persecution of partnership between carepalt was verified that outsourcing
can lead to a quality improvement on mobilize affpto access more advanced technologies
and more professional structures, towards prodiitoals, qualitative improvement, agility
and broader functionality.
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1.Introducéo

N&o sdo poucas as evidéncias de que a terceirizapasido largamente adotada pelas
organizacdes desde o final da década de 1990 rsil.B3ab o argumento de competir em
condi¢cdes mais vantajosas, transferir a outras &saprservicos ndo essenciais no negocio
tem se tornado td&o comum que termos como “tereelinize “terceiro”, por exemplo, foram
incorporados ao vocabulario organizacional, taatesfera privada quanto na publica (KING,
2005).

Visando a reducdo de custos e a competitividadeprganizacbes passaram a
centralizar 0os seus recursos nas atividades basicage agregam valor ao seu negdécio e
repassar a terceiros a execucao de servicos comigras, mas ndo menos importantes.
Nesse contexto, a manutencdo, antes vista por akjuonganizacbes como um mal
necessario, foi incorporada pela estratégia orgaiinal, principalmente pela constatacédo de
que proporciona menor tempo e menor custo de paodag evitar a parada para manutencao
corretiva (ANTUNES JUNIOR, 1998). Esta visdo denmndue esta area seja
profissionalizada em termos de gestdo, o que péssdas geréncias de manutencdo um
dominio dos custos envolvidos (BELMONTE et al., 20MACEDO; MARCAL; PILATI,
2007).

No Brasil, em 2003, o custo da manutencéo represeh7% do faturamento das
empresas, isto é, algo em torno de US$19,26 bilhdestra uma média mundial de
aproximadamente 4,12% (ABRAMAN, 2004). O custo danatencdo em relacdo ao
faturamento das empresas continua representandgoarnela significativa de sua receita.
Isto tem levado as organizacbes a adotarem alg@siastégias de manutencdo como a
aquisicao de novas tecnologias, ferramentas ecpreditivas e terceirizacdo dos servigcos
(ABRAMAN, 2003).

A execucdo dos servicos de manutencdo passa pas \&éapas, da elaboracdo dos
planos de manutencgdo, passando pelas inspecdasan@gise-diagnostico, pela providéncia
de recursos para execucao e programacdo dos seraigoa execucao propriamente dita
(COSTA; PEIXOTO; DIAS, 2006). Se nesta etapa ocdadha ou a execucao ficar abaixo da
qualidade esperada, seja na especificacdo técnigastdltado esperado ou na duracdo do
servigo, ndo se perde somente a execucdo, mas ¢sdeecursos humanos, financeiros e

materiais investidos nas etapas anteriores.
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Quando a empresa opta pela terceirizacdo dos ssm&manutencao e o critério para
selecéo da contratada baseia-se apenas no cuslet@mento da qualificacdo da contratada e
de seus empregados, os reflexos sobre o faturareedéspesas com materiais serdo muito
mais significativos. A reducéo de custos pode agargnediatamente na diferenca entre os
custos indiretos com mao-de-obra prépria e comtaatmmas ao longo do tempo pode levar a
paradas mais longas e reducdo de vida util de pegaglipamentos devido a intervencdes
realizadas com qualidade abaixo da desejada (FUSNZED6).

1.1.Problema
Diante das considera¢gBes anteriores, a questaoodemta este trabalho é: que

estratégias podem ser adotadas pelas gerénciaardgemcao para auferir ganho econémico
e tecnologico na contratacdo de servicos de maganén

1.20bjetivos
Objetivo geral

Identificar as estratégias potenciais das gerérdgasanutencdo para auferir ganho

econdmico e tecnoldgico na contratacdo de serdgasanutencdo em uma mineradora.

Objetivos especificos
S&o objetivos especificos desse trabalho:

a) caracterizar o processo de terceirizacdo na ger&@eimanutencdo de uma
empresa mineradora;

b) identificar a relacdo entre a terceirizagdo e agéd de custos de manutencao
na geréncia de manutencdo de uma empresa mineradora

c) analisar a influéncia da terceirizacdo sobre a ifipejdo de pessoal na

geréncia de manutencao de uma empresa mineradora,

d) analisar a relagéo entre terceirizacdo e a capaoit@cnologica na geréncia de
manutencado de uma empresa mineradora;
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e) examinar a questdo da dependéncia da contratadapreeessos de

terceirizacdo na geréncia de manutencédo de umasaprneradora.

2.Referencial tedrico

Teoricamente o trabalho se assenta sobre uma sisc@sn torno da terceirizacao,
abordando-a tanto sob a 6tica econémica, uma vea@insere em uma dinamica econémica
mais ampla, quanto pela perspectiva juridica, j& gurocesso é regulado pela legislacao
especifica, o que se desdobra em diversas paritadas para a gestdo, conforme sera

explorado a seguir.

Reestruturacao Produtiva e Terceirizagédo

No mundo do trabalho discute-se a reestruturagdadugiva e a constituicdo de novas
bases de competitividade no mercado mundial (DRUC3Q9). Esses movimentos estédo
sustentados na adog&o de novas tecnologias, coes@nte informatizacdo e automacéo, e
nas novas praticas de gestdo e organizacdo dolhwab@aseadas no modelo japonés
(qualidade total @ust-in-timg, conforme Campos (1992).

A revolucdo tecnoldgica e as novas politicas dedges organizacdo do trabalho
fazem parte de um processo mais amplo, a globaizé8ARAIVA; PIMENTA; CORREA,
2005). Druck (1999) apresenta os seguintes elemeaamo 0s principais impulsionadores
das mudancas nos padrdes de gestdo das empreaa®rena de organizacdo do trabalho

durante os anos 1990 no Brasil:

a) acentua-se e consolida-se a lideranca econbmicdigtgolios e de grandes
bancos, que se tornam 0s principais atores no dwroam particular no mercado
financeiro internacional;

b) a revolucdo tecnoldgica e as novas politicas dedges organizacdo do
trabalho determinam uma nova estrutura dos mercddogabalho, em que um dos

principais resultados — no plano mundial — é o nigsego estrutural;
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c) as grandes nacdes capitalistas reafirmam sua figkerpolitica e econémica,
subordinando e intensificando a dependéncia da@esggeriféricas, inclusive de paises
ex-socialistas;

d) o ideario neoliberal se torna dominante mundialeent

Neste cenério globalizado, que tende para a e$ipaci@o em todas as éareas, a
terceirizacdo surge como instrumento que permiengwesas concentrarem seus esfor¢os na
sua atividade principal, entregando atividades rs##tias, também conhecidas como
atividades-meio, a terceiros. A aplicacdo da temsido trouxe no seu bojo uma série de
mudancgas estruturais, sistémicas e comportameqiaise refletiram de forma significativa

NOS processos e nos resultados das organizagoes.

Druck (1999) aponta dois fatores centrais paraiexphs iniciativas empresariais na
busca por flexibilizar a producédo e o trabalhoetedminacdo externa e a interna. A externa é
mais forte e deve-se a reestruturacdo produtivenational, associada a uma politica de
abertura da economia, exigindo adaptacdes e mud@nestratégias das unidades produtivas.
J& a determinacao interna tem uma abrangénciageedt por estar associada a necessidade
de ganhos competitivos no nivel produtivo propriataelito.

Ao longo dos anos, a terceirizacdo tem sido olijetampla discusséo, uma vez que,
em sua aplicacdo, observa-se grande disparidade a&ntabordagens e, consequentemente,
entre os resultados alcancados. Diante do cresmmdarterceirizagdo, do amadorismo muitas
vezes verificado na gestdo dos contratos e noioseEmento com 0s terceiros surge a
quarteirizacdo, uma ferramenta derivada da teregidio, que consiste em delegar a gestédo do
relacionamento com os terceiros a uma empresaiakpada (FREITAS, 2004). Como toda
técnica de gestao, o diferencial das empresassidma ado¢do ou ndo da terceirizagdo, mas
na forma de conduzi-la. Seja qual for o modelo a®tratacdo adotado, é fundamental que
sejam considerados 0s aspectos legais e que oaftorgeja reconhecido pelas partes
envolvidas como o instrumento juridico que é, seslakervados os direitos e obrigacfes dos

envolvidos.

Como ja dito, a terceirizacdo pode ser considecadao uma estratégia de producao

na qual algumas atividades sdo repassadas a ¢s;aem 0s quais se estabelece uma relacéo
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de parceria, ficando a empresa contratante commEntapenas em tarefas essencialmente
ligadas ao negdcio em que atua (GIOSA, 1997; PAGABINI, 1993). Quando se fala em
terceirizacdo, na maior parte dos casos a maiotagam vislumbrada é a reducdo das
despesas com mao-de-obra. De fato, este € um gemnbeptivel no curto prazo, mas pode
representar prejuizos para a organizacado se ndavébiado de forma estratégica e menos
imediatista. Ao se avaliar a terceirizacdo, € pegue se analisem ndo apenas 0S riscos
trabalhistas, mas os ligados a competitividadetdiaacdo dos ativos da empresa, de forma a

garantir que a atividade terceirizada néo se tom@onto vulneravel do processo produtivo.

De acordo com Druck (1999), duas modalidades dmiteracdo sdo adotadas no
Brasil. A primeira € parte das mudancas nas prgiatieagestédo e organizacdo do trabalho com
a reestruturacdo produtiva e se baseia na busmedetividade, qualidade e competitividade.
A segunda, mais ajustada a dindmica empresariaildira, busca a reducdo de custos,
contrariando as idéias de qualidade, de moderrozaiggpresarial. Druck (1999) ressalta que,
em primeira andlise, pode até parecer que uma dadalprivilegia qualidade, produtividade
e competitividade e a outra reducdo de custos, pas alcancar os padrbes de gestao
exigidos pela reordenacdo da economia mundial, pgeisgindivel que custos, qualidade e
produtividade sejam a base ndo somente da teaginz mas de toda gestdo empresarial.

Para a pratica de uma gestdo que busca a produté/igualidade e competitividade,
as empresas devem utilizar dados concretos paliarayaais atividades compensa delegar a
outrem e quais devem ser mantidas, o que envolsideracfes estratégicas financeiras e
produtivas. Neste contexto, a terceirizagéo, olgetio somente a redugcao de custos com a
substituicdo da mao-de-obra propria, parece destdminovo modelo de gestado proposto com
a parceirizacdo. A politica do ganha-ganha impaxtaresultados de contratantes e

contratados.

A terceirizacdo sugere a formacédo de uma paragrapcorre por meio de confianca,
justica, concorréncia leal e valorizacdo dos imtlios, superando-se assim questbes de
natureza técnica, e fazendo a solidariedade estmares transcender clausulas contratuais,
associando o sucesso a mudanca no estilo de gestdo a estrutura (ALVAREZ, 1996).

Pagnoncelli (1993) também destaca a importanciseder parceiros em lugar de terceiros e
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descreve quatro condi¢Bes basicas para utilizagdpadceirizacdo: dialogo, convivéncia,
confianca e identidade cultural (MAZZALI, 2007).

Pagnoncelli (1993) afirma que para o programa aeitezacao atingir seus objetivos,
tem que ser precedido pela definicdo clara do negde empresa, a identificacdo da sua
missdo, principios, andlise do ambiente internaxtereo, identificagdo de suas forcas e
fraquezas e definicdo dos seus objetivos e esimatBlp planejamento, tendo a empresa
optado pela terceirizacdo, deve definir qual a ridade a ser adotada, considerando a
natureza dos servigos, os aspectos legais e ssrtis riscos envolvidos. E importante que o
modelo adotado esteja bem claro para a empredabwacao do escopo contratual, para que
se obtenha éxito na gestédo do contrato, e sejdvpbssalizar uma adequada fiscalizacdo do

seu cumprimento.

A primeira modalidade possivel é a contratacaopio-de-obra, considerada a forma
mais antiga e, estrategicamente, a mais inadeghpeaar de o preco da prestacdo de servi¢co
ser menor, o risco de caracterizacdo de vinculemdprego € grande. Geralmente ndo ha
especializacdo na execucgdo dos servicos, e o @uspmodutividade é exclusivamente do
contratante, que na maioria das vezes, continuindedo recursos para supervisdo dos

servigos ao invés de apenas fiscaliza-los, geraadoisto um passivo trabalhista.

A segunda modalidade é a contratacdo por servigmsbém conhecida como
contratacdo a pre¢os unitarios. Apresenta-se comalug@o em relacdo a contratacdo por
mao-de-obra, uma vez que o 6nus da improdutividd@daixa qualificagdo da méo-de-obra
e a responsabilidade técnica pela execucdo dogaemassa a ser também da contratada.
Nesse modelo, os riscos séo significativamentegadtis. Entretanto, para alguns tipos de
servigo, 0S objetivos das partes contratantes mséag@nicos, 0 que impede a relagdo de

parceria.

A terceira modalidade € a contratacdo por resutadmda pouca utilizada pelas
empresas brasileiras, que surgiu como mecanismazca@ promover a sinergia entre 0s
objetivos das partes contratantes. Esta modalidaatd para o alcance da parceria descrita
por Giosa (1997) e Pagnoncellli (1997). Exige queraratada tenha dominio sobre a area de

atuacdo. Nesta modalidade sdo estabelecidos indesadle desempenho e a contratada
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assume totalmente a responsabilidade pela gesti@darsos necessarios ao atendimento do
objeto do contrato, sendo remunerada em funcaoesdndtados apresentados. Os riscos s&o
quase nulos, uma vez que as relacdes entre osspre®do pautadas nas clausulas contratuais

e metas estabelecidas, tendo a contratada autonargeestao do processo terceirizado.

Aspectos Legais da Terceirizagdo no Brasil

A legislacao brasileira € escassa no que diz respeierceirizacdo. Nao obstante vir
sendo aprimorada no sentido de responder as reghas&rabalhistas e resguardar os direitos
dos trabalhadores, ndo tem, contudo impedido agsnfmrmas de organizagdo da economia.
De acordo com Martins (1996), o grande marco deeiezacdo foi em 1972, na Franca,
quando foi criada a Lei do Trabalho temporario. Marde, em 1974, a mesma lei chegou ao
Brasil. A partir dai, a terceirizacdo deixou de weculada somente a produgcdo e passou a
auxiliar, também, as empresas prestadoras de gern@ds primeiros decretos versando sobre
a regulamentacédo da prestacdo de servicos no Bragiram na década de 1960, voltados
basicamente para a prestacdo de servicos de wvigilartransporte. Martins (1996) esclarece
gue na esfera judicial, conforme doutrina e jutg@ncia solidamente edificada, considera-se
empregado quem mantém relacédo de trabalho congomtes atributos:

a) pessoalidade — quando os servicos sdo prestadesapasnte ignorando a
relacédo juridica celebrada entre as duas empresasgio de contrato;

b) onerosidade — quando os servigos ou parte delagis@amerados pela empresa
contratante diretamente aos empregados da empnesatada;

c) continuidade — quando os servicos sdo prestaddsrd® ndo-eventual ou
temporaria;

d) subordinacdo — quando na prestacdo dos servicaormando diretivo ou
disciplinar sobre os empregados da contratada,

e) intencionalidade — quando ha vontade do trabalhdelare constituir a relacéo

de emprego.

Estando presentes esses requisitos, o Direito dbalito reconhece a existéncia de
relacdo de emprego, tacita ou expressa. Um oypectasque as empresas contratantes devem

observar € o principio da isonomia. Este princiggtd garantido aos trabalhadores pela
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Constituicdo Federal de 1988, e considera iliciteraeirizacdo em que empregados das
empresas contratante e contratada excutam as mesividades de forma paralela, sendo
remunerados de forma diferenciada (MANNRICH, 2002).

Para a Justica do Trabalho, sem o bindbmio espeatdlo e idoneidade, a empresa que
adquire servigos, inclusive se pertencente a adtmgéio publica, sera co-responsavel pelas
infracOes praticadas pela contratada, em principzd, ambitos trabalhistas e previdenciario.
Para que esta co-responsabilidade seja exigidgiateabalhista deve ser intentada, também,
contra a tomadora dos servicos. O Novo Cdédigo Giltgrou a situagdo para as pessoas
fisicas, soOcios, acionistas e administradores cueratam a terceirizacdo, instituindo a

questao do abuso de personalidade juridica.

Para contratacdo de servigos deve-se ter o cuidadcertificar de que a empresa
fornecedora tem, em seu contrato social, a prevdsaatividade objeto de contratacdo como
sendo sua atividade-fim. Se isto ndo acontecergrhawa caracterizacdo do abuso de
personalidade juridica, o que atraira consequénetasmomicas tanto para os cofres da
empresa contratante, como também para os da pésisaados acionistas, sécios e de seus
administradores. Outra hip6tese que caracteriza asgiecto ocorre quando sao contratados
servigos previstos no contrato social da prestadoes seus empregados realizam outras
atividades, caracterizando o desvio de funcao.dudas hipéteses, havendo lesdo de qualquer
direito trabalhista, este podera ser reclamadm tdatempresa prestadora de servicos, como
também da empresa contratante. Nao somente a enrilica e o Tribunal de Contas que
podem responsabilizar os gestores, mas também pegados das contratadas que, ao se
sentirem lesados, poderdo chama-los, de formaaditetno responsaveis para responderem

com seu o patriménio pessoal os direitos reclamados

3.Metodologia

A estratégia metodoldgica adotada para o trabalha gualitativa pois, como afirma
Gil (2002), permite um delineamento exploratériotéilma, possibilitando formular questées,
desenvolver hipoteses e também construir teoriasgpélise do conteudo. Ajustou-se melhor
ao estudo por estar de acordo com o proposito aietprde pesquisa-diagnostico e também

porque permitiu explorar o ambiente e levantar @@sssobre o problema.
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A base de dados da pesquisa foi formada pelas sagprpie prestam manutengao
mecanica para as geréncias de uma mineradora etoartidade de Itabira, Minas Gerais.
Esta base foi conseguida por meio de um levantanukrs contratos de prestacéo de servicos
de manutencdo em equipamento e instalacdes naecilate levantamento foi feito através
de uma entrevista no setor de suprimentos e capfres da empresa. Desta base de dados
foram extraidos os principais contratos para pssguitilizando trés parametros sugeridos
pelo responsavel pela area de contratos. O prinpair@metro foi o valor do contrato, tendo
sido verificado que trés contratos representavais de60% da soma de todos os contratos
ligados & manutencdo. O segundo foi que empresssiigsem mais de um contrato em
andamento. O terceiro parametro foi a indicacdocaoletratos que sao executados por

empresas especializadas.

Do universo de 22 contratos que prestam servicosaleitencdo continuos, a base de
dados para pesquisa foi limitada a cinco contra@smo o enfoque deste trabalho esta
relacionado ao impacto da terceirizacdo na manétenQs cinco contratos escolhidos
representam praticamente 60% do custo total, terdls as empresas mais de um contrato
em andamento, e os dois principais contratos emcedjzacdo. Dessa forma o0s sujeitos da
pesquisa sao os fiscais da contratante e prepastoothtratadas dos seguintes contratos:

a) manutencdo mecanica dos subconjuntos de equipasmataineracao;

b) manutencdo mecanica das usinas timhiras

€) manuten¢do mecanica das pontes rolantes do trataoh@caué e conceicao;
d) manutencdo mecanica das britagens timbiras e efant

e) lubrificacdo dos equipamentos do tratamento tinshéraavantés

O fiscal de contrato foi escolhido como sujeitocqaaelo para a pesquisa porque € o
empregado destacado pela empresa para fiscalizamprimento das clausulas contratuais,
acompanhando também o desempenho do contrato dereomo preposto da contratante.

Ele também normalmente é usuéario do contrato, aamt® assim, seus pontos fortes e

! Nome ficticio.
2 Nomes ficticios.
% Nomes ficticios.
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deficientes. O outro sujeito da pesquisa é o ptepae contratada, que conhece o contrato e
as dificuldades para sua execucao. Trata-se, gtadk® sujeitos, dois por contrato.

A coleta de dados foi realizada por meio de erdtasi semi-estruturadas com o0s
fiscais dos contratos e prepostos das contratastéenpentes a base de dados para pesquisa.
O roteiro foi elaborado com objetivo de levantadaa sobre as estratégias de gestdo dos
contratos de manutencdo. Este instrumento se prapbsaptar informagcbes que
possibilitassem explorar os contratos na busca nflermacdes para formar conceitos,
diagnosticos que possam ser utilizados na anatisendacto da terceirizagdo na gestdo da

manutencgao.

A andlise dos dados em forma de textos foi feilecapdo a técnica de analise de
conteudo. Esta técnica foi escolhida porque dedacaom Roesch (1999, p. 169), “a
informacdo colhida pelo pesquisador, por meio déicagfio das técnicas referidas,
normalmente é apresentada na forma de textos. ISaui@ textos em pesquisa cientifica tem
sido conduzida principalmente mediante um métodwiénado de analise de conteudo”.
Além disto a analise de conteudo permite criarcadidres quantitativos que permitem ao
pesquisador interpretar, analisar e explicar egsestados.

A organizacdo escolhida para pesquisa foi a t)BEbais especificadamente na
Geréncia de Tratamento, localizada na cidade tedtaMinas Gerais. Ela foi escolhida por
ser uma empresa lider no setor de mineracdo ealataror parte do mercado nacional. Outro
aspecto relevante € a sua diversificacdo, pois etuarios setores do mercado e também
pela disponibilidade dos dados para a pesquisa. dfspresa foi selecionada em virtude de
ser um ambiente propicio para a observacdo do fem@ruma vez que atua em varios

estados brasileiros e no exterior, sendo grandériastie contratos de manutencéo.

* Nome ficticio.
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4 Resultados

A Terceirizacado na UED

Desde a década de 1980 a UED vem terceirizandioladi®’s meio como servigos de
limpeza industrial e predial, restaurantes, trartspempregado e outras. Na década de 1990
houve crescimento na terceirizacdo, principalmeptes a privatizacdo da empresa ocorrida
em 1997. Até este ano, 0s riscos da terceirizagém @ UED eram minimos, pois gozava de
certa imunidade garantida pelo Tribunal SuperiofMdabalho aos 6rgdos da Administracao
Pulblica Direta, Indireta ou Fundacional por meicEshmnciado 256, e depois pelo Enunciado

331 em seu inciso |l.

A terceirizacdo nesta época crescia de forma despadda em funcdo das
necessidades de cada negécio e das peculiaridedesdh regido. Com o objetivo de
padronizar os processos de terceirizacdo e gasuaiaplicacdo de forma estratégica e legal,
em agosto de 1999 a UED estabeleceu a sua potiacaerceirizacdo, que pode ser
considerada um avancgo na gestao da terceirizac@mmpiesa. Durante sua implementacao foi
realizado um diagnéstico dos contratos vigentes ooabjetivo de se verificar o nivel de
conformidade desses contratos em relagdo a poliEoa criada também, a Comisséo
Permanente de Terceirizacdo, com representantedivéesas areas, dando suporte na
adequacdo e elaboracdo de processos de terceiizBe@iodicamente, passaram a ser

realizadas auditorias internas para verificacdatdndimento aos procedimentos e diretrizes.

As contratacdes, inicialmente feitas por mao-dexpbévoluiram posteriormente para a
contratacdo por servicos e hoje, ha uma tendémcseduscar contratacdes por resultados,
ficando a remuneragéo da contratada vinculadaesestados obtidos e ao cumprimento das
metas pactuadas, em que a verdadeira relacdo deripaconstitui fator critico de sucesso
para 0 processo de terceirizacdo, o que esta deloaamm as tendéncias, conforme
Pagnoncelli (1993).

A UED terceiriza tarefas que Ihe tragam vantageasm@&micas ou tecnoldgicas com
garantia de seguranca, qualidade e respeito ao ameimente. Devem ser ponderados, no

cOmputo e analise das vantagens econdmicas, aerdde riscos e consequéncias. Para

Revista de Administracdo da UNIMEP —v.11, n.1, Jairo/Abril — 2013. Pagina 12



Terceirizagéo na gestdo da manutengéo: estudssdaleauma mineradora

Luiz Alex Silva Saraiva, Ronaldo Euripedes das Meg&s

terceirizar, mostra-se imprescindivel o alcancead&nalizacdo, padronizacdo e automacao,
com o objetivo de se contratar o estritamente iséciesdentro dos padrdes técnicos e de
qualidade que o servico requer (UED, 2005).

Esta organizagédo contrata empresas especializadasagvidades terceirizadas néo
poderdo ser executadas em paralelo por empregaddsED em carater permanente, de
maneira a evitar reclamacoes trabalhistas (UEDSR@0comunicacao entre a contratante e a
contratada deve ser realizada por meio de prepatosmbas as partes. Devem ser
contratados servigos apés a definicdo do escopdraloslhos, onde devem constar todos os
aspectos intervenientes e as condi¢cdes de suaagid, 0 estabelecimento de normas, os
procedimentos e responsabilidades envolvidas rexidef realizacdo. A UED s contrata
empresas que possuam politica de higiene e segudangrabalho compativel com a sua e
empresa contratada deve ter condi¢des financedrgerir 0 contrato e apresentar, a época da
contratagcdo, e sempre que solicitado, seus indieadecondmicos, e demonstrar o

cumprimento das obrigacdes legais e a idoneidadedeira (UED, 2005).

A utilizacdo desta estratégia de producado perrtatitbém a adequacao dos contratos
conforme mudancas na conjuntura econbémica do pais.entrevistas, foi afirmado que a
UED estéa praticando hoje contratos com duragdoédeanos. Este prazo ja foi menor devido

a instabilidade da economia.

A terceirizacéo e a reducao de custos de manutencao

Os conceitos de terceirizagcdo apresentam trés taspem comum. No primeiro, a
terceirizacao € um processo, uma atividade cordmeaem atualizacdo de forma a se adaptar
a mudancas do cenario politico e econémico. Norgkgua terceirizacdo é um processo
planejado, contextualizado em uma visdo mais amplgue e porque terceirizar. Por fim,
terceiriza-se a atividade-meio, ndo ligada a miss&®m dominio tecnoldgico da empresa.
Neste contexto, a terceirizacdo é mais do que winumento de reducdo de despesas com
mao-de-obra; € uma alternativa para que as empgsesaam concentrar seus esforcos em sua
atividade-fim, especializando-se na sua missamBacwlo a terceiros a atividade-meio, o que

esta de acordo com as bases da terceirizacdo (DRLESR).
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Druck (1999) destaca as duas modalidades de iesgg#io adotadas no Brasil: a
primeira, em que a terceirizacdo visa a produtdedagualidade e competitividade e a
segunda modalidade que busca essencialmente adoedagustos. Estas duas modalidades
foram observadas na pesquisa realizada. Os prepdagsoempresas A e D destacaram que a
terceirizacdo na UED é viavel a medida que reptasan custo menor para a contratante. O
entrevistado da empresa B estabelece ainda a getagée o custo e a remuneragdo dos
empregados, afirmando que as contratadas podemarofeéio-de-obra com custo reduzido
por oferecerem menos beneficios aos seus empredaaasquestao para ser pesquisada € se
esta reducédo de custo ndo trouxe junto com elaqueda na qualidade de execucgédo dos
servicos. Foi verificado na pesquisa que todososc®s ja foram executados com mao-de-
obra prépria, o que permite comparar qualidadesamtiepois da terceirizacdo. De uma forma
geral, todos os entrevistados concordam que airieeggilo da manutencao proporcionou a

UED a reducéo dos custos.

Na entrevista com o preposto da empresa A, fofivgado que antes da terceirizagao,
0S servigcos eram executados somente quando undsetonpresa solicitava uma intervencgao
ou quando os equipamentos estavam em situacacaci@s servicos ndo abrangiam todos
equipamentos. Com a adocdo da terceirizacdo, fesipel aumentar o numero de
empregados, atuar na manutencao de todos os eaunfzsTe implantar o acompanhamento
semanal. Esta reducéo no periodo de acompanhash@h&quipamentos trouxe um impacto
positivo na reducdo de manutencdes corretivas,ecéqum exemplo adequado da utilizagéo
da terceirizagdo com um impacto positivo para mermg#o, em que a empresa conseguiu,

além de reduzir custos, melhorar o nivel de magétedos seus equipamentos.

O fiscal da UED responsavel pelo contrato da enapBes 0s prepostos das empresas
D e F consideram que a reducgdo de custos comeairieacao esta relacionada a mao-de-obra
e esta, por sua vez, é mais barata por ser merasicgaa. O preposto da empresa E
considera que a empresa contratante obteve redig&msto, contratando a reforma de
componentes mecanicos que nao consegue absorvegressoal e instalacdes existentes. Para
atender a demanda atual de reforma dos componentapresa teria que investir grandes
somas em instalacfes, equipamentos e pessoaldal@mmentar estoques com materiais. O
fiscal responséavel pela fiscalizacdo do contratoeesn UED e a empresa F relatou que, além

da reducao de custos, a terceirizacdo reduziu ®raide paradas por falha na execucéo dos

Revista de Administracdo da UNIMEP —v.11, n.1, Jairo/Abril — 2013. Pagina 14



Terceirizagéo na gestdo da manutengéo: estudssdaleauma mineradora

Luiz Alex Silva Saraiva, Ronaldo Euripedes das Meg&s

servigos. Em 2001 foi registrada uma hora de equepdéo parado por falha na execucao dos
servigos. Em 2002 foi 0,1 horas de equipamentadpaiam 2003 ndo houve parada.

Esta parece ser a mais adequada aplicacao daizacé@o, onde se obtém ganhos com
custos, qualidade e produtividade. Alvarez (19%8salta que a empresa que contrata um
servigo, buscando exclusivamente a reducao de s;ud@xando de se preocupar com a
agregacdo de valor a cadeia do processo produéigabara arcando com um 0Onus

significativamente pesado e ndo estara realizandotarceirizacao.

A terceirizacéo e a qualificacédo de pessoal

Na pesquisa realizada foi possivel identificar s&sacdes. A primeira situacao é
onde a propria empresa contratante realiza o trento dos empregados da empresa
contratada. Este é 0 caso da empresa A, cujos gatwe recebem treinamento da propria
contratante, ja que o tipo de servico em execué@oéncomum e a empresa contratante tem
um dominio tecnoldgico de destaque no mercadonmfssendo, o treinamento oferecido pela
UED garante execuc¢ao conforme o padréo estabeldaiiloerificado também que a empresa
utiliza equipamentos especificos relativos a ex@&sugos servicos, que exige uma melhor
formacdo e conhecimento técnico para execucao tdédades. Foi informado também um

baixo numero de falhas decorrentes da execucasenagos.

A segunda situacdo e mais preocupante foi encentnas empresas B e D. As
empresas ndo dispdem de um programa especificeeidarmento e aperfeicoamento. Foi
observado que o tipo de execucdo € mais comum eitil@a qualquer tipo de ferramenta
especifico. Mas, como 0s equipamentos da conteat®d Ssdo comuns, isto traz impactos
negativos sobre a qualidade de execucédo. Na empresapreposto revelou que a UED
sempre se preocupou muito em qualificar a sua re&abda e ministrar muitos treinamentos.
Ele considera que os empregados da UED responglasatividades de manutencao antes
da terceirizacdo eram mais qualificados do queep=irizados. Entretanto, considera que
ocorrem poucas falhas na execucdo dos servicas pddposto da empresa D afirma que as
falhas séo frequentes.

Revista de Administracdo da UNIMEP —v.11, n.1, Jairo/Abril — 2013. Pagina 15



Terceirizagéo na gestdo da manutengéo: estudssdaleauma mineradora

Luiz Alex Silva Saraiva, Ronaldo Euripedes das Meg&s

A terceira situacdao foi encontrada nas empresag @, F, que dispéem de um
programa de treinamento para seus empregadosdsseflete na qualidade dos servigos, pois
duas destas empresas consideram que a qualidaderdig®s é superior em comparacéo ao
servigcos executados anteriormente por empregado&BDa Na empresa E considera-se que o
servigo terceirizado tem a mesma qualidade do gqueaizados antes da terceirizagao pela
contratante. Outra caracteristica comum que pode/esdficada nas empresas trata-se do
baixo nivel de falha decorrente da deficiénciaxececédo dos trabalhos. Se confrontados os
dados com os estudos de Belmonte et al. (2005)Madedo, Marcal e Pilatti (2007), vemos
que o treinamento atua como elemento de increndantpualidade dos servigos prestados, o
gue é altamente desejavel e positivo para a empresa

A analise geral remete ao fato de que a qualific@gipessoal envolvido na execucgao
dos trabalhos tem uma influéncia positiva na qadkédda execuc¢édo dos servigos e no numero
de falhas decorrentes da ma execucado das tareféscaDresponsavel pelo contrato com a
empresa D considera que houve a reducao na qaeéificdo pessoal com a terceirizacdo, mas
esta reducao foi compensada com um aumento naidp@@ide empregados disponiveis para
a execucao das tarefas, o que refletiu positivaeneat disponibilidade dos equipamentos.
Este contexto parece demonstrar que a reducaoatiicpgcdo na mao-de-obra n&o trouxe um
impacto negativo para a contratante, mas demotastiaém a possibilidade de ganho, caso a
empresa invista na qualificacdo, o que confirmautisbes especificas sobre essa questdo na

literatura sobre terceirizacdo, como a present@agmoncelli (1993).

A terceirizacdo e a capacitagdo tecnoldgica

Segundo os fiscais de contrato da UED, a metadeedgwesas pesquisadas é
considerada especializada, ou seja, atua em um eapezifico da manutengéo (empresas C,
E e F). Duas dessas empresas apresentam indipesfoenancee ganhos tecnoldgicos e a

outra é a Unica que apresentou ganho financeiro.

O contrato com a empresa E possui uma clausulapdesse de informacgdes, isto é, a
contratada ndo pode negar informagao para a canteaio que demonstra a importancia de se
estar trabalhando com empresas que dominam si@adty o que pode levar a diferenciacao.

Algumas causas poderiam levar a esta diferenciaging um relacionamento técnico mais
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igual entre contratante e contratada, pois issdicapa menor interferéncia na forma de
trabalho da contratada. Isso foi mais uma vezieadb na pesquisa, pois as empresas C, E e
F ndo dependem da contratante para execucao dastsudades diarias. Outra causa pode
estar na forma de elaboracdo do contrato, que @  controle e informacao dos indices
de performance Estudos como os de Saraiva e Camilo (2010), ®iziRosa (2012), e de
Belo, Kovaleski e Marcal (2013) mostram que umagadda elaboracdo do escopo do
contrato € importante, pois é por meio dela quetorsde contratacdo busca no mercado
empresas prestadoras de servicos. Neste processa-$®iuma empresa de atenda a todos os
requisitos pelo menor preco. Caso tais requisiéas estejam completos, sera elaborado um
contrato que ndo atenderd as necessidades dakcéarge.

A andlise do ambiente tecnologico confirma quereetdzacdo ndo deve ser buscada
somente como um simples instrumento de reducéadelgsesas com mao-de-obra ou como
alternativa para que a empresa possa concentsesBrcos em sua atividade-fim, apesar de
isso ser frequente, como aponta Druck (1999). exsear também ganho tecnologico por
meio da atuacdo de empresas especializadas. Cona isentratante podera centrar seus
esforcos na sua atividade-fim e tera a atuacdoliggica da contratada nos setores que
exigem estrategicamente uma atuagao com melhomgeséo.

A terceirizacéo e a dependéncia da contratada

Alvarez (1996) destaca que € impossivel elimindosoos riscos envolvidos em uma
iniciativa do porte da terceirizagdo, mas estesosispodem ser diminuidos com a
conscientizacdo dos envolvidos de suas possibédslade ocorréncia. Indica que tanto
contratantes como contratadas tenham um envolvimiht que cada novo problema seja

enfrentado com responsabilidade de forma solidéaria.

Um dos riscos destacados por Alvarez (1996) alésradpectos técnicos e juridicos, é
o risco da exclusividade. Ha muitos riscos quanaioterceiro tem somente um cliente a
garantir-lhe a sobrevivéncia. A terceira precisaindependéncia econdbmica bem como a
organizacional. Para reduzir os riscos gerados gegp@ndéncia econdémica, Alvarez (1996)

sugere que o contratado seja incentivado a tero®utlientes, desde que nao sejam
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concorrentes diretos do contratante, a ndo serogeencorrente nao coloque nenhuma

restricdo quanto a isso.

Na pesquisa foi observado que a metade das emppeEsaplisadas apresenta
dependéncia econbmica em relacdo a contratantejaua empresa depende do tomador para
manter suas atividades. Foi possivel observar gtas @mpresas ndo sdo as consideradas
especialistas. Paralelamente foi identificado que empresas especialistas, mesmo
reconhecendo a importancia destes contratos corikl@ Wao encerrariam suas atividades
com o fim desta prestacdo de servigos. O que séfideu de peculiar neste aspecto € que as
empresas com piores condicbes econOmicas sao asofuam precos mais baixos pela
prestacdo dos seus servicos, Sao justamente asngasecem 0s contratos de terceirizacéo,
pois necessitam que a contratante desenvolva uemsigparalelo de capacitacdo e controle
de resultados (CAMPOS, 1992). Os contratos nadni@pessantes financeiramente para a
UED séo firmados com empresas mais profissionaizagiie cobram precos mais altos, mas,
em contrapartida, entregam o servico contratado meilemas. Se a logica € apenas a de
reducdo de custos, pode-se erroneamente investicoatnatos baratos, que, no final das
contas, podem se tornar muito caros a contrat&meoutras palavras, como alerta Druck
(1999), o foco econdmico de curto prazo na estatucdo de custos, em detrimento da
especializacdo produtiva e seus beneficios esitagegem longo prazo pode implicar

prejuizos.

Em sintese, verificou-se que a UED, dentro da &@eamanutencdo, terceirizou
diversas areas especificas, isto €, a manutencaceds ou tipos de equipamentos distintos.
Esta estratégia permitiu que a manutencéo ficagse geréncia da area de operacdo que é
sua atividade-fim. A estratégia €é cautelosa, poiscantratante vem repassando,
paulatinamente, as fases da manutencdo para awmtadas. Isso pode ser verificado na
pesquisa, pois a metade das empresas pesquisatads@xecuta as tarefas e atividades das
ordens de servi¢o. A inspecdo, programacdo e planegjto dos servigos continuam sob a
responsabilidade da contratante. Por este moti&o,foi possivel identificar se os pontos
deficientes na execucao dos servicos sao geratleqaratada, contratantes ou ambas. Foi
possivel observar na pesquisas que os melhorebacesi de terceirizacdo estdo onde as

empresas contratadas detém todo o processo.
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Foi possivel observar também que a empresa quesempoe ganho econdmico
mensuravel e ganhos tecnolégicos foi justamentigeaagresentou uma especializagcédo no seu
ramo de atuacdo. Outro fato relevante que vem aséaimportancia de se utilizar empresas
especialistas, foi o controle sistematico de varmices de desempenho, que permite a
contratante controlar com mais eficiéncia o deskemwento do contrato. A analise geral
demonstra que a terceirizagdo reduziu os custo®lbonou a qualidade dos servigos de
manutencado da UED. Estes ganhos ndo tém sido malev&do a certa timidez no repasse de
responsabilidades para as terceirizadas. O cordogoa empresa F, em vigor ha sete anos,
foi uma espécie de contrato piloto, repassando par@mpresa especializada toda
responsabilidade pela execugcao dos servicos. Qkawss obtidos demonstram que foi uma

atitude acertada, mas seus beneficios nao foramrmlente expandidos aos outros contratos.

5.Concluséao

A nova ordem mundial impds as empresas, uma madd@ nos seus processos de
producao e, conseqientemente, uma reducdo de @atSe tornarem mais competitivas.
Tendo em vista as novas exigéncias do mercadoycairteacdo surge como uma das
alternativas mais importantes para que esforca@snsegntrados nas atividades principais, ou
seja, aquilo que realmente a empresa sabe fazeande para terceiros a administracédo de
negocios nao-essenciais, como limpeza, vigilanamaautencédo. A reducédo de custos nao
deve ser vista como a unica vantagem da tercefizggois também ha outros elementos
como melhoria no processo produtivo, parceria eartrtbas as partes que possibilitardo o real

comprometimento das empresas envolvidas para et@amplementacao da terceirizacao.

Este estudo procurou identificar as estratégiasnoais das geréncias de manutencao
para auferir ganho econdmico e tecnologico na atagio de servicos de manutencdo em
uma empresa mineradora. Analisadas a luz da tgmssibilitaram identificar impactos da
terceirizacdo na gestdo da manutencdo. Um dosigmiacimpactos observados trata,
principalmente, dos ganhos econémicos nao adviddogducdo de custos com a mao-de-
obra, mas pela atuacéo especializada de empresastitam no segmento melhor do que a

contratante.
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Os resultados da pesquisa apontaram a desqudihicdg terceiro como sendo um
entrave para auferir ganhos para a contratante. f{dm@a de minimizar essa problematica
seria a selecéo criteriosa dos candidatos a tesgégvando-se em conta critérios ndo apenas
relacionados a reducdo de custos, mas ainda a tbilgiade de filosofias, experiéncia,
idoneidade e principalmente a capacitacdo tecrmddgPara isso a empresa deve criar
critérios objetivos e examinar suas necessidades, ginexisténcia do planejamento pode
nao trazer resultados adequados ao processo. Adm®lr os fornecedores deve-se evitar a
exclusividade, analisar a capacidade financeira idoaeidade técnica da prestadora de
servicos e também observar, ainda, os ganhos qierdm ser obtidos ndo apenas com a
reducdo de custos, mas com o aumento da produtevidagualidade e estes devem estar

formalizados no contrato, o que corrobora os argiiosede Sellitto (2005).

A terceirizacdo parece estar sendo utilizada comantidoto contra o gigantismo e
sua morosidade. Parece também estar sendo planpm@da atender as necessidades
especificas da empresa com equilibrio e aplicarsdaspectos da produtividade, qualidade,
agilidade e funcionalidade. A reducédo de custosrseriéncia desses fatores conjugados.
Foi verificado que a terceirizagcédo pode levar a umethoria de qualidade, na medida em que
mobiliza esforgos, tecnologias mais adequadaset@sts profissionais, direcionando-as para
as metas de produtividade, aperfeicoamento quaditadgilidade e maior funcionalidade. O
estudo e analise da terceirizacdo conduzem a @wlde que seu emprego nao contribui
para 0 aumento do desemprego, mas sim para o0 mpanéc de varias empresas, que
propiciam uma imensa massa de empregos. A agitlgempresas frente a um ambiente em
constante ebulicdo pode ser vigorosamente combatda a terceirizacdo, tendo como
garantia a qualidade, e como condi¢cdes a confiamga e parceria (DE RUIJETER,;
WEESIE, 2007).

Uma observacédo final esta relacionada a ideia deepa, embutida na ideia de
terceirizacdo. Nao é possivel que uma empresapsejeira de outra da qual tenta extrair
vantagens econdmicas unilaterais. Em outras palawafoco em pagar o minimo
contratualmente possivel observado no caso daatante analisada implica aumento de
custos pela necessidade de resolver problemasaljeados de qualificacdo de méao-de-obra
e de qualidade dos servicos prestados. Como aataadr precisa viabilizar a prestacdo de

servicos e por eles recebe um valor pequeno, ¢anpessoal sem condi¢cdes de trabalhar
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adequadamente pelo baixo nivel de qualificacdoagito que precisa ser supervisionada e
resolvida pela contratante. Assim, o foco em cpr&zo, nos ganhos econdémicos obtidos por
contratos amplamente favoraveis a contratante esharimpossibilidade de que a dinamica
funcione adequadamente. Embora mais cara, a cagdratde servicos mais profissionais
evidencia que, quando os ganhos sdo mutuos, adgdealidos resultados aumenta, e essa
perspectiva, estrategicamente guiada pela idejad=eria, viabiliza, de fato, o conceito de

terceirizacao: especializacdo produtiva associdsneficios compartilhados.
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